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RESUMO

FERREIRA, Livia Santos. Tomada de decisdo e os limites da racionalidade do ser
humano. Rio de Janeiro, 2009. Monografia — Faculdade de Administracdo e Ciéncias
Contabeis. Universidade Federal do Rio de Janeiro.

O presente estudo realiza algumas reflexdes a respeito da racionalidade do ser humano no
momento da tomada de decisdo gerencial. Objetiva-se encontrar maneiras de minimizar os vieses
de julgamento que prejudicam o processo decisorio. Para isso, fez-se necessario compreender 0s
aspectos psicoldgicos que influenciam a tomada de decisdo. Foram analisadas a percepcgdo
seletiva, dissonancia cognitiva, memdria e heuristicas de julgamento. Os resultados constataram
que a principal maneira de combater um viés € tornando-se consciente dele. Além disso, foram
detectadas trés técnicas que ajudam a tomar boas decis@es: catchball, ponto-contraponto e céo de
guarda intelectual. Porém, tais técnicas ndo sao capazes de garantir o sucesso da decisdo. O ideal
é unir 0 bom senso ao conhecimento técnico e razdo a intuicdo. O equilibrio garante a qualidade e
eficiéncia da decis&o.

Palavras-chave: processo decisorio, racionalidade, heuristicas, vieses.



ABSTRACT

FERREIRA, Livia Santos. Tomada de decisdao e os limites da racionalidade do ser
humano. Rio de Janeiro, 2009. Monografia — Faculdade de Administracdo e Ciéncias
Contabeis. Universidade Federal do Rio de Janeiro.

This essay presents some reflections on the rationality of human beings at the moment of
a management decision making. It aims to find ways to minimize the biases that affect the
decision process. Due to this, it was necessary to understand the psychological aspects that
influence the decision-making. Selective perception, cognitive dissonance, memory and
heuristics were analyzed. The result verified that the main way to avoid a bias is becoming aware
of it. In addition, three techniques that help make good decisions were detected: catchball, point-
counterpoint and intellectual watchdog. However, these techniques are not able to guarantee the
success of the decision. The best solution would be to put common sense and technical
knowledge together, and reason to intuition as well. The balance ensures the quality and
efficiency of the decision.

Key-words: decision making, rationality, heuristics, biases.
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1 INTRODUCAO

O processo de formulacédo de decisao € alvo de estudo desde o inicio do século XX, na era
da Administracdo Cientifica. Os primeiros modelos sdo conhecidos como teoria classica da
decisdo. Dentre eles, encontra-se o conceito de homo economicus, que defendia a ideia de que “o
homem €é um ser eminentemente racional e que, ao tomar decisdo, conhece todos 0s cursos de
acao disponiveis, bem como as consequéncias da opcdo por qualquer um deles.”
(VASCONCELOS, 2006).

Esse modelo previa que o individuo, seguindo corretamente etapas pré-estabelecidas,
alcancaria a maxima eficiéncia e produtividade. Acreditava-se que ele podia escolher sempre a
melhor alternativa e maximizar os resultados de sua decisdo. Entretanto, atualmente sabe-se que a
natureza do homem é muito mais complexa. Além de nem sempre ser vidvel tomar decisdes
6timas, nds naturalmente incluimos consideragdes subjetivas em nossas escolhas (STERNBERG,
2008).

Simon (1979) constatou que os seres humanos, em vez de totalmente racionais, possuem
racionalidade limitada. Isso significa dizer que no6s ndo somos capazes de considerar, em uma
decisdo, todos os aspectos subjetivos relevantes, tais como valores, comportamento e

conhecimento. O ambiente psicoldgico impe, portanto, restricdes ao processo de escolha.

Segundo Andrade (2004), na pratica, tomadores de decisdo tendem a evitar dados
consistentes (sistematicos e analiticos), baseando suas escolhas na intui¢do. Isso indica, mais uma

vez, que o processo decisério ndo é totalmente racional.

Além disso, restricbes de tempo e custo muitas vezes impossibilitam que todas as
alternativas sejam analisadas para que, entdo, opte-se pela melhor. Uma estratégia utilizada para
superar este problema é a da satisfacdo (SIMON, 1979). Através dela, as pessoas consideram
cada opcdo até que seja encontrada uma satisfatoria ou simplesmente boa o suficiente para que 0s

objetivos sejam atingidos.

A principal questdo é: sabendo de tais limitagdes, o que fazer para tomar as melhores

decisGes? Como atingir a eficiéncia se 0 modelo totalmente racional ndo é real?



Esse estudo objetiva compreender alguns aspectos psicolégicos que influenciam a tomada
de decisdo. A consciéncia por parte do individuo em relacdo aos vieses aos quais estdo

suscetiveis fornece a ele subsidios para melhorar seus procedimentos de decisdo.

O capitulo 2 explicard a metodologia utilizada para a pesquisa. O capitulo 3, por sua vez,
trara um breve histérico sobre a evolugédo da Teoria de Decisdo, indicando os principais conceitos
e pensadores a respeito desse tema. O capitulo 4 elucidara os fatores psicolégicos que estudiosos
consideraram influentes na tomada de decisdo. Serd feita uma analise dos fendémenos de
dissonancia cognitiva, percepcdo seletiva e memoria. Além disso, tratar-se-a4 das heuristicas e
vieses de julgamento. No capitulo 5 serdo expostas maneiras de minimizar os vieses, além de

propor técnicas para uma melhor deciséo. O ultimo capitulo traré as conclusdes do estudo.



2 METODOLOGIA

Tem-se como base o modelo proposto por Vergara (2004), em que sdo levados em

consideracao dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa sera explicativa e metodoldgica. Explicativa, pois visa
esclarecer quais fatores cognitivos interferem na tomada de decisdo, e metodoldgica, pois

objetiva buscar maneiras de melhorar o julgamento e o processo decisorio.

Quanto aos meios, sera feita pesquisa bibliogréafica, pois serdo investigados os seguintes
assuntos em fontes primarias e secundarias: heuristicas e vieses de julgamento, dissonancia

cognitiva, percepcao seletiva e memoria.

Na coleta de dados, serdo avaliados 0s conceitos e 0s experimentos ja realizados por

estudiosos a respeito dos vieses de julgamento, a fim de entender suas possiveis causas.

Os dados serdo tratados de forma qualitativa. O objetivo é verificar como os fenbmenos

ocorrem e identificar estratégias para minimizar os vieses na tomada de deciséo.
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3 EVOLUCAO DA TEORIA DE DECISAO

3.1 Teoria cléssica de decisdo
3.1.1 O Racionalismo e a Escola Classica de Administracdo

O Racionalismo € uma corrente filoséfica que defende a ideia de que o conhecimento
surge a partir da analise l6gica, e ndo atraves de evidéncias empiricas (STERNBERG, 2008). O
racionalismo teve sua origem com Platdo (428-348 a.C.). No entanto, foi no século XVII, com

René Descartes, que essa corrente se fortificou.

Os conceitos de racionalizacdo foram aplicados ao trabalho no inicio do seculo XX.
Surgia, assim, a Escola de Administracdo Cientifica ou Escola Cléssica. De forma geral, essa
escola acreditava que as atividades do administrador deveriam ser planejadas, organizadas e
coordenadas de forma racional (VASCONCELOS, 2006). Os principais pensadores da Escola

Cléassica foram Frederick Taylor e Henri Fayol.

Frederick Taylor tinha como foco a eficiéncia e eficacia operacional na administracéo
industrial. Ele prop6s a utilizacdo de métodos cientificos cartesianos na administracdo de
empresas. Um exemplo disso foi o surgimento da Organizacdo Racional do Trabalho (ORT).
Através da ORT, buscavam-se os melhores métodos e instrumentos de trabalho a partir de
estudos de tempos e movimentos dos operarios. O objetivo era substituir métodos empiricos e
rudimentares de realizacéo de tarefas por metodos cientificos. (CHIAVENATO, 2000).

Taylor acreditava que, apenas oferecendo os devidos treinamentos aos funcionarios, fa-
los-ia produzir mais e com melhor qualidade. Além disso, achava que todo trabalho necessitava
de um estudo prévio, para que fosse determinada uma metodologia especifica visando ao maximo

desenvolvimento.

As tarefas deveriam ser executadas de acordo com uma seqliéncia e um tempo pré-
programados, visando eliminar o desperdicio operacional. Existia, também, uma supervisdo
funcional, que estabelecia que todas as fases de um trabalho deveriam ser acompanhadas de

modo a verificar se as operagOes estavam sendo desenvolvidas em conformidades com as
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instrucdes programadas. Finalmente, apontou que estas instrugdes programadas deveriam, de

forma sistematica, ser transmitidas a todos os empregados.

Henri Fayol, por sua vez, idealizou a Teobrica Cléssica da Administragdo
(CHIAVENATO, 2000). Focou em definir tarefas e funcdes dos gerentes e executivos. Para ele,
as funcdes do administrador eram planejar, organizar, comandar e controlar (VASCONCELOS,
2006).

No planejamento deveriam ser estabelecidos os objetivos da empresa, especificando a
forma como seriam alcancados. Trata-se, basicamente, do desenvolvimento de um plano de a¢cbes

para atingir as metas tracadas.

A organizacdo seria a maneira de coordenar todos os recursos (sejam eles humanos,
materiais ou financeiros) da empresa, alocando-os da melhor forma segundo o planejamento

estabelecido.

O comando faz com que os subordinados executem o que deve ser feito. Pressupde que as
relacdes hierarquicas estejam claramente definidas, ou seja, que a forma como administradores e

subordinados se influenciam esteja explicita.

O controle seria o estabelecimento de padrbes e medidas de desempenho que permitam
assegurar que as atitudes empregadas sdo as mais compativeis com o que a empresa espera. O
controle das atividades desenvolvidas permite maximizar a probabilidade de que tudo ocorra

conforme as regras estabelecidas e ditadas.
3.1.2 Homo economicus

Na Escola de Administracdo Cientifica, surgiu 0 modelo Homo economicus. Esse modelo
defendia a ideia de que 0 homem era totalmente racional e, ao tomar decisdes, conseguia analisar

todos os possiveis critérios, pondera-los e identificar uma solugéo étima.

O ser humano era visto como controlavel e previsivel. “Incentivos financeiros adequados,
constante vigilancia e treinamento eram acgdes consideradas suficientes para garantir boa
produtividade” (VASCONCELOQS, 2006).
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A ideia de homo economicus foi severamente combatida com o passar dos anos. Para

Simon (1979), ndo se pode considerar apenas a variavel econdmica como determinante do

comportamento humano. Agindo dessa forma, é possivel prever tal comportamento apenas na

teoria, e ndo na prética.

Alguns estudiosos examinaram quais seriam as etapas de tomada de decisdo racional.

Andrade (2004) sugere quatro estagios:

Examinar a situagdo - definir o problema, identificar os objetivos da deciséo e
diagnosticar as causas

Criar e avaliar as alternativas

Escolher a melhor alternativa

Implementar e monitorar a deciséo

Ja para Bazerman (2004), deveriam ser seguidos 0s seguintes passos:

Definir o problema de maneira clara, lembrando que o objetivo é resolvé-lo, e ndo
apenas eliminar sintomas temporarios;

Identificar os critérios relevantes no processo de tomada de deciséo;

Ponderar estes critérios;

Gerar alternativas, identificando possiveis cursos de acéo;

Classificar cada alternativa segundo cada critério, questionando-se sobre qual
solucéo alternativa atende a cada um dos critérios definidos;

Identificar a solucdo 6tima

No entanto, segundo o autor, os modelos acima s@o prescritivos, ou seja, elucidam como uma

decisdo deveria ser tomada, € ndo como, de fato, ela é. Por outro lado, modelos descritivos consideram

0s modos interligados como as decisdes séo realmente tomadas.
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3.2 Teoria da utilidade subjetiva esperada

A partir das criticas ao modelo cléassico de decisdo racional, comegou-se a dar relevancia a
composicédo psicologica de cada tomador de decisdo. Uma alternativa que levou em consideracéo

esses aspectos ficou conhecida como teoria da utilidade subjetiva esperada.

Segundo essa teoria, 0 objetivo da acdo humana é buscar o prazer e evitar a dor. Sendo
assim, ao tomar decisdes, “as pessoas buscam maximizar o prazer (chamado utilidade positiva) e
minimizar a dor (chamada utilidade negativa).” (STERNBERG, 2008).

Os célculos utilizados para se chegar a escolha ideal sdo os de utilidade subjetiva e
probabilidade subjetiva. Através da utilidade subjetiva, individuos baseiam-se na avaliacdo de
valores em vez de critérios objetivos. Analogamente, na probabilidade subjetiva, as pessoas

consideram estimativas de probabilidade, em vez de célculos estatisticos objetivos.

Modelo racional X Teoria da utilidade subjetiva esperada

Sternberg (2008) esclarece a diferenca entre 0 modelo racional e a teoria da utilidade
subjetiva esperada através do seguinte exemplo:

Situacdo: Duas propostas de emprego com o mesmo salério inicial.

Empresa A: 50% de chance de aumento de salario de 20% no primeiro ano.

Empresa B: 90% de chance de aumento de salério de 10% no primeiro ano.

Levando em consideracdo o modelo racional, o tomador de decisdo estara preocupado
exclusivamente em maximizar o valor esperado. Sendo assim, calculard o valor esperado

(probabilidade multiplicada pelo valor correspondente) para cada alternativa:

Alternativa A: Valor esperado = (0,5 X 0,20) = 0,10.

Alternativa B: Valor esperado = (0,9 X 0,10) = 0,09
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Esse calculo deve ser feito para cada beneficio e custo em relagdo a cada proposta de
emprego. Supondo que a unica variavel envolvida nas propostas seja a possibilidade de aumento

de salario no primeiro ano, deve ser escolhido o0 emprego na empresa A.

Porém, segundo a teoria da utilidade subjetiva esperada, cada individuo atribuird valores
pessoais diferentes as propostas de emprego. Sendo assim, ndo seria levado em consideracédo

apenas o critério objetivo da possibilidade de aumento de salario no primeiro ano.

Por exemplo, suponha que as propostas tenham sido feitas a uma méae solteira que possua
filhos criancas. Para decidir, ela precisou colocar em pauta a variavel “viagem”, pois ndo teria
disponibilidade para viajar e deixar os filhos sozinhos. Essa varidvel € uma utilidade subjetiva, na
medida em que reflete uma preocupacdo exclusiva a sua realidade. Descobriu entdo que, na
empresa A, viaja-se frequentemente a trabalho. Logo, ela atribuiu uma probabilidade subjetiva
alta a uma utilidade subjetiva (viajar) que, para ela, é negativa. Na empresa B, em contrapartida,

n&o existe possibilidade de viagem.

Seguindo essa linha de raciocinio, a mulher atribuiria probabilidades diferentes a
utilidades negativas e positivas em relacdo a ambas as propostas. Apds, seria ponderada qual
proposta oferece o maior valor de beneficio. Supondo que a variavel “viagem” fosse a Unica a ser
considerada, a proposta B seria escolhida, por mais que, no modelo racional, seu valor esperado

tivesse sido menor.

Segundo Andrade (2004), deve-se atentar, também, ao grau de risco que a alternativa
oferece. Existem pessoas que possuem comportamento de aversdo ao risco e de propensao ao
risco. No primeiro caso, individuos escolhem a alternativa de menor risco, mesmo que ela possua
menor valor esperado. No segundo caso, serd feita a opcdo pela alternativa de melhor valor

esperado, por mais que ela possua maior risco.

Apesar de essa teoria levar em consideracdo aspectos psicolégicos do ser humano ao
decidir, ela ainda ndo pdde ser considerada adequada. Tedricos perceberam algumas falhas que,

inclusive, se assemelham as encontradas no modelo homo economicus.
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Em primeiro lugar, a teoria da utilidade subjetiva esperada considera que os tomadores de
decisdo irdo analisar todas as alternativas conhecidas, mesmo estando cientes de que ndo séo

capazes de analisar todas as alternativas existentes.

Em segundo lugar, espera-se que, mesmo sabendo que o cérebro humano s é capaz de
reter uma parte das informacBes processadas, as pessoas utilizem a maior quantidade de
informacdes disponiveis em suas memorias. Sabe-se, no entanto, que limitagfes de tempo e custo
inviabilizam a consideragéo de todas as alternativas conhecidas, bem como a utilizagdo de grande

parte das informacdes disponiveis.

Em terceiro lugar, individuos deveriam avaliar e calcular cuidadosamente a probabilidade
para os custos e beneficios de cada alternativa. Em se tratando de fatores subjetivos, pode-se

dizer que tais resultados sé&o incertos.

Sendo assim, a teoria também & prescritiva, preocupando-se em explicar como as decisdes

devem ser tomadas, em vez de elucidar de que forma elas realmente se dao.
3.3 O modelo da racionalidade limitada

Conforme descrito na teoria da utilidade subjetiva esperada, ao avaliar as opc¢des de
escolha, individuos geralmente comparam alternativas de acordo com indices de valor que,

normalmente, estdo associados com a realizacdo dos valores pessoais.

Para Simon (1979), em termos gerais, “a racionalidade ocupa-se da selecdo de alternativas
de comportamento preferidas de acordo com algum sistema de valores que permite avaliar as
consequéncias desse comportamento.” Os modelos classicos de decisdo defendiam que o ser
humano deveria se comportar de forma a maximizar valores esperados numa dada situagéo.
Simon (1979) nomeou esse fato de racionalidade objetiva. Contudo, constatou-se a

impossibilidade de agir segundo a racionalidade objetiva.
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3.3.1 Os limites da racionalidade

Simon (1979) afirma que existem trés principais restricbes para a racionalidade: a
imperfeicdo do conhecimento, as dificuldades de antecipacdo das situacdes e as inimeras

possibilidades de comportamento.

Imperfeicdo do conhecimento: A racionalidade requer um conhecimento completo e
inalcangavel das consequiéncias exatas de cada escolha. Na realidade, o ser humano possui apenas
um conhecimento fragmentado das condi¢Ges que cercam sua acdo e ligeira percepcdo das
regularidades dos fendmenos e das leis que Ihe permitiriam gerar futuras consequéncias com base

no conhecimento das circunstancias atuais.

Dificuldades de antecipacdo: O resultado esperado para uma determinada situacdo
muitas vezes se distancia do resultado encontrado. Até mesmo em modelos estatisticos de
previsdo utilizam-se estimadores que possuem uma margem de erro. A mente humana néo é

capaz de prever com exatiddo todas as conseqiiéncias de todas as alternativas de escolha.

Mesmo no caso de uma decisdo simples, em que seja possivel descrever as conseqiiéncias
de forma completa, sua antecipagdo dificilmente pode produzir o mesmo impacto sobre as
emocdes que sua experiéncia. Sendo assim, a racionalidade € limitada na medida em que o ser
humano ndo consegue antecipar as conseqiiéncias retratando exatamente como elas ocorrerdo na

pratica.

As possibilidades de comportamento: Individuos possuem possibilidades tdo vastas de
alternativas de comportamento que a mente ndo € capaz de conceber todas elas. Considerando
que cada alternativa de comportamento produz diferentes consequéncias, pode-se dizer que ndo
somos capazes de avaliar racionalmente uma decisdo complexa, na medida em que alguns grupos
de possiveis consequéncias ndo sdo nem cogitados pela mente. O planejamento do individuo é

limitado por caracteristicas psicolégicas como aprendizagem, memoria e habito.
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3.3.2 Estratégia de satisfacdo e julgamento intuitivo

Apesar das restrices a racionalidade, os individuos enfrentam as percepcdes distorcidas,
as limitacbes da memoria e inteligéncia, as informacdes inadequadas sobre a natureza do

problema e, ainda assim, tomam decisdes e chegam a conclusfes objetivas.

Segundo Simon (1979), as pessoas geralmente utilizam a estratégia de satisfacdo em suas
escolhas. Através dela, os tomadores de decisdo, ap0s identificarem um problema, comegam a
buscar apenas as alternativas explicitas e faceis de serem encontradas, em vez de procurarem
todos os critérios possiveis de escolha. Por sua vez, a avaliacdo dessas alternativas sera feita até
que se identifique uma solucédo satisfatdria ou aceitavel. A primeira alternativa que atender ao
critério de satisfacdo fard com que a busca seja encerrada.

Isso pode eliminar a descoberta de uma solu¢do 6tima, mas, por outro lado, garante
economia de tempo e retrata uma decisdo mais viavel. “Em vez de maximizar os resultados com
sua decisdo, as pessoas procuram otimizar os recursos que dispdem no processo decisorio”.
(ANDRADE, 2004).

Na pratica, um grande nimero de pessoas toma decisfes baseadas em julgamento
intuitivo.

Decisdo intuitiva € um processo inconsciente criado, geralmente, com base em
um refinamento das experiéncias anteriores. Na busca por uma solucdo ideal
para um problema esse processo ndo € necessariamente independente do modelo
racional, mas os dois sdo normalmente complementares entre si. (ANDRADE,
2004)

Segundo Luecke (2006), a intuicdo parece se tornar mais importante a medida que uma
pessoa lida com decisdes complexas, em que as incertezas e ambiglidades sdo maiores. Para
Alden M. Hayashi (apud LUECKE, 2006), “o0 consenso é que, quanto mais alto as pessoas sobem
no mundo corporativo, mais vao precisar de instintos bem afiados nos negocios. Em outras

palavras, a intuicdo é um dos fatores decisivos que distinguem os homens dos meninos.”

Inimeras decisdes intuitivas foram bem-sucedidas. Um exemplo classico se deu quando

um dos fundadores da Sun Microsystems viu uma demonstracdo prévia de uma ferramenta de
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busca desenvolvida por dois alunos de pés-graduacao. Ele investiu US$100.000,00 neste projeto

que, posteriormente, transformar-se-ia no Google.

No entanto, ndo sdo recomendaveis, no campo da tomada de decisao, atitudes puramente
intuitivas, pois através delas, os seres humanos tendem a ver analogias onde ndo existem,

incorrendo em uma ilusdo arriscada.

A intuicdo ndo deve, portanto, substituir a razdo. Para Luecke (2006), decisdes intuitivas
sem analises rigorosas sao inconstantes e nao confidveis. Entretanto, elas sdo Uteis se

funcionarem em conjunto com a analise racional.

Sendo assim, 0 que se busca sdo maneiras de melhorar o julgamento e refinar as
estratégias de tomada de decisdo. Sabendo que o comportamento humano desvia-se da
racionalidade total, o objetivo € compreender de que forma isso ocorre para que, entdo, seja

possivel tomar decisbes com base no conhecimento a respeito das influéncias psicolégicas.
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4 ASPECTOS PSICOLOGICOS NA TOMADA DE DECISAO

Esse capitulo visa, em um primeiro momento, explicar fendmenos psicoldgicos que
influenciam o julgamento de maneira geral, podendo torna-lo tendencioso. Esses fendbmenos sao

a percepcao seletiva, dissonéncia cognitiva e memoria.

Em um segundo momento, serdo estudados os aspectos inconscientes que norteiam o
processo decisério em si. Analisar-se-d0 as heuristicas de julgamento e os vieses que delas
emanam para que, assim, seja possivel estabelecer estratégias de tomada de decisdo mais

imparciais.
4.1 Percepcao seletiva

A percepcdo dos seres humanos em relacdo as situacdes cotidianas € influenciada por suas
expectativas. Algumas pessoas acreditam que véem de maneira imparcial os acontecimentos.
Porém, na realidade, € praticamente impossivel evitar vieses na percepcdo. Em vez disso,

individuos véem o que esperam e desejam que aconteca (PLOUS, 1993).

Jerome Bruner e Leo Postman (1949, apud PLOUS, 1993) se dedicaram a estudar e testar
o fendmeno de percepcdo seletiva. Em um de seus experimentos, foram apresentadas a algumas
pessoas séries de cinco cartas de baralho. Porém, em cada série, havia cartas que ndo existem no
baralho como, por exemplo, um trés de copas preto. O tempo de exposicdo para cada carta
variava de dez milissegundos até um segundo. Apds, era perguntado se havia algo de estranho

com as cartas.

Todas as pessoas testadas tiveram dificuldades em perceber o erro. Mais ainda, Bruner e
Postman descobriram que as diferentes reacGes dos individuos em relacdo a incongruéncia
podiam ser classificadas em quatro tipos: dominancia, compromisso, ruptura e

reconhecimento.

A reacdo de dominancia ocorre quando as pessoas se fixam em determinada caracteristica
do ocorrido, ndo reconhecendo o equivoco. No experimento das cartas, algumas pessoas diziam

estar certas de que um trés de copas preto era um trés de copas normal (vermelho). Nesse caso,
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houve dominancia da forma (naipe), enquanto a cor foi assimilada pelas expectativas. Por outro
lado, outras pessoas garantiram que viram um trés de espadas normal (preto). Nesse caso, houve
dominéncia da cor, enquanto a forma foi assimilada pelas expectativas (ja que a cor era preta, 0

naipe deveria ser espadas).

O compromisso ocorre quando o individuo se compromete com a realidade, buscando
explicacBes para uma possivel percep¢do alternativa. Algumas pessoas disseram que um seis de
espadas vermelho era, na verdade, um seis de espadas que estava “meio” roxo, ndo totalmente

preto.

Ha reacdo de ruptura quando existe dificuldade em formar uma percepcdo de qualquer
tipo, gerando confusdo no individuo. E a mais rara das reacdes. No experimento, uma das
pessoas, por exemplo, disse que nédo sabia o que havia de errado e ndo sabia nem se 0 que estava
sendo mostrado era, de fato, carta de baralho. Nao sabia de qual cor se tratava e nem tinha mais

certeza de como era um naipe de espadas.

O ultimo tipo de reacdo detectado foi, finalmente, o reconhecimento por parte das pessoas
de que havia algo de errado. Porém, mesmo nos casos em que se detectou uma incongruéncia,
alguns individuos tiveram dificuldades de perceber qual foi essa incongruéncia. Apds notar que
havia algo errado, uma pessoa respondeu que achava que tinha alguma coisa estranha em relagao

ao posicionamento dos simbolos das cartas.

Outro experimento foi conduzido por Terrence Wilson e David Abrams (1977, apud
PLOUS, 1993). Foram chamados estudantes do sexo masculino e separados em dois grupos. Para

ambos o0s grupos, foi dito que seria feita uma pesquisa sobre os efeitos do alcool no organismo.

Foi dito ao primeiro grupo de rapazes que eles deveriam ingerir uma bebida alcodlica,
esperar vinte minutos para o alcool entrar no sistema sanguineo e, entdo, conversar com uma
assistente do sexo feminino, preocupando-se em manter a impressdo mais favoravel possivel. Ao
segundo grupo, a tarefa seria ingerir uma bebida ndo-alcoolica para, entdo, conversar com a

assistente.
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Porém, na realidade, as bebidas oferecidas ao primeiro grupo eram ndo-alcodlicas, e as do
segundo grupo eram alcoodlicas. O objetivo era medir o nervosismo de cada grupo, no momento

da conversa com a assistente, através do ritmo de batimento cardiaco.

Os resultados do experimento comprovaram que individuos do primeiro grupo —que
pensaram que estavam ingerindo alcool quando, na verdade, ndo estavam — apresentaram
menores aumentos de batimento cardiaco do que individuos do segundo grupo — que pensaram

que estavam ingerindo bebida ndo-alcodlica quando, na realidade, era alcodlica.

Em outras palavras, os rapazes que pensaram estar ingerindo alcool ficaram menos
nervosos do que aqueles que pensaram gque nao estavam (mesmo estando). Ou seja, 0s batimentos
cardiacos ndo foram significativamente alterados pelo alcool em si, mas sim pela expectativa do

individuo de estar ou ndo ingerindo alcool.

Os dois tipos de experimentos descritos mostram que, quando uma pessoa possui uma
dada experiéncia em relagcdo a uma determinada situacéo, ela geralmente percebe o que ela espera
que aconteca. A percepcdo € influenciada pelas expectativas, desejos e crencas do individuo
(PLOUS,1993).

Segundo Plous (1993), antes de fazer um julgamento ou tomar alguma decisdo, 0s
individuos devem buscar minimizar a percepcao seletiva. O autor propde questionar-se a respeito

dos seguintes pontos:

e Estou motivado a enxergar a situagdo de uma maneira enviesada?

e Quais sdo as minhas expectativas em relacdo a essa situagao?

e Eu estaria enxergando a situacdo de forma diferente se ndo fossem minhas motivacdes e
expectativas?

e Busquei a opinido de terceiros que ndo compartilham as mesmas motivagdes e

expectativas que eu possuo?

Fazendo isso, individuos estardo mais aptos a tomar decisGes mais conscientes e menos

intuitivas.
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4.2 Dissonancia cognitiva

Dissondncia cognitiva € uma teoria sobre a motivacdo humana que afirma ser
psicologicamente desconfortdvel manter cognicdes contraditorias. A teoria prevé que a
dissonancia, por ser desagradavel, motiva a pessoa a substituir sua cognicdo, atitude ou
comportamento. Foi explorada detalhadamente pela primeira vez pelo psicélogo social Leon

Festinger, que assim a descreveu:

Dissonancia e consonancia sdo relacdes entre cognicdes, ou seja, entre opinides,
crengas, conhecimentos sobre o ambiente e conhecimentos sobre as proprias
acles e sentimentos. Duas opinides, ou crengas, ou itens de conhecimento sdo
dissonantes entre si quando ndo se encaixam um com o outro, isto é, sdo
incompativeis. Ou quando, considerando-se apenas o0s dois itens
especificamente, um ndo decorrer do outro (Festinger, 1956).

Festinger (1956) faz uma analogia do fendmeno de dissonéancia cognitiva com a fome:
quando um individuo fica um longo tempo sem comer, ele sente um desconforto. Para reduzir
esse desconforto, ha uma procura pela ingestdo de alimentos. Quanto mais fome ele tiver, maior

sera o desconforto e maior sera a pressao para agir.

Essa necessidade de agir para restabelecer a coeréncia e, assim, reduzir a tensdo
desconfortavel também existe, e de forma mais complexa, no caso da dissonancia cognitiva e

varia com o grau de tensdo: se a discrepancia cresce, a tensao psicolégica também cresce.

Para reduzir o desconforto produzido pela dissondncia cognitiva, segundo Festinger, a

pessoa pode:

e Substituir um ou mais modelos envolvidos na dissonancia;
e Buscar novas informagGes que aumentem a consonancia
e Alterar os pesos relativos dos modelos em dissonancia e até rejeitar (peso = 0) ou

relativizar a nova informacao.

Festinger (1956) descobriu que, uma vez criada uma dissonancia cognitiva numa pessoa,
um pequeno estimulo pode levar a ado¢do de novo comportamento, mas se o estimulo for muito

forte a pessoa pode mudar apenas seu comportamento e manter o modelo mental conflitante.
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Porém, quando ocorre uma discrepancia entre um comportamento e um conceito, € mais provavel

gue o conceito seja mudado para acomodar 0 comportamento.
4.3 Memoria

A memoria é o fator psicoldgico que impde maior relagdo direta com a racionalidade
limitada do ser humano. Grande parte das pessoas acredita que a memdria funciona como copia
das experiéncias passadas depositada em um banco de dados situado no cérebro.

No entanto, segundo Plous (1993), a memdria dos individuos é reconstrutiva. Ou seja,
acredita-se que 0s seres humanos reconstroem as experiéncias originais como base para a

recuperacdo dos acontecimentos.

Loftus e Palmer (1974, apud PLOUS, 1993) demonstraram este fendmeno atraves do
seguinte experimento: foi solicitado a quarenta e cinco pessoas que elas assistissem a sete
diferentes videos mostrando um acidente de carro. Esses videos tinham duracao de cinco a trinta

segundos.

Apos a exibicdo, uma série de perguntas foi feita as pessoas. Dentre elas, uma questionava
qudo rapido estava o veiculo no momento do acidente. Porém, a maneira como essa pergunta era
feita variava. A alguns individuos, questionava-se a velocidade dos carros no momento do
contato. A outros, a palavra “contato” era substituida por “impacto”, “colisdo”, “choque” ou
“destruicéo”.

Os resultados foram os seguintes:

Quéo répidos estavam os veiculos no momento do (a)...
Palavra Velocidade estimada
Destruicao 40,8
Choque 39,3
Coliséo 38,1
Impacto 34
Contato 31,8

Figura 1: Estimativa média de velocidade. Fonte: PLOUS, 1993

Como se pode observar, na medida em que a palavra soava mais drastica, a média da

estimativa de velocidade sugerida pelos individuos aumentava. Isso comprova que a forma com
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que a pergunta € estruturada influencia diretamente a maneira como as pessoas reconstroem a

cena de um evento pela memoria.

Outro fator importante é que os individuos ndo memorizam simplesmente cenas isoladas.
Em vez disso, segundo Plous (1993), eles constroem e memorizam um cenéario geral, dentro de

um contexto.

Esses fatores colaboram para que os seres humanos facam julgamentos tendenciosos. Na

tomada de decisdo, a memdria influencia inmeros vieses que serdo tratados no préximo topico.
4.4 As Heuristicas

O conceito de heuristica surgiu com Tversky e Kahneman (1974), a partir de estudos que
aprofundaram as ideias de racionalidade limitada proposta por Simon (1979). Trata-se de uma

tendéncia dos seres humanos a criar estratégias simplificadoras ao tomar decisdes.

Como as regras-padrdo que orientam implicitamente nosso julgamento, a
heuristica serve de mecanismo para enfrentar o complexo ambiente que cerca
nossas decisdes. Em geral, as heuristicas sdo uteis, mas sua utilizagdo as vezes
pode levar a sérios erros. (BAZERMAN, 2004).

Segundo Bazarman (2004), as heuristicas podem ser classificadas como:

Heuristica da disponibilidade: E a tendéncia das pessoas em avaliar a freqiiéncia, a
probabilidade ou as causas provaveis de um evento pelo grau com que exemplos ou ocorréncias

desse evento estiverem imediatamente “disponiveis” na memodria.

Ao fazer uma avaliacdo de desempenho, é provavel que um gerente dé um feedback mais
critico a um funcionéario que trabalhe mais préximo a ele do que a um empregado que trabalhe
longe de sua sala. Isso porque esse gerente estara mais consciente dos erros do primeiro
funcionario, na medida em que a disponibilidade de informacdes relacionadas a esse primeiro

funcionario é maior.

Heuristica da representatividade: “Ao fazer um julgamento sobre um individuo (ou
objeto ou evento), as pessoas tendem a procurar peculiaridades que ele possa ter que

correspondam a esteredtipos formados anteriormente” (BAZERMAN, 2004).
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Por exemplo, usualmente julgamos a probabilidade de um dia ser chuvoso sem que antes
tenhamos ouvido a previsdo do tempo. Baseamos nosso julgamento no quanto as caracteristicas
deste dia (por exemplo, 0 més do ano e a presenca ou auséncia de nuvens no céu) representam as

caracteristicas dos dias em que chove.

Ancoragem: “Pessoas fazem avaliacdes partindo de um valor inicial e ajustando-o até
produzir uma decisdo final.” (BAZERMAN, 2004). Este valor inicial é chamado de ancora e
pode ser sugerido a partir de antecedentes histdricos, pela maneira como o problema é

apresentado ou por informacdes aleatorias.

Keeney e Raiffa (apud LUECKE, 2006) apresentaram um problema de forma a elucidar o
poder da ancoragem:

Pergunta 1: A populacdo da Turquia é maior do que 35 milhGes?
Pergunta 2: Qual é sua melhor estimativa da populacéo da Turquia?

Na maioria dos casos, as pessoas nortearam a segunda resposta com base no valor exposto
na primeira pergunta. Para certificarem-se dos resultados, os autores refizeram as perguntas a
outras pessoas usando o nimero 100 milhdes na pergunta 1. As respostas a segunda, como era de
se esperar, aumentaram em muitos milhées quando o numero maior foi utilizado. Conclui-se,
portanto, que 0 numero apresentado na primeira pergunta serve de ancora para a resposta dos

individuos a segunda pergunta.
4.5 Os vieses

“A Unica desvantagem da heuristica é que freqiuentemente os individuos ndo estdo
conscientes de que confiam nela. Infelizmente, a aplicacdo errénea da heuristica em situacdes
inadequadas desencaminha as pessoas.” (BAZERMAN, 2004).

Essas aplicaces erréneas sdo os vieses, também descobertos por Tversky e Kahneman

(1974). Os vieses serdo analisados de acordo com as heuristicas que os originam.
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4.5.1 Principais vieses originados pela heuristica da disponibilidade:

Facilidade de lembranca: Pessoas julgam que eventos recentes (por serem mais
facilmente recuperaveis na memdria) sdo mais numerosos do que eventos de igual freqliéncia

cujos exemplos sdo lembrados com menos facilidade.

Tendemos a superestimar, por exemplo, acontecimentos improvaveis. Se presenciarmos
um assalto em uma determinada rua, julgaremos que essa rua é mais perigosa do que alguma

outra de que ndo lembramos que tenha ocorrido uma situacao parecida.

O exemplo descrito da heuristica da disponibilidade no item 3.4 elucida o viés da
facilidade de lembranga: em uma avaliagdo de desempenho, exemplos vividos do comportamento
de um empregado serdo mais facilmente recuperados pela memoria, parecerdo mais numerosos

do que eventos comuns e, portanto, receberdo pesos maiores na avaliagéo.

Recuperabilidade: Individuos avaliam a freqiiéncia de um evento com base no modo

como as estruturas de suas memorias afetam o processo de busca.
Tversky e Kahneman (1983) fizeram as seguintes perguntas:

Pergunta 1: Quantas palavras do tipo ____ ing vocé espera encontrar em quatro paginas

de um romance em lingua inglesa?

Pergunta 2: Quantas palavras do tipo n _ VOCEé espera encontrar em quatro

paginas de um romance em lingua inglesa?

Constatou-se que a maioria das pessoas estima um numero mais alto para a primeira
pergunta. No entanto, isso obrigatoriamente ndo pode ser verdade, na medida em que todas as

palavras de sete letras que terminam com “ing” também tém um “n” como sua sexta letra.

O que se observa, portanto, & que as palavras com “ing” sdo mais facilmente recuperaveis
pela memoria pois o sufixo “ing” é muito comum, ao passo que a busca por palavras cuja sexta

letra € um “n” ndo gera facilmente esse grupo de palavras.
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4.5.2 Principais vieses originados pela heuristica da representatividade:

Insensibilidade ao tamanho da amostra: Ao avaliar a confiabilidade de informacdes
amostrais, individuos frequentemente falham na avaliagdo do papel da amostra.

Um problema proposto por Tversky e Kahneman (1974) foi o seguinte:

Certa cidade é atendida por dois hospitais. No hospital maior nascem cerca de 45
bebés por dia e, no menor, cerca de 15 bebés. Como vocé sabe,
aproximadamente 50% dos bebés sdo meninos. Todavia, a porcentagem exata
varia dia a dia. [...] Durante um ano, cada hospital registrou os dias em que mais
de 60% dos bebés nascidos eram meninos. Qual hospital vocé acha que registrou
0 maior nimero nesses dias? O maior, 0 menor, ou aproximadamente 0 mesmo?
(TVERSKY e KAHNEMAN, 1974).

A maioria das pessoas diz que é aproximadamente 0 mesmo. “No entanto, a estatistica nos
diz que é muito mais provavel observar 60% de bebés masculinos em uma amostra menor do que
em uma amostra maior.” (BAZERMAN, 2004).

Interpretacfes erradas da chance: Individuos esperam que uma sequéncia de dados
gerada por um processo aleatorio parecera “aleatéria” mesmo quando a sequiéncia for muito curta

para que essas expectativas sejam estatisticamente validas.

Esse viés esta diretamente relacionado a intuicdo dos seres humanos. Por exemplo, apos
10 rodadas de cartas ruins em um jogo de pbquer, o jogador acredita que “estd na hora” de
receber uma méo boa. Ao saber de um desastre de avido, as pessoas tendem a se acalmar
pensando que, “se aconteceu agora, s6 vai acontecer novamente daqui a muito tempo”, afinal, a

probabilidade de ocorréncia de um acidente aéreo é extremamente baixa.

No entanto, essas conclusdes sao falsas e, no campo dos negdcios, pode ser extremamente
prejudicial. Um investidor que comprou, por exemplo, cinco agdes, e as cinco baixaram logo
apos a compra, pode raciocinar da seguinte forma: “Farei a minha sexta compra. Dessa vez serei
mais bem-sucedido, ja que as cinco ultimas ndo me trouxeram bons resultados. Afinal, a
probabilidade diz que haver4& no minimo um acerto entre seis decisGes.” Esse raciocinio €
incorreto, na medida em que os desempenhos das cinco primeiras a¢fes ndo serdo diretamente

afetados pelo desempenho da sexta.
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4.5.3 Principais vieses originados pela ancoragem:

Ajuste insuficiente da ancora: Individuos estimam valores com base em um valor inicial
(derivado de eventos passados, atribuicdo aleatoria ou qualquer informacdo disponivel) e

usualmente fazem ajustes insuficientes a partir daquela ancora para estabelecer um valor final.
O exemplo dado na sec¢do 3.4 a heuristica da ancoragem elucida uma armadilha.

Excesso de confianca: individuos tendem a demonstrar excesso de confianca quanto a

infalibilidade de seus julgamentos ao responder perguntas moderadas ou extremamente dificeis.

A autoconfianca é importante na medida em que garante ao ser humano uma seguranga
necessaria para suas atitudes. No entanto, a confianca injustificada pode ser prejudicial. Por
exemplo, um gerente pode desenvolver uma determinada estratégia e depositar tanta confianca
em seu sucesso que o impossibilite de tracar planos de contingéncia para um possivel fracasso.

4.5.4 Trés vieses gerais:

A armadilha da confirmacao: Individuos tendem a buscar informacdes confirmatorias

para o que eles acham que é verdadeiro e deixam de procurar evidéncia desconfirmatoria.

Por exemplo, uma gerente de marketing, ansiosa por buscar novos mercados, vai
encontrar todas as informacgdes que apdiem sua ideia, mas nenhum dos motivos para ndo seguir
adiante. 1sso pode fazer com que ela enxergue a situacdo de forma tendenciosa e parcial, sem

analisar o cendrio e as ameacas externas e internas como um todo.

Previsdo Retrospectiva: Apos saber se um evento ocorreu ou ndo, individuos tendem a

superestimar até que grau eles teriam previsto o resultado correto.

Suponha que algumas pessoas tenham que predizer os resultados de uma consultoria de
marketing. Elas raramente conseguem prevé-los em niveis acima do acaso. No entanto, quando
Ihes sdo contados os resultados da consultoria, elas, em geral, comentam que tais resultados eram

obvios.
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Custos irrecuperaveis: Trata-se de investimentos de tempo ou dinheiro que ndo podem
ser reavidos. Individuos, quando gastam muito tempo ou dinheiro em alguma decisao que acabou
ndo sendo bem sucedida, inconscientemente tendem a prejudicar decisdes futuras tentando

recuperar o erro ou simplesmente insistindo nele.

Imagine que um gerente tenha contratado um novo funcionario e investido fortemente em
seu treinamento. No entanto, ap6s determinado tempo, percebeu-se que o funcionario ndo se saiu
bem na funcdo. Em vez de encarar o erro cometido na decisdo de contratacdo, normalmente os
gerentes tendem a tomar outra decisdo ruim: investir mais tempo e dinheiro em outros
treinamentos, na esperanca de uma reviravolta. Uma boa decisdo seria tentar aproveitad-lo em

outros setores e, caso ndo haja melhoras, encarar a demissao.
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5 MELHORANDO A TOMADA DE DECISAO

Esse capitulo visa, primeiramente, expor maneiras de lidar com os vieses de julgamento,
minimizando-os a fim de tomar decisGes mais imparciais. Em segundo lugar, serdo descritas

algumas técnicas que ajudam a tomar decisGes em grupo de maneira justa e eficiente.
5.1 Minimizando os principais vieses

No capitulo 3 foram descritos inimeros vieses que emanam das heuristicas de julgamento.
Na condicao de seres humanos, ndo é possivel que sejamos totalmente imparciais e eliminemos
todas as armadilhas psicoldgicas a que estamos suscetiveis. No entanto, é viavel — e
recomendavel — que busquemos maneiras de atenuar as principais delas. Como principais, aqui,

entende-se aquelas mais comuns e faceis de ocorrer no cotidiano.

Excesso de confianga: esse viés estd presente ndo s6 em tomadas de decisdo
organizacionais. Frequentemente individuos pressupdem que sdo capazes de controlar 0s
resultados de situacdes baseados em sua autoconfianga. No campo dos negdcios, porém, lideres
que superestimam suas capacidades pessoais e habilidades gerenciais podem acabar por insistir

em um erro e ndo enxergar oportunidades.

Luecke (2006) sugere que o individuo busque amortecer o excesso de confianca. O
primeiro passo é procurar exemplos de extrema confianca e desconfiar deles. Seria interessante
pedir a pessoas que tenham senso de ceticismo para que elas analisassem e criticassem o

exemplo.

Outra atitude para minimizar o excesso de confianca € pedir para alguém muito
autoconfiante explicar o motivo de sua seguranca. Em seguida, deve-se examinar cada

pressuposto, crenga ou evidéncia.

A Ultima sugestdo é pedir para que um individuo autoconfiante mude de papel e passe a
defender o ponto de vista contréario. Dessa forma, € possivel compreender a situacdo de maneira
mais equilibrada.
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Armadilha da ancoragem: conforme visto anteriormente, a ancoragem, apesar de Util
em algumas situacGes, pode levar a uma decisdo ruim. Para evitar a armadilha da ancoragem,

Luecke (2006) propde algumas medidas:

e Reconhecimento da ancora — Primeiramente, é importante ter conhecimento de

que muitas pessoas langam ancoras visando manipular a deciséo alheia.

e Imunizacdo contra a ancora — Antes de qualquer negociacdo, um tomador de

decisdo deve estar a par dos assuntos tratados. Quanto mais informagdes possuir,
mais facil sera a identificacdo de uma falsa ancora.

e |dentificacdo da logica subjacente a ancora proposta — Caso alguém lance um

nimero, é razoavel pedir argumentos ldgicos que comprovem a veracidade da
informagdo. Pode-se questionar como a pessoa chegou a determinada estimativa
ou quais foram os pressupostos em seu célculo.

e N&o se devem lancar ancoras quando se busca uma opinido imparcial, pois isso

fard com que a pessoa caia na armadilha da ancoragem.

Armadilha da confirmacdo: esse viés tambem é facilmente encontrado em situacdes
cotidianas. A maioria das pessoas defende suas ideias buscando evidéncias que as confirmem e
desprezando evidéncias que as contrariem. Mais uma vez, essa armadilha é prejudicial em uma
decisdo na medida em que afeta 0 modo com que as evidéncias sdo interpretadas pelos

individuos, tornando-as tendenciosas.

A sugestdo principal de Luecke (2006) para combater esse viés € buscar sempre a
imparcialidade, apresentando pros e contras para sua propria ideia. No caso de ter que analisar a
ideia de outra pessoa, € aconselhdvel que se investigue informacdes contrarias aquelas
apresentadas de forma totalmente positivas. Para garantir a imparcialidade, pode-se pedir para
que uma pessoa sem interesse pessoal na decisdo seja responsavel por coletar e apresentar as

informacdes relevantes — positivas e negativas — a equipe gerencial.

Custos irrecuperaveis: As pessoas, quando gastam dinheiro em alguma decisdo que
acabou ndo sendo bem sucedida, inconscientemente tendem a prejudicar decisdes futuras

tentando recuperar o erro ou simplesmente insistindo nele.
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Para Luecke (2006), o melhor antidoto para este viés € expd-lo. Em primeiro lugar é
preciso ter consciéncia de que o custo é irrecuperavel e ndo basear decisdes futuras em cima
disso. Para evitar que alguém da equipe cometa esse erro, € aconselhavel a pessoa consciente
ajude quem estd comprometido com custos irrecuperaveis a reconhecer que eles estdo
influenciando as decisdes. Mais ainda, € preciso fazer com que a pessoa ndo se sinta culpada pelo
erro que cometeu, explicando que errar € natural, mas nao se pode permitir que um erro leve a

outro.
5.2 Técnicas de decisao

Uma decisdo gerencial geralmente ndo é tomada por apenas um individuo, mas sim por
uma equipe. Uma equipe é composta por seres humanos com diferentes valores e opinides. Logo,
chegar a uma conclusdo comum néo é facil. O grupo deve, primeiramente, expor todos os fatos
relevantes e incertezas que envolvem a decisdo. Deve-se tentar identificar possiveis vieses que

estejam prejudicando algum participante e, entdo, buscar minimiza-los.

Porém, ainda assim, estabelecer um consenso € complicado, na medida em que algumas
pessoas podem se comprometer com uma alternativa e outras podem ter problemas para avaliar
0s méritos e as deficiéncias das opc¢des. Sendo assim, Luecke (2006) apresentou trés técnicas que
visam ajudar as equipes a passar por essas dificuldades, séo elas: catchball, ponto-contraponto e

cdo de guarda intelectual.
5.2.1 Catchball

Catchball é um método de decisdo desenvolvido do Japdo. Objetiva aprimorar ideias e
estimular o envolvimento dos participantes. Funciona da seguinte maneira: quando surge uma
ideia inicial (alguma nova estratégia, produto ou servico), ela é “langada” a um funcionario
especifico, para que ele a considere e analise. Entdo, esse funcionario se responsabiliza por

propor melhorias ao plano inicial. O novo plano melhorado €, entéo, langado de volta ao grupo.

Novamente, outro funcionario “pega” a ideia e fica responsavel por aprimora-la ainda
mais. Este ciclo de melhoria gradual tem prosseguimento até que as pessoas fiqguem satisfeitas e

nenhuma outra melhoria significativa possa ser feita.
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A vantagem deste método consiste justamente em aproveitar as particularidades de cada
pessoa na decisdo. Sendo a unica responsavel pela melhoria naquele momento, a pessoa possui
liberdade para expressar o0 seu ponto de vista. Assim, a criatividade é valorizada e as sugestfes

tendem a possuir menos vieses.
5.2.2 Ponto-contraponto

O método de ponto-contraponto possui 0 mesmo principio de melhoria interativa que o
Catchball. Porém, requer duas equipes e 0 objetivo da segunda equipe € apresentar uma contra-
proposta a primeira. Segundo Luecke (2006), pode-se dividir a técnica em questdo em seis

etapas:

e Divisdo da equipe de decisdo em dois grupos (A e B) heterogéneos, ou seja,
composto por pessoas que defendem ideias contrérias.

e O grupo A propbe uma decisdo. A proposta por escrito deve conter
recomendac0es, pontos-chave e dados de apoio.

e O grupo A apresenta a proposta ao grupo B em uma reunido.

e O grupo B analisa e identifica um ou mais cursos de acdo alternativos,
documentando os principais pressupostos.

e O grupo B apresenta as ideias novas ao grupo A em uma segunda reunido

e Em uma terceira reunido, os dois grupos debatem as duas propostas e identificam
um conjunto comum de pressupostos. A meta € conseguir que 0S Qrupos

concordem com uma recomendacao.

A vantagem desta técnica em relacdo ao Catchball € a economia de tempo conseguida
através das sugestdes em grupo. Teoricamente, é mais eficiente gerar alternativas em equipe do

que esperar que cada individuo proponha uma acgao.

Um desafio, porém, é conseguir conciliar ideias opostas em um mesmo grupo de pessoas.
Ao analisar uma situacdo pratica em que se adotou o0 método de ponto-contraponto, chegou-se a

seguinte conclusao:
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A primeira vista, pode-se pensar que os dois grupos ficariam no mesmo impasse
do departamento. Afinal, cada um continha membros que apoiavam pontos de
vista contrarios. Mas 0s grupos pequenos tém estranha quimica que em geral
leva ao consenso — algo que é mais dificil de conseguir em grupos maiores.
(LUECKE, 2006).

5.2.3 Cao de guarda intelectual

Este método também trabalha com a divisdo de duas equipes. Porém, em vez de pedir a
cada grupo que desenvolva uma contraproposta, solicita-se a um deles que critique a abordagem
do outro e peca melhorias.

A equipe A deve desenvolver uma proposta por escrito para a decisdo e apresenta-la ao
grupo B. Este, por sua vez, deve criticar detalhadamente, também por escrito, 0s pressupostos e

recomendacdes desenvolvidos. Esta critica deve ser apresentada ao grupo A em uma reuniao.

O grupo A, entdo, revisa sua proposta com base no feedback da equipe B, apresentando,
em uma posterior reunido, a proposta revisada. Nas reunides subsequentes, 0s dois grupos devem

criticar e revisar a solucéo até que se chegue a um consenso.
5.2.4 Outras sugestfes para a tomada de decisao

As trés técnicas descritas acima auxiliam o processo decisorio. No entanto, elas ndo sao
capazes de garantir que haverd um consenso do grupo em relacdo a qual sera a melhor decisdo a
ser tomada. Cabe ao lider, nesse momento, saber administrar as discordancias para chegar a uma
decisdo final. O ideal é que ele consiga manter o foco dos dois grupos na meta em comum,

insistindo em um tratamento objetivo das propostas que surgirem.

Se, ainda assim, o processo continuar dificil, alguns passos, sugeridos por Luecke (2006),
podem ser seguidos:

e Voltar ao objetivo original e garantir que ele continue relevante
e Revisar e reexaminar 0s pressupostos

e Estabelecer um prazo final para a deciséo — Isso evita que os debates entrem em um ciclo

vicioso, fazendo com que o objetivo final seja esquecido
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e Acertar previamente com os membros da equipe que, caso as discordancias ndo se

resolvam, a decisao serd tomada pelo lider ou por voto majoritario

O momento de encerrar as deliberagdes € fator crucial e deve ser analisado com seriedade
pelo lider. Uma decisdo tomada cedo demais pode ndo levar em consideragdo possibilidades
promissoras. Por outro lado, ao tomar uma decisao tardiamente, é possivel que seja desperdicado

tempo (e, consequientemente, dinheiro) e perdidas oportunidades.

O primeiro passo ap6s a tomada de decisdo é a comunicagdo. Deve-se comunicar 0 que
foi decidido a todos os responsaveis pela implementacdo da solucdo, bem como a qualquer

pessoa afetada direta e indiretamente por ela.

E importante mostrar consideracéo pela opinido dos outros, explicando o raciocinio que o
levou a decisdo e declarando as expectativas pds-decisdo. A implementacao tera mais éxito se as

pessoas afetadas por ela considerarem justo o processo decisorio.
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6 CONCLUSAO

O desafio do processo decisorio se encontra no limite entre a razdo e a inconsciéncia.
Através desse estudo, sabe-se que individuos sdo influenciados, inconscientemente, por aspectos
subjetivos ao avaliar opgOes de escolha. No momento de decidir, consideramos nossas crencas,

valores e habitos que, normalmente, estdo associados com a realizacao pessoal.

Pode-se dizer, portanto, que a racionalidade do homem é limitada. Porém, mais do que
isso, sua irracionalidade também o é. Ao mesmo tempo em que nao somos capazes de tomar
decisdes 6timas baseadas em etapas puramente racionais, ndo devemos decidir confiando apenas

em nossa intuicao.

A estratégia de satisfacdo € uma alternativa natural ao modelo racional de decisdo. Em vez
de procurarmos todos os critérios possiveis de escolha, nds comegcamos a buscar apenas as opgdes
explicitas e faceis de serem encontradas. 1sso pode eliminar a descoberta de uma solugdo 6tima,
mas, por outro lado, garante economia de tempo e retrata uma decisdo mais viavel. No lugar de
maximizar os resultados com sua deciséo, procuramos otimizar 0s recursos que dispomos no

processo decisorio.

Percepcao seletiva, dissonancia cognitiva e memdria sdo alguns aspectos psicolégicos que
influenciam indiretamente nosso julgamento e, consequentemente, nossas decisdes.
Permanecendo atentos a esses fendmenos, é possivel tornar-nos mais imparciais em relacdo as

escolhas que fazemos.

As heuristicas de julgamento descrevem de que maneira a racionalidade do ser humano se
apresenta na pratica, no momento de tomar uma decisdo. De forma geral, fazemos uso de
heuristicas quando nos baseamos em nossas experiéncias ou em informacdes prévias para prever
uma situacdo. Por exemplo, ao olharmos para um céu cinza carregado e afirmarmos que vai
chover, utilizamos uma heuristica de representatividade, pois estamos prevendo um
acontecimento levando em consideracdo as caracteristicas observadas anteriormente em um

tipico dia de chuva.
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N&o é possivel e nem aconselhavel evitar a presenca de heuristicas, na medida em que
elas sdo estratégias simplificadoras inconscientes que permitem chegar a conclusdes soélidas.
Quando utilizadas adequadamente, resultam em maior eficiéncia. No entanto, muitas vezes elas

nos desviam de nosso caminho, originando uma série de vieses que, por sua vez, sdo prejudiciais.

A melhor maneira de combater um viés é tornando-se consciente dele. Devemos buscar a
imparcialidade, embora ndo seja vidvel ser imparcial em todas as situagdes. Afinal, na condicdo
de seres humanos, possuimos crencas e valores que nos levam a ter opiniGes e adotar

comportamentos diferentes.

A preocupacdo de um lider em minimizar os vieses na tomada de decisdo precisa ser alta
devido a um motivo simples: seus subordinados esperam justica. Uma decisdo justa € aquela em
que diferentes pontos de vista sdo ouvidos e considerados. A solugdo, por mais que ndo agrade a
todos, deve ser comunicada e explicada as pessoas influenciadas por ela. O ideal é unir o bom
senso ao conhecimento técnico e razdo a intui¢do. O equilibrio garante a qualidade e eficiéncia da
deciséo.
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