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RESUMO 

 

 

ALMEIDA, Flávia Gregório Lindgren de. Um estudo experimental do uso da informação 

gerencial no contexto militar brasileiro, 2017. 85f. Dissertação (Mestrado em Ciências 

Contábeis) - Faculdade de Administração e Finanças, Universidade do Estado do Rio de 

Janeiro, Rio de Janeiro, 2017.  

 

 

O presente trabalho está classificado como uma pesquisa experimental que objetivou 

analisar a percepção dos gestores em relação ao uso da informação de custos na tomada de 

decisão. Para esse fim, foram empregados conceitos da psicologia cognitiva e da 

contabilidade comportamental correlacionados à abordagem da Teoria Institucional. O 

elemento da psicologia cognitiva e contabilidade comportamental explorado neste trabalho é a 

heurística do afeto, que ocorre quando as emoções influenciam os julgamentos e as decisões. 

Além disso, foram utilizados o Teste de Reflexão Cognitiva (Cognitive Reflection Test – 

CRT) para medir a habilidade cognitiva dos indivíduos, bem como a disposição de resistir a 

uma resposta intuitiva e a Escala de Resistência à Mudança (Resistance to Change Scale – 

RTC) que avalia a característica dos indivíduos quanto ao nível de resistência disposicional à 

mudança. A pesquisa foi aplicada no âmbito do Exército Brasileiro com gestores de 

Organizações Militares. Os resultados obtidos demonstraram que os gestores perceberam a 

utilidade da informação de custos e que a heurística do afeto influenciou positivamente essa 

percepção. Também foi possível constatar que os gestores consideraram relevante o uso da 

informação de custos no processo de tomada de decisão sobre corte de gastos. O Teste de 

Reflexão Cognitiva (CRT) revelou que os gestores do Exército Brasileiro possuem um alto 

grau de reflexividade. Já a escala de Resistência â Mudança (RTC) demonstrou que os 

respondentes são menos resistentes à mudança e que procuram evitar o comportamento de se 

manter no status quo.  

 

 

 

Palavras-chave: Contabilidade comportamental. Sistema de Informações de Custos. Setor 

Público. Teste de Reflexão Cognitiva. Escala de Resistência à Mudança. 

 

 

 

 

 



ABSTRACT 

 

 

ALMEIDA, Flávia Gregório Lindgren de. Um estudo experimental do uso da informação 

gerencial no contexto militar brasileiro, 2017. 85f. Dissertação (Mestrado em Ciências 

Contábeis) - Faculdade de Administração e Finanças, Universidade do Estado do Rio de 

Janeiro, Rio de Janeiro, 2017.  

 

 

This study is designated as an experimental research that aimed to analyze the 

perception of the military public managers regarding the use of cost information in decision 

making. For this purpose, concepts of cognitive psychology and behavioral accounting were 

applied to the approach of Institutional Theory. The element of cognitive psychology and 

behavioral accounting explored in this paper is the affect heuristic, which occurs when 

emotions influence judgments and decisions. In addition, the Cognitive Reflection Test (CRT) 

was used to measure cognitive ability of individuals as well as their willingness to withstand 

an intuitive response, and the Resistance to Change Scale (RTC) which evaluates the 

characteristic of individuals of their level of dispositional resistance to change. For the 

development of the study, two research methods were used: performing the experiment and 

submitting questionnaires. The research was applied within the scope of the Brazilian Army 

with managers of Military Organizations. The results showed that managers perceived the 

usefulness of cost information and that the affect heuristic positively influenced this 

perception. It was also possible to verify that the managers considered the use of cost 

information in the cost-cutting decision-making process to be relevant. The Cognitive 

Reflection Test (CRT) revealed that the managers of the Brazilian Army have a high degree 

of reflexivity. The Resistance to Change Scale (RTC) has shown that respondents are less 

resistant to change and who seek to avoid keeping the status quo behavior. 

 

 

Keywords: Behavioral Accounting. Cost Information System. Public Sector. Cognitive 

Reflection Test. Resistance to Change Scale. 
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INTRODUÇÃO 

 

 

A implementação de um sistema de informação de custos na Administração Pública é 

relativamente recente apesar da sua regulamentação na Lei 4.320/1964 (Art. 79), na 

Constituição da República Federativa do Brasil de 1988, através dos princípios 

constitucionais da Economicidade, Eficácia e Eficiência (Art. 70 e 74), e na Lei 

Complementar n° 101/2000 (LRF). A LRF em seu inciso VI, § 3º, do Art. 50 enfatiza que “A 

Administração Pública manterá sistema de custos que permita a avaliação e o 

acompanhamento da gestão orçamentária, financeira e patrimonial”. Embora a implantação de 

sistemas de custos na administração pública brasileira tenha demorado mais de cinquenta anos 

desde a primeira exigência legal nesse sentido, o maior desafio pode não ser a implantação do 

sistema de custos, mas o efetivo uso das informações geradas por ele. A existência de um 

sistema de informação de custos representa muito mais do que uma adequação a dispositivos 

legais. É indispensável que os gestores percebam a utilidade da informação de custos para o 

processo decisório.   

O sistema de informação de custos é visto como uma importante ferramenta de apoio à 

tomada de decisão, capaz de fornecer informações úteis e relevantes aos gestores. Nesse 

sentido, Monteiro et al. (2008) destacam que “a vitalidade de um sistema de informação está 

diretamente relacionada com o uso que se faz das informações geradas”.  

Este estudo investigou a percepção dos gestores públicos em relação à utilidade da 

informação de custos no processo de tomada de decisão. Para esse fim, foram empregados 

conceitos da psicologia cognitiva e da contabilidade comportamental relacionados à 

abordagem da Teoria Institucional. Além disso, foram utilizados o Teste de Reflexão 

Cognitiva (Cognitive Reflection Test – CRT) criado por Shane Frederick (2005) e a Escala de 

Resistência à Mudança (Resistance to Change Scale – RTC) proposta por Shaul Oreg (2003). 

O propósito do CRT é medir a habilidade cognitiva dos indivíduos e a disposição de resistir a 

uma resposta intuitiva. A escala RTC avalia a característica dos indivíduos quanto ao nível de 

resistência disposicional à mudança.  

O elemento da psicologia cognitiva e contabilidade comportamental explorado neste 

trabalho é a heurística do afeto, que ocorre quando as emoções influenciam os julgamentos e 

as decisões. A Teoria Institucional aplicada aqui segue a vertente da Old Institutional 

Economics (OIE) que propõe que a contabilidade gerencial praticada pelas organizações é 

uma instituição formada a partir de hábitos e rotinas que dão sentido aos relacionamentos dos 



15 

 

grupos da organização. 

O Teste de Reflexão Cognitiva fornece uma análise das características de 

impulsividade e reflexão dos participantes e quanto elas podem impactar a percepção do 

gestor com relação à relevância da informação de custos. Já a característica de aversão à 

mudança reflete o comportamento de manter o status quo, que significa deixar as coisas como 

estão, mesmo que mudar represente uma opção melhor. Kahneman et al. (1991) destacam que 

“o ser humano possui uma forte tendência a manter o status quo, pois as desvantagens de sair 

da posição atual parecem muito maiores que as vantagens”. 

A aceitação ou a resistência do gestor público ao uso da informação de custos como 

facilitadora da tomada de decisão pode ser influenciada tanto pela heurística do afeto quanto 

pela habilidade de cognição reflexiva e o traço de personalidade de resistência à mudança. 

Nesse contexto, argumentamos que a heurística do afeto sob o prisma da Teoria Institucional 

pode contribuir para um senso de pertencimento, que representa uma relação de 

comprometimento por parte dos gestores. Com isso, a heurística do afeto serviria como um 

atalho facilitador para aceitação da informação de custos. A resistência à mudança está ligada 

à relutância do gestor em usar a informação de custos devido ao preconceito ou preferência de 

permanecer na situação atual (status quo). Quanto aos os impulsos intuitivos, eles podem 

influenciar a tomada de decisão e, de modo análogo ao afeto, facilitar a adoção da informação 

de custos no processo decisório. 

É importante ressaltar que o objetivo do sistema de informação de custos somente será 

alcançado se estiver solidificada a utilidade das informações pelos gestores. Cumprir 

exigências legais não torna um sistema de custos útil à tomada de decisão, mas sim a 

percepção dos usuários com relação à relevância da informação que o sistema fornece. 

Diante do exposto, o problema de pesquisa que irá direcionar esse estudo consiste em 

verificar: Qual o efeito da heurística do afeto, da habilidade de cognição reflexiva e do 

traço de personalidade de resistência à mudança sobre o uso da informação gerencial 

como facilitadora para a tomada de decisão no contexto militar brasileiro? 

O objetivo geral desta pesquisa é analisar a percepção dos gestores ao uso da 

informação de custos como facilitadora para a tomada de decisão no Setor Público.  

Objetivos específicos: 

• Avaliar o efeito positivo da heurística do afeto no uso da informação de custos pelos 

gestores públicos no processo de tomada de decisão. 

• Identificar a influência da habilidade de cognição reflexiva na aceitação da informação 

de custos na tomada de decisão pelos gestores públicos. 
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• Verificar a interferência da característica de personalidade de resistência à mudança na 

aceitação da informação de custos na tomada de decisão pelos gestores públicos. 

Além dessa introdução, a presente pesquisa apresenta: na primeira seção o referencial 

teórico e o desenvolvimento das hipóteses de pesquisa; na segunda seção descreve-se a 

metodologia da pesquisa; na terceira seção é realizado o tratamento e análise dos dados 

coletados; na quarta seção estão as considerações finais do estudo. Os autores citados 

encontram-se na seção Referências. Nos apêndices são apresentados o Teste de Reflexão 

Cognitiva, a Escala de Resistência à Mudança e o instrumento de pesquisa.
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1 REFERENCIAL TEÓRICO E DESENVOLVIMENTO DE HIPÓTESES 

 

 

Nesta seção encontram-se os fundamentos teóricos que sustentam a concepção do 

trabalho, bem como o desenvolvimento das hipóteses. Nela será abordada a literatura sobre os 

seguintes temas: contabilidade gerencial e sistemas de controle gerencial de custos, psicologia 

cognitiva e contabilidade comportamental, heurística do afeto, teoria institucional, teste de 

reflexão cognitiva e resistência à mudança. 

 

1.1 Contabilidade Gerencial 

 

 

A contabilidade gerencial fornece informações para os usuários internos das 

organizações e, principalmente, oferece suporte ao processo decisório interno. Considerada 

uma importante ferramenta de controle de gestão, enfrenta pressões por respostas mais rápidas 

e claras e a contestação da utilidade de artefatos (modelos e sistemas gerenciais). Contudo, 

procura ser abrangente e concisa, adaptando-se às mudanças tecnológicas e às necessidades 

dos gestores. Também é aplicável às organizações sem fins lucrativos, pois, como as demais, 

precisam gerenciar o uso dos recursos de maneira eficiente (FREZATTI et al., 2007). 

Segundo Guerreiro et al. (2006, p. 80) “nas últimas décadas, o processo de gestão das 

entidades foi marcado por um volume significativo de artefatos [...] que propõem, por meio de 

uma abordagem puramente normativa, soluções aos problemas gerenciais das empresas”. Por 

outro lado, os mesmos autores enfatizam que: 

Apesar de fatores indutores e facilitadores do ambiente externo, apesar do rol de 

novas técnicas e instrumentos à disposição dos gestores empresariais, o que se 

observa efetivamente, na prática, é o baixo grau de implementação de novas técnicas 

e conceitos de contabilidade gerencial nas empresas. 

 

Representam fatores indutores externos o atual ambiente social e organizacional, que 

conduzem a mudanças na Contabilidade Gerencial das organizações.  Os gestores demandam 

por informações gerenciais específicas para a tomada de decisão em ambientes de incerteza. 

Como fatores facilitadores destacam-se a tecnologia de informação disponível e a maior 

possibilidade de acesso ao conhecimento. Apesar da existência de todos esses fatores a 

Contabilidade Gerencial pouco tem se modificado (GUERREIRO et al., 2006). 
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 No Setor Público, de modo geral, a mudança se refere à implementação da própria 

Contabilidade Gerencial, que se restringe à utilização de um único artefato de controle 

gerencial – o Sistema de Custos. Nesse contexto Bitti et al. (2011, p. 8) enfatizam que “apenas 

recentemente a cultura de custos passou a estar mais presente nos organismos de governo”. A 

mudança para um novo método de aferir os custos das ações públicas retrata as pressões da 

sociedade por transparência nas decisões que envolvem as organizações governamentais 

(REZENDE et al., 2010). O Setor Público adotou sistemas contábeis utilizados pela inciativa 

privada para melhorar sua performance e eficiência, haja vista que a contabilidade 

orçamentária tradicional não fornece informações adequadas para avaliar os custos dos 

programas e atividades mantidos pelo governo (REZENDE et al., 2010).  

Machado e Holanda (2010, p. 801) traçam um paralelo ente o setor empresarial e o 

público e identificam semelhanças entre os conceitos. O quadro 1 mostra a correspondência 

terminológica desses conceitos. 

Quadro 1: Contabilidade governamental x contabilidade de custos: correspondência 

terminológica 

 
Contabilidade governamental Contabilidade de custos empresarial 

Fixação Padrão 

Empenho Não é tradicionalmente usado 

Liquidação Gasto (realizado) 

Pagamento Desembolso 

Fonte: MACHADO E HOLANDA (2010, p. 801). 

 

De acordo com Machado e Holanda (2010, p. 792) a implementação de um sistema de 

custos no setor público é relevante porque “os administradores do setor público necessitam de 

um conjunto de informações gerenciais para cumprir com eficiência, eficácia e efetividade as 

políticas públicas”.  

 

 

1.1.1 Sistemas de controle gerencial de custos 

 

 

O papel facilitador da informação gerencial contábil é fornecer subsídios para diminuir 

a incerteza da decisão, reforçando a capacidade dos gestores em fazer julgamentos e escolhas 

melhores (SPRINKLE, 2003, p.302). Nesse contexto, o sistema de informação de custos 

representa a ferramenta capaz de auxiliar os gestores nas decisões típicas do setor público 

(MACHADO; HOLANDA, 2010, p. 792).  Para Rezende et al. (2010, p. 988) “a promoção da 
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eficiência no setor público depende de as autoridades disporem de informações confiáveis 

sobre o custo incorrido”. No mesmo sentido, Silva (2011, p. 62) afirma que o “sistema de 

informações de custos se insere num contexto de mudanças na Contabilidade Pública 

brasileira por intermédio da alteração do enfoque essencialmente orçamentário para o enfoque 

no patrimônio como objeto de estudos da Contabilidade”. 

O sistema de informação de custos segundo Machado e Holanda (2010, p. 795) “deve 

ser capaz de produzir informações em diferentes níveis de detalhamento, mediante a geração 

de diferentes relatórios, sem perder o atributo da comparabilidade”.  

Dessa forma, Cardoso et al. (2010, p. 1577) destacam as características qualitativas da 

informação de custos: relevância, confiabilidade, compreensibilidade, tempestividade, 

comparabilidade e granularidade.  

A relevância está ligada à utilidade da informação de custos para a tomada de decisão. 

De modo geral, três aspectos se destacam dentro da relevância da informação: (i) o valor 

preditivo – a informação é útil para prever os custos futuros; (ii) valor de avaliação – a 

informação é utilizada para confirmar o que foi previsto anteriormente; (iii) materialidade – 

está associada ao custo-benefício da informação e a significância dos valores para o processo 

decisório. A confiabilidade é identificada se a informação de custos estiver livre de erros 

substanciais e em condições de expressar a verdade. Compreensibilidade representa o quanto 

a informação de custos é clara, concisa e verificável. Tempestividade significa oferecer a 

informação para os tomadores de decisão no momento oportuno. A comparabilidade propõe 

que a informação deve permitir aos gestores comparar os custos ao longo do tempo. 

Granulidade representa o detalhamento da informação em vários níveis em função das 

necessidades dos gestores (CARDOSO; AQUINO; BITTI, 2010). 

Na visão de Machado e Holanda (2010, p. 796) “Os sistemas de custos não possuem 

caráter transacional e sim gerencial, estabelecendo relações voltadas para os objetos de custo, 

a partir de informações de outros sistemas auxiliares”. Ainda segundo esses autores “o maior 

desafio é fazer com que as informações geradas sejam úteis e apropriadas ao processo 

decisório, essencialmente para facilitar a tarefa do gestor na busca por maximizar os 

resultados dos recursos públicos para a sociedade da qual ele faz parte”. 
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1.2 Psicologia cognitiva e contabilidade comportamental 

 

 

Desde os anos 70 a pesquisa em contabilidade gerencial começou a usar a teoria da 

psicologia cognitiva para estudar como os indivíduos processam as informações contábeis 

para fazer julgamentos e tomar decisões (BIRNBERG et al., 2007). Segundo Birnberg et al. 

(2007, p. 114) a psicologia cognitiva pode ser definida como “o estudo de processos 

psicológicos que influenciam o pensamento humano, incluindo atenção, conhecimento, 

julgamentos, decisões e aprendizagem1”. Para Libby e Luft (1993, p. 426) “as habilidades 

cognitivas são um insumo fundamental no desempenho de decisão, e as pessoas nem sempre 

possuem ou aplicam em um grau suficiente para garantir um julgamento livre de erros2”. 

A área de estudos que aplica esses conceitos na contabilidade é reconhecida como 

Behavioral Accounting ou Contabilidade Comportamental. O estudo de temas centrais como: 

avaliar o desempenho da decisão, estabelecer os fatores que determinam o desempenho da 

decisão e testar as teorias dos processos cognitivos que produzem as decisões ajudam os 

contadores a entender por que determinados insumos da tomada de decisão e procedimentos 

organizacionais são aplicados a contextos contábeis particulares. Abordar esses temas fornece 

informações necessárias para sugerir soluções para qualquer deficiência descoberta, uma vez 

que é preciso entender um processo de decisão para melhorá-lo (LIBBY; LUFT, 1993). Nesse 

sentido, Belkaoui (1989, p. xi) salienta que a “Contabilidade Comportamental enfatiza a 

relevância da informação contábil para a tomada de decisão, bem como o comportamento 

individual e de grupo causado pela comunicação dessa informação3”. O autor ainda destaca 

que o objetivo da ciência comportamental na visão do Comitê da Associação Americana de 

Contabilidade sobre Ciências do Comportamento pode ser aplicado à contabilidade 

comportamental (suplement to Accounting Review, 1971 p.247 apud BELKAOUI, 1989, p. 

xii): 

O objetivo da ciência comportamental é compreender, explicar e prever o 

comportamento humano, ou seja, estabelecer generalizações sobre o comportamento 

humano que são apoiadas por evidências empíricas coletadas de maneira impessoal 

por procedimentos completamente abertos à revisão e replicação e capazes de 

verificação por outros estudiosos interessados. A ciência comportamental, portanto, 

                                                 
1 Cognitive psychology is the study of psychological processes that influence human thinking, including 

attention, knowledge, judgments, decisions, and learning. 

 
2 Cognitive abilities are a key input into decision performance, and people do not always possess or apply them 

in a degree sufficient to guarantee error-free judgment. 
3 Behavioral accounting emphasizes the relevance of accounting information to decision making as well as 

individual and group behavior caused by the communication of this information. 
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representa o propósito de confirmar experimentalmente hipóteses específicas por 

referência a mudanças observáveis no comportamento4. 

 

Para Belkaoui (1989, p. xii) “a contabilidade comportamental preocupa-se com o 

comportamento humano em relação a informações e problemas contábeis. Seu objetivo básico 

é explicar e prever o comportamento humano em todos os contextos contábeis possíveis5”. 

Com o desenvolvimento de uma escola comportamental forte dentro das finanças e o 

crescimento da pesquisa comportamental em outras disciplinas das ciências sociais, Birnberg 

(2011, p. 2) destaca que “novas ferramentas permitem aos pesquisadores ir além dos 

comportamentos observados nos tomadores de decisão e penetrar na "caixa preta": isto é, 

observar a atividade do cérebro durante a tomada de decisões6”. 

 

 

1.3 Heurística do afeto  

 

 

A heurística do afeto ocorre quando os indivíduos tomam decisões com base em suas 

emoções. As reações afetivas aos estímulos são frequentemente as primeiras reações, que 

ocorrem automaticamente e, posteriormente, orientam o processamento de informações e 

julgamento (ZAJONC, 1980). Segundo Finucame et al. (2000, p. 3) o “afeto pode servir como 

atalho para muitos julgamentos importantes7”. Nesse contexto, Slovic et al. (2002, p. 329) 

argumentam que “as pessoas consultam rapidamente seus sentimentos afetivos ao fazer 

julgamentos e tomar decisões8”. 

Apesar do seu papel fundamental na teoria comportamental, o afeto por muito tempo 

não foi reconhecido como um elemento do julgamento humano e tomada de decisão. Talvez 

pelo fato de as pesquisas de decisão se basearem, inicialmente, na racionalidade. 

Argumentava-se que as decisões eram tomadas com foco em razões que justificavam a 

escolha de uma opção sobre a outra (FINUCAME et al., 2000). Mas o afeto representa um 

                                                 
4 The objective of behavioral science is to understand, explain and predict human behavior, that is, to establish 

generalizations about human behavior that are supported by empirical evidence collected in an impersonal way 

by procedures that are completely open to review and replication and capable of verification by other interested 

scholars. Behavioral science, thus, represents the purpose of experimentally confirming specific hypotheses by 

reference to observable changes in behavior. 
5 Behavioral accounting concerns itself with human behavior as it relates to accounting information and 

problems. Its basic objective is to explain and predict human behavior in all possible accounting contexts. 
6 These new tools permit researchers to go beyond the observed behaviors of the decision makers and penetrate 

the “black box”: that is, observe the brain’s activity during decision making. 
7 Affect may serve as a cue for many important judgments. 
8 People rapidly consult their affective feelings, when making judgments and decisions. 
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componente essencial nos processos de julgamento e tomada de decisão. O uso de uma 

impressão afetiva pode ser mais simples e eficiente, do que pesar as vantagens e 

desvantagens, quando o julgamento ou a tomada de decisão são complexos. As pessoas 

consultam ou referem-se a um conjunto afetivo no processo de julgamento ou tomada de 

decisão, considerando sentimentos positivos e negativos associados às representações 

conscientes ou não. (FINUCAME et al., 2000). Nesse sentido, Zajonc (1980, p. 154) 

argumenta que “talvez todas as percepções contenham algum afeto. Não vemos apenas "uma 

casa": vemos "uma casa bonita", "uma casa feia", ou "uma casa pretensiosa9". 

Segundo Slovic et al. (2002, p. 330) “a pesquisa em psicologia cognitiva e social e em 

neurociência cognitiva esclarecem que existem dois modos de básicos de pensar:  experiencial 

e analítico10”. O modo de processamento da informação experiencial é intuitivo, automático, 

natural, não-verbal e, principalmente, impulsionado emocionalmente. Já o modo analítico é 

deliberativo, verbal e racional. Enquanto o sistema experiencial está intimamente associado ao 

afeto, supõe-se que sistema analítico está relativamente livre de afeto (EPSTEIN, 1994). 

Slovic et al. (2002, p. 330) enfatizam que “embora a análise seja certamente importante em 

algumas circunstâncias decisórias, a confiança no afeto e na emoção é uma maneira mais 

rápida, fácil e eficiente de navegar num mundo complexo, incerto e às vezes perigoso11”. Vale 

destacar a observação dos mesmos autores sobre a importância do afeto no raciocínio 

analítico, Slovic et al. (2002, p. 332): 

Embora possamos ser capazes de "fazer a coisa certa" sem análise (por exemplo, 

segurar um objeto em queda), é improvável que possamos empregar o raciocínio 

analítico racionalmente sem orientação do afeto em algum ponto ao longo do 

processo. O afeto é essencial para a ação racional12. 

  

O Quadro 2 apresenta uma comparação entre o sistema experiencial e o analítico (racional) na 

visão de Epstein (1994, p. 711). 

 

 

 

 

 

                                                 
9 And perhaps all perceptions contain some affect. We do not just see “a house”: we see “a handsome house”, 

“an ugly house”, or “a pretentious house”. 
10 Research in cognitive and social psychology and in cognitive neuroscience informs us that there are two basic 

modes of thinking: experiential and analytic. 
11 Although analysis is certainly important in some decision-making circumstances, reliance on affect and 

emotion is a quicker, easier, and more efficient way to navigate in a complex, uncertain, and sometimes 

dangerous world. 
12 While we may be able to “do the right thing” without analysis (e.g., dodge a falling object), it is unlikely that 

we can employ analytic thinking rationally without guidance from affect somewhere along the line. Affect is 

essential to rational action. 
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Quadro 2: Comparação do sistema experiencial e analítico (racional) 

 
Sistema experiencial Sistema racional 

1. Holístico  1. Analítico 

2. Afetivo: orientado por prazer e dor (o que faz 

sentir bem) 

2. Lógico: orientado pela razão (o que faz 

sentido) 

3. Conexões associativas 3. Conexões lógicas 

4. Comportamento mediado por sensações de 

experiências passadas 

4. Comportamento mediado pela avaliação 

consciente de eventos 

5. Codifica a realidade em imagens concretas, 

metáforas e narrativas 

5. Codifica a realidade em símbolos abstratos, 

palavras e números 

6. Processamento mais rápido: orientado para 

uma ação imediata 

6. Processamento mais lento: orientado para ação 

mais lenta 

7. Mais lento para mudar: muda com a 

experiência repetitiva ou intensa 

7. Muda mais rapidamente: muda com a 

velocidade do pensamento 

8. Mais naturalmente diferenciado: gradiente de 

generalização amplo; pensamento estereotipado 

8. Mais altamente diferenciado 

9. Mais naturalmente integrado: dissociativos, 

complexos emocionais; processamento específico 

de contexto 

9. Mais altamente integrado: processamento 

intercontextos 

10. Experimentado passivamente e pré-

consciente: somos tomados pelas nossas emoções 

10. Experimentado ativamente e conscientemente: 

estamos no controle dos nossos pensamentos 

11. Obviamente válido: “Experienciar é crer" 11. Requer justificação via lógica e evidência 

Fonte: EPSTEIN (1994, p. 711) 

 

Segundo Epstein (1994, p. 715) em níveis mais baixos de operação, o sistema 

experiencial “é um sistema grosseiro que automaticamente, rapidamente, sem esforço e 

eficientemente processa a informação. Em seus alcances mais elevados, e particularmente na 

interação com o sistema racional, é uma fonte de sabedoria intuitiva e criatividade13”.  Em 

contraste, o sistema racional é deliberativo, requer esforço e opera, principalmente, através da 

linguagem. Os dois sistemas operam em concomitância, interagindo entre si (EPSTEIN, 

1994). 

Corroborando o ponto de vista de Epstein (1994) e Slovic (2002), Kahneman (2012) 

também faz referência aos dois sistemas da mente. Os sistemas são chamados pelo autor de 

Sistema 1 e Sistema 2, que produzem respectivamente o pensamento rápido e o lento. Para 

Kahneman (2012, p. 29) os dois sistemas apresentam as seguintes características: “o Sistema 

1 opera automática e rapidamente, com pouco ou nenhum esforço e nenhuma percepção de 

controle voluntário. O Sistema 2 aloca atenção às atividades mentais laboriosas que o 

requisitam, incluindo cálculos complexos”. 

Kahneman (2002, p. 451) apresenta um esquema que resume as características dos 

dois sistemas. 

 

                                                 
13 It is a crude system that automatically, rapidly, effortlessly, and efficiently processes information. At its higher 

reaches, and particularly in interaction with the rational system, it is a source of intuitive wisdom and creativity. 
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Figura 1: Características dos sistemas 

 
 

 
Fonte: KAHNEMAN (2002, p. 451). 

 

Na visão de Kahneman (2002, p. 450) “as características operacionais do Sistema 1 

são semelhantes às características dos processos perceptivos. Por outro lado, [...], as 

operações do Sistema 1, como as do Sistema 2, não se restringem ao processamento da 

estimulação corrente14”.  

Assim como os modos de pensamento, existe uma diferença entre conhecimento 

intelectual e percepção. O conhecimento obtido através da experiência é mais atraente e capaz 

de influenciar sentimentos e comportamento do que o conhecimento abstrato. As informações 

impessoais adquiridas a partir de livros e palestras têm uma qualidade diferente das 

informações experienciais. Essa análise corrobora o ponto de vista de que existem dois modos 

de pensar, um analítico-racional e outro intuitivo-experiencial impulsionado emocionalmente 

(EPSTEIN, 1994).  

O estudo de Finucame et al. (2000) usa a heurística do afeto para explicar a relação 

inversa frequentemente observada entre os julgamentos de risco e benefício. Na concepção de 

Finucame et al. (2000, p. 3) “dentro de uma visão analítica do julgamento e tomada de 

decisão, risco e benefício são conceitos distintos15”. Apesar de distintos, tendem a ser 

positivamente correlacionados no ambiente, mas estão negativamente relacionados na mente 

das pessoas. Quanto maior o benefício, menor será o risco percebido e vice-versa 

                                                 
14 The operating characteristics of System 1 are similar to the features of perceptual processes. On the other 

hand, […] the operations of System 1, like those of System 2, are not restricted to the processing of current 

stimulation. 
15 Within an analytic view of judgment and decision making, risk and benefit are distinct concepts. 
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(FINUCAME et al., 2000). A relação inversa entre a percepção de risco e benefício está 

relacionada à força positiva ou negativa do afeto. As pessoas baseiam seus julgamentos não só 

no que pensam, mas também no que sentem (SLOVIC et al., 2002). Finucame et al., (2000, p. 

4) apresentam um exemplo da relação inversa entre risco e benefício: 

O fumo, as bebidas alcoólicas e os aditivos alimentares tendem a ser vistos como 

muito elevados em risco e relativamente baixos em benefício, enquanto as vacinas, 

antibióticos e raios-x tendem a ser vistos como muito elevados em benefício e 

relativamente baixo em risco16. 

 

Quando as pessoas gostam de uma atividade, elas tendem a avaliar os riscos como 

baixos e os benefícios altos. Se elas não gostam da atividade ocorre o oposto, julgam os riscos 

como altos e os benefícios baixos. Nesse exemplo o afeto vem antes e orienta os julgamentos 

sobre risco e benefícios. É o que representa a heurística do afeto, uma visão afetiva que 

influencia as percepções de risco e benefício (SLOVIC et al., 2002). De acordo com 

Finucame et al., (2000, p. 4) a Figura 2 retrata que os julgamentos de risco e benefício 

derivam de uma avaliação afetiva global do item de estímulo. 

 

Figura 2: Julgamento de risco e benefício 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2: FINUCAME et al. (2000, p. 4). 

 

Bateman et al. (2007, p. 367) explicam que “o afeto atribui significado à informação e 

a precisão do significado afetivo influencia nossa capacidade de usar a informação no 

julgamento e na tomada de decisões17”. 

 Apesar da heurística do afeto ser capaz de fornecer respostas rápidas e eficientes a 

julgamentos e decisões complexos, a confiança no afeto também pode nos enganar. Os 

componentes afetivos são manipuláveis. As reações afetivas podem ser deliberadamente 

                                                 
16 Smoking, alcoholic beverages, and food additives tend to be seen as very high in risk and relatively low in 

benefit, while vaccines, antibiotics, and X-rays tend to be seen as very high in benefit and relatively low in risk. 
17 Affect bestows meaning on information and the precision of the affective meaning influences our ability to use 

information in judgment and decision-making. 

Afeto 

+ / - 

Benefício 

Percebido 

Risco 

Percebido 
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manipuláveis pelos que desejam controlar o comportamento das pessoas (SLOVIC et al., 

2002). Nesse contexto, é importante destacar a análise de Slovic et al. (2002, p. 339) sobre a 

heurística do afeto: 

Parece ao mesmo tempo maravilhosa e assustadora: maravilhosa em sua velocidade, 

sutileza, sofisticação e sua capacidade de "lubrificar a razão"; assustadora em sua 

dependência de contexto e experiência, permitindo que sejamos desviados ou 

manipulados – inadvertidamente ou intencionalmente – em silêncio e 

invisivelmente18. 

 

Sob a ótica organizacional, o afeto é fundamental para explicar e prever atitudes e 

comportamentos dentro das instituições. Segundo Barsade e Gibson (2007, p. 51) “o afeto 

permeia praticamente todos os aspectos da vida organizacional, mesmo aquelas áreas que 

tradicionalmente foram consideradas como a província exclusiva do comportamento cognitivo 

como tomada de decisão e desempenho da tarefa19”. Os processos afetivos (ou emoções) são 

inerentes à experiência humana, sendo assim, eles estão presentes em qualquer contexto de 

interação entre os indivíduos e dos indivíduos com o seu ambiente, inclusive no trabalho 

(BARSADE; GIBSON, 2007). Em relação a essas considerações, vale destacar que para 

Barsade e Gibson (2007, p. 51) é possível “usar a emoção para pensar inteligentemente20”.  

A pesquisa conduzida por Kida et al. (2001) propõe que as reações afetivas são parte 

integrante das decisões em ambientes contábeis e que os pesquisadores devem considerar o 

impacto conjunto do afeto e da cognição para compreender melhor o comportamento dos 

tomadores de decisão. Esse estudo investigou como as reações emocionais negativas podem 

influenciar sistematicamente as decisões de orçamento de capital (KIDA et al., 2001). Os 

resultados obtidos por Kida et al. (2001, p. 481) “indicam que o afeto influencia 

significativamente as decisões dos gerentes, com os gestores tendendo a rejeitar alternativas 

de investimento que provocam respostas emocionais negativas, mesmo que as alternativas 

rejeitadas tenham valores esperados maiores21”. Em síntese, os achados da pesquisa 

conduzida por Kida et al. (2001) sugerem que os gestores consideram tanto a informação 

financeira quanto o afeto quando avaliam o benefício de uma alternativa de investimento. 

 A partir do referencial teórico apresentado observa-se que o afeto representa um 

                                                 
18 The affect heuristic appears at once both wondrous and frightening: wondrous in its speed, and subtlety, and 

sophistication, and its ability to “lubricate reason”; frightening in its dependency upon context and experience,  

allowing us to be led astray or manipulated – inadvertently or intentionally – silently and invisibly. 
19 Affect permeates virtually every aspect of organizational life, even those areas that have been traditionally 

thought of as the exclusive province of cognitive behavior, such as decision making and task performance. 
20 “Using emotions to think intelligently.” 
21 Results indicate that affect significantly influences managers’ decisions, with managers tending to reject 

investment alternatives that elicit negative emotional responses, even though the rejected alternatives have 

higher expected values. 
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elemento essencial nos processos de julgamento e tomada de decisão. Essa heurística é capaz 

de orientar o comportamento dos indivíduos em relação às suas escolhas. Nesse sentido, 

argumentamos que a heurística do afeto pode incutir nos gestores públicos uma relação de 

comprometimento com a organização, que favorece a utilização da informação de custos na 

tomada de decisão e propicia a troca de velhos hábitos por novos. 

Diante do exposto e considerando que o indivíduo é a peça fundamental dos grupos 

sociais e que está sujeito aos efeitos afetivos e cognitivos nos processos de julgamento e 

tomada de decisão, a primeira hipótese de pesquisa que se propõe é a seguinte: 

 

H1: A heurística do afeto influencia positivamente a percepção de utilidade da 

informação de custos para decisões gerenciais por parte dos gestores públicos. 

 

 

1.4 Teoria Institucional 

 

 

A teoria institucional é uma abordagem sociológica e segundo Guerreiro et al. (2006, 

p. 7) “essa teoria foca a contabilidade como uma instituição dentro da empresa, isto é, uma 

rotina formada por hábitos que dá sentido a determinado grupo de pessoas”. Nesse sentido, 

Neto e Colauto (2010, p. 64) argumentam que a teoria institucional:  

Proporciona importantes contribuições para a gestão das organizações, uma vez que 

um empreendimento resulta não somente da ação humana, projetada e planejada, 

mas também de suas interações no contexto cultural e político, além de processos 

cognitivos, simbólicos e sociais. 

 

Burns e Scapens (2000, p. 4) apresentam as três vertentes da teoria institucional 

utilizadas na literatura contábil: New Institutional Sociology (NIS), New Institutional 

Economics (NIE) e Old Institutional Economics (OIE). Ainda segundo os autores “embora 

essas teorias tenham origens e raízes intelectuais diferentes, elas compartilham uma 

preocupação com instituições e mudanças institucionais22”. Contudo, neste trabalho será 

adotada a vertente da Old Institutional Economics (OIE), considerada a teoria institucional 

que fornece uma estrutura conceitual adequada para o entendimento de novas práticas de 

contabilidade gerencial sobre as rotinas organizacionais e sua institucionalização 

(GUERREIRO et al., 2008).  

                                                 
22 Although these theories have different origins and intellectual roots, they share a concern for institutions and 

institutional change. 
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O estudo de Guerreiro et al. (2005, p. 97) explica, brevemente, cada uma dessas 

teorias: 

• A NIS (nova sociologia institucional) destaca que o ambiente institucional não 

apenas influencia o relacionamento das organizações com o mercado, mas 

também suas crenças, normas e tradições. Além do mais, o ambiente 

institucional é caracterizado pela elaboração de regras, práticas, símbolos, 

crenças e requerimentos normativos aos quais indivíduos e organizações 

precisam se conformar para receber apoio e legitimidade; 

• A NIE (nova economia institucional) foca o ambiente institucional como um 

conjunto de regras sociais, legais e políticas que estabelecem as bases para a 

produção, a troca e a distribuição. O ambiente institucional é caracterizado 

como um elemento central para o entendimento da evolução de uma indústria e 

da estratégia das empresas nele inseridas. O ambiente institucional exerce uma 

grande influência no comportamento das organizações econômicas.  

• A OIE (velha economia institucional) considera que a instituição é o principal 

objeto de análise e não mais o comportamento racional e maximizador dos 

indivíduos tomadores de decisões. 

 

Na visão de Hamilton (1932, p. 84 apud BURNS; SCARPENS, 2000, p. 5) a 

instituição é "uma forma de pensamento ou de ação de alguma prevalência e permanência, 

que está inserida nos hábitos de um grupo ou nos costumes de um povo23". Para Guerreiro et 

al. (2006, p. 11) “essa definição traz à tona o caráter social e cultural e enfatiza a importância 

do comportamento habitual”. 

Cabe destacar que Guerreiro et al. (2005, p. 91) consideram que a “contabilidade 

gerencial está fundamentada na teoria neoclássica da firma, cujos pressupostos básicos são: (i) 

a maximização racional dos agentes econômicos e (ii) o equilíbrio geral proporcionado pelas 

forças de mercado”. No entanto, os mesmos autores explicam que “segundo a abordagem da 

OIE, a contabilidade gerencial praticada pelas empresas é uma instituição formada a partir de 

hábitos e rotinas que dão sentido aos relacionamentos dos grupos da organização”.  

Os hábitos são pessoais e se caracterizam como a disposição ou tendência para se 

envolver em formas de ação previamente adotadas. Já as rotinas podem abranger grupos de 

indivíduos e representam formas de pensar e agir habitualmente adotados por grupos de 

pessoas (BURNS; SCARPENS, 2000). Nesse sentido, Guerreiro et al. (2006, p. 11) 

argumentam que “as rotinas são hábitos formalizados e institucionalizados, incorporando 

comportamentos orientados por regras, sendo que se fortalecem pelo processo de repetição de 

ações para o atendimento das regras”. É importante salientar que segundo Burns e Scarpens 

(2000, p. 6) “embora os atores individuais não consigam consistentemente buscar escolhas 

racionais [...] eles geralmente podem dar razões para suas ações. Essas razões incluirão, 

                                                 
23 A way of thought or action of some prevalence and permanence, which is embedded in the habits of a group or 

the customs of a people. 
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frequentemente, regras de comportamento estabelecidas e aceitas24”. 

Considerando essa perspectiva, é importante enfatizar que as regras podem ser 

definidas como “as coisas que devem ser feitas”. Seguindo repetidamente as regras, o 

comportamento pode se tornar programático, adquirido pelo indivíduo através do 

monitoramento reflexivo do comportamento do dia a dia. Os comportamentos programáticos 

baseados em regras são representados pelas rotinas que podem ser definidas pela maneira 

como “as coisas são realmente feitas” (BURNS; SCARPENS, 2000). Para Guerreiro et al. 

(2008, p. 47) “as regras e rotinas proporcionam uma memória da organização e se constituem 

na base para a evolução do comportamento organizacional”. A Figura 3 apresenta as 

características de hábitos, rotinas e instituições segundo a perspectiva de Guerreiro et al. 

(2008, p. 48) 

 

 

Figura 3: Dimensão institucional 

 
 

 
Figura 3: GUERREIRO et al. (2008, p.48). 

 

Os conceitos de hábitos, rotinas e instituições utilizados por Burns e Scapens (2000) 

                                                 
24 Although individual actors may not consistently pursue rational choices […] they can usually give reasons for 

their actions. These reasons will often include following established and accepted rules of behaviour. 
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propõem que as práticas contábeis e as rotinas emergentes podem ser consideradas 

institucionalizadas quando se tornam amplamente aceitas na organização e são vistas como 

formas inquestionáveis de controle gerencial (GUERREIRO et al., 2008). No entanto, para 

que novos instrumentos de contabilidade gerencial progridam é preciso eliminar velhos 

hábitos e rotinas. Segundo Guerreiro et al. (2006, p. 99) “o sucesso da implementação de um 

novo modelo gerencial está diretamente associado à capacidade da empresa de trocar velhos 

hábitos por novos hábitos”. 

A teoria institucional sugere que a criação de hábitos e rotinas institucionaliza a 

contabilidade gerencial nas organizações e constituem a base de relacionamentos dos grupos 

nas organizações.  

 

1.5 Experiência e especialização 

 

 

Libby e Luft, em um artigo publicado em 1993, sob o título “Determinants of 

Judgment Performance in Accounting Settings: ability, knowledge, motivation, and 

environment”, destacam que os tomadores de decisão mais experientes deveriam ter um 

desempenho melhor que seus pares menos experientes. Nesse contexto, é importante destacar 

a vantagem da experiência na visão de Libby e Luft (1993, p. 429): 

A pesquisa básica em psicologia cognitiva sugere que grande parte da vantagem dos 

tomadores de decisão experientes reside no seu maior estoque de conhecimento e, 

mais importante, na maneira como eles organizam seus conhecimentos para que 

possam ser efetivamente levados a enfrentar o problema25. 

 

 Segundo Libby e Luft (1993, p. 429) “nem todas as experiências são iguais, e nem 

todo conhecimento é igualmente relevante para cada tarefa26”. Conhecimentos específicos 

podem influenciar a performance em algumas tarefas, mas não se deve esperar que tomadores 

de decisão experientes tenham um desempenham superior em todas as tarefas. A base para o 

conhecimento específico são os programas de treinamento. Dessa forma, se o conhecimento 

apropriado é gerado, a tarefa é executada corretamente (LIBBY; LUFT, 1993). Considerando 

essa perspectiva, é importante enfatizar o estudo proposto por Bonner (1990) que investigou 

os efeitos da experiência nos julgamentos de auditoria e demonstrou que o conhecimento 

específico da tarefa ajudou no desempenho dos auditores experientes. De acordo com 

                                                 
25 Basic research in cognitive psychology suggests that much of experienced decision makers' advantage lies in 

their larger knowledge store and, more importantly, the manner in which they organize their knowledge so that it 

can be effectively brought to bear on the problem. 
26 Not all experiences are alike, and not all knowledge is equally relevant to each task. 
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Frederick e Libby (1990, p. 363) “treinamento ou auxílios à decisão podem produzir o maior 

ganho potencial em situações onde as diferenças entre os conhecimentos e performances dos 

especialistas e iniciantes são grandes27”.  

 Por outro lado, Bédard (1989, p. 114) argumenta que “a experiência não tem que, 

necessariamente, levar a um melhor julgamento e a um maior conhecimento porque as 

pessoas podem ter uma série de preconceitos que as impedem de usar as informações 

fornecidas pela experiência28”. O número de anos de experiência é o determinante principal 

para o conhecimento, mas isso pode não ser sempre verdade. Pode-se ter uma experiência 

considerável e pouco conhecimento sobre uma tarefa específica (BÉDARD, 1989). Diante 

desse contexto, é importante destacar que o conhecimento pode ser classificado em duas 

categorias: público e privado. Conforme definido por Bédard (1989, p. 115) “o conhecimento 

público é constituído por fatos, teorias e definições de livros didáticos e periódicos. O 

conhecimento privado consiste de regras básicas (heurísticas) que são desenvolvidas através 

da experiência direta29”. 

 Um outro ponto a evidenciar é a distinção entre experiência e especialização. Segundo 

Bédard (1989, p. 115) “a experiência está relacionada com a capacidade de gerar ações 

enquanto a especialização é o desempenho de uma tarefa corretamente com proficiência e 

eficiência30”. Um gestor experiente poderá se utilizar da experiência e especialização na 

realização da tarefa. No entanto, um gestor iniciante poderá mostrar especialização na 

execução de uma tarefa, embora não possua experiência (BÉDARD, 1989).  

Em síntese, a experiência está relacionada à vivência do gestor, enquanto que a 

especialização está ligada ao ramo do conhecimento que o indivíduo domina. É relevante 

destacar que, neste estudo, os participantes possuem especializações diferenciadas conforme a 

admissão dos militares no Exército Brasileiro. 

 Desse modo, considerando o tempo de experiência do gestor público na sua área de 

atuação e a diferença na formação dos gestores são colocadas as seguintes hipóteses de 

pesquisa: 

 

 

                                                 
27 Training or decision aids can produce the greatest potential gain in situations where differences between 

experts' and novices' knowledge and performances are the greatest. 
28 Experience may not necessarily lead to better judgment and more expertise because people may have a 

number of biases that prevent them from using information that experience provides 
29 Public knowledge consists of facts, theories and definitions from textbooks and journals. Private knowledge 

consists of rules of thumb (heuristics) that are developed through direct experience. 
30 Expertise being related to the capacity of generating actions while expertness is the performance of a task 

correctly with proficiency and efficiency. 
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H2: A experiência do gestor público influencia positivamente no uso da informação de 

custos como facilitadora para a tomada de decisão. 

 

H3: A especialização do gestor público influencia positivamente no uso da informação de 

custos como facilitadora para a tomada de decisão. 

 

 

1.6 Teste de Reflexão Cognitiva 

 

 

Frederick (2005) desenvolveu o Cognitive Reflection Test (CRT) para medir a 

habilidade cognitiva (ou traços cognitivos) dos indivíduos e a influência dos impulsos 

intuitivos sobre o julgamento e a tomada de decisão. O autor compartilha dos mesmos 

conceitos sobre os dois modos de pensar apresentados por Epstein (1994), Slovic (2002) e 

Kahneman (2012). Em relação a esse contexto, Frederick (2005, p. 26) acrescenta que existe 

uma “distinção entre os dois tipos de processos cognitivos: aqueles executados rapidamente 

com pouca deliberação consciente e aqueles que são mais lentos e mais reflexivos31”. Nesse 

sentido, Frederick (2005, p. 35) propõe que o CRT se destina a medir “a reflexão cognitiva –  

a capacidade ou disposição de resistir a relatar a resposta que vem primeiro à mente32”. O 

autor ressalta também que, o CRT se diferencia de outros testes cognitivos por ser um teste 

atraente que envolve apenas três itens e pode ser aplicado em curto período de tempo 

(FREDERICK, 2005).  

  

Figura 4: Cognitive Reflection Test (CRT) 

 
 

(1) A bat and a ball cost $1.10 in total. The bat costs $1.00 more than the ball. How much does 

the ball cost? _____cents 

 

(2) If it takes 5 machines 5 minutes to make 5 widgets, how long would it take 100 machines to 

make 100 widgets? _____minutes 

 

(3) In a lake, there is a patch of lily pads. Every day, the patch. Every day, the patch doubles in 

size. If it takes 48 days for the patch to cover the entire lake, how long would it take for the 

patch to cover half of the lake? _____days 

 

Fonte: FREDERICK (2005, p.27) 

                                                 
31 The distinction between two types of cognitive processes: those executed quickly with little conscious 

deliberation and those that are slower and more reflective. 
32 “cognitive reflection” – the ability or disposition to resist reporting the response that first comes to mind. 
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 Em função da pesquisa ter sido realizada no Brasil, o CRT foi traduzido para a língua 

portuguesa. Para facilitar o entendimento dos respondentes, na primeira questão os termos 

bastão e bola foram substituídos por bala e chiclete respectivamente33. 

Segundo Kahneman (2012, p. 85) os problemas do CRT foram escolhidos “porque 

evocam uma resposta intuitiva imediata que é incorreta”. A tendência é que as pessoas 

respondam intuitivamente, em concordância com a primeira ideia que lhes vem à cabeça. As 

repostas corretas são: 5 centavos, 5 minutos e 47 dias.  Já as respostas intuitivas são 10 

centavos, 100 minutos e 24 dias, respectivamente (KAHNEMAN, 2012).  

Nesse contexto, para Frederick (2005, p. 27) “os três itens do CRT são “fáceis” no 

sentido de que sua solução é facilmente compreendida quando explicada, mas chegar à 

resposta correta muitas vezes requer a supressão de uma resposta errônea que brota 

“impulsivamente” para a mente”34. A questão central do teste está em verificar até que ponto 

o Sistema 2 endossa uma resposta intuitiva do Sistema 1 que poderia ter sido rejeitada com 

um esforço mínimo (KAHNEMAN, 2012). 

 Frederick (2005, p. 29) aplicou o teste em 3.428 pessoas e 33% delas erraram todas as 

três perguntas. Dentre os participantes da pesquisa estavam alunos de conceituadas 

universidades norte-americanas e apenas uma parcela dos estudantes acertou todas as 

perguntas (Massachusetts Institute of Technology – 48%, Princeton University – 28% e 

Harvard University – 20%). 

Considerando que há semelhanças entre o Sistema Experimental (Epstein, 1994) e o 

Sistema 1 (Kahneman, 2012), bem como entre o Sistema Racional e o Sistema 2, propomos 

que indivíduos impulsivos se comportarão de modo semelhante àqueles influenciados pela 

heurística do afeto, e que indivíduos reflexivos se comportarão de modo semelhante àqueles 

não influenciados pela heurística do afeto, como segue: 

 

H4: Os gestores públicos impulsivos percebem a informação de custos mais relevante 

que os gestores reflexivos. 

 

 

 

                                                 
33 Os termos bala e chiclete foram apresentados na tese de doutorado de Ana Paula Jelihovschi, em junho/2016. 
34 The three items on the CRT are “easy” in the sense that their solution is easily understood when explained, yet 

reaching the correct answer often requires the suppression of an erroneous answer that springs “impulsively” to 

mind. 
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1.7 Resistência à mudança – RTC  

 

 

 O termo resistência à mudança é usado com frequência na literatura de pesquisa 

profissional associado à mudança organizacional, em geral para explicar porque os esforços 

para introduzir uma nova tecnologia ou novas práticas de gestão não atendem as expectativas 

ou falham por completo (OREG, 2007). Contudo, esse termo pode ofuscar as razões legítimas 

dos indivíduos para reagir contrariamente à mudança (NORD; JERMIER, 1994).  

Oreg (2007, p. 74) propõe que a “resistência seja vista como uma atitude 

multidimensional em relação à mudança, compreendendo componentes afetivos, cognitivos e 

comportamentais35”. Dessa forma, é possível capturar a complexidade do fenômeno da 

resistência e fornecer uma compreensão melhor das relações entre a resistência e seus 

antecedentes e consequências (OREG, 2007). 

 Os componentes que constituem a resistência à mudança não são independentes um do 

outro, muitas vezes o que se sente sobre a mudança corresponde ao que se pensa e às 

intenções de comportamento. No entanto, eles são distintos um do outro e cada um destaca 

um aspecto diferente da resistência. Algumas variáveis podem ter uma influência maior sobre 

o que as pessoas sentem sobre a mudança e outras podem ter impacto sobre o que elas fazem 

ou pensam (OREG, 2007). 

 Considerando as diferentes reações das pessoas às mudanças e que, em alguns casos, 

as pessoas parecem resistir até mesmo quando as mudanças estão em consonância com os 

seus interesses, Oreg (2003, p. 680) desenvolveu “uma escala – a Escala de Resistência à 

Mudança – projetada para explorar a tendência de um indivíduo para resistir ou evitar 

mudanças, para desvalorizar a mudança em geral e para encontrar mudanças aversivas em 

diversos contextos e tipos de mudança36”. 

 Em um estudo realizado no ano de 2008, Oreg testou a validade internacional da 

escala RTC em 17 países, representando 13 línguas e 4 continentes. No entanto, o Brasil não 

foi incluído nesse trabalho. Entretanto, a professora Maria Cristina Ferreira traduziu a escala 

para o português e remeteu os dados da sua pesquisa para a equipe do Oreg, ainda sem 

publicação dos resultados obtidos. A versão traduzida para o português foi utilizada nesta 

pesquisa. 

                                                 
35 That resistance be viewed as a multidimensional attitude towards change, comprising affective, cognitive, and 

behavioural components. 
36 A scale – the Resistance to Change Scale – designed to tap an individual’s tendency to resist or avoid making 

changes, to devalue change generally, and to find change aversive across diverse contexts and types of change. 
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Segundo o autor a escala foi projetada para medir o componente de personalidade 

resistente à mudança. É composta de 17 itens com quatro fatores de acordo com Oreg (2003, 

p. 683): “(a) Busca por Rotina, (b) Reação Emocional à Mudança Imposta, (c) Foco de Curto 

Prazo e (d) Rigidez Cognitiva37”.  Os fatores refletem os aspectos comportamentais, afetivos e 

cognitivos de resistência à mudança. Nesse contexto, cabe ressaltar a conceituação dos fatores 

apresentada por Oreg (2003, p. 683): 

A dimensão comportamental consiste na inclinação das pessoas para adotar rotinas. 

A dimensão afetiva compreende dois componentes: Primeiro, o fator de Reação 

Emocional reflete a quantidade de estresse e o desconforto que o indivíduo 

experimenta quando confrontado com a mudança. Em segundo lugar, a dimensão 

em que os indivíduos são distraídos pelos inconvenientes de curto prazo envolvidos 

na mudança, de modo que eles se abstenham de escolher um benefício 

racionalmente avaliado a longo prazo, também reflete uma reação afetiva à 

mudança. A dimensão cognitiva é representada pelo fator de Rigidez Cognitiva, que 

explora a frequência e a facilidade com que as pessoas mudam de ideia38.  

 

 A resistência à mudança é conceituada como um traço de personalidade e envolve 

predisposições emocionais dos indivíduos à mudança. Pessoas com forte inclinação para 

resistir à mudança são menos propensas a absorver espontaneamente mudanças em suas vidas. 

As pessoas com essa característica podem experimentar reações emocionais negativas (raiva, 

medo e ansiedade) quando a mudança lhes é imposta. (OREG, 2007). 

 É importante destacar que resistir à mudança significa ter um comportamento de 

defesa para manter o status quo frente a pressão para modificá-lo. Nesse sentido, qualquer 

iniciativa que ameace o status quo pode criar um ambiente de medo e incerteza.  

O viés status quo não é um erro semelhante a um erro de cálculo ou um erro de 

maximização que uma vez apontado é facilmente reconhecido e corrigido. Esse viés é 

consideravelmente mais sutil. O indivíduo pode manter o status quo por conveniência, hábito 

ou inércia, pela política (empresa ou governo) ou por costume, por causa do medo ou 

conservadorismo inato, ou através de simples racionalização (SAMUELSON; 

ZECKHAUSER, 1988). A teoria do viés status quo pretende explicar a preferência das 

pessoas em manter seu estado ou situação atual. Nesse sentido, Samuelson e Zeckhauser 

(1988) apresentam explicações para o viés status quo em três categorias principais em que o 

efeito pode ser visto como consequência: tomada de decisão racional, equívocos cognitivos e 

                                                 
37 (a) Routine Seeking, (b) Emotional Reaction to Imposed Change, (c) Short-Term Focus, and (d) Cognitive 

Rigidity. 
38 The behavioral dimension consists of people’s inclination to adopt routines. The affective dimension 

comprises two components: First, the Emotional Reaction factor reflects the amount of stress and uneasiness the 

individual experiences when confronted with change. Second, the extent to which individuals are distracted by 

the short-term inconveniences involved in change, such that they refrain from choosing a rationally valued long-

term benefit, also reflects an affective reaction to change. The cognitive dimension is represented by the 

Cognitive Rigidity factor, which taps the frequency and ease with which people change their minds. 
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comprometimento psicológico.  

A tomada de decisão racional implica em uma avaliação dos custos e benefícios da 

mudança, custos maiores que os benefícios levam ao viés status quo. Dois tipos de custos 

podem ser identificados com a tomada de decisão racional: os custos de transição e os custos 

da incerteza (KIM; KANKANHALLI, 2009). Os custos de transição representam os custos 

incorridos na adaptação à nova situação. Em seu estudo sobre a resistência do usuário à 

implementação de um sistema de informação, Kim e Kankanhalli (2009, p. 569) consideram 

que “os custos de transição incluem os custos de aprendizagem e custos permanentes que 

incluem a perda de trabalho devido ao novo sistema de informação39”. Os custos da incerteza 

estão associados ao que representa uma alternativa psicológica. A mudança para um sistema 

de informação pode ocasionar sentimento de insegurança e preocupação com uma nova 

alternativa (KIM; KANKANHALLI, 2009, p.569).  

O equívoco cognitivo da aversão a perda também explica o viés do status quo 

(SAMUELSON; ZECKHAUSER, 1988, p. 36). Para Kahneman et al. (1991, p. 197) “os 

indivíduos têm uma forte tendência a permanecer no status quo, porque as desvantagens de 

uma mudança parecem maiores do que vantagens40”. Nesse contexto, Samuelson e 

Zeckhauser (1998, pág. 36) argumentam que “ao tomar o status quo como ponto de 

referência, o indivíduo pesa perdas potenciais da mudança como maiores do que os ganhos 

potenciais41”.  

Conforme a classificação de Samuelson e Zeckhauser (1998) destacam-se três fatores 

principais que contribuem para o comprometimento psicológico: custo afundado, normas 

sociais e esforço para manter o controle. Custo afundado se refere a um investimento de 

recursos em decisões passadas que causam resistência à mudança (SAMUELSON; 

ZECKHAUSER, 1988). Para Kim e Kankanhalli (2009, p.569) “estes custos incluem 

habilidades relacionadas com a forma anterior de trabalho, que serão perdidas como resultado 

da mudança para o novo sistema42”. As normas sociais representam diretrizes estabelecidas no 

ambiente de trabalho com relação à mudança que podem reforçar ou enfraquecer o viés do 

status quo (KIM; KANKANHALLI, 2009, p. 569). Samuelson e Zeckhauser (1998, pág. 36) 

destacam que “os indivíduos muitas vezes acham que o caminho de menor resistência é se 

                                                 
39 Transient costs include learning costs and permanent costs include the loss of work due to the new IS 

(information system). 
40 Individuals have a strong tendency to remain at the status quo, because the disadvantages of leaving it loom 

larger than advantages. 
41 Taking the status quo as the reference point, the individual weighs potential losses from switching as larger 

than potential gains. 
42 These costs include skills related to the previous way of working, which will be lost as a result of switching to 

the new IS (information system). 
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conformar com o status quo institucional - seja política da empresa, procedimento operacional 

padrão, ou a norma social – sendo essa ou não a melhor decisão43”. O esforço para manter o 

controle pode resultar no viés status quo, pois um gestor pode não querer perder a sua 

autoridade em tomar decisões alternando para um sistema desconhecido ou uma maneira 

diferente de trabalhar (KIM; KANKANHALLI, 2009, SAMUELSON; ZECKHAUSER, 

1988). 

A tendência de resistir a uma nova prática de gestão pode estar associada a um 

componente de personalidade que envolve predisposições emocionais dos indivíduos à 

mudança. Algumas pessoas evitam as mudanças até mesmo quando estão em consenso com 

os seus interesses, criando um comportamento de defesa para se manter na posição atual 

diante da pressão para mudar. Nesse sentido, foi desenvolvida a seguinte hipótese:    

 

H5: Os gestores públicos com alto nível de resistência à mudança percebem a 

informação de custos menos relevante que os gestores menos resistentes à mudança. 

 

                                                 
43 Individuals often find that the path of least resistance is to conform to the institutional status quo-be it 

company policy, standard operating procedure, or the social norm – whether or not this constitutes an optimal 

decision in the circumstances. 
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2 METODOLOGIA 

 

 

 Esta seção é dedicada à apresentação dos procedimentos metodológicos utilizados no 

desenvolvimento da pesquisa. 

 

 

2.1 Tipologia da pesquisa e método 

 

 

O trabalho está classificado como uma pesquisa experimental que no ponto de vista de 

Cervo e Bervian (2004, p. 68) “caracteriza por manipular diretamente as variáveis 

relacionadas com o objeto de estudo. Neste tipo de pesquisa, a manipulação das variáveis 

proporciona o estudo da relação entre as causas e efeitos de um determinado fenômeno”. 

Nesse sentido, para Raupp e Beuren (2003, p. 88) “a principal característica dos experimentos 

está na manipulação, em que há uma tentativa deliberada e controlada de produzir efeitos 

diferentes por meio de diferentes manipulações”. 

Para o desenvolvimento do estudo foram utilizados dois métodos de pesquisas:  

aplicação de experimento e de duas surveys: os questionários psicométricos de Resistência à 

Mudança (RTC) e o Teste de Reflexão Cognitiva (CRT). Segundo Kerlinger (2007, p. 170) 

“nos levantamentos, pequenas e grandes populações são estudadas através de amostras para 

descobrir a incidência relativa, a distribuição e inter-relações de variáveis psicológicas e 

sociológicas”. 

A pesquisa foi conduzida no âmbito do Exército Brasileiro com gestores de 

Organizações Militares. Os participantes foram divididos em grupos que receberam situações 

experimentais diferentes. Em um determinado contexto de tomada de decisão, o gestor foi 

convidado a executar uma tarefa em que ele decidiu considerar ou não a utilização da 

informação de custos como facilitadora para a tomada decisão. A informação de custos foi 

apresentada em duas versões: (1) manipulada com interferência da heurística do afeto e (2) 

manipulada sem interferência da heurística do afeto. É importante destacar que, o 

experimento foi distribuído aleatoriamente entre os participantes através de um software de 

pesquisa. 
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2.2 Participantes 

 

 

  Os participantes foram selecionados entre as Unidades Gestoras do Exército em todo 

Brasil, considerando a função de gestor de maior relação com a área financeira. Desse modo, 

foram considerados os militares que exercem as seguintes funções: comandante da unidade, 

comandante e ordenador de despesas simultaneamente, ordenador de despesas, encarregado 

do setor financeiro, chefe da seção administrativa, chefe do setor de materiais e chefe do setor 

de licitações. Os e-mails dos participantes foram obtidos através da transação 

“CONAGENTE” do Sistema Integrado de Administração Financeira (SIAFI) do Governo 

Federal. 

As especializações dos gestores militares diferem conforme a sua formação. Os 

oficiais militares que ingressam no Exército pela Academia Militar das Agulhas Negras 

(AMAN) recebem uma formação básica no primeiro ano e depois e escolhem a sua 

especialidade entre as que compõem a linha de ensino bélico militar. As especialidades são: 

Armas (Infantaria, Cavalaria, Artilharia, Engenharia e Comunicações), Serviço de Intendência 

e Quadro de Material Bélico. As Armas abrangem a formação do militar combatente e estão 

relacionadas com a atividade fim da profissão. Os integrantes do Serviço de Intendência têm a 

sua formação voltada para a área de administração financeira e contabilidade. O Quadro de 

Material Bélico efetua o apoio logístico relativo à manutenção dos armamentos, viaturas e 

aeronaves44. 

Há também os militares do Quadro de Engenheiros Militares (QEM), formados ou 

profissionalizados pelo Instituto Militar de Engenharia (IME) e os do Quadro Complementar 

de Oficiais (QCO), com integrantes possuidores de um diploma de nível superior, nas áreas 

gerais da administração (Administração, Direito, Informática, Letras, Comunicação Social, 

dentre outras)45. O Quadro Auxiliar de Oficiais (QAO) é composto por militares que 

alcançaram o posto de oficial após a carreira de sargento e subtenente46. Os oficiais 

temporários são selecionados entre profissionais de nível superior de diversas áreas de 

interesse do Exército47.  

                                                 
44 Informações obtidas na página do Exército Brasileiro na internet (http://www.eb.mil.br/armas-quadros-e-

servicos). 
45 Informações obtidas na página do Exército Brasileiro na internet (http://www.eb.mil.br/armas-quadros-e-

servicos). 
46 Informações obtidas na página do Exército Brasileiro na internet (http://www.eb.mil.br/qao). 
47 Informações obtidas na página http://www.militar.com.br/artigo-383-Forma%C3%A7%C3%A3o-

Profissional-do-Oficial-Tempor%C3%A1rio-R2#.Wg3aDGhSw2w. 
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Assim como os gestores apresentam diferenças de especialização, as Unidades 

Gestoras apresentam diferenças significativas nas suas áreas de atuação operacional, tais 

como: saúde, logística, combate, engenharia e ensino. Além da distinção referente ao volume 

de gastos, regionalidade e número de servidores. 

 

 

2.3 Instrumentos e estratégia de coleta de dados 

 

 

 O instrumento de pesquisa considera as particularidades existentes na formação dos 

gestores e das Unidades Gestoras. Sendo assim, o experimento foi elaborado considerando 

uma decisão comum a todos os gestores. As hipóteses H1, H2 e H3 foram testadas conforme 

as seguintes tarefas:  

(1) decisão de corte de gastos de telefonia com influência da heurística do afeto;  

(2) decisão de corte de gastos de telefonia sem influência da heurística do afeto. 

 Nas tarefas os gestores são informados, através de um comunicado, que um novo 

sistema de custos foi desenvolvido para facilitar o processo de tomada de decisão. Contudo, 

os gestores também são informados que podem continuar usando as informações do sistema 

antigo (SIAFI) e mais comumente utilizado. O componente do afeto está representado na 

tarefa pela informação de que o novo sistema de custos foi desenvolvido pela instituição com 

competências próprias (com apoio institucional). Na tarefa sem afeto, o gestor é informado de 

que o sistema de custos foi desenvolvido por uma empresa de consultoria contratada pelo 

Governo Federal (sem apoio institucional). Além do comunicado sobre o novo sistema de 

custos, foram disponibilizadas informações que poderiam facilitar a decisão de corte de 

gastos. Para execução da tarefa, foi facultado ao gestor o acesso a informações contábeis 

extraídas do SIAFI e do Novo Sistema de Custos. O gestor também poderia optar por realizar 

a tarefa sem acessar as informações disponibilizadas. Aos participantes que receberam a tarefa 

com afeto, foi apresentado um relatório de custos com as cores e o brasão da instituição. A 

tarefa sem afeto apresentou um relatório com as cores e a logomarca de uma empresa de 

consultoria fictícia. O layout dos dois relatórios de custos do experimento foi criado com base 

no relatório extraído do Sistema Gerencial de Custos (SISCUSTOS) do Exército Brasileiro 

conforme apresentado no Manual do Usuário – SISCUSTOS (2011, p. 53). A resposta da 

tarefa apontou qual informação o gestor decidiu utilizar na sua decisão de corte de gastos. 

 Cabe destacar que a implantação do SISCUSTOS, em todas as Organizações Militares 
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do Exército, ocorreu em 31 de dezembro de 2008 (FARIA, 2010). O objetivo do sistema, 

segundo informado no Relatório de Gestão do Exercício de 2015 do Estado-Maior do 

Exército, é possibilitar aos gestores de diversos níveis acesso a informações que auxiliem no 

processo decisório. No entanto, o gerenciamento de custo nas Unidade Gestoras do Exército 

ainda enfrenta grandes dificuldades conforme relatado no Relatório de Gestão do Exercício de 

2015 do Estado-Maior do Exército (2015, p. 161)48: 

O maior obstáculo encontrado pela Gestão de Custos do Exército tem sido a quebra 

de paradigmas, ou seja, a inserção e a solidificação de uma cultura de custos e de 

gestão. Tendo como premissa que “a credibilidade da Gestão de Custos depende 

diretamente da ação de seus usuários”, cabe destacar os principais óbices 

enfrentados pela Gestão de Custos do Exército em termos de impactos na atuação da 

unidade: 

- Rotatividade de pessoal. 

- Relativo desinteresse e falta de envolvimento das UG no trato com o SISCUSTOS. 

- Falta de confiabilidade dos dados lançados no SISCUSTOS. 

- Desconhecimento dos objetivos da Gestão de Custos. 

- Falta de engajamento dos agentes responsáveis (gestores) pelo planejamento e 

gestão de custos. 

 

 O experimento nos permitiu analisar como o afeto pode influenciar a percepção do 

gestor em relação à utilidade da informação de custos, bem como qual relatório foi acessado 

primeiro (H1). As perguntas demográficas sobre a formação e o tempo de experiência do 

gestor, em conjunto com a execução da tarefa, nos propiciou analisar a influência da 

experiência e da especialização do gestor no uso da informação de custos como facilitadora 

para a tomada de decisão (H2 e H3). O teste de reflexão cognitiva possibilitou analisar as 

características de impulsividade e reflexão dos participantes e quanto elas impactam a 

percepção do gestor com relação à relevância da informação de custos (H4). Dessa mesma 

forma, a escala de resistência à mudança permitiu considerar o quanto o gestor com alto nível 

de resistência à mudança percebe a informação de custo relevante (H5). 

 A coleta dos dados foi por meio do Sistema Qualtrics. Foram enviados e-mails aos 

participantes, com um link de acesso ao software, convidando-os a participar da pesquisa. O 

Sistema fez a randomização do experimento para que fossem reduzidas as chances de 

obtenção de resultados tendenciosos.  

 

 

 

  

 

                                                 
48 Relatório obtido na página da internet do Centro de Controle Interno do Exército (CCIEx)  

http://www.cciex.eb.mil.br/index.php/prestacao-de-contas-anual. 

http://www.cciex.eb.mil.br/index.php/prestacao-de-contas-anual
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2.3.1 Pós-experimento 

 

 

 Após concluídas as tarefas, os participantes responderam às perguntas sobre o seu 

perfil (sexo, idade, tempo de casa, especialização, unidade federativa, cargo ou função, tempo 

no cargo ou função, etnia ou raça, religiosidade e religião), sobre a compreensão da 

informação recebida (certo ou errado) e sobre a relevância do sistema de custos. 

 

 

2.4 Desenho da pesquisa 

 

 

Graficamente a pesquisa se apresenta da seguinte forma: 

 

Figura 5: Desenho da pesquisa 

 
 

 
*Variável independente (VI). **Variável dependente (VD). ***Variáveis moderadoras (Mod) 

 

A figura 5 mostra que a utilização da informação de custos na tomada de decisão sofre 

interferência da heurística do afeto. Cabe lembrar que a heurística do afeto representa o 

elemento da psicologia cognitiva e da contabilidade comportamental explorado neste estudo. 

A ocorrência desse elemento se dá quando os indivíduos tomam decisões com base em suas 

emoções. As reações afetivas aos estímulos são frequentemente as primeiras reações, que 

ocorrem automaticamente e, posteriormente, orientam o processamento de informações e 
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julgamento. Nesse sentido, argumentamos que a heurística do afeto serviria como um atalho 

facilitador para aceitação da informação de custos.  

O propósito do CRT é medir a habilidade cognitiva (ou traços cognitivos) dos 

indivíduos e a influência dos impulsos intuitivos sobre o julgamento e a tomada de decisão. Já 

a escala RTC avalia a característica dos indivíduos quanto ao nível de resistência 

disposicional à mudança, ou seja, o comportamento de manter o status quo, que significa 

deixar as coisas como estão, mesmo que mudar represente uma opção melhor. Essas variáveis 

podem afetar a relação entre as outras duas variáveis (VI → VD), modificando a sua força 

para mais ou para menos.   

A especialização e a experiência do gestor podem contribuir para um desempenho 

superior na execução da tarefa e influenciar a percepção da utilidade da informação de custos. 

Essas variáveis também podem impactar a intensidade da relação da variável independente 

com variável dependente. 
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3 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS DADOS 

 

 

Nesta seção serão apresentados os principais resultados encontrados a partir dos dados 

coletados e as discussões sobres esses resultados. Os dados foram tratados estatisticamente 

com o a utilização do sistema Stata. 

 

 

 3.1 Descrição da amostra 

 

 

 Participaram da pesquisa 63 pessoas, cujas respostas foram coletadas no período 

compreendido entre 17 de maio e 07 de junho de 2017. Contudo, 8 respostas foram excluídas 

da análise em função do respondente não ter acessado as informações (SIAFI e Sistema de 

Custos) disponibilizadas para a execução da tarefa. A tabela 1 reúne os dados demográficos 

coletados na pesquisa. 

 

Tabela 1: Informações demográficas dos participantes (continua) 

 
Variável Parâmetro Categoria Valor 

Idade Média Anos 37 

Gênero (%) Quantidade 

(percentual) 

Masculino 

Feminino 

52 (95%) 

3 (5%) 

Estado Quantidade 

(percentual) 

AC 

AM 

BA 

CE 

DF 

GO 

MG 

MS 

MT 

PE 

PI 

PR 

RJ 

RN 

RS 

SC 

SP 

1 (2%) 

2 (4%) 

2 (4%) 

2 (4%) 

5 (9%) 

2 (4%) 

4 (7%) 

7 (13%) 

1 (2%) 

2 (4%) 

1 (2%) 

4 (7%) 

4 (7%) 

1 (2%) 

6 (11%) 

2 (4%) 

9 (16%) 
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Tabela 1: Informações demográficas dos participantes (conclusão) 

 
Variável Parâmetro Categoria Valor 

Formação Quantidade 

(percentual) 

AMAN – Artilharia 

AMAN - Cavalaria 

AMAN - Comunicações 

AMAN - Engenharia 

AMAN - Infantaria 

AMAN - Quadro de Material Bélico 

AMAN - Serviço de Intendência 

Oficial Temporário R/2  

QAO - Quadro Auxiliar de Oficiais 

QCO - Quadro Complementar de Oficiais  

QEM - Quadro de Engenheiros Militares 

4 (7%) 

3 (5%) 

5 (9%) 

6 (11%) 

5 (9%) 

1 (2%) 

16 (29%) 

7 (13%) 

4 (10%) 

2 (4%) 

2 (4%) 

Tempo de experiência no 

Exército 

Média Anos 
17 

Atuação/Função Quantidade 

(percentual) 

Comandante da Unidade 

Comandante da Unidade e Ordenador de 

Despesas 

Ordenador de Despesas 

Chefe do Setor Financeiro 

Chefe da Fiscalização Administrativa 

Chefe do Setor de Materiais 

Chefe da Seção de Licitações 

5 (9%) 

 

8 (15%) 

4 (7%) 

21 (38%) 

11 (20%) 

3 (5%) 

3 (5%) 

Tempo de experiência na 

função 

Média Anos 
3 

Se define como religioso Quantidade 

(percentual) 

Sim 

Não 

32 (58%) 

23 (42%) 

Religião Quantidade 

(percentual) 

Agnóstico 

Católica 

Espírita 

Evangélica 

Umbanda 

Outras Religiosidades 

5 (9%) 

24 (44%) 

11 (20%) 

10 (18%) 

1 (2%) 

4 (2%) 

Etnia ou raça Quantidade 

(percentual) 

Branca 

Parda 

38 (69%) 

17 (31%) 

 

Nota-se que a idade média dos participantes é de 37 anos, sendo 60 (95%) homens e 3 

(5%) mulheres. A prevalência de homens como respondentes da pesquisa se justifica por ser o 

Exército uma instituição predominantemente masculina. Verifica-se ainda, que a pesquisa foi 

respondida por participantes das cinco regiões do país, uma vez que as Unidades Gestores do 

Exército Brasileiro estão distribuídas em todo território nacional. Os Estados que mais se 

destacaram em relação ao número de respondentes foram, Rio Grande do Sul, Mato Grosso 

do Sul e São Paulo. 

Os participantes têm em média 17 anos de experiência na instituição e apenas 3 anos 

no cargo ou função. O alto tempo de experiência (17 anos) em relação à média de idade (37 

anos) se explica pelo fato do ingresso na carreira militar ocorrer muito cedo. A maioria dos 

respondentes ocupa a função de chefe do setor financeiro com especialidade no serviço de 
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intendência. Considerando esses dados da pesquisa, é possível presumir, incialmente, que a 

maior parte dos respondentes possui algum conhecimento sobre informações de custos.  

 

 

3.2 Influência da heurística do afeto sobre a percepção de utilidade da informação de 

custos 

 

 

A primeira hipótese do estudo estabelece que, a heurística do afeto influencia 

positivamente a percepção de utilidade da informação de custos para a tomada de decisão por 

parte dos gestores públicos. Desse modo, para testar a H1, os participantes foram separados 

em dois grupos: com e sem influência da heurística do afeto. Após a análise estatística dos 

dados observou-se que não houve diferença significativa entre os grupos com e sem afeto. Foi 

possível verificar que muitos gestores que receberam a tarefa sem o elemento afeto utilizaram 

a informação de custos na execução da tarefa e responderam corretamente. Tal 

comportamento pode estar ligado ao ambiente de hierarquia e disciplina em que a pesquisa foi 

aplicada. A relação de subordinação existente nesse tipo de ambiente pode ter impelido os 

respondentes ao uso da informação de custos na realização da tarefa.  A resposta certa indicou 

que o gestor utilizou a informação de custo na realização da tarefa. Conforme demonstrado na 

tabela 2, o teste de hipótese qui-quadrado (X²) apresentou o p-valor = 0,826, portanto maior 

que o nível crítico de 0,05. Esse resultado indica que não existiu uma relação de causa e efeito 

entre as variáveis. 

 

Tabela 2: Teste X² das respostas da tarefa 

 

Resposta da tarefa 

Grupo 

Total Com afeto Sem afeto 

Certa 
20 

50,00 

20 

50,00 

40 

100,00 

Errada 
7 

46,67 

8 

53,33 

15 

100,00 

Total  
27 

49,09 

28 

50,91 

55 

100,00 

Pearson chi2 (1) = 0,0485   Pr = 0,826 
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Na tabela 3 observa-se que também não houve diferença significativa entre os grupos 

na primeira informação acessada como auxílio na execução da tarefa (p=0,702). Pode-se 

perceber também que 38 (69%) participantes acessaram primeiro as informações do sistema 

de custos, 17 (31%) acessaram as informações do SIAFI. Vale ressaltar ainda, que 10 (18%) 

respondentes acessaram somente a informação de custos e 2 (4%) somente o SIAFI. 

 

Tabela 3: Teste X² da primeira informação acessada pelos participantes 

 

Informação 

Grupo 

Total Com Afeto Sem afeto 

SIAFI 
9 

52,94 

8 

47,06 

17 

100,00 

Sistema de custos 
18 

47,37 

20 

52,63 

38 

100,00 

Total 
27 

49,09 

28 

50,91 

55 

100,00 

Pearson chi2(2) = 0,1460  Pr = 0,702 

 

 

Mesmo as análises anteriores não apresentando relações significativas, foi observado 

que existe uma diferença considerável nas respostas dos gestores que receberam a tarefa com 

afeto. Alguns gestores desse grupo, em maior número dos que receberam a tarefa sem afeto, 

optaram por uma resposta discursiva. Tal procedimento pode ser caracterizado como um 

comportamento orientado pelo afeto, onde é possível perceber indícios de um maior 

comprometimento e senso de responsabilidade por parte desses gestores na execução da 

tarefa. Esse resultado ratifica o pensamento de Bateman et al. (2007) de que “o afeto atribui 

significado à informação”, bem como corrobora o ponto de vista de Barsade e Gibson (2007) 

de que “os processos afetivos estão presentes em qualquer contexto de interação entre os 

indivíduos e dos indivíduos com o seu ambiente, inclusive no trabalho”.   

Conforme demonstrado na tabela 4, foram 7 respondentes no grupo com afeto e 

apenas 1 no grupo sem afeto. O teste X² indica uma diferença real entre os grupos com p-

valor = 0,019, menor que o nível crítico de 0,05, logo, existe uma relação estatisticamente 

significante entre as variáveis. Esse resultado apoia H1 e demostra a influência positiva do 

afeto na percepção dos gestores públicos sobre a utilidade da informação de custos na tomada 

de decisão. As respostas discursivas, de uma maneira geral, apresentaram a mesma linha 

raciocínio. Além da execução correta da tarefa, os participantes demonstraram interesse em 
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tentar compreender mais profundamente a evolução dos gastos propostos na tarefa. Isso pode 

ser observado através das expressões utilizadas pelos participantes nas respostas discursivas, 

por exemplo: “realizar estudo”, “analisaria os motivos”, “estudo minucioso” e “que se faça 

um levantamento”. 

 

Tabela 4: Teste X² das respostas discursivas 

 

Resposta da tarefa 

Grupo 

Total Com afeto Sem afeto 

Discursiva 
7 

87,50 

1 

12,50 

8 

100,00 

Objetiva 
20 

42,55 

27 

57,45 

47 

100,00 

Total  
27 

49,09 

28 

50,91 

55 

100,00 

Pearson chi2 (1) = 5,5262   Pr = 0,019 

 

 

3.3 Experiência e especialização do gestor 

 

 

 A associação da experiência do gestor com a execução da tarefa foi analisada 

considerando o tempo médio dos respondentes como servidores do Exército Brasileiro. Cabe 

destacar que, na visão Libby e Luft (1993) “os tomadores de decisão mais experientes 

deveriam ter um desempenho melhor que seus pares menos experientes”. Nesse sentido, uma 

análise qualitativa revelou que 81% dos gestores, com mais de 18 anos de serviço, realizaram 

a tarefa corretamente conforme apresentado na figura 6. Já os gestores com menos de 18 anos 

de serviço apresentaram um nível de acerto de 64% do total desse grupo. Essa relação sugere 

que a experiência do gestor público colaborou para um desempenho superior na realização da 

tarefa e influenciou positivamente a percepção da utilidade da informação de custos. Sendo 

assim, observa-se que a H2 foi confirmada.  
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Figura 6: Tempo de serviço do gestor e a realização da tarefa 

 

64%

81%

73%

36%

19%

27%

<17 ANOS >17 ANOS TOTAL

Experiência do gestor

Resposta Certa Resposta Errada
 

  

Todavia, ao se analisar quantitativamente a experiência do gestor em relação à 

realização da tarefa não foi possível observar uma diferença significativa entres os grupos. A 

tabela 5 apresenta o teste qui-quadrado dessa relação com p = 0,152 

 

Tabela 5: Teste X² da experiência do gestor e a realização da tarefa 

 

Resposta da tarefa 

Tempo de Experiência do gestor 

Total < 17 anos > 17 anos 

Certa 
18 

45,00 

22 

55,00 

40 

100,00 

Errada 
10 

66,67 

5 

33,33 

15 

100,00 

Total  
28 

50,91 

27 

49,09 

55 

100,00 

Pearson chi2 (1) = 2,0492  Pr = 0,152 

 

Uma análise considerando o tempo de existência do Sistema Gerencial de Custos 

(SISCUSTOS) foi realizada. O sistema entrou em operação em 31/12/2008, portanto foi 

considerado para o corte da amostra o tempo de 8 anos. Pode-se observar na tabela 6 que o 

teste qui-quadrado não apresentou diferença significativa entre os grupos (p = 0,318).  
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Tabela 6: Teste X² considerando o tempo de implantação do SISCUSTOS 

 

Resposta da tarefa 

Tempo de Experiência do gestor 

Total < 8 anos > 8 anos 

Certa 
6 

15,00 

34 

85,00 

40 

100,00 

Errada 
5 

26,67 

11 

73,33 

15 

100,00 

Total  
10 

18,18 

45 

81,82 

55 

100,00 

Pearson chi2 (1) = 0,9981  Pr = 0,318 

 

A pesquisa também procurou traçar uma relação entre a especialização do gestor e o 

uso da informação de custos como facilitadora na tomada de decisão. No entanto, em função 

do tamanho da amostra e do maior número respondentes estar relacionado a uma única 

especialização, apesar dos vários tipos de formação existentes no Exército Brasileiro, não foi 

possível estabelecer essa relação e a H3 não foi comprovada. Ainda assim, foi possível 

relacionar o alto número de respostas certas da tarefa com a especialização dos gestores. 

Conforme demonstrado na tabela 1 (informações demográficas), a maioria dos participantes 

(29% do total) têm formação no Serviço de Intendência do Exército. Nessa especialização os 

militares têm a sua formação voltada para a área de administração financeira e contabilidade. 

Essa ocorrência é, seguramente, um forte indicativo de que a formação nessa área contribuiu 

para um melhor desempenho dos gestores. 

 

 

3.4 Impulsividade e reflexividade do gestor – CRT  

 

 

 Quanto aos aspectos de impulsividade e reflexividade dos gestores medidos através do 

CRT, verificou-se que dos 55 participantes da pesquisa 35% acertaram todas as perguntas do 

teste. Esse resultado demonstra o alto grau de reflexividade dos respondentes. Os gestores do 

exército apresentaram uma pontuação média (1,84) no CRT mais alta que a maioria dos 

indivíduos relatados na pesquisa de Frederick (2005).  A tabela 7 apresenta a média e o 

percentual de pontuação dos respondentes deste trabalho. Na pesquisa realizada por Frederick 
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(2005), que contou com 3.428 indivíduos em onze amostras, somente os estudantes do MIT 

apresentaram uma pontuação média (2,18) mais alta que os gestores do Exército Brasileiro. 

Em um estudo desenvolvido no Brasil por Barcellos et al. (2016) foi apontada uma pontuação 

média de 1,55 para os contadores profissionais com idade média de 40 anos. Da mesma 

forma, nessa pesquisa o escore médio ficou abaixo do obtido entre os gestores do Exército, 

apesar da proximidade da idade média.  

 

Tabela 7: CRT – pontuação percentual 

 
  “Baixo”   “Alto”  

 

 Média 0 1 2 3 N= 

Gestores do Exército Brasileiro 1,84 20% 11% 35% 35% 55 

 
 

A análise da relação do comportamento impulsivo ou reflexivo dos participantes com 

a execução da tarefa através do teste X², demonstrado no painel A da tabela 8, não indicou 

uma associação significativa entre os grupos (p = 0,157). Sendo assim, não foi possível 

comprovar a influência dos impulsos intuitivos/reflexivos na utilização da informação de 

custos para a tomada de decisão. Portanto, não há suporte para H4. Foi realizada outra análise 

considerando os extremos da pontuação, onde 0 (zero) representa os indivíduos muito 

impulsivos e 3 (três) os muito reflexivos. Nesse caso, foi encontrado um p-valor = 0,061 

conforme o painel B da tabela 8. Embora o p-valor tenha ficado próximo do ponto referencial 

de 0,05, não foi possível comprovar uma relação significativa. 
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Tabela 8: Teste X² do CRT  

 

Painel A – CRT Escore 

 

Resposta da tarefa 

Baixo 

0 

 

1 

 

2 

Alto 

3 

 

Total 

Certa 
5 

12,50 

5 

12,50 

15 

37,50 

15 

37,50 

40 

100,00 

Errada 
6 

40,00 

1 

6,67 

4 

26,67 

4 

26,67 

15 

100,00 

Total  
11 

20,00 

6 

10,91 

19 

34,55 

19 

34,55 

55 

100,00 

Pearson chi2 (1) = 5,2065   Pr = 0,157 

Painel B – CRT Extremos da Pontuação 

 

Resposta da tarefa 

Baixo 

0 

Alto 

3 

 

Total 

Certa 
5 

25,00 

15 

75,00 

20 

100,00 

Errada 
6 

60,00 

4 

40,00 

10 

100,00 

Total  
11 

36,67 

19 

63,33 

30 

100,00 

Pearson chi2 (1) = 3,5167   Pr = 0,061 

 

 

Foi realizada uma análise considerando o agrupamento dos impulsivos (pontuação 0 

ou 1) e dos reflexivos (pontuação 2 ou 3). Conforme apresentado na tabela 9 não houve 

diferença significativa na relação entre os grupos (p = 0,121). 

 

Tabela 9: Teste X² do CRT agrupado 

 
Resposta Impulsivos Reflexivos Total 

Certa 
10 

25,00 

30 

75,00 

40 

100,00 

Errada 
7 

38,10 

8 

61,90 

15 

100,00 

Total  
17 

30,91 

38 

69,09 

55 

100,00 

Pearson chi2 (1) = 2,39881 Pr = 0,121 
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3.5 Resistência à mudança – RTC  

 

 

 Para analisar o resultado da escala RTC, desenvolvida por Oreg (2003), em relação à 

percepção dos gestores sobre a relevância da informação de custos conforme pressupõe H5, 

foi realizada uma análise fatorial confirmatória que mediu o componente de personalidade 

resistente à mudança de cada respondente. Nessa análise, observou-se que o item 17 do teste 

psicométrico apresentou uma carga fatorial abaixo de 0,60 e, sendo assim, excluída da 

composição da variável. O valor do coeficiente do alfa de Cronbach foi de 0,79, essa 

ferramenta estatística mede a confiabilidade dos questionários e, de modo geral, seu valor 

mínimo aceitável é 0,7. A análise fatorial também foi utilizada para estimar os fatores 

comportamentais, afetivos e cognitivos da aversão à mudança. Os fatores Busca por Rotina e 

Reação Emocional à Mudança Imposta apresentaram baixa carga fatorial para os itens 1 

(0,53) e 9 (0,43) respectivamente, portanto, foram excluídos da análise. O alfa do Cronbach 

foi calculado para cada fator: Busca por rotina (0,72), Reação Emocional à Mudança Imposta 

(0,75), Foco de Custo Prazo (0,75) e Rigidez Cognitiva (0,54).  

A amostra foi dividida por quartis e a mediana encontrada no segundo quartil 

representa a pontuação da escala em que foram divididos os indivíduos propensos e 

resistentes à mudança. A tabela 10 demonstra que não houve diferença significativa entre os 

grupos com p-valor = 0,472. Dessa forma, não foi possível confirmar H5. Contudo, é possível 

constatar que a maioria (58%) dos respondentes que executou a tarefa corretamente são 

menos resistentes à mudança. Isto é, procuram evitar o comportamento de se manter no status 

quo e perceberam a informação de custos como relevante para a tomada de decisão.  

 

Tabela 10: Teste X² do RTC 

 

Resposta da tarefa 

Escala RTC – Média 

Total Propenso à mudança Resistente à mudança 

Certa 
23 

57,50 

17 

42,50 

40 

100,00 

Errada 
7 

46,67 

8 

53,33 

15 

100,00 

Total  
30 

54,55 

25 

45,45 

55 

100,00 

Pearson chi2 (1) = 0,5164   Pr = 0,472 
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3.6 Percepção dos gestores 

 

 

 Ao final da pesquisa os participantes foram questionados sobre a relevância atribuída à 

informação de custos na realização da tarefa. Como apresentado na figura 7, grande parte dos 

gestores (58%) reconheceram o valor da informação de custos no processo de tomada de 

decisão relacionado a cortes orçamentários. O resultado dessa análise demonstra que uma vez 

oferecida ao gestor, a informação de custos é reconhecida como útil e facilitadora para a 

tomada de decisão. Diane disso, fica clara a importância da institucionalização dos artefatos 

gerenciais para que o sistema de custos do setor público seja visto como um instrumento 

indispensável ao processo decisório. 

 

Figura 7: Percepção dos gestores sobre a relevância da informação de custos 

 

 

  

Análises realizadas, através do teste X², para examinar as relações entre a percepção 

dos participantes e o uso da informação, a influência da heurística do afeto e a resistência à 

mudança não apresentaram diferença significativa (p = 0,722). Contudo, considerando os 

respondentes altamente avessos à mudança, é possível observar na tabela 11 que do total de 

32 participantes que consideraram a informação de custos totalmente relevante para a 

execução da tarefa, apenas 8 (25%) possuem um nível elevado de resistência à mudança. 
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Tabela 11: Teste X² da relação entre percepção e RTC 

 

Percepção do gestor 

Escala RTC 

Total Pouco resistente à mudança Muito resistente à mudança 

Nem relevante nem irrelevante 
2 

100,00 

0 

0,00 

2 

100,00 

Parcialmente relevante 
16 

76,19 

5 

23,81 

21 

100,00 

Totalmente relevante 
24 

75,00 

8 

25,00 

32 

100,00 

Total  
42 

76,36 

13 

23,64 

55 

100,00 

Pearson chi2 (1) = 0,6524    Pr = 0,722 

 

 

3.7 Outras análises 

 

 

 Uma regressão linear que considerou a resposta da tarefa com as variáveis Afeto, CRT 

e RTC não apresentou diferença considerável. O R² (coeficiente de determinação) indica que 

apenas 7% das respostas da tarefa podem ser explicadas pelas variáveis Afeto, CRT e RTC. O 

p-valor para as variáveis Afeto e RTC está acima do limite crítico, porém a variável CRT 

apresenta p = 0,059 conforme apresentado na tabela 12. 

 

Tabela 12: Regressão linear 

 
Resposta da tarefa Coef. P>(t) 

Afeto 0,899474 0,478 

CRT 0,1092776 0,059 

RTC 0,025636 0,712 

R – quadrado 0,0710  

Aj R – quadrado 0,0164  

N 55  

 

Outras iterações considerando as variáveis CRT, RTC, Afeto e a resposta da tarefa 

foram realizadas e não apresentaram relação significativa. 

Testes realizados com a função logit também não apresentaram resultados 

significativos conforme demonstrado na tabela 13. 
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Tabela 13: Regressão logística 

 
Resposta da tarefa Coef. P>(z) 

Afeto 0,487633 0,470 

CRT 0,5543841 0,061 

RTC 0,0133114 0,713 

Pseudo R – quadrado 0,0602  

N 55  
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CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

 

Este estudo está classificado como uma pesquisa experimental e representa uma 

inovação na pesquisa científica aplicada ao setor público, pois a realização de experimentos 

ainda é uma técnica pouco utilizada nessa esfera. O trabalho buscou investigar a percepção 

dos gestores públicos em relação à utilidade da informação de custos no processo de tomada 

de decisão à luz da psicologia cognitiva e da contabilidade comportamental, pois conforme já 

salientado neste trabalho, a utilidade de um sistema de custos está associada à percepção dos 

usuários sobre a relevância das informações fornecidas. 

Os resultados obtidos permitem concluir que os respondentes perceberam a utilidade 

da informação de custos e que a heurística do afeto influenciou positivamente essa percepção, 

criando uma relação de comprometimento por parte dos gestores públicos. O componente do 

afeto foi representado neste estudo por um comunicado que informava aos participantes a 

disponibilidade de um novo sistema de custos desenvolvido pela instituição, bem como por 

um relatório de custos com as cores e o brasão da instituição. Desse modo, tentou-se criar um 

atalho facilitador para aceitação da informação de custos. 

Também foi possível constatar que os gestores consideraram relevante o uso da 

informação de custos no processo de tomada de decisão sobre corte de gastos. Além disso, foi 

verificado que os gestores mais experientes tiveram um desempenho superior na realização da 

tarefa apresentada na pesquisa. 

Diante dos resultados alcançados é possível fazer algumas ponderações às dificuldades 

enfrentadas no gerenciamento de custos pelo Exército conforme divulgado no relatório de 

gestão do Estado-Maior do Exército (2015, p. 161)49. O documento relata a falta de 

engajamento e a falta de interesse dos gestores pelo planejamento e gestão de custos. Nesse 

caso, a pesquisa demonstrou que quando a informação de custos é apresentada ao gestor ela é 

reconhecida como útil e facilitadora no processo de tomada de decisão. Para tal, é importante 

que essa informação esteja disponível e seja oferecida tempestivamente ao gestor para o 

acompanhamento dos custos da sua unidade e para a tomada de decisão. É importante 

destacar ainda, o papel que a heurística do afeto pode exercer no senso de responsabilidade e 

comprometimento do gestor. A Instituição deve sempre enfatizar que o sistema de custos foi 

desenvolvido internamente por profissionais que conhecem as demandas das unidades e com 

                                                 
49 Relatório obtido na página da internet do Centro de Controle Interno do Exército (CCIEx)  

http://www.cciex.eb.mil.br/index.php/prestacao-de-contas-anual. 

http://www.cciex.eb.mil.br/index.php/prestacao-de-contas-anual
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o objetivo de ser uma ferramenta que auxilie no processo decisório e gerenciamento dos 

custos. Já a solidificação da cultura de custos está relacionada à capacidade da Instituição em 

eliminar velhos hábitos e rotinas. Com base no que é preconizado pela teoria institucional, 

deve ser criado um comportamento programático, com base em regras que devem se seguidas, 

para o fortalecimento da gestão de custos. A confiabilidade dos dados lançados no sistema de 

custos será alcançada quando as Unidades Gestoras, diante da percepção de utilidade do 

sistema, passarem a analisar e acompanhar as informações geradas pelo sistema de custos. 

Assim, detectando erros e variações nos custos a tempo de corrigi-los. A rotatividade de 

pessoal é importante para a integração nacional, contudo pode acarretar perda de 

conhecimento. Esse problema pode ser amenizado com a adoção de uma disciplina 

relacionada a gerenciamento de custos nas escolas de formação do exército. Embora não 

tenha sido possível estabelecer uma relação entre a especialização do gestor e a execução da 

tarefa, a pesquisa demonstrou que existe um forte indicativo de que a formação contribuiu 

para um melhor desempenho dos gestores. Conforme mencionado na pesquisa, a maioria dos 

respondentes é do serviço de intendência, que é uma formação voltada para a área de 

administração financeira e contabilidade. Dessa forma, por maior que seja a rotatividade de 

pessoal, os indivíduos terão um conhecimento fundamentado, o que contribui para a formação 

de rotinas para os novos gestores. 

A principal limitação desse estudo se refere ao tamanho da amostra, a ausência de 

respostas por parte da maioria dos participantes selecionados para a pesquisa. Outra limitação 

foi a pesquisa ter sido aplicada somente com participantes militares, seria importante uma 

comparação entre um ambiente militar e um civil. 

Como sugestão para futuros trabalhos, sugere-se a aplicação da pesquisa em outros 

ramos da Forças Armadas e em uma instituição civil do Setor Público, bem como a ampliação 

da amostra. 
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APÊNDICE A – Teste de Reflexão Cognitiva 

 

 

Abaixo estão vários problemas que variam em dificuldade. Por favor, leia com atenção e 

responda nos respectivos campos. 

(1) Uma bala e um chiclete custam R$ 1,10 no total.  A bala custa R$ 1,00 a mais que o 

chiclete. Quanto custa o chiclete? 

 

(Informe apenas o valor) 

 

____________________________________________________________________ 

 

 

(2) São necessárias 5 máquinas por 5 minutos para fazer 5 componentes, quanto tempo 100 

máquinas precisariam para fazer 100 componentes? 

 

(Informe apenas o tempo) 

 

 

_____________________________________________________________________ 

 

 

(3) Num lago, há uma área coberta por vitórias-régias. Todos os dias, a área dobra de 

tamanho. Se leva 48 dias para a área cobrir o lago todo, quanto tempo levaria para a área 

cobrir metade do lago? 

 

(Informe apenas o tempo) 

 

 

_____________________________________________________________________ 
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APÊNDICE B – Teste de Resistência à Mudança 

 

 

Abaixo há uma relação de afirmativas sobre suas opiniões em geral diante da mudança. Por 

favor, indique a intensidade de sua concordância ou discordância com cada afirmativa, 

marcando um X no número na escala ao lado dela. Descreva-se como você se encontra agora, 

não como você gostaria de ser no futuro. Descreva-se da forma mais honesta possível, em 

relação às outras pessoas do mesmo sexo, e mesma idade. As suas respostas serão mantidas 

em sigilo absoluto. Por favor, leia cada afirmativa atentamente e depois marque um X no 

número na escala. 

 

Afirmativas 

Discordo 

fortemente 

 

Discordo 
Tendo a 

discordar 

Tendo a 

concordar 
Concordo 

Concordo 

fortemente 

 

1. Em geral, considero que as mudanças 

são algo negativo. 
1 2 3 4 5 6 

2. Prefiro um dia rotineiro a um dia 

cheio de eventos súbitos e 

inesperados. 

1 2 3 4 5 6 

3. Prefiro fazer as mesmas coisas a 

experimentar coisas novas e 

diferentes. 

1 2 3 4 5 6 

4. Quando a minha vida se encontra em 

uma rotina estável, procuro formas 

de mudá-la. 

1 2 3 4 5 6 

5. Prefiro ficar entediado (a) do que 

surpreendido (a). 
1 2 3 4 5 6 

6. Se eu fosse informado (a) que 

haveria mudanças significativas 

sobre a forma como as coisas são 

feitas em meu trabalho, eu 

provavelmente me sentiria 

estressado (a). 

1 2 3 4 5 6 

7. Quando sou informado (a) sobre uma 

mudança de planos, fico um pouco 

tenso (a). 

1 2 3 4 5 6 

8. Quando as coisas não ocorrem de 

acordo com o planejado, fico 

estressado (a). 

1 2 3 4 5 6 
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Afirmativas 

Discordo 

fortemente 

 

Discordo 
Tendo a 

discordar 

Tendo a 

concordar 
Concordo 

Concordo 

fortemente 

 

9. Se o meu chefe mudasse o critério de 

avaliação, eu provavelmente ficaria 

incomodado (a), mesmo sabendo 

que não teria que me esforçar mais 

para manter meu desempenho.   

1 2 3 4 5 6 

10. Mudança de planos realmente me 

incomodam muito. 
1 2 3 4 5 6 

11. Frequentemente eu me sinto 

incomodado (a) com mudanças que 

potencialmente poderiam melhorar 

a minha vida. 

1 2 3 4 5 6 

12. Quando alguém me pressiona para 

que eu mude alguma coisa eu 

resisto, mesmo que eu ache que a 

mudança poderia no final me 

beneficiar. 

1 2 3 4 5 6 

13. Às vezes evito mudanças que sei 

que vão ser boas para mim. 
1 2 3 4 5 6 

14. Eu frequentemente mudo meus 

pensamentos. 
1 2 3 4 5 6 

15. Eu não costumo mudar meus 

pensamentos com facilidade. 
1 2 3 4 5 6 

16. Quando chego a uma conclusão, 

dificilmente mudo de ideia. 
1 2 3 4 5 6 

17. As minhas opiniões são muito 

consistentes ao longo do tempo. 
1 2 3 4 5 6 
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APÊNDICE C – Instrumento de Pesquisa 

 

 

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 

Você está sendo convidado(a) a participar, como voluntário(a), de uma pesquisa intitulada: 
O Processo Decisório no Setor Público: a percepção de uma amostra de gestores públicos, 
conduzida por Flávia Gregório Lindgren de Almeida – aluna do Mestrado em Ciências 
Contábeis da Universidade do Estado do Rio de Janeiro – UERJ, sob orientação do 
Professor Dr. Ricardo Lopes Cardoso. Este estudo tem por objetivo investigar como os 
gestores públicos utilizam ferramentas de apoio à tomada de decisões. 

Você foi selecionado(a) por ser considerado um gestor público. Sua participação não é 
obrigatória. A qualquer momento, você poderá desistir de participar e retirar seu 
consentimento. Sua recusa, desistência ou retirada de consentimento não lhe acarretará 
prejuízo. 

Não há riscos ao respondente na participação da presente pesquisa. Cabe salientar que sua 

participação não será remunerada e não implicará em gastos para a sua participação. 

Sua participação nesta pesquisa consistirá em responder um questionário em cinco seções, 
que consistem em uma breve leitura sobre um comunicado institucional, a resposta de uma 
tarefa sobre tomada de decisão, de um teste de reflexão cognitiva, de uma escala de 
resistência à mudança e de um conjunto de informações sócio demográficas. Os dados 
obtidos por meio desta pesquisa serão confidenciais e não serão divulgados em nível 
individual, visando assegurar o sigilo de sua participação. O pesquisador responsável se 
compromete a tornar públicos nos meios acadêmicos e científicos os resultados obtidos de 

forma consolidada sem qualquer identificação de indivíduos participantes. 

Caso você concorde em participar desta pesquisa, selecione a caixa “aceito os termos da 
pesquisa” no final da página. Seguem os telefones e o endereço institucional do pesquisador 
responsável e do Comitê de Ética em Pesquisa – CEP, onde você poderá tirar suas dúvidas 

sobre o projeto e sua participação nele, agora ou a qualquer momento. 

Contatos do pesquisador responsável:  

Flávia Gregório Lindgren de Almeida  
flavialindgren03@gmail.com 
(21) 98646-8522 

Caso você tenha dificuldade em entrar em contato com o pesquisador responsável, 
comunique o fato à Comissão de Ética em Pesquisa da UERJ: Rua São Francisco Xavier, 
524, sala 3018, bloco E, 3º andar, - Maracanã - Rio de Janeiro, RJ, e-mail: etica@uerj.br - 

Telefone: (21) 2334-2180. 

Declaro que entendi os objetivos, riscos e benefícios de minha participação na 
pesquisa e que concordo em participar. 
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Introdução 

 Nesta pesquisa você será convidado a tomar uma decisão sobre o corte de gastos com 
telefonia da sua Unidade. Para facilitar a sua decisão serão fornecidas algumas informações 
sobre os gastos com telefonia da Unidade no ano anterior. 

 

 Solicitamos a sua participação para que seja possível compreender como são tomadas as 
decisões no Setor Público. 

 

 

 

Apresentação 

 A fim de proporcionar aos gestores uma ferramenta que facilitará a tomada de decisão e 
considerando os desafios da gestão pública para os próximos anos, a sua Instituição 
desenvolveu um Novo Sistema de Custos para atender às necessidades da sua unidade. 

 

 O sistema está apto a disponibilizar informações, em tempo hábil, para auxiliar no processo 
decisório, mediante a análise comparativa dos custos reais com os custos-padrão. Além de 
permitir ajustes no planejamento, para uma gestão eficiente, eficaz e efetiva dos recursos 

disponibilizados. 

 

 A seguir é apresentado o comunicado oficial informando sobre a disponibilização do Novo 

Sistema de Custos. 
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(Experimento com afeto) 

 

COMUNICADO OFICIAL 

   

 

 Prezados Gestores, 

   

Informamos que está disponível para utilização o Novo Sistema de Custos, uma ferramenta 
que visa facilitar a rotina de trabalho dos gestores. O sistema foi desenvolvido internamente 
por profissionais que conhecem o dia a dia das unidades e contou com a colaboração e 
sugestões de gestores que como você são responsáveis pela excelência da nossa 
Instituição. 

 Os órgãos do escalão superior foram os primeiros a utilizar o Novo Sistema de Custos e os 
benefícios observados com a utilização do novo sistema no processo decisório são muitos. 
O sistema fornece subsídios para diminuir a incerteza da decisão, produz vários relatórios, 
com informações confiáveis em diversos níveis de detalhamento, e transmite para a 
sociedade transparência nas decisões tomadas pelo setor público. Acreditamos que, com o 
envolvimento dos gestores, haverá um grande empenho em mudar velhos hábitos e 
implementar novas e melhores rotinas de trabalho através do novo sistema de custos. 

  A Instituição reconhece a importância dos gestores para o sucesso do novo sistema e 
incentiva a participação de todos. Entretanto, salientamos que a opção pela utilização das 
informações geradas pelo Novo Sistema de Custos, como ferramenta de apoio às decisões 
da unidade, é particular do gestor. As informações extraídas do SIAFI continuam 
disponíveis, pois são confiáveis e proporcionam conforto ao gestor no processo de tomada 

de decisão. 

 
Aproveitamos este comunicado para destacar que, em função do comprometimento dos(as) 
senhores(as), em uma pesquisa realizada recentemente, foi constatado que somos vistos, 

pela sociedade brasileira, como uma instituição que transmite confiança e credibilidade. 
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Nesta etapa da pesquisa você será questionado sobre como tomaria uma decisão 
relacionada a cortes de gastos na sua Unidade.  Não existem repostas certas ou erradas, 
apenas pedimos que responda qual seria a sua decisão diante da tarefa apresentada. Na 
tela seguinte haverá uma caixa de texto para a sua resposta. 
  
Solicitamos que leia atentamente a situação hipotética apresentada a seguir: 
  
Considere que você está diante de um cenário de limite de gastos e que será necessário, 
para este exercício financeiro (2017), efetuar cortes no orçamento da sua Unidade. Em uma 
análise preliminar, foi identificado que no exercício anterior houve um aumento nos gastos 
com telefonia. Você precisará decidir como reduzir esses gastos sem que isso impacte as 
atividades da sua Unidade respondendo à seguinte pergunta: Qual a sua decisão sobre o 
corte de gastos com telefonia na sua Unidade? 
  
Para facilitar a execução da tarefa, considere que a sua Unidade (XPTO) é composta de 
apenas 3 subunidades e que elas são denominadas X, Y e Z. 
  
Algumas informações adicionais são fornecidas para subsidiar a sua decisão. Você poderá 
utilizar as informações obtidas através do SIAFI, ou do Novo Sistema de Custos, ou ir direto 
para a resposta da pergunta. 
 

• SIAFI (provisão recebida em 2015, provisão recebida em 2016 e total empenhado e 

pago em 2016) 

 

• Novo Sistema de Custos (relatório gerencial com detalhamento dos gastos por 

subunidade) 

 

• Concluir análise e responder à pergunta 
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Com base nas informações apresentadas, qual a sua decisão sobre o corte de gastos com 
telefonia na sua Unidade?  

 

 
Cortar os gastos com telefonia... 

□ Uniformemente em todas as subunidades 

□ Exclusivamente na subunidade X 

□ Exclusivamente na subunidade Y 

□ Exclusivamente na subunidade Z 

□ Cortar em todas as subunidades, mas a subunidade X teria o maior corte 

□ Cortar em todas as subunidades, mas a subunidade Y teria o maior corte 

□ Cortar em todas as subunidades, mas a subunidade Z teria o maior corte 

□ Outra solução_______________________________________________ 
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(Experimento sem afeto) 

 

 COMUNICADO OFICIAL 

   

 

 Prezados Gestores, 

 

 Em função do disposto na Lei Federal e na Constituição da República Federativa do Brasil, 
o Governo Federal implantou o Novo Sistema de Custos para a Administração Pública. O 
sistema foi desenvolvido por uma empresa de consultoria especializada no desenvolvimento 
de sistemas corporativos. Conforme estabelecido no contrato com a empresa de consultoria, 
o Novo Sistema de Custos deverá atender plenamente as necessidades de todos os órgãos 
da administração pública direta. 

 

 O sistema foi liberado simultaneamente para utilização em todos os órgãos da federação e 
são muitos os benefícios obtidos com o sistema para o processo de tomada de decisão. O 
sistema fornece subsídios para diminuir a incerteza da decisão, produz vários relatórios, 
com informações confiáveis em diversos níveis de detalhamento e transmite para a 

sociedade transparência nas decisões tomadas pelo setor público. 

 

O Governo Federal reconhece a importância dos gestores para o sucesso do novo sistema 
e incentiva a participação de todos. Entretanto, salientamos que a opção pela utilização das 
informações geradas pelo Novo Sistema de Custos, como ferramenta de apoio às decisões 
da unidade, é particular do gestor. As informações extraídas do SIAFI continuam 
disponíveis, pois são confiáveis e proporcionam conforto ao gestor no processo de tomada 
de decisão. 
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Nesta etapa da pesquisa você será questionado sobre como tomaria uma decisão 
relacionada a cortes de gastos na sua Unidade.  Não existem repostas certas ou erradas, 
apenas pedimos que responda qual seria a sua decisão diante da tarefa apresentada. Na 
tela seguinte haverá uma caixa de texto para a sua resposta. 
  
Solicitamos que leia atentamente a situação hipotética apresentada a seguir: 
  
Considere que você está diante de um cenário de limite de gastos e que será necessário, 
para este exercício financeiro (2017), efetuar cortes no orçamento da sua Unidade. Em uma 
análise preliminar, foi identificado que no exercício anterior houve um aumento nos gastos 
com telefonia. Você precisará decidir como reduzir esses gastos sem que isso impacte as 
atividades da sua Unidade respondendo à seguinte pergunta: Qual a sua decisão sobre o 
corte de gastos com telefonia na sua Unidade? 
  
Para facilitar a execução da tarefa, considere que a sua Unidade (XPTO) é composta de 
apenas 3 subunidades e que elas são denominadas X, Y e Z. 
  
Algumas informações adicionais são fornecidas para subsidiar a sua decisão. Você poderá 
utilizar as informações obtidas através do SIAFI, ou do Novo Sistema de Custos, ou ir direto 
para a resposta da pergunta. 
 

• SIAFI (provisão recebida em 2015, provisão recebida em 2016 e total empenhado e 

pago em 2016) 

 

• Novo Sistema de Custos (relatório gerencial com detalhamento dos gastos por 

subunidade) 

 

• Concluir análise e responder à pergunta 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 



75 

 

 
 

 

 

 

 

 



76 
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Com base nas informações apresentadas, qual a sua decisão sobre o corte de gastos com 
telefonia na sua Unidade?  

 

 
Cortar os gastos com telefonia... 

□ Uniformemente em todas as subunidades 

□ Exclusivamente na subunidade X 

□ Exclusivamente na subunidade Y 

□ Exclusivamente na subunidade Z 

□ Cortar em todas as subunidades, mas a subunidade X teria o maior corte 

□ Cortar em todas as subunidades, mas a subunidade Y teria o maior corte 

□ Cortar em todas as subunidades, mas a subunidade Z teria o maior corte 

□ Outra solução_______________________________________________ 
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(Questões demográficas) 
 
 
Gênero: 

□ Feminino 

□ Masculino 
 
Idade em anos: 
(Informe apenas números inteiros) 
 
___________________________________________________________________ 
 
 
Tempo de experiência no Exército em anos: 
 
___________________________________________________________________ 
 
 
Formação:  
 

□ AMAN Infantaria 

□ AMAN Cavalaria 

□ AMAN Artilharia 

□ AMAN Engenharia 

□ AMAN Comunicações 

□ AMAN Serviço de Intendência 

□ AMAN Quadro de Material Bélico 

□ QEM - Quadro de Engenheiros Militares 

□ EsSEx - Serviço de Saúde do Exército 

□ QAO - Quadro Auxiliar de Oficiais 

□ QCO - Quadro Complementar de Oficiais 
Especifique sua área: ________________________________________________ 

□ Oficial Temporário R/2 
Especifique sua área: ________________________________________________ 

 
 
Atuação / Função: 
 

□ Comandante da Unidade 

□ Comandante da Unidade e Ordenador de Despesas 

□ Ordenador de Despesas 

□ Chefe do Setor Financeiro 
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□ Chefe da Fiscalização Administrativa 

□ Chefe do Setor de Materiais 

□ Chefe da Seção de Licitações 
 
Há quanto tempo exerce a função? 
 
__________________________________________________________________ 
 
Em qual Estado da Federação você está lotado(a)? 
 
__________________________________________________________________ 
 
 
Qual é a sua religião? 
 
__________________________________________________________________ 
 
 
Você se define como religioso(a)? 

□ Sim 

□ Não 
 
 
A que grupo étnico ou raça você acha que pertence: 
 

Branca Preta Parda Amarela Indígena 

 
 

    

 
 
 
Na primeira seção deste questionário foi apresentado um Comunicado Oficial sobre o Novo 
Sistema de Custos, por favor, responda corretamente as duas perguntas que seguem: 
   
(1) O Novo Sistema de Custos foi desenvolvido internamente com as competências da 
nossa Instituição? 

□ Sim 

□ Não 
 
(2) As informações do SIAFI deixarão de ser disponibilizadas aos gestores, que a partir do 
próximo ano terão que utilizar exclusivamente as informações geradas pelo Novo Sistema 
de Custos? 

□ Sim 

□ Não 
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Finalmente, por favor, responda: ao decidir sobre o corte orçamentário, qual a relevância 
que você atribuiu às informações geradas pelo Novo Sistema de Custos. 
 

Totalmente 
irrelevante 

Parcialmente 
irrelevante 

Nem relevante 
nem irrelevante 

Parcialmente 
relevante 

Totalmente 
relevante 

 
 

    

 
 


