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PROCESSO DECISORIO: UMA REVISAO TEORICA SOBRE A RACIONALIDADE LIMITADA NAS NEGOCIAGOES

Resumo

O objetivo deste artigo foi analisar como a racionalidade limitada impacta o processo decisério de executivos e
negociadores. Foi feita revisdo de literatura sobre o tema, considerando as heuristicas e vieses do processo decisério, a
racionalidade limitada em grupos e nas negociagdes. Também foram abordadas como e por que acontecem as decisGes
rapidas e se estas podem ser feitas com qualidade. Para tal discussdo foi pesquisada a literatura sobre intuigdo de peritos.
Como resultado, este artigo evidenciou a importancia de se conhecer como o processo decisério funciona para que os erros
e problemas decorrentes da racionalidade limitada sejam evitados e melhor administrados. Por fim, foram sugeridas
algumas maneiras para melhorar a qualidade da tomada de decisdo dos executivos e negociadores.

Palavras-Chave: Processo Decisério; Heuristica e Vieses; Racionalidade Limitada; Negociagdo; Perito.

Abstract

The aim of this paper was to analyze how bounded rationality impacts the decision-making of executives and negotiators. A
literature review on the topic was done, including the subjects of heuristics and biases in decision-making, bounded
rationality in groups and in negotiations. How and why the quick decisions happen and whether they can be made with
quality were also addressed. For this discussion, the literature on expert's intuition was surveyed. As a result, this article has
highlighted the importance of knowing how the decision-making process works so that errors and problems arising from
bounded rationality are avoided and better managed. Finally, some ways to improve the quality of decision-making of
managers and negotiators were suggested.

Keywords: Decision-Making; Heuristics and Biases; Bounded Rationality; Negotiation; Expert.

Resumen

El objetivo de este trabajo fue analizar los impactos de la racionalidad limitada en la toma de decisiones de los ejecutivos y
de los negociadores. Una revision de la literatura sobre el tema se llevé a cabo, incluyendo los temas de heuristicas y sesgos
en la toma de decisiones, la racionalidad limitada en los grupos y en las negociaciones. Cdmo y por qué las decisiones
rapidas ocurren y si se pueden hacer con la calidad también fueron abordados. Para esta discusidn, se encuestd a la
literatura sobre la intuicion de experto. Como resultado, este articulo ha destacado la importancia de conocer como
funciona el proceso de toma de decisiones por lo que los errores y los problemas derivados de la racionalidad limitada se
evitan y mejores decisiones se toman. Por Ultimo, se sugirieron algunas maneras de mejorar la calidad de la toma de
decisiones de los gestores y negociadores.

Palabras Clave: La Toma de Decisiones; Heuristicas y Sesgos; Racionalidad Limitada; La Ngociacidn; Experto.
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1 INTRODUCAO

A decisdo faz parte da rotina e muitas vezes seu estudo é negligenciado, inclusive por aqueles
responsdveis por tomar decisdes importantes nas empresas como 0s executivos e os negociadores.
Ha evidéncias de que a qualidade das decisGes é impactada pela racionalidade limitada dos decisores

(KAHNEMAN, 2011; BAZERMAN; MOORE, 2012).

O objetivo deste artigo foi analisar como a racionalidade limitada impacta o processo decisdrio de

executivos e negociadores. Para atingir este objetivo foi feita uma revisdo de literatura sobre o tema.

Considere que um bastdo e uma bola custam USS$1.10. O bastdo custa um délar a mais do que a bola.
Responda: quanto custa a bola? Este é um problema simples elaborado por Shane Frederick do MIT a
fim de ilustrar as caracteristicas do nosso processo decisério. Possivelmente um primeiro niumero lhe
veio a mente para responder o problema: 10 centavos. No entanto, a resposta certa é 5 centavos. Os
10 centavos representam resultado de uma mente preguicosa. Inclusive esta foi a resposta de 50%
dos alunos dos MBAs de Harvard, MIT e Princeton que responderam esta pergunta, ja em escolas

menos seletivas, este indice alcancou os 80% (Frederick, 2005).

Neste artigo buscou-se descrever como acontecem nossos julgamentos e tomadas de decisdo,
inclusive o porqué algumas vezes erra-se em situagdes tao simples como o problema ilustrado no

pardgrafo anterior.

Um enfoque especial foi dado a racionalidade limitada presente nas negociacOes. Esta é uma
atividade importante e que esta presente na rotina de muitos profissionais. Alguns, inclusive,
dedicam-se quase que exclusivamente a esta atividade: sdo treinados para isto e a praticam
intensamente. Nem por isto, estes estdo livres de cometerem erros em seus julgamentos e tomadas

de decisdo durante suas negociac¢des. A racionalidade limitada do ser humano prega pecas.

Inicialmente foi feita uma revisdo de literatura sobre processo decisério e sua racionalidade limitada,
abordando as heuristicas e vieses decorrentes. Também foi considerado o impacto da racionalidade
limitada nas decisdes em grupos. Em seguida, discutiu-se a racionalidade limitada e suas
consequéncias nas negociacées. Também foram abordadas como e por que acontecem as decisGes
rapidas e se estas podem ser feitas com qualidade; para tal discussdo foi evocada a literatura sobre
intuicdo do perito. Por fim, conclui-se com algumas medidas e sugestdes que podem contribuir para

atenuar os impactos da racionalidade limitada nas decisdes.
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2 PROCESSO DECISORIO

Decisdo - momento importante no qual as pessoas se deparam com frequéncia; como o préprio
nome diz: decisivo. Nos MBAs das escolas de negdcio, ha bastante énfase no treinamento para que
os profissionais possam tomar as melhores decisdes no seu dia-a-dia. As escolas supostamente
ensinam como se decidir racionalmente, cuja receita pode ser resumida nas seguintes etapas

(BAZERMAN; MOORE, 2012).

Primeiro passo: defina o problema. Algumas vezes o problema esta explicito, enquanto em outras é
preciso analisar a situacdo para diagnosticar precisamente qual é o problema. Pode-se incorrer no

erro de querer tratar apenas os sintomas e ndo as suas causas.

Em seguida, identifique os critérios. Defina os critérios que serdo usados para tomar a decisdao. No

entanto, cabe ressaltar, que a maioria das decisGes precisa atender a mais de um objetivo.

Apds definir os critérios, é necessario pondera-los. Estabelecer quais sdo os mais importantes para a
decisdo. Por exemplo: ao decidir sobre qual carro comprar, critérios como conforto e economia

podem ser considerados.

Assim que se definem os critérios e suas priorizagdes, chega-se a fase da geragao de alternativas. O
decisor precisa procurar alternativas e esta busca deve continuar até o momento em que o custo

ultrapasse o valor das informacg&es adquiridas.

Uma vez que as alternativas tenham sido encontradas, cabe ao decisor, classifica-las de acordo com

cada critério. E necessario avaliar as potenciais consequéncias de cada alternativa.

Por fim, o decisor deve identificar a solugao ideal. Nesta fase final, o decisor deve escolher a melhor

decisdo resultante da analise feita, considerando as etapas anteriores.

Ha algumas variagOGes para os passos ilustrados, mas o processo é substancialmente semelhante

(HAMMOND; KEENEY; RAIFFA, 2002).

E como condi¢cdo para que o processo descrito funcione, este deve ser conduzido de maneira
racional, conforme as teorias econdmicas descreviam. Estas se baseavam no ser racional e bem
informado, conforme preconizava a teoria econdmica da utilidade esperada. No entanto, estas

premissas se mostraram invalidas (SIMON, 1955).
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2.1 Racionalidade Limitada

Desde os anos 50, pesquisadores comecaram a apontar as limitagdes da racionalidade no processo
decisério. Nesta época, cunhou-se o termo ‘racionalidade limitada’ (bounded rationality) e este
passou a ser pesquisado e discutido (Simon, 1955; 1959). Ndo apenas em administracdo, mas
também em areas como economia, psicologia social aplicada, sistemas de informacdo, ciéncia

politica, direito e neurociéncia (GILOVICH; GRIFFIN; KAHNEMAN, 2002).

Nos estudos sobre processo decisdrio, ha duas escolas de pensamento distintas. Uma que foca em
como a decisdo deve ser tomada - mais prescritiva; e outra preocupada em analisar como o processo
decisério acontece - mais descritiva. Em seu manuscrito laureado pelo prémio Nobel de Economia
em 1978, Simon sugere que podemos compreender melhor o processo decisério descrevendo e
explicando suas reais motiva¢gdes em vez de focar apenas a analise decisdria prescritiva (SIMON;
1957; MARCH; SIMON, 1958). Face o exposto, este artigo teve o enfoque na descricdo do processo
em si, a fim de estudar o fen6meno do julgamento e tomada de decisdo em situacdes de incerteza,
sobretudo em negociacdes. Nao deixando, no entanto, de apresentar algumas propostas prescritivas

de como lidar com a racionalidade limitada.

A decisdo geralmente é precedida, mesmo que brevemente, de um pensamento e este pode ser
classificado de duas maneiras distintas: intuitivo ou racional. H& razodvel consenso entre as
caracteristicas que distinguem estas duas formas diferentes de se pensar e foram cunhados os
termos: Sistema 1 e Sistema 2 para se referenciar a estas diferentes formas (Stanovich e West, 2000).
Sendo que a primeira refere-se ao modo intuitivo e a segunda ao racional, conforme apresentado
pela Figura 1. Nesta, estdao sucintamente descritos os dois sistemas, considerando o processo e o

conteudo envolvidos no julgamento e tomada de decisdo (KAHNEMAN, 2003).
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Figura 1 — Descricdo dos Processos e Conteudos envolvendo os Sistemas 1 e 2.

Fonte — Kahneman (2003).

Inicialmente, pode-se fazer juizo de valor sobre a qualidade das decisdes resultantes do Sistema 1 e
do Sistema 2, dadas suas caracteristicas. A tendéncia é que se acredite que decisdes baseadas no
Sistema 2 gerem melhores julgamentos e decisGes. H4 inclusive experiéncias que apontam melhores

decisGes quando se julga e decide de maneira estruturada (PAYNE et al., 2008).

No entanto, quando um julgamento intuitivo incorreto acontece, como o caso do bastdo e da bola
apresentados na Introdugdo, ambos os Sistemas: 1 e 2 devem ser responsabilizados. O primeiro
propds uma intui¢cdo incorreta e o segundo aceitou e expressou-a como julgamento. Os principais

motivos possiveis para erro do Sistema 2 sdo: ignorancia ou preguica (KAHNEMAN, 2011).

Portanto, ndo necessariamente as decisdes do Sistema 2 serdo sempre melhores que as do Sistema
1. E possivel que se tenham decisdes do Sistema 1 de alta qualidade e baixo custo quando
considerados a busca de informacdes, esforco cognitivo e tempo. As decisGes no Sistema 1 podem
trazer bons resultados em problemas excessivamente complexos ou com muita informacdo (BOWEN
et al.; SIMON, 1992; GILOVICH; GRIFFIN; KAHNEMAN, 2002; DIJKSTERHUIS; NORDGREN, 2006),
principalmente quando tomadas por experts (KAHNEMAN; KLEIN, 2009; DANE; ROCKMANN; PRATT,
2012).

GESTAO E SOCIEDADE * BELO HORIZONTE * VOLUME 8 - NUMERO 19 - P. 566-590 + JAN/ABR 2014 - ISSN 1980-5756 - WWW.GESTAOESOCIEDADE.ORG



VINICIUS FARIAS RIBEIRO 572
Processo Decisério: Uma Revisdo Tedrica sobre a Racionalidade Limitada nas Negociagdes

2.2 Heuristicas e Vieses

Em diversas situacdes, as pessoas usam atalhos a fim de responder questionamentos, sobretudo em
guestdes complexas. Estas sdao substituidas por perguntas mais simples, configurando a heuristica -
estratégias simplificadoras dos processos decisdrios (Kahneman e Frederick, 2002). Por exemplo, se
alguém é questionado sobre o grau de felicidade no momento, possivelmente este responderd o
estado atual de seu humor (KAHNEMAN, 2011). Muitas vezes a heuristica é atil, mas pode levar a
julgamentos e decisGes enviesados e errados (TVERSKY; KAHNEMAN, 1974). As quatro principais
heuristicas de julgamento sdo: disponibilidade, representatividade, teste de hipdtese positiva e

heuristica do afeto (BAZERMAN; MOORE, 2012).
2.2.1 Heuristica da Disponibilidade e seus Vieses

Sobre a heuristica da disponibilidade, pode-se afirmar que a avaliacdo das pessoas sobre frequéncia
e probabilidade de um evento é influenciada pela disponibilidade de suas lembrancas acerca da
ocorréncia deste evento. Se um evento evoca emocdes, é facil de imaginar ou especifico, este evento
estard mais disponivel do que se ndo for emocional, dificil de imaginar ou vago (TVERSKY;

KAHNEMAN, 1973; KUNREUTHER et al., 1978; SCHWARZ et al., 1991).

a) Viés de facilidade de lembranga: as pessoas acreditam que eventos mais facilmente
lembrados, seja por causa da recenticidade ou vividez do acontecimento, sdo mais
numerosos do que acontecimentos de frequéncia semelhante cuja lembranca é menos facil
(TVERSKY; KAHNEMAN, 1974).

b) Viés da recuperabilidade: quanto mais facil recuperar na memdaria um fato ou informacao,

mais superestimamos este fato (TVERSKY; KAHNEMAN, 1973; 1983).
2.2.2 Heuristica da Representatividade e seus Vieses

A heuristica da representatividade se manifesta quando se faz o julgamento sobre algo ou alguém. O
julgador busca peculiaridades no objeto de andlise que correspondam a esteredtipos formados
anteriormente. Por exemplo: se um gerente de vendas acredita que ex-atletas sao melhores
vendedores, ele favorecera este tipo de pessoas para seus cargos de vendas (KAHNEMAN; TVERSKY,

1972; BAZERMAN; MOORE, 2012).

a) Viés da insensibilidade aos indices basicos: ocorre quando as pessoas ignoram os indices
basicos para avaliar a probabilidade de algo ocorrer. Por exemplo: em um grupo de 70
advogados e 30 engenheiros, se na descricdo de uma pessoa qualquer, sem mencionar sua

profissdo, € mencionado que ela gosta de quebra-cabecas, as pessoas acreditardo com maior
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b)

frequéncia tratar-se de um engenheiro, mesmo que a probabilidade da amostra ndo seja
favoravel a esta conclusdo (KAHNEMAN; TVERSKY, 1972). O mesmo acontece com
empreendedores que subestimam a mortalidade de novas empresas e passam boa parte de
seu tempo imaginando seu sucesso (MOORE; CAIN, 2007).

Viés da insensibilidade ao tamanho da amostra: amostras pequenas estdo mais sujeitas a
erros de amostragem e; portanto, tem maiores chances de fornecerem resultados extremos
do que amostras grandes (TVERSKY; KAHNEMAN, 1974).

Viés das interpretacdes erradas de chance: quando alguém muda os numeros da loteria
porque ja ganhou com aqueles numeros ou um casal acredita que seu quarto filho tem mais
chances de ser menina, dado que os primeiro trés eram meninos (KAHNEMAN; TVERSKY,
1972; TVERSKY; KAHNEMAN, 1974).

Viés da regressdo a média: As pessoas pressupdem que os resultados futuros podem ser
previstos diretamente dos resultados passados. Deste modo, tém-se previsGes ingénuas com
base na presuncdo da perfeita correlacdo com dados passados (TVERSKY; KAHNEMAN, 1973).
Viés da falacia da conjuncdo: é considerar que uma conjuncdo de fatores que forme um
subconjunto seja mais provavel que um conjunto que inclua todo este subconjunto. Ha
experimentos onde as pessoas consideravam mais provavel que uma descri¢cdo encaixar-se-ia
em um subconjunto do que um conjunto onde o primeiro estava contido. Por exemplo, a
partir de uma descrigdo, as pessoas consideravam mais provavel que a pessoa descrita fosse
uma caixa de banco que se envolvia em movimentos feministas (subconjunto) do que fosse

simplesmente uma caixa de banco (conjunto) (TVERSKY; KAHNEMAN, 1973).

2.2.3 Heuristica do Teste de Hipdtese Positivo (ou Heuristica da Confirmagdo) e seus Vieses

Na heuristica do teste de hipdtese positiva, também chamada de heuristica da congruéncia (Baron e

Hershey, 1988), as pessoas tendem a buscar a confirmagdo antes de tentar a negag¢do do que esta

sendo analisado. O Sistema 1 é crédulo e propenso a acreditar, o Sistema 2 é encarregado de duvidar

e descrer, mas muitas vezes o Sistema 2 esta ocupado ou com preguica (KAHNEMAN, 2011).

a)

b)

Viés da armadilha da confirmacgdo: o impulso inicial é tentar buscar informaces que
confirmem suas expectativas e hipoteses, mesmo quando negar ou refutara seja mais util
(KUNDA, 1990).

Viés de eventos conjuntivos e disjuntivos: é a tendéncia em superestimar a probabilidade de
eventos conjuntivos e subestimar a probabilidade de eventos disjuntivos (Bar-Hillel, 1973;

Tversky e Kahneman, 1974). Este é um viés que explica parte dos problemas de
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planejamento, levando, por exemplo, a projetos complexos a serem executados em mais
tempo e mais caros do que o planejado.

c) Viés de excesso de confianga: individuos tendem a demonstrar excesso de confian¢a quanto
as suas habilidades de julgamento e tomada de decisdo, inclusive em situagdes complexas
(BLOCK; HARPER, 1991; ODEAN, 1998A; B; C; KLAYMAN et al., 1999; SOLL; KLAYMAN, 2004;
MOORE; CAIN, 2007; MOORE; HEALY, 2007).

d) Viés da previsdo retrospectiva e a maldicdo do conhecimento: pessoas costumam
superestimar sua capacidade de prever acontecimentos apds estes de fato terem acontecido,

1”7

o famoso: “eu ja sabial”. Além disto, ndo sdo capazes de ignorar informacdes que possuem,
mas que os outros ndo. Isto é prejudicial quando se quer prever o comportamento dos
outros (FISCHHOFF, 1975).

a) Viés da ancoragem: Esta ja foi considerada uma heuristica por si sé (Tversky e Kahneman,
1974), mas considerando que heuristica é a substituicdo de uma pergunta, a ancoragem
passou a ser entendida como um viés decorrente de heuristica. A ancoragem pode ser
entendida como um parametro inicial que influenciara o julgamento e a tomada de decisdo
dos individuos. Este viés é importante e frequente e; por isto, vem sido largamente estudado
nos ultimos anos (NORTHCRAFT; NEALE, 1987; BLOCK; HARPER, 1991; STRACK; MUSSWEILER,
1997; MUSSWEILER; STRACK, 1999; 2000; ENOUGH; MUSSWEILER, 2001; EPLEY; GILOVICH,
2001; MUSSWEILER; STRACK, 2001; EPLEY, 2004; MUSSWEILER; ENGLICH, 2005; EPLEY;

GILOVICH, 2006; LEBOEUF; SHAFIR, 2006; SCHIEBENER et al., 2012).
2.2.4 Heuristica do Afeto

Por fim, a heuristica do afeto ocorre em boa parte dos julgamentos antes mesmo que ocorra
qualquer raciocinio de nivel mais alto (KAHNEMAN, 2003). E o impacto que as emogdes causam nos
julgamentos e decisdes tomadas (SLOVIC et al., 2007; TONETTO; STEIN, 2012). De maneira analoga,
existe a heuristica de afronta, que causa impactos também derivados de sentimentos, mas desta vez,

negativos (KAHNEMAN, SCHKADE; SUNSTEIN, 1998; KAHNEMAN; FREDERICK, 2002).
2.3 Racionalidade Limitada em Grupos

Enquanto individuos, temos nossos processos cognitivos para tomada de decisdo, no entanto,
quando em grupos, ha diferencas na forma como as pessoas julgam e decidem. N3do raro, as pessoas
pensam, mas ndo exteriorizam suas ideias com o grupo; muito provavelmente, estes pensamentos
nao influenciardo as decisGes do grupo. Por outro lado, o inverso é verdadeiro: uma informacdo

discutida por um grupo tem influéncia fundamental na decisao final (WEGNER, 1987).
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Ao se discutir em grupos, tem-se a vantagem de que estes detém mais informacdes do que qualquer
membro individualmente. Este, inclusive é um dos motivadores das empresas formarem grupos de
trabalho (MANNIX; NEALE, 2005). Portanto, compartilhar informacGes exclusivas é uma potencial

fonte de critica em grupo, contribuindo para discussdes do coletivo.

Por outro lado, os grupos tendem a convergir suas discussdes para assuntos que sdo de
conhecimento do coletivo, ou seja, informacdes pré-existentes para o grupo (STASSER; TITUS, 1985;
STASSER, 1988; STASSER; STEWART, 1992; GRUENFELD et al., 1996), implicando em limitagGes nos

beneficios das discussdes coletivas.

Outro ponto a ser mencionado é o comportamento da empresa e seus lideres que enviesam as
decisGes. Se um funciondrio questiona a qualidade de uma decisdo, este pode ter sua lealdade

questionada (KAHNEMAN, 2013).

2.4 Racionalidade Limitada em Negociacao

Como se pode esperar, os impactos da racionalidade limitada ndo poupam os negociadores. Durante
as intera¢des em busca de um acordo, as partes ficam suscetiveis a heuristicas e vieses que podem
influenciar seus julgamentos e decisGes (BAZERMAN; NEALE, 1983; CARROLL; BAZERMAN; MAURY,
1988; THOMPSON, 1990; NEALE; BAZERMAN, 1992; DE DREU; BOLES, 1998; DE DREU; KOOLE;
OLDERSMA, 1999; FULMER; BARRY, 2004; TSAY; BAZERMAN, 2009).

Um sintoma recorrente em negociagdes é o efeito dotagdo. Este, em suma, configura-se, em algumas
situacdes, no aumento do valor de um bem ao possui-lo, sobretudo se houver sido adquirido para
uso (KAHNEMAN, 2011). Isto poder trazer uma assimetria entre as partes quando forem considerar
suas trocas e concessoes, supervalorizando o que estdo concedendo e subestimando o valor do que

esta sendo cedido pela outra parte.

Outro efeito da racionalidade limitada encontrado nas negociacGes é a menor disposicdo de
negociadores inexperientes em fazer trocas e concessdes, especialmente quando negociando com
negociadores mais experientes. Isto pode estar relacionado a aversdo a perda (TVERSKY;
KAHNEMAN, 1991; THALER et al., 1997; GENESOVE; MAYER, 2001), medo de ser passado para tras ou
sofrer uma injustica (LOEWENSTEIN;THOMPSON; BAZERMAN, 1989).

Este receio de profissionais inexperientes encontra consonancia com a possibilidade deles poderem
tomar decisées em desacordo com sua preferéncia, consequéncia do efeito de inversdo da
preferéncia (LICHTENSTEIN; SLOVIC, 1971; 1973; GRETHER; PLOTT, 1979; SLOVIC; LICHTENSTEIN,

1983). Dependendo da apresentacdo ou enquadramento (framing) da questdo, o negociador pode
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fazer julgamentos enviesados e decidir incorretamente. Os estudos sobre o tema tém demonstrado
gque o enquadramento traz impacto aos processos e resultados da negociacdo (TVERSKY;

KAHNEMAN; CHOICE, 1981; NEALE; BAZERMAN, 1985; PUTNAM; HOLMER, 1992; SMALL et al., 2007).

A cultura do negociador também influencia seus vieses. Culturas individualistas, por exemplo, tem
maiores chances de ndo compreender corretamente os interesses e as necessidades da outra parte,
podendo levar os negociadores com mais frequéncia ao erro da “fixed pie” que é quando os

negociadores demandam valor, mas ndo buscam cria-lo (GELFAND; CHRISTAKOPOULOU, 1999).

O humor (KRAMER; NEWTON; POMMERENKE, 1993; FORGAS, 1998) e as emog¢des do negociador,
especialmente orgulho e culpa (DEUTSCH; COLEMAN; MARCUS, 2011), também influenciam seu
julgamento e tomada de decisdo nas negociacdes. E importante que os profissionais tenham
consciéncia das limitacGes e vieses que decorrem da variacdo de humor e estado emocional em que

se encontram, assim como o de seus pares e interlocutores.

A racionalidade limitada dos negociadores faz emergir algumas situagGes curiosas como um
negociador ficar insatisfeito por ter sua primeira proposta aceita. Em uma analise preliminar, quando
alguém faz uma proposta voluntariamente, este ndo deveria propor algo ruim para si. Inclusive, ndo
raro, as propostas iniciais tem alguma margem para concessao e; portanto, estariam acima do
minimo aceitdvel. No entanto, pesquisas apontam que em alguns casos os negociadores ficam
insatisfeitos por terem suas primeiras ofertas aceitas. Estes se questionam se ndo deveriam ter
pedido mais do que de fato fizeram. Comparativamente aos negociadores que ndo tiveram suas
primeiras propostas aceitas, estes Ultimos ainda demonstraram maior satisfagdo com o resultado da
negociagdo, mesmo que o resultado final tenha sido igual ou menor. Outros achados da pesquisa
foram que estes negociadores demonstraram menor predisposicdo em fazer a primeira oferta em
futuras negocia¢des e tendem a dedicar mais tempo na preparacdo para as proximas negociacdes

(GALINSKY et al., 2002).

O viés do excesso de confianga gera um otimismo descabido. Outro efeito colateral deste viés é o
aumento do senso de controle. Um estudo curioso e risivel, dado seu resultado, mostrou que 68%
dos alunos de uma turma de MBA acreditavam que seus resultados nas simula¢des de negocia¢do
estariam entre as 25% melhores da turma (KRAMER, NEWTON; POMMERENKE, 1993). Fica flagrante
como negociadores e executivos sofrem destes vieses de excesso de otimismo e confiancga. Este
ultimo varia de acordo com a idade e nivel educacional da pessoa. O que se mostra um risco ainda
maior aos executivos, pois quanto mais educado, maior o senso de controle das pessoas (MENDES-

DA-SILVA; YU, 2009).
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Estes comportamentos: otimismo e excesso de confianga sdo valorizados pelas companhias, assim
como a ilusdo de controle. Sdo comportamentos chamados hawkish, denotam comportamentos
masculinos, fortes, tendéncia a maior agressividade e assertividade. O publico valoriza estes tracos
nos lideres, ndo apenas nas empresas, mas também nos governantes. Quando alguém diz que algo
vai acontecer certamente, lhe é dado mais credibilidade do que quando alguém diz que algo tem

uma probabilidade x de acontecer (KAHNEMAN, 2013).

A racionalidade limitada também pode trazer beneficios se bem aproveitada. Identificou-se, por
exemplo, que negociagbes com interagGes presenciais levam as pessoas a convergirem com mais
frequéncia a resultados mutuamente benéficos. A interagdo social favorece comportamentos que
contornam os resultados ineficazes previstos pela teoria dos jogos e pela teoria da decisdo
comportamental (VALLEY; MOAG; BAZERMAN, 1998). Segundo os autores, a comunica¢dao melhora,
permitindo as partes criar confianca e trocar informacdes ndo esperada pelos modelos tedricos de

jogo.

2.5 Ancoragem

Um dos vieses mais frequentes e importantes é a ancoragem. Em uma transacao, se um valor inicial é
mencionado, as discussdes provavelmente serdo influenciadas por este valor (GALINSKY et al., 2002;
LUPPE; De ANGELO, 2010). E esta influéncia, por sua vez, provavelmente impactara no resultado final

da negociacdo (GALINSKY et al., 2002). Nesta situacao, configurar-se-ia o efeito da ancoragem.

Ha basicamente duas explicacdes para tal efeito: ancoragem como ajuste e como efeito de priming.
A primeira explicacdo baseia-se no Sistema 2, onde as pessoas passam a fazer ajustes graduais a
partir do valor mencionado inicialmente. Estes ajustes sdo feitos até o momento no qual se ddo por
satisfeitas ou ndo mais sabem se devem seguir com os ajustes, encerrando prematuramente o

processo de ajustamento (LEBOEU; SHAFIR, 2006).

Adicionalmente, pode-se mencionar que quando as pessoas estdo cansadas mentalmente, elas
ajustam menos. O ajuste a ancoragem é uma tarefa trabalhosa e demanda muito esfor¢o do Sistema
2. Quando o ajuste ndo é feito adequadamente, é possivel que este seja resultado de um Sistema 2

preguicoso ou fraco (EPLEY; GILOVICH, 2006).

No entanto, o efeito de ancoragem, também pode ter causa no Sistema 1, consequéncia do priming
(pode ser traduzido como evocar ou estimular). O priming é uma influéncia que as pessoas sofrem de
eventos anteriores. Inconscientemente evocamos, de maneira seletiva, evidéncias compativeis com o

que estd sendo julgado (MUSSWEILER; STRACK, 2000).
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Em algumas situagdes, pode-se argumentar que o numero inicial tenha sido proposto por alguém
que entende o que estd fazendo, um especialista, talvez; e, portanto, deve ser considerado na
avaliacdo. No entanto, em uma pesquisa feita, foi colocado um valor de ancoragem absurdo como:
“Gandhi tinha mais ou menos de 144 anos de idade quando morreu? Qual a idade de Gandhi quando
morreu?” Os respondentes afirmavam categoricamente que o numero inicial ndo os havia
influenciado, apesar do resultado da pesquisa ter apresentado que estes foram sim, influenciados

(STRACK; MUSSWEILER, 1997).

Outra argumentacdo que pode surgir é: as pessoas estdo sendo colocadas para fazer julgamento e
tomar decis6es em areas de conhecimento que nao lhe sdo familiares. E por isto, o estdo fazendo de

maneira incorreta e enviesada.

Para refutar esta argumentacdo, certa vez foi realizado um experimento com profissionais em sua
area de atuacdo: corretores de imdveis avaliando casas. Estes recebiam um folheto com informacoes
sobre uma casa que estava a venda e a visitavam. Neste folheto continham diversos detalhes da
casa, inclusive o preco pedido. Metade dos corretores viu folhetos com o preco bastante elevado, a
outra metade com precos bastante reduzidos. Todos os corretores forneceram um prego razodvel
pela casa e o menor prego que venderiam a casa caso fossem seus donos. Os corretores também
foram indagados sobre o que Ihes havia influenciado na definicdo dos valores. Todos afirmaram que
o preco no folheto ndo os havia influenciado. No entanto, os resultados estatisticos apontaram em
uma diregdo distinta. Eles foram tdo impactados pelo efeito de ancoragem quanto um grupo de
estudantes que havia passado pela mesma experiéncia. A diferenga entre os estudantes e os
corretores é que aqueles assumiram que o valor do folheto os havia influenciado (NORTHCRAFT;

NEALE, 1987).

Em negociacOes, a tentativa deliberada de ancoragem através de ofertas extremas por uma das
partes pode ser respondida com algumas reagdes: ameacar retirar-se das negociacGes frente a esta
alta proposta, demostrar perplexidade, questionar o racional da proposta, desenvolver contra-
argumentos baseado no Sistema 2 (GALINSKY; MUSSWEILER, 2001; SCHWEINSBERG et al., 2012). Ndo
é recomendavel contraofertar um valor muito baixo, buscando uma nova ancora, pois o processo de
aproximagdo entre as ofertas e contraofertas pode consumir muito tempo e causar desgastes a
relagdo, além de correr o risco de ter sua contraoferta questionada e ser ridicularizado por nao ter

uma boa légica para suportar sua contraproposta.

O experimento dos corretores (NORTHCRAFT; NEALE, 1987) pode servir como um alerta para os
profissionais. Estes muitas vezes sdo influenciados pelo efeito de ancoragem, mas sequer

reconhecem, ou pior, afirmam veementemente que nao sdo sujeitos a este viés.
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Em estudos recentes, (SCHIEBENER et al., 2012) sugerem que os efeitos de ancoragem podem ser
superados por sujeitos com boas habilidades cognitivas. Isto implica que os negociadores devem ser

bem selecionados e treinados para que sejam menos sujeitos aos vieses.

Dois vieses combinados podem causar problemas nas negociacdes: o desejo de ancorar as discussoes
(ancoragem) junto com o viés de excesso de confianca pode tornar o negociador inflexivel, levando
as negociagOes a possiveis impasses e desgastes entre as partes. A fim de contornar situagdes como
esta, é possivel fazer intervencdes que forcem o outro lado a pensar sobre as perspectivas,
interpretacdes e alternativas. Estas atitudes facilitam na reconducdo das negociag¢bes, forcando a

outra parte a reduzir seu excesso de confianca (BLOCK; HARPER, 1991).

2.6 Decisoes Rapidas e Intuicao do Perito (Expert Intuition)

Como se ndo bastasse os executivos serem cobrados para tomar decisdes corretas, evitando os
vieses, estas ainda precisam ser rapidas. Sem tempo disponivel para o Sistema 2 fazer suas analises e
julgamentos, as chances de julgamentos e decisGes enviesados podem aumentar. Portanto, tomar
decisdes rapidas, como muitas vezes é feito pelos executivos ndo necessariamente leva as melhores
decisdes. Na verdade, as chances disto acontecer sdo reduzidas (GIGERENZER; GAISSMAIER, 2011).
Uma decisdo complexa tomada de maneira precipitada, sem a devida coleta de informacées e analise

de alternativas, pode levar a consequéncias desagradaveis para a empresa.

Veja o seguinte trecho de uma entrevista do ganhador do prémio Nobel de Economia em 2002,

Daniel Kahneman (KAHNEMAN; KLEIN, 2010):

We associate leadership with decisiveness. That perception of leadership pushes
people to make decisions fairly quickly, lest they be seen as dithering and
indecisive. There’s a cost to not being John Wayne, since there really is a strong
expectation that leaders will be decisive and act quickly. We deeply want to be led
by people who know what they’re doing and who don’t have to think about it too

much.

Este é um problema que aflige muitos executivos ocidentais. Responder que ird pesquisar, ndo sabe
ou precisa avaliar antes de dar uma resposta sdo alternativas que em geral ndao sao consideradas
pelos executivos. HA uma forte associagdo entre um bom executivo com uma pessoa que tem todas
as respostas, pensa e age rdpido; isto traz uma imagem de astucia, perspicacia e competéncia;
algumas vezes, acarretando uma falsa necessidade de se decidir rapidamente (PERLOW; OKHUYSEN;
REPENNING, 2002). Executivos também valorizam a capacidade de se decidir rapidamente durante

negocia¢des (ALMEIDA; SOBRAL, 2005).
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No entanto, é possivel que se decida rapidamente e com qualidade como apontada nas pesquisas de
expert intuition (SALAS; ROSEN; DIAZGRANADOS, 2010). Ha duas perspectivas distintas nesta linha de
pesquisa: ‘Naturalistic Decision Making’ e ‘Heuristicas e Vieses’. Muitos consideram estas
abordagens antagonicas, mas como transmite o préprio o titulo do artigo em que as perspectivas se
propuseram confrontarem-se: Conditions for Intuitive Expertise: A Failure to Disagree (KAHNEMAN;
KLEIN, 2009), estas ndo sdo tdo antagOnicas quanto se imaginava. Na verdade, em muitos pontos em
gue os pesquisadores das duas perspectivas pensavam divergir, observou-se convergéncia. Nao
obstante, ainda ha alguns pontos divergentes sobre atitudes, preferéncias e até vocabuldrio como,

por exemplo, o uso da palavra “viés”.

A abordagem do processo decisério rdpido por peritos (experts) da Naturalistic Decision Making
envolveu enxadristas (CHASE; SIMON, 1973; De GROOT; De GROOT, 1978) e comandantes de equipes
de bombeiro (KLEIN; CALDERWOOD; CLINTON-CIROCCO, 1986) em suas pesquisas iniciais. Estas

visavam entender o como ocorria o processo decisorio de peritos nestes campos de atuacgdo.

As origens da perspectiva baseada em Heuristicas e Vieses sdo dos estudos que comparam a
qualidade das previsGes puramente estatisticas versus previsdes feitas por humanos (MEEHL, 1954),

evidenciando as limita¢des e erros da previsdao humana quando comparada a algoritmos.

Nota-se uma tendéncia otimista nos estudos de Klein e uma pessimista nos estudos de Kahneman. O
primeiro defende e pesquisa sobre a decisdo de qualidade rapida de um expert. Por outro lado,
Kahneman mostrou-se mais tendencioso ao desvalorizar as habilidades do decisor, procurando erros
e falhas, dando mais peso a aleatoriedade ou previsGes estatisticas, pois segundo suas pesquisas, as
pessoas sao em geral, altamente enviesadas em seus julgamentos e tomadas de decisdo,

influenciadas principalmente pelo Sistema 1 (KAHNEMAN; KLEIN, 2009).

No entanto, ambos concordam que as decisGes rdpidas advém do Sistema 1. A diferenca é que de
acordo com Klein, as decisGes baseadas na intuicdo de qualidade sdo oriundas da experiéncia e
reconhecimento da situagao (repeticdio de padrdes), enquanto que para Kahneman, s3o as
heuristicas (simplificacdes) que tomam as rédeas do processo do processo decisério (KAHNEMAN;

KLEIN, 2009).

Os pesquisadores convergiram para o entendimento que as condi¢cdes que permitem aos experts
tomarem boas e rapidas decisGes sdo: um ambiente com alta previsibilidade e regularidade, onde se
permita que o decisor aprenda com decisGes pretéritas. Sendo que a pratica aliada ao treinamento

contribui para a formac&o do perito (KAHNEMAN; KLEIN, 2009).
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3 CONSIDERAGOES FINAIS

Neste artigo buscou-se analisar como a racionalidade limitada impacta o processo decisério de
executivos e negociadores. Neste ensaio tedrico, através da revisao bibliografica, fica flagrante que a

rotineira atividade de decidir ndo é simples e tem muitas armadilhas.

Os profissionais devem conhecer as heuristicas de decisdo, assim como seus vieses para reduzir as
chances de ignora-los. Conhecer os erros mais frequentes contribui para evita-los. A capacitagdo e a
pratica sistematizada tem potencial para melhorar a qualidade das decisdGes. Alguns cursos para
executivos incluem o tdpico da racionalidade limitada em suas ementas. No entanto, em outros este

tépico ndo é apresentado aos participantes.

Ao buscar a capacitagdo e a prdtica as pessoas estdo preocupadas em reduzir seus proprios vieses.
No entanto, é importante também ficar atento para os vieses das outras pessoas. Isto deve ser
considerado enquanto avalia-se uma situagdo. Compreender a expectativa dos outros é importante,
ao menos a fim de administra-las. Se alguém consegue reconhecer e evitar vieses, ndo deve pensar

gue 0 mesmo ocorre com as pessoas proximas.

A fim de melhorar o processo decisério também podem ser usadas ferramentas de decisdo para que
as chances de tomar decisdes enviesadas sejam reduzidas. Modelos matemdticos que permitam a
modelagem do problema sdo opg¢des que podem melhorar substancialmente a qualidade do
processo decisério tanto aumentando a qualidade da decisdo quanto reduzindo o tempo e o custo
para esta. Embora, deva-se reconhecer a resisténcia de implantagdo desta ferramenta. As pessoas

tendem a rejeitar sua substituicdo por uma maquina.

Apesar de ter buscado discutir sobre o processo decisério em negociagdes, este artigo ndo abordou
alguns temas que guardam relagdo ao tépico como a limitagdo ética (ethically bounded), senso de

justica nas negociacOes e a escalada de comprometimento.

Para pesquisas futuras ha espago para discussdo sobre a intuicdo do perito, principalmente dado o
senso de urgéncia do executivo em decidir. Questdes como: em que condi¢des pode um perito atuar,
como se forma um perito, o quanto é natural e o quanto é passivel de ser desenvolvido ainda
precisam ser mais investigadas e aprofundadas; em especial no campo de negocia¢do, onde foi
encontrada pouca literatura sobre o tema. Em suma, ainda hd um longo e frutifero campo de

trabalho nesta area.
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