Aula 6 - Percepcao, Tomada de Decisao e
Vieses Cognitivos

Imagine-se em um dia comum no trabalho. Vocé recebe um e-mail com um tom que parece agressivo, mas,
ao conversar com o colega, descobre que ele estava apenas com pressa. Ou talvez vocé tenha que escolher
entre dois projetos, ambos com pros e contras, e a decisao final parece mais um palpite do que uma analise
fria de dados. Situacbées como essas nao sao meras coincidéncias; elas sao o palco onde a percepcao, a
tomada de decisao e os vieses cognitivos atuam, moldando nossa realidade profissional e pessoal.

Nesta aula, mergulharemos nos mecanismos que nos fazem interpretar o mundo de uma certa forma, como
essas interpretacdes influenciam nossas escolhas e os atalhos mentais que, por vezes, nos levam a erros.
Compreender esses processos é fundamental ndo apenas para entender o comportamento humano nas
organizacoes, mas também para aprimorar sua propria capacidade de julgamento e lideranca, especialmente
em um cenario de trabalho cada vez mais complexo e dinamico.

Ao final desta jornada, vocé sera capaz de identificar os estagios do processo perceptivo, analisar como a
atribuicao de causalidade afeta as relacdes interpessoais, reconhecer o0s principais vieses cognitivos que
distorcem o julgamento e aplicar os diferentes modelos de tomada de decisao em contextos organizacionais.
Prepare-se para desvendar os segredos da mente humana no ambiente de trabalho e transformar sua forma
de interagir e decidir.



O Processo Perceptivo e Sua Influencia no
Comportamento

() . Conceito-chave: A percepcao é um processo ativo de organizacao e interpretagcao das
impressdes sensoriais para dar sentido ao hosso ambiente.

Nossa experiéncia do mundo ndo € uma copia exata da realidade, mas uma construcao ativa da nossa mente.
Pense em como duas pessoas podem testemunhar o mesmo evento e descrevé-lo de maneiras
completamente diferentes. Isso acontece porque a percepcao € um processo complexo pelo qual
organizamos e interpretamos as impressoes sensoriais para dar sentido ao hosso ambiente. No contexto
organizacional, essa capacidade de interpretar informacdes é crucial, pois ela define como vemos nossos
colegas, lideres, clientes e até mesmo as politicas da empresa.

Fatores Internos Fatores Externos

e Expectativas o Contexto da situacao

e Motivacdes e Intensidade do estimulo
e Experiéncias passadas e Novidade da informacao
e Estado de humor e Ambiente fisico

O processo perceptivo € como um filtro pessoal que cada um de nos possui. Ele é influenciado por uma série
de fatores internos, como nossas expectativas, motivacoes, experiéncias passadas e até mesmo nosso
estado de humor atual. Da mesma forma, fatores externos, como o contexto da situacao, a intensidade do
estimulo e a novidade da informacéao, também desempenham um papel significativo. E essa interacéo
continua entre o que esta fora e o0 que esta dentro de nds que molda nossa compreensao e,
conseguentemente, nosso comportamento.

Imagine que vocé estd em uma reuniao e um colega apresenta uma ideia. Se vocé ja tem uma percepcao
prévia de que ele é uma pessoa inovadora, é provavel que vocé interprete a ideia dele de forma mais
positiva. Por outro lado, se vocé o vé como alguém que sempre traz problemas, a mesma ideia pode ser
percebida com ceticismo.

Essa é a esséncia da influéncia da percepcao no comportamento: ela ndo apenas nos ajuda a entender o
mundo, mas também direciona nossas reacoes, atitudes e decisdes, impactando diretamente a dinamica das
equipes e o clima organizacional.



Teoria da Atribuicao de Causalidade: Por
Que as Coisas Acontecem?

Quando algo acontece, seja um sucesso ou um fracasso, uma das primeiras coisas que fazemos é tentar
entender o "porqué". Essa busca por explicacdes € o cerne da Teoria da Atribuicao de Causalidade, um
conceito fundamental para compreender como as pessoas interpretam os eventos e o comportamento alheio.
No ambiente de trabalho, essa teoria € vital, pois a forma como atribuimos causas aos eventos impacta
diretamente nossas avaliacdes de desempenho, nossas reacdes a erros e acertos, e até mesmo a forma como
construimos relacionamentos profissionais.

Atribuicao Interna Atribuicao Externa

O comportamento é resultado de fatores pessoais: O comportamento é resultado de fatores
e Esforco individual situacionais:

e Habilidade e Sorte ou azar

e Personalidade » Dificuldade da tarefa

e Motivacao e Influéncia de outros

. , e Recursos disponiveis
Exemplo: "Ele nao entregou porque e

desorganizado." Exemplo: "Ele nao entregou porque estava
sobrecarregado."

A teoria sugere que atribuimos causas de duas formas principais: internas ou externas. Uma atribuicao interna
ocorre quando acreditamos que o comportamento de alguém é resultado de fatores pessoais, como esforco,
habilidade ou personalidade. Ja uma atribuicao externa acontece quando associamos o comportamento a
fatores situacionais, como sorte, dificuldade da tarefa ou influéncia de outras pessoas. A distincao entre
essas duas atribuicdes é crucial, pois ela molda nossa resposta emocional e comportamental diante da
situacao.

(J 1 Impacto pratico: A diferenca na atribuicao de causalidade é um dos pilares para entender
conflitos, motivacao e justica nas organizacdes, e € um campo onde 0s vieses cognitivos
frequentemente distorcem nossa analise.

Pense em um colega que nao entregou um relatorio no prazo. Se vocé atribui a causa internamente ("ele é
preguicoso" ou "ele é desorganizado"), sua reacao pode ser de irritacao ou desapontamento. No entanto, se
vocé atribui externamente ("ele estava sobrecarregado"” ou "o sistema falhou"), sua atitude pode ser de
compreensao e apoio. Essa diferenca na atribuicao de causalidade € um dos pilares para entender conflitos,
motivacao e justica nas organizacdes, e € um campo onde 0s vieses cognitivos frequentemente distorcem
nossa analise.



Heuristicas e Vieses no Julgamento e
Tomada de Decisao Individual

Nossa mente € uma maquina incrivel, mas também busca eficiéncia. Para lidar com a avalanche de
informacdes diarias, desenvolvemos atalhos mentais, conhecidos como heuristicas. Essas "regras de bolso"
nos permitem tomar decisdes rapidas e, na maioria das vezes, eficazes. No entanto, a busca por essa
agilidade pode, por vezes, nos levar a erros sistematicos de julgamento, que sao os chamados vieses
cognitivos. Compreender esses atalhos e suas armadilhas € essencial para qualquer profissional que busca
aprimorar sua capacidade de decisao.

Heuristica da Disponibilidade Heuristica da Representatividade
Superestimamos a probabilidade de eventos Julgamos a probabilidade de um evento com
facilmente lembrados ou com forte impacto base em quao bem ele se encaixa em um
emocional. protétipo ou esteredtipo.

Exemplo: Achar que acidentes de avido sdo mais Exemplo: Assumir que alguém com oculos é
comuns porque sdo amplamente divulgados. mais inteligente.

As heuristicas sdo como um GPS que nos ajuda a navegar por um territério desconhecido. Elas simplificam
problemas complexos, permitindo que cheguemos a uma conclusao sem ter que processar cada pedaco de
informacao. Por exemplo, a heuristica da disponibilidade nos faz superestimar a probabilidade de eventos que
sao facilmente lembrados, como acidentes de aviao, porque sao amplamente divulgados. Ja a heuristica da
representatividade nos leva a julgar a probabilidade de um evento com base em quao bem ele se encaixa em
um protoétipo ou esteredtipo.

O problema surge quando esses atalhos nos desviam da rota ideal, gerando vieses.

O problema surge quando esses atalhos nos desviam da rota ideal, gerando vieses. Um viés de confirmacao,
por exemplo, nos leva a buscar e interpretar informacées que confirmem nossas crencas preexistentes,
ignorando evidéncias contrarias. Isso pode ser perigoso em processos seletivos ou avaliacdes de
desempenho, onde uma primeira impressao pode enviesar toda a analise subsequente. Reconhecer esses
vieses é o primeiro passo para mitigar seus efeitos e promover decisdes mais justas e eficazes,
especialmente em um ambiente corporativo que valoriza a diversidade e a equidade.



Vieses Cognitivos Comuns e Seus
Impactos

Os vieses cognitivos sao armadilhas mentais que distorcem nossa percepcao da realidade e influenciam
nossas decisées de forma inconsciente. Eles sao particularmente relevantes no ambiente de trabalho, onde
podem afetar desde a contratacao de talentos até a avaliacao de projetos e a gestao de equipes. Ignorar a
existéncia desses vieses € como navegar em um mar cheio de correntes ocultas sem um mapa, aumentando
o risco de decisdes subdtimas e injustas.

Viés de Ancoragem Viés de Excesso de Viés de Retrospectiva

A primeira informacao se torna Confianga Apos um evento, acreditamos
uma "ancora" que influencia Superestimamos nossas que poderiamos ter previsto o
todas as decisoes proprias habilidades e a resultado ("eu ja sabia").
subsequentes. precisao de nossos Impacto: Julgamentos injustos
Impacto: Em negociacoes IR e, sobre decisdes passadas e
salariais, a primeira oferta Impacto: Planos irrealistas e dificuldade de aprender com
define o patamar de todas as riscos desnecessarios em erros.

discussoes. projetos.

Um dos vieses mais insidiosos € o viés de ancoragem, onde a primeira informacao que recebemos sobre um
assunto se torna uma "ancora" que influencia todas as decisdes subsequentes, mesmo que essa informacao
seja irrelevante. Pense em uma negociacao salarial: a primeira oferta, mesmo que alta ou baixa, pode definir o
patamar de todas as discussdes. Outro viés comum é o viés de excesso de confianca, que nos leva a
superestimar nossas proprias habilidades e a precisao de nossos julgamentos, o que pode resultar em planos
irrealistas e riscos desnecessarios.

() @ DE&I em foco: No contexto de Diversidade, Equidade e Inclusdo (DE&I), vieses inconscientes
podem levar a decisdes discriminatérias em contratacdes e promocdes, mesmo sem intencao
maliciosa. Desenvolver a autoconsciéncia sobre esses vieses € um passo crucial para promover
ambientes de trabalho mais justos e eficazes.

Além disso, o viés de retrospectiva (ou "eu ja sabia") faz com que, apds um evento ocorrer, acreditemos que
poderiamos ter previsto o resultado, mesmo que nao houvéssemos evidéncias para isso. Isso pode levar a
julgamentos injustos sobre decisdes passadas e dificultar o aprendizado com os erros. No contexto de
Diversidade, Equidade e Inclusao (DE&I), vieses inconscientes podem levar a decisdes discriminatorias em
contratacOes e promogoes, mesmo sem intencao maliciosa. Desenvolver a autoconsciéncia sobre esses
vieses é um passo crucial para promover ambientes de trabalho mais justos e eficazes.



Modelos de Tomada de Decisao:
Racionalidade Pura

A tomada de decisao € uma das tarefas mais criticas em qualquer organizacao. Por muito tempo, o modelo
classico de tomada de decisao, conhecido como modelo racional, foi considerado o ideal. Ele pressupde que
os individuos sao capazes de tomar decisdes de forma logica e objetiva, buscando maximizar seus
resultados. Entender esse modelo € o ponto de partida para compreender as complexidades da decisao
humana, mesmo que na pratica ele seja mais uma aspiracao do que uma realidade.

01 02

Definir o problema Identificar critérios de decisao
Identificar claramente qual é a questao a ser Determinar quais fatores sao importantes para a
resolvida. escolha.

03 04

Ponderar critérios Gerar alternativas

Atribuir pesos relativos a cada critério conforme sua Listar todas as opcdes possiveis de solucao.

importancia.

05 06

Avaliar alternativas Selecionar a melhor opcao

Analisar cada opcao em relacao aos critérios Escolher a alternativa que oferece o maior beneficio.

estabelecidos.

O modelo racional opera sob a premissa de que o tomador de decisdo tem acesso a todas as informacdes
relevantes, é capaz de processa-las sem vieses e sempre escolhera a opcao que oferece o maior beneficio. E
um processo sequencial e idealizado, que envolve definir o problema, identificar os critérios de decisao,
ponderar esses critérios, gerar alternativas, avaliar cada alternativa em relagcao aos critérios e, finalmente,
selecionar a melhor opgdo. E como um computador que processa dados para chegar a solugao mais eficiente.

No ambiente corporativo, esse modelo é frequentemente ensinado e buscado, especialmente em decisdes
estratégicas de alto impacto. Por exemplo, ao decidir sobre a aquisicao de uma nova tecnologia, uma
empresa pode tentar seguir um processo racional: analisar o mercado, comparar fornecedores, avaliar
custos e beneficios de cada sistema, e escolher aquele que oferece o melhor retorno sobre o investimento.

Embora seja uma abordagem poderosa, a realidade organizacional raramente permite que todas as suas
condicdes sejam plenamente atendidas, abrindo espaco para outros modelos.



Modelos de Tomada de Decisao:
Racionalidade Limitada

Se o0 modelo racional representa o ideal, a racionalidade limitada é o reconhecimento da realidade humana.
Desenvolvido por Herbert Simon, esse modelo argumenta que os individuos ndo sao capazes de processar
todas as informacodes disponiveis nem de prever todas as consequéncias de suas escolhas. Em vez de buscar
a solucao "6tima", as pessoas tendem a buscar uma solucao "satisfatoria", ou seja, uma que seja boa o
suficiente, dadas as restricdes de tempo, recursos e capacidade cognitiva.

Conceito-chave Estratégia pratica de buscar uma solu¢cao boa o suficiente em
vez da solucao perfeita, considerando:
° ° °
Satisficing - ureweceem
e Recursos disponiveis
Juncédo de "satisfy" (satisfazer) e "suffice" (ser e Capacidade Cognitiva
suficiente)

e Informacdes incompletas

A racionalidade limitada € como tentar encontrar o melhor apartamento para alugar em uma cidade grande.
Vocé nao tem tempo para visitar todos os imoveis disponiveis, nem para analisar cada detalhe de cada
contrato. Em vez disso, vocé estabelece alguns critérios minimos (preco, localizacao, numero de quartos) e
escolhe o primeiro apartamento que atende a esses critérios e que vocé considera aceitavel. Essa
abordagem, conhecida como "satisficing" (uma juncao de "satisfy" e "suffice"), € uma estratégia pratica para
lidar com a complexidade do mundo real.

[J g8 Na pratica organizacional: Gestores e equipes frequentemente tomam decisdes sob pressao de
tempo, com informacgdes incompletas e com a presenca de vieses cognitivos. Por exemplo, ao
contratar um novo funcionario, um recrutador pode nao ter tempo para entrevistar todos os
candidatos qualificados, optando por aquele que se destacou entre os primeiros entrevistados e que
atende aos requisitos essenciais.

No contexto organizacional, a racionalidade limitada é a norma. Gestores e equipes frequentemente tomam
decisdes sob pressao de tempo, com informacdes incompletas e com a presenca de vieses cognitivos. Por
exemplo, ao contratar um novo funcionario, um recrutador pode nao ter tempo para entrevistar todos os
candidatos qualificados, optando por aquele que se destacou entre os primeiros entrevistados e que atende
aos requisitos essenciais. Reconhecer a racionalidade limitada € crucial para desenvolver estratégias de
decisao mais realistas e para entender por que nem sempre as escolhas "perfeitas" sao feitas.



Modelos de Tomada de Decisao: O Poder
da Intuicao

Nem todas as decisdes sao tomadas por meio de analises Idgicas ou processos estruturados. Muitas vezes,
especialmente em situacdes de alta pressao ou com informacdes ambiguas, confiamos em nossa intuicao. O
modelo intuitivo de tomada de decisao reconhece o papel da experiéncia e do reconhecimento de padrdes
na formacao de julgamentos rapidos e, por vezes, surpreendentemente precisos. Longe de ser um mero
"palpite”, a intuicdo é um processo cognitivo complexo, baseado em anos de aprendizado e vivéncia.

O que é Intuicao? Quando usar? Cuidados necessarios

Processo inconsciente que se e Situacoes de alta pressao Riscos:

manifesta como um  Informagoes ambiguas e Influéncia de vieses

sentimento, percepg¢ao ou . : "

L e Crises que exigem cognitivos

ideia subita, baseado em: . - 3
decisoes rapidas e Impacto de emocdes

* Experiéncia acumulada  Avaliagdo de dindmicas de momentaneas

e Reconhecimento de equipe

Solucao: Combinar com

adroes . ) )
P dados e analises racionais.

e Aprendizado implicito

A intuicao pode ser comparada a habilidade de um jogador de xadrez experiente que, ao olhar para o
tabuleiro, "sente" qual € o melhor movimento sem ter que calcular todas as possibilidades. E um processo
inconsciente que se manifesta como um sentimento, uma percepcao ou uma ideia subita. No ambiente de
trabalho, lideres experientes frequentemente utilizam a intuicao para tomar decisdes rapidas em crises, para
avaliar o potencial de um novo projeto ou para "ler" o clima de uma equipe, baseando-se em um vasto
repertorio de experiéncias passadas.

Embora a intuicao seja poderosa, ela nao esta isenta de riscos. Por ser um processo inconsciente, pode
ser influenciada por vieses cognitivos e por emocées momentaneas, levando a erros. No entanto, quando
combinada com dados e anélises racionais, a intuicao pode ser uma ferramenta valiosa, especialmente em
cenarios de incerteza.

Em um mundo de trabalho hibrido e remoto, onde a comunicacao nao verbal € mais escassa, a capacidade de
desenvolver e confiar em uma intuicao bem calibrada torna-se ainda mais relevante para lideres e equipes.



Percepcao, Decisao e o Cenario Atual:
Saude Mental e Bem-Estar

As discussdes sobre percepcao e tomada de decisao ganham novas camadas de complexidade quando
consideramos as tendéncias atuais, como a crescente preocupacao com a saude mental e o bem-estar no
trabalho. O ambiente corporativo pds-pandemia, com seus desafios de trabalho hibrido e remoto, intensificou
a necessidade de lideres e colaboradores estarem atentos a como percebem e interpretam o estresse, o
burnout e as necessidades de apoio psicologico.

9, @

Ambiente Ambiente Toxico Decisoes Informadas
Psicologicamente Percepcao de falta de apoio Lideres implementam prevencao
Seguro leva ao isolamento e ao burnout alinhada com ISO
Colaboradores se engajam mais agravamento de problemas. 45003.

e buscam ajuda quando
necessario.

A percepcao individual sobre o proprio bem-estar e o dos colegas é crucial. Um colaborador que percebe o
ambiente de trabalho como psicologicamente seguro, por exemplo, tende a se engajar mais e a buscar ajuda
quando necessario. Por outro lado, a percepcao de um ambiente toxico ou de falta de apoio pode levar ao
isolamento e ao agravamento de problemas de saude mental. A tomada de decisao dos lideres, nesse
contexto, precisa ser informada por uma compreensao empatica dessas percepcdes, implementando modelos
de prevencao ao burnout e gestao do estresse alinhados com padrées como a ISO 45003.

[J 1 Vieses emacao: Um lider pode sofrer do viés de otimismo e subestimar o nivel de estresse de
sua equipe, ou do viés de confirmacao, buscando apenas evidéncias de que "esta tudo bem". A
promocao de ambientes de wellness corporativo eficazes exige que as decisdes sejam tomadas com
base em dados reais e uma escuta ativa.

Os vieses cognitivos também desempenham um papel aqui. Um lider pode, por exemplo, sofrer do viés de
otimismo e subestimar o nivel de estresse de sua equipe, ou do viés de confirmacao, buscando apenas
evidéncias de que "esta tudo bem". A promocao de ambientes de wellness corporativo eficazes exige que as
decisdes sejam tomadas com base em dados reais e uma escuta ativa, superando percepcdes enviesadas e
priorizando a saude mental como um pilar estratégico para a produtividade e a retencao de talentos.



O Impacto do Trabalho Hibrido e Remoto
ha Percepcao e Decisao

A transicao para modelos de trabalho hibrido e remoto trouxe consigo uma série de desafios psicossociais
que afetam diretamente a percepcao e a tomada de decisao nas organizacdes. A auséncia do contato fisico
diario altera a forma como percebemos nossos colegas, a cultura da empresa e até mesmo a eficacia da
comunicacao. Entender esses impactos é fundamental para adaptar as estratégias de lideranca e garantir a
coesao da equipe.

Desafio: Comunicacao Solucao: Clareza e Resultado: Menos Mal-
Digital Contexto entendidos

E-mails e mensagens sem tom Desenvolver maior clareza na Mitigagao do risco de vieses
de voz e linguagem corporal comunicacao e capacidade de como o Vviés de negatividade.
podem ser interpretados de "ler" o contexto digital.

forma mais negativa.

Em um ambiente remoto, a comunicacao € predominantemente digital, o que pode levar a mal-entendidos
perceptivos. Um e-mail ou mensagem de texto, desprovido de tom de voz e linguagem corporal, pode ser
interpretado de diversas maneiras, muitas vezes de forma mais negativa do que a intencao original. Isso exige
que os colaboradores e lideres desenvolvam uma maior clareza na comunicacao € uma capacidade
aprimorada de "ler" o contexto digital, mitigando o risco de vieses como o viés de negatividade.

Decisoes em Equipes Distribuidas Viés de Proximidade
Desafios: Risco: Favorecer quem esta fisicamente presente.
o Falta de interacdes informais Mitigacao:

e Dificul n I informaco
culdade na coleta de informacoes e Processos transparentes

Construcao de consenso mais lenta ~
* ¢ e Ferramentas de colaboracao

e Decisdtes menos inclusivas « Avaliacio objetiva

e Promocao da equidade

A tomada de decisao em equipes distribuidas também se torna mais complexa. A falta de interacées informais
pode dificultar a coleta de informacdes e a construcao de consenso, levando a decisées mais lentas ou
menos inclusivas. Lideres precisam tomar decisdes sobre engajamento, avaliacao de desempenho a distancia
e manutencao da coesao da equipe sem a riqueza de dados que o ambiente presencial oferece. Isso exige
uma abordagem mais consciente para mitigar vieses, como o viés de proximidade (favorecer quem esta
fisicamente presente), e investir em ferramentas e processos que promovam a equidade e a transparéncia.



Diversidade, Equidade e Inclusao (DE&I):
Desafiando Vieses

A estratégia de Diversidade, Equidade e Inclusao (DE&I) € um imperativo ético e de negdcios, e sua
implementacao bem-sucedida depende diretamente da nossa capacidade de reconhecer e mitigar vieses
cognitivos na percepc¢ao e tomada de decisao. As organizacdes que buscam ser verdadeiramente inclusivas
precisam ir além de cotas e programas, mergulhando na forma como as pessoas interpretam o mundo e
tomam decisdes sobre talentos, oportunidades e tratamento justo.

s @ @

Viés de Afinidade Viés de Halo Viés de Confirmacao
Preferir pessoas semelhantes Deixar uma caracteristica Buscar apenas informacodes
a nés em background, positiva ofuscar outras que confirmem crencas
interesses ou formacao. avaliacoes. preexistentes.

Impacto: Limita a diversidade Impacto: Avaliacdes injustas Impacto: Perpetuacao de
em contratacdes e baseadas em primeiras estereotipos e exclusao de
promocoes. impressoes. talentos diversos.

Vieses inconscientes, como o viés de afinidade (preferir pessoas semelhantes a nds) ou o viés de halo (deixar
uma caracteristica positiva ofuscar outras avaliacdes), podem sabotar iniciativas de DE&I. Por exemplo, em
um processo seletivo, um recrutador pode inconscientemente favorecer um candidato que estudou ha mesma
universidade que ele, ou que tem um hobby em comum, em detrimento de um candidato mais qualificado,
mas com um perfil diferente. Essas percepcdes enviesadas limitam a diversidade e a inovacao.

[J (@ Estratégias para mitigar vieses em DE&I:

e Padronizacao de entrevistas com critérios objetivos

e Formacao de comités de selecao diversos

e Treinamento continuo sobre vieses inconscientes

e Processos estruturados de avaliagcao de desempenho

e Analise de dados para identificar padrdes discriminatérios

A tomada de decisao estratégica em DE&I exige a implementacao de processos estruturados que minimizem a
influéncia desses vieses. Isso inclui a padronizacao de entrevistas, a utilizacao de critérios objetivos de
avaliacao, a formacao de comités de selecao diversos e o treinamento continuo sobre vieses inconscientes.
Ao desafiar ativamente nossas percepcoes e decisdes, as organizacdes podem construir ambientes onde
todos os talentos sao valorizados e onde a equidade € a base para o crescimento e a inovacao.



Integrando Percepcao, Decisao e Vieses:
Uma Visao Holistica

Até agora, exploramos a percepcao, a tomada de decisao e os vieses cognitivos como elementos distintos,
mas ha realidade, eles estao intrinsecamente interligados. A forma como percebemos o mundo influencia
diretamente as informacdes que consideramos relevantes para uma decisao, € nossos vieses cognitivos
atuam como filtros que distorcem tanto a percepcao quanto o processo decisério. Compreender essa
interconexao é fundamental para desenvolver uma visao holistica do comportamento humano nas
organizacoes.

Cognitive Biases

Perception Decision-Making

Pense em um lider que precisa decidir sobre uma nova estratégia de mercado. Sua percepc¢ao sobre o cenario
econdmico (otimista ou pessimista), suas experiéncias passadas (sucessos ou fracassos em projetos
similares) e seus vieses (como o excesso de confianca ou o viés de ancoragem em dados iniciais) irao moldar
cada etapa da decisao. Se ele percebe um risco maior, pode optar por uma abordagem mais conservadora.
Se ele estd excessivamente confiante, pode ignorar sinais de alerta.

A chave para aprimorar a tomada de decisao nao é eliminar completamente a intuicao ou as heuristicas
- 0 que seria impossivel e ineficiente -, mas sim desenvolver a autoconsciéncia sobre como esses
processos operam e como os vieses podem nos desviar.

Pratica da reflexao critica Busca por perspectivas diversas

Questionar constantemente nossas proprias Incluir vozes diferentes para desafiar nossos

interpretacdes e decisdes. pontos cegos.

Validacao de informacoes Ambientes de contestacao
construtiva

Verificar dados e fontes antes de tomar
decisdes importantes. Criar espacos seguros onde ideias podem ser

desafiadas sem medo.

A chave para aprimorar a tomada de decisao nao é eliminar completamente a intuicdo ou as heuristicas — o
que seria impossivel e ineficiente —, mas sim desenvolver a autoconsciéncia sobre como esses processos
operam e como 0s vieses podem nos desviar. Isso envolve a pratica da reflexao critica, a busca por
perspectivas diversas, a validacao de informacodes e a criacao de ambientes que incentivem a contestacao
construtiva. Em um mundo em constante mudanca, a capacidade de integrar esses conhecimentos € o que
diferencia os profissionais e as organizacdes de sucesso.



Quadro Comparativo: Modelos de Tomada

de Decisao

Para consolidar a compreensao sobre os diferentes caminhos que podemos seguir ao tomar uma decisao, é

util comparar os modelos que discutimos. Cada um deles oferece uma perspectiva unica sobre como as

escolhas sao feitas, destacando as condicdes ideais versus as realidades praticas e as influéncias cognitivas.

Modelo

Premissa Central

Processo

Contexto de
Aplicacao

Racional

Tomador de decisao &
perfeitamente logico e
objetivo, com acesso a
todas as informacdes

Sequencial: definir
problema - critérios
- alternativas -
avaliacao - escolha

Decisoes estratégicas
de alto impacto com
tempo e recursos para
analise completa

otima
Racionalidade Individuos tém Satisficing: Decisdes sob pressao
Limitada limitagoes cognitivas e estabelecer critérios de tempo, com
de tempo; buscam minimos e escolher informacodes
solucao "satisfatéria" primeira opcao incompletas e
aceitavel recursos limitados
Intuitivo Experiéncia e Inconsciente: "sentir" SituacOes de alta
reconhecimento de a decisao certa pressao, informacoes
padroes permitem baseado em vivéncias ambiguas, crises, ou
julgamentos rapidos e acumuladas avaliacao de dinamicas
precisos complexas
Vantagens Desvantagens Melhor Pratica

Racional: Maximiza resultados,
minimiza erros em decisdes
complexas

Limitada: Pratico, eficiente,
realista para o dia a dia

Intuitivo: Rapido, aproveita
experiéncia, eficaz em incerteza

Racional: Raramente viavel,
exige tempo e recursos
excessivos

Limitada: Pode levar a solucdes
subodtimas, nao explora todas as
opcoes

Intuitivo: Vulneravel a vieses e
emocoes, dificil de justificar

Combinar os trés modelos
conforme o contexto: usar analise
racional quando possivel, aceitar
limitagdes praticas, e confiar na
intuicao calibrada quando
necessario, sempre com
consciéncia dos vieses.



Percepcao e o Comportamento
Organizacional

Nossa jornada pelos meandros da mente humana no trabalho comeca com a percepcao, a lente através da
qual cada um de nés interpreta o mundo. No ambiente organizacional, essa lente é crucial, pois ela molda
COmo vemos nossos colegas, nossos lideres, as politicas da empresa e até mesmo a nossa propria
contribuicdo. A percepcao nao € uma mera recepcao passiva de estimulos; € um processo ativo de selecao,
organizacao e interpretacao que da sentido a nossa realidade.

Selecao Organizacao
Escolhemos quais estimulos Agrupamos informacdes em
receber atencao padrdes significativos
Comportamento fs Interpretacao
Agimos com base em nossa @ Atribuimos significado ao que
interpretacao percebemos

Pense em um novo projeto sendo lancado na empresa. Enquanto alguns colaboradores podem percebé-lo
como uma oportunidade empolgante de crescimento e inovacao, outros podem vé-lo como uma ameaca, um
aumento de carga de trabalho ou uma mudanca desnecessaria. Essa diferenca na percepcao nao se deve
apenas aos fatos objetivos do projeto, mas também as experiéncias passadas de cada um, suas expectativas,
seus valores e até mesmo seu estado de humor no momento. E essa subjetividade que torna a gestao da
percepcao um desafio e uma oportunidade para os lideres.

[J . Insight para lideres: Se um funcionario percebe que seu esforco ndo é reconhecido, sua
motivacao pode diminuir. Se um gerente percebe um membro da equipe como desengajado, pode
atribuir a ele menos responsabilidades. Compreender como essas percepcdes sao formadas e como
elas podem ser gerenciadas é o primeiro passo para construir ambientes de trabalho mais
produtivos, justos e psicologicamente seguros.

A influéncia da percepcao no comportamento € profunda. Ela determina nossas atitudes, nossas emocodes e,
consequentemente, nossas acdes. Se um funcionario percebe que seu esforco nao é reconhecido, sua
motivacao pode diminuir. Se um gerente percebe um membro da equipe como desengajado, pode atribuir a
ele menos responsabilidades. Compreender como essas percepcdes sao formadas e como elas podem ser
gerenciadas € o primeiro passo para construir ambientes de trabalho mais produtivos, justos e
psicologicamente seguros, onde a comunicacao é clara e os mal-entendidos sao minimizados.



Teoria da Atribuicao de Causalidade:
Explicando o Comportamento Alheio

Quando observamos o comportamento de outras pessoas, nossa mente automaticamente tenta encontrar
uma explicacao para o que aconteceu. Essa busca por "porqués" € o objeto de estudo da Teoria da Atribuicao
de Causalidade, um conceito desenvolvido para entender como as pessoas julgam as causas de eventos e
comportamentos. No ambiente de trabalho, essa teoria € fundamental para a forma como avaliamos o
desempenho, reagimos a erros e acertos, e construimos nossas relacdes interpessoais.

Dimensoes da Atribuicao

1. Locus de Causalidade -
Exemplo Pratico

Interno (pessoa . ~ ~
(b ) Situacao: Colega nao cumpre prazo

Externo (situacao)

Atribuicao Interna:
2. Estabilidade "Ele é desorganizado" (estavel, controlavel)
- Reacao: Frustracao, critica

Estavel (permanente)

Instavel (temporario) Atribuicao Externa:

"Ele estava sobrecarregado" (instavel, incontrolavel)

3. Controlabilidade . . .
-> Reacao: Compreensao, apoio

Controlavel (pode mudar)

Incontrolavel (ndo pode mudar)

A teoria nos diz que tendemos a atribuir as causas dos comportamentos a fatores internos ou externos. Uma
atribuicao interna significa que acreditamos que o comportamento é resultado de caracteristicas pessoais do
individuo, como sua personalidade, esforco ou habilidades. Por outro lado, uma atribuicao externa implica que
o comportamento é devido a fatores situacionais, como a dificuldade da tarefa, a sorte ou a influéncia de
outras pessoas. A escolha entre uma e outra tem implicacdes significativas para nossas reacoes.

Imagine que um colega de equipe ndo cumpriu uma meta importante. Se vocé atribui o fracasso a uma
causa interna ("ele nao se esforcou o suficiente" ou "ele ndo tem competéncia"), sua reacao pode ser de
frustracao ou critica. No entanto, se vocé atribui a uma causa externa ("a meta era irrealista" ou "faltaram
recursos"), sua atitude pode ser de compreensao e busca por solucoes.

Essa distincao € crucial para a gestao de conflitos, a motivacao de equipes e a promoc¢ao de uma cultura de
feedback construtivo, onde a empatia e a analise contextual prevalecem sobre julgamentos precipitados.



Heuristicas e Vieses: Atalhos Mentais e
Suas Armadilhas

Nossa mente € incrivelmente eficiente, mas essa eficiéncia vem com um custo. Para processar a vasta
quantidade de informacdes que recebemos diariamente e tomar decisdes rapidamente, utilizamos atalhos
mentais, conhecidos como heuristicas. Embora sejam uteis na maioria das vezes, esses atalhos podem nos
levar a erros sistematicos de julgamento, chamados vieses cognitivos. Entender esses mecanismos é crucial
para qualquer profissional que busca aprimorar a qualidade de suas decisodes.

Heuristica da Disponibilidade Heuristica da Representatividade
Superestimamos a probabilidade de eventos Julgamos a probabilidade de algo com base em
facilmente lembrados ou com forte impacto quao bem ele se encaixa em um esteredtipo.
emocional.

Exemplo: Assumir que alguém quieto e
Exemplo: Achar que demissdes em massa sao introvertido sem conhecer a pessoa.
mais comuns apos ver noticias sobre o tema.

As heuristicas sdo como um "piloto automatico" que nos permite operar sem ter que analisar cada detalhe.
Por exemplo, a heuristica da disponibilidade nos faz superestimar a probabilidade de eventos que sao
facilmente lembrados ou que causam forte impacto emocional, como noticias de demissées em massa. Ja a
heuristica da representatividade nos leva a julgar a probabilidade de algo com base em quao bem ele se
encaixa em um estereotipo ou protdtipo que temos em mente, o que pode levar a preconceitos.

v/ )

Viés de Confirmacao Viés de Anhcoragem

Buscamos e interpretamos informacdes que A primeira informacao que recebemos se torna
confirmem nossas crengas preexistentes, um ponto de referéncia que influencia todas as
ignorando evidéncias contrarias. decisOes subsequentes.

Impacto: Devastador em processos de inovagao, Impacto: Em negociacdes, a primeira oferta
onde novas ideias sao descartadas porque nao define o patamar de todas as discussoes,

se encaixam no "status quo". mesmo que seja irrelevante.

O perigo surge quando esses atalhos nos desviam da Idgica, criando vieses. O viés de confirmacao, por
exemplo, nos leva a buscar e interpretar informacdes que confirmem nossas crencas preexistentes, ignorando
evidéncias que as contradizem. Isso pode ser devastador em processos de inovacao, onde novas ideias sao
descartadas porque nao se encaixam no "status quo". Outro viés comum é o viés de ancoragem, onde a
primeira informacao que recebemos sobre um assunto se torna um ponto de referéncia que influencia todas
as decisdes subsequentes, mesmo que essa informacao seja irrelevante. Reconhecer esses vieses é o
primeiro passo para mitigar seus efeitos e promover decisées mais objetivas e justas.



Modelos de Tomada de Decisao: Do
Racional ao Intuitivo

A forma como tomamos decisbées varia amplamente, desde processos altamente estruturados até impulsos
rapidos. Compreender os diferentes modelos de tomada de decisao nos ajuda a identificar qual abordagem é
mais adequada para cada situacao e a reconhecer as limitacdes de cada uma.

O Modelo Racional: O Ideal Logico

O modelo racional é o ideal normativo da tomada de decisao. Ele pressupde que o tomador de decisdao € um
agente perfeitamente logico e objetivo, com acesso a todas as informacdes relevantes, capaz de processa-las
sem vieses e de escolher a op¢do que maximiza o resultado desejado. E um processo sequencial que
envolve: 1) definir o problema, 2) identificar critérios de decisao, 3) ponderar critérios, 4) gerar alternativas, 5)
avaliar alternativas e 6) selecionar a melhor.

No mundo real, esse modelo é raramente alcancado em sua totalidade, mas serve como um guia para
decisbes de alto impacto, como investimentos estratégicos ou reestruturacées organizacionais, onde a busca

por dados e a analise sistematica sao cruciais.

Racionalidade Limitada: A Realidade Humana

Reconhecendo as limitacdes cognitivas e de tempo dos seres humanos, Herbert Simon propés o modelo de
racionalidade limitada. Ele argumenta que os individuos ndo buscam a solucao "6tima", mas sim uma solucao
"satisfatéria" (satisficing), que seja boa o suficiente dadas as restricées. Nao temos tempo para analisar todas
as opcoes ou prever todas as consequéncias.

Este modelo € mais descritivo de como as decisdes sao tomadas na pratica, especialmente em ambientes de
pressao. Um gerente que precisa contratar rapidamente pode escolher o primeiro candidato qualificado que
aparece, em vez de esperar pelo "perfeito".

O Modelo Intuitivo: A Sabedoria da Experiéncia

O modelo intuitivo de tomada de decisao baseia-se na experiéncia e no reconhecimento de padrdes. Longe
de ser um mero "palpite", a intuicao é um processo inconsciente que permite julgamentos rapidos,
especialmente em situacdes de incerteza ou com informacdes limitadas. E a "sensacao" que um lider
experiente tem sobre 0 sucesso de um projeto ou a dinamica de uma equipe.

Embora poderosa, a intuicdo pode ser influenciada por vieses e emocdes. No entanto, quando bem
desenvolvida e combinada com dados, pode ser uma ferramenta valiosa para decisdes rapidas e complexas,
como em gerenciamento de crises ou inovacgao.



Integrando Conhecimentos e Desafios
Atuais

A compreensao da percepc¢ao, da tomada de decisao e dos vieses cognitivos € mais relevante do que nunca
diante dos desafios contemporaneos do ambiente de trabalho. As tendéncias de 2025, como a priorizacao da
saude mental, a consolidacao do trabalho hibrido e a urgéncia das estratégias de Diversidade, Equidade e
Inclusao (DE&I), exigem que profissionais e lideres apliquem esses conceitos de forma consciente e
estratégica.

“> Saude Mental e Bem-Estar no
Trabalho

A percepcao de um ambiente de trabalho
psicologicamente seguro € um pilar para o bem-
estar. Lideres precisam tomar decisdes que
previnam o burnout e gerenciem o estresse,
alinhadas com a ISO 45003. Vieses como o de
otimismo ou a atribuicao interna de causalidade
("ele esta estressado porque nao se organiza")
podem cegar os gestores para problemas
sistémicos. Uma abordagem consciente exige
escuta ativa e decisoes baseadas em dados sobre
o clima organizacional.

= Trabalho Hibrido e Remoto

A distancia fisica no trabalho hibrido e remoto
altera a percepc¢ao de engajamento e coesao. A
tomada de decisao sobre avaliacao de
desempenho ou promoc¢odes pode ser enviesada
pela falta de contato direto (viés de proximidade).
E crucial desenvolver estratégias de comunicacao
claras e processos transparentes para garantir
equidade e manter a equipe conectada, superando
os desafios psicossociais dos novos modelos.

(7 Diversidade, Equidade e Inclusio
(DE&I)

A eficacia das estratégias de DE&I depende
diretamente da mitigacao de vieses inconscientes.
Vieses de afinidade, de halo ou de confirmacao
podem levar a decisdes discriminatérias em
contratacdes, promocoes e distribuicao de tarefas.
A tomada de decisao em DE&I deve ser baseada
em processos estruturados, critérios objetivos e
treinamento continuo para desafiar percepcoes
enviesadas e construir uma cultura
verdadeiramente inclusiva.



Consolidacao do Aprendizado

Nesta aula, desvendamos como a percepcao molda nossa realidade, como atribuimos causas aos eventos e
como os atalhos mentais (heuristicas) podem nos levar a vieses cognitivos. Exploramos os modelos de
tomada de decisao - racional, de racionalidade limitada e intuitivo — e conectamos esses conceitos com as
tendéncias atuais de saude mental, trabalho hibrido e DE&I. Compreender esses mecanismos € um passo
fundamental para se tornar um profissional mais consciente, um lider mais eficaz e um membro de equipe
mais empatico.

[J Em pratica:

e Questione suas primeiras impressdes sobre pessoas e situacdes para identificar possiveis
vieses.

e Ao tomar decisdes importantes, tente listar prés e contras, buscando informacdes que possam
contradizer sua visao inicial.

o Pratique a empatia, considerando diferentes perspectivas antes de atribuir causas ao
comportamento alheio.

o Esteja atento aos sinais de estresse em si e nos colegas, promovendo um ambiente de apoio e
bem-estar.

e Promova ainclusao ativamente, desafiando vieses em processos de selecao e avaliacao.

Autoavaliacao

1. Qual dos seguintes fatores € um exemplo de influéncia interna no processo perceptivo?
a) A intensidade da luz ambiente.
b) As expectativas e experiéncias passadas do observador.
c) A novidade do estimulo.
d) O contexto social da situacao.

2. Um gerente atribui o baixo desempenho de um funcionario a sua "falta de motivacao intrinseca". Que tipo
de atribuicao de causalidade esta sendo utilizada?
a) Atribuicao externa, instavel.
b) Atribuicao interna, estavel.
c) Atribuicao externa, controlavel.
d) Atribuicao interna, incontrolavel.

3. Qual viés cognitivo leva uma pessoa a buscar e interpretar informacdes que confirmem suas crencgas
preexistentes, ignorando evidéncias contrarias?
a) Viés de ancoragem.
b) Viés de disponibilidade.
c) Viés de confirmacao.
d) Viés de excesso de confianca.
4. Em um cenario de tomada de decisao sob pressao de tempo e com informacdes incompletas, qual modelo
de decisao é mais provavel de ser aplicado, buscando uma solucao "boa o suficiente" em vez da "6tima"?
a) Modelo Racional.
b) Modelo Intuitivo.
c) Racionalidade Limitada.
d) Modelo de Otimizacao.

5. Discorra sobre como a compreensao dos vieses cognitivos pode ser aplicada para fortalecer as
estratégias de Diversidade, Equidade e Inclusao (DE&I) em uma organizagao.

L 2 3 4

Resposta Resposta Resposta Resposta
b b C C



Proximos Passos e Recursos

S Proxima Aula .| Recursos Adicionais

Na Aula 7, aprofundaremos nossa compreensao do e Livro: "Rapido e Devagar: Duas Formas de
comportamento humano no trabalho, explorando os Pensar" de Daniel Kahneman — para aprofundar
conceitos de Personalidade e Emocoes no em heuristicas e vieses.

Ambiente de Trabalho. Veremos como as « Artigo: "The Bounded Rationality of Herbert A.

influenciam a interacao, a motivacao e o . .
a0, ¢ e Podcast: "WorkLife with Adam Grant" —

episodios sobre vieses e tomada de decisao no
trabalho.

desempenho nas organizacoes.

[)' 1 NOTAIMPORTANTE: As informacdes regulatérias/legais/técnicas desta aula estao atualizadas até
2025. Consulte sempre fontes oficiais para verificar alteracoées.



