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RESUMO

CAMPOS, Guilherme Freitas. A influéncia de vieses cognitivos nas tomadas de
decisdes no setor publico. 2025. 269 f. Dissertacao (Mestrado Profissional em Gestéao
Publica) — Universidade Federal do Espirito Santo, Vitoria, 2025.

O processo de tomada de decisdes no setor publico desempenha um papel importante
na administragdo publica, impactando diretamente a eficiéncia, a equidade e o bem-
estar social. No entanto, decisbes nesse contexto podem nem sempre ser racionais,
podendo ser influenciadas por vieses cognitivos, o que pode acarretar prejuizos, como
a alocacao ineficaz de recursos, a implementacéo de politicas publicas inadequadas e
o comprometimento da confianca da sociedade nos gestores publicos. Tais vieses,
como ancoragem, custos afundados, excesso de confianca, disponibilidade, efeito
gratuito, efeito de posse e status quo, podem distorcer o julgamento e comprometer a
gualidade das escolhas realizadas. O objetivo principal é analisar como servidores
publicos percebem e compreendem as influéncias de vieses cognitivos nas tomadas de
decisdes e como lidam com esses fatores, buscando também o entendimento de
possiveis utilizacdes de estratégias para reduzi-los quando potencialmente prejudiciais.
Em termos teodricos, a pesquisa € fundamentada na literatura sobre Teoria do
Prospecto e Economia Comportamental, com foco nos vieses cognitivos e suas
implicag8es préticas, acompanhada de revisdo sisteméatica de literatura dentro do tema.
Quanto aos métodos e procedimentos, foram realizadas entrevistas semiestruturadas
com servidores publicos ocupantes ou substitutos de cargos de dire¢cdo ou funcbes
gratificadas, tendo como l6cus a Universidade Federal do Espirito Santo. Os dados
foram analisados por meio de analise de conteldo que ocorreu em trés etapas: pré-
analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados. As respostas foram
categorizadas conforme o nivel de compreensdo dos entrevistados sobre vieses
cognitivos, classificando-os em compreensao nula, vaga, parcial e completa, conforme
indicadores de clareza, profundidade e conex&o com o conceito central. Os resultados
obtidos destacam a ndo percepc¢do de conhecimentos prévios sobre vieses cognitivos
tanto de forma geral quanto especifica por parte dos gestores, em contrapartida, ao
serem apresentados aos conceitos, demonstraram compreensdo, evidenciando que
muitos gestores possuem uma compreensao limitada sobre o conceito e as implicacdes
desses vieses em suas rotinas e decisbes. Em concluséo, certos tipos de vieses
cognitivos parecem ser de mais facil compreenséo por parte dos servidores, sendo o
viés de status quo, gratuidade, excesso de confianca e efeito de posse, indicando
correlacdo a figura do setor publico. Em conjunto com as ferramentas percebidas pelos
gestores, sugere-se praticas reducdo da influéncia dos vieses cognitivos. Como
produto técnico, foi elaborado um material didatico com orientacbes préticas e
estratégias, com foco na reducéo de vieses cognitivos, aplicaveis ao contexto do setor
publico. O objetivo do material € colaborar com diretrizes e recomendacdes para a
implementacdo dessas estratégias no processo decisério em promover uma gestao
publica mais eficiente e consciente.

Palavras-chave: Teoria do Prospecto; Economia Comportamental; vieses cognitivos;
tomada de decisdo; setor publico.
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ABSTRACT

CAMPQOS, Guilherme Freitas Campos. The Influence of Cognitive Biases on
Decision-Making in the Public Sector. 2025. 269 p. Dissertation (Professional
Master's in Public Management) — Federal University of Espirito Santo, Vitéria, 2025.

The decision-making process in the public sector plays a crucial role in public
administration, directly impacting efficiency, equity, and social well-being. However,
decisions in this context are not always rational, as they can be influenced by cognitive
biases, potentially leading to negative outcomes such as inefficient resource allocation,
inadequate public policy implementation, and the erosion of public trust in government
officials. Biases such as anchoring, sunk costs, overconfidence, availability, free effect,
ownership effect, and status quo bias can distort judgment and compromise the quality
of decisions. The main objective of this study is to analyze how public servants perceive
and understand the influence of cognitive biases in decision-making and how they
manage these factors. It also seeks to explore possible strategies to mitigate biases
when they may be harmful. Theoretically, the research is based on literature related to
Prospect Theory and Behavioral Economics, focusing on cognitive biases and their
practical implications, supported by a systematic literature review on the topic. Regarding
methods and procedures, semi-structured interviews were conducted with public
servants holding or substituting for leadership positions or receiving additional
compensation for special duties, with the Federal University of Espirito Santo as the
research locus. The collected data were analyzed using content analysis in three stages:
pre-analysis, material exploration, and results processing. Responses were categorized
based on the interviewees’ level of understanding of cognitive biases, classified into null,
vague, partial, and complete comprehension, according to indicators of clarity, depth,
and connection with the core concept. The findings highlight that managers generally
lack prior knowledge of cognitive biases, both broadly and specifically. However, when
introduced to these concepts, they demonstrated comprehension, indicating that many
public managers have only a limited understanding of biases and their implications for
their daily routines and decision-making processes. In conclusion, certain cognitive
biases, such as status quo bias, free effect, overconfidence, and ownership effect, seem
to be more easily understood by public servants, suggesting a correlation with the nature
of the public sector. Together with the tools identified by managers, the study suggests
practices to reduce the influence of cognitive biases. As a technical product, an
educational material was developed with practical guidelines and strategies focused on
mitigating cognitive biases in the public sector. The purpose of this material is to provide
recommendations and guidelines for implementing these strategies in decision-making
processes, aiming to promote a more efficient and informed public administration.

Keywords: Prospect Theory; Behavioral Economics; cognitive Biases; decision-making;
public sector.



11

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

AHP L Analytic Hierarchy Process
BEL SEMINAIS ......ccovvviiiiiiiiiieeceeeeeeee e Behavioral Science Lab Seminars
(0 =1 . Comité de Etica e Pesquisa
CVM e . Comissao de Valores Mobiliarios
ENAP ... . Escola Nacional de Administragéo Publica
S . Instituto Federal do Espirito Santo
L . Instituto Federal de Goias
OEG ..o . Objetivos Estratégicos de Gestao
5 . Plano de Desenvolvimento Institucional
PPPS e . Parcerias Publico-Privadas
[ (@ L I Pro-Reitoria de Administracéo
P T e . Produto Técnico e Tecnoldgico
SEMEAU. ... Seminario em Administracao
TAES. ... . Técnicos Administrativos em Educacéo
T e . Trabalho de Concluséo de Curso
TCLE ..o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
UFES. ... . Universidade Federal do Espirito Santo

USSP e e . Universidade de Sao Paulo



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Fluxo de pesquisa e tratamento de dados

12



13

LISTA DE GRAFICOS

Gréfico 1 - Mapa mental b4sico da pesquiSa ..........cccuvveeeeeiieeeiiiiiiiiieeeee e 55
Gréafico 2 - Most Relevant SOUICES...........uuviiiiiii i 60
Gréfico 3 - Authors’ Local Impact by TC indeX .........cccuueeeeiieeiiiiiiiiiiiiiiiiaeeeens 60

Gréfico 4 - Most Relevant Words by Author's Keywords............ccccceeiiiaeennnn. 61



14

LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Teoria do ProSPECTO ........ccuvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee e 34
Quadro 2 - Diagrama de Ishikawa para fatores de influéncia de vieses

(o0 10 | 11110 SRR 36
Quadro 3 - Procedimentos € metodologia.........cccevvvvviiiieiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeee 52
Quadro 4 - Matriz de PESQUISA .......cevviiiiiiiiiiiiiiiiiieieiieeieeee et et ee e eeeeeees 53

Quadro 5 - Questdes de pesquisa para Revisdo Sistematica de Literatura..... 54
Quadro 6 - Artigos encontrados conforme strings de busca estabelecidos em

PIOTOCOI0. ... 56
Quadro 7 - Informacdes principais da coleta extraida com Rstudio ................. 57
Quadro 8 — Perguntas de pesquisa dos artigos encontrados.................eevvnnnn.. 62
Quadro 9 — Justificativas de pesquisa dos artigos encontrados..............c........ 63
Quadro 10 — Justificativas de pesquisa dos artigos encontrados..................... 64
Quadro 11 — Resultados encontrados nos artigos encontrados....................... 65
Quadro 12 - Melhorias propostas nos artigos encontradosS ...........cccevvvvvvvvnnnnnn. 67

Quadro 13 — Primeiro conceito e pergunta orientadora para concepc¢ao geral
1570 ] o] (=R V =TS o0 o | 1111V o 91
Quadro 14 — Percepgao quanto a pergunta “Vocé ja tinha ouvido falar
anteriormente sobre viés cognitivo e sua influéncia em tomada de decisdes?”92
Quadro 15 — Segundo conceito e pergunta orientadora para concepc¢ao geral
SODIE VIES COQNITIVO ....ceeeiiiiiiii e e e e et e e e e et e e e e e e e e e e eaaan s 92
Quadro 16 — Respostas para o0 segundo conceito geral de viés cognitivo ...... 93
Quadro 17 - Inferéncias obtidas apés a apresentacao dos dois conceitos..... 95
Quadro 18 — Pergunta e detalhes esperados sobre influéncias de vieses
COogNitivos NO trabalnNO...........cooiiiiiii e 96
Quadro 19 — Respostas e detalhamentos dos entrevistados ...............cc..eee.... 97
Quadro 20 — Pergunta e detalhes esperados sobre influéncias de vieses
COgNItivos NO trabalnNO............coiiiiiiii e 102

Quadro 21 — Dados para andlise de conteudo dos tipos de vieses abordados

Quadro 22 — Conceito e cenario hipotético para viés de ancoragem............. 104
Quadro 23 — Percepcao e compreensdo dos entrevistados sobre o viés de

= L Tol 0] =T = 1 o PPN 105



Quadro 24 - Conceito e cenario hipotético para viés de status quo ............... 109
Quadro 25 — Percepcao e compreensdo dos entrevistados sobre o viés de

5] £2 L0 £ 0 U o TP 110
Quadro 26 - Conceito e cenério hipotético para viés de disponibilidade......... 113
Quadro 27 — Percepcao e compreensdo dos entrevistados sobre o viés de
diSPONIDIlIAATE. .......cooeiiiiiiiiiii e 114
Quadro 28 - Conceito e cenario hipotético para viés de gratuidade............... 118
Quadro 29 — Percepcao e compreensao dos entrevistados sobre o viés de
QratUidade .......oooiiiiiiiiiii e 119
Quadro 30 - Conceito e cenario hipotético para viés de custos afundados.... 125
Quadro 31 — Percepcao e compreensao dos entrevistados sobre o viés de
CUSEOS @fUNAATOS ......cooeeeeeiiiiie e e e e e e e e e e e e e e eeeennes 126
Quadro 32 - Conceito e cenario hipotético para viés de excesso de confianca

Quadro 33 — Percepcao e compreensao dos entrevistados sobre o viés do

E€XCESSO € CONMIANGA .......uvuriiii e e e e e e et e e e e e e eeeaeenes 131
Quadro 34 - Conceito e cenario hipotético para viés de efeito de posse ....... 134
Quadro 35 — Percepcao e compreensao dos entrevistados sobre o viés do

EFEILO B POSSE ..t e e e 135
Quadro 36 — Estratégias percebidas para reducéo do viés de ancoragem.... 141
Quadro 37 - Estratégias percebidas para reducdo do viés de status quo...... 144
Quadro 38 - Estratégias percebidas para reducéo do viés de disponibilidade147
Quadro 39 - Estratégias percebidas para reducdo do viés de gratuidade...... 149

Quadro 40 - Estratégias percebidas para reducéo do viés de custos afundados

Quadro 41 - Estratégias percebidas para reducéo do viés de excesso de
(070 ] 01> [o S PRRSRRPPRRUPPN 154

Quadro 42 - Estratégias percebidas para reducéo do viés de efeito de posse



16

LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Perfil demografico resumido..............eeeveeeiiiiiiiiiiiieeee 83
Tabela 2 - Escolaridade e Formagé&o Principal Resumida..............ccevvvvvveeeeeee. 84
Tabela 3 - Experiéncia profissional resumida............ccccevvevevviiiiiieeeeeeeeeiiiinn. 86

Tabela 4 - Autopercepcao quanto a tomada de decCiS80 ..........ccevvvvvveeveeeeeennnne. 87



17

SUMARIO
1. CONSIDERAQOES INICIAIS .. 19
1.1 PERCURSO ACADEMICO E PROFISSIONAL ....cecovvieeeeieeeeeeeen 19
1.2 O T EMA e 21
1.3 O CONTEXTOEOPROBLEMA ... 25
1.4 OBIETIVOS ... e e e e aaas 27
1.5 PRODUTO TECNICO ESPERADO ......ccoiiiiieeeeeeeeeeeeeeeee e 28
1.6 RELACAO DO PTT COM O PLANO DE DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL ...t e e e e e e e e e e e e eanns 30
1.7 DELIMITA(;AO E JUSTIFICATIVA .. 31
2. APORTE TEORICO......cciiuiiiiiiiiietecieiete ettt 34
2.1 ATEORIA DO PROSPECTO E ECONOMIA COMPORTAMENTAL. 35
2.1.2 Teoria do ProSPecto..........ccuvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 35
2.1.3 Economia Comportamental............ccccooveeeiiiiiiiiiiiiiie e, 37
2.1.4 VI€SES COGNITIVOS ....cceeeeeeiiiiee e ee et s e e e e e e e et e e e e e e eeennnns 38
2.1.5 Métodos para reducéo de influéncia de vieses cognitivos em
tOMAdAS 08 UECISEOD. ... .uuuuuuiiiiiiiiiiiiii e 45
2.1.6 Aplicacéo no Setor Publico e Trabalhos Correlatos.................... 48
3. REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA SOBRE VIESES
COGNITIVOS NAS TOMADAS DE DECISOES NO SETOR PUBLICO.......... 52
4. METODOS E PROCEDIMENTOS......ccociieiieiteetecte e ete e eve e sveete st 70
41 ABORDAGEM E TIPO DE PESQUISA ... 71
4.2 NATUREZA, FONTE E INSTRUMENTOS DE COLETA DOS DADOS
71
4.3  POPULACAO E AMOSTRA....oiiieteceecece e e, 73
4.4  PARTICIPANTES DA PESQUISA ..ot 73
45 TRATAMENTO DOS DADOS ......cuuuiuiiiniiiiiiiniiiiiiinnnnnnnnnnnnnnnnnes 74
46 ASPECTOS ETICOS DA PESQUISA ......cooeeveieeeeeeeeeeeee e, 80
5. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS .......cceieieeeieeieeeeeeeeeeeseeeeeeanns 82
5.1 PERFIL DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA ... 82
5.2 PERCEPCAO E COMPREENSAO DOS CONCEITOS GERAIS DE
VIESES COGNITIVOS ..ottt e 90
5.3 PERCEPCAO E COMPREENSAO A RESPEITO DE TIPOS DE
VIESES COGNITIVOS ..ottt e 101

5.3.1 VIES de ANCOMAQgEM......coviiiiiii e e e eee et e e e e eeanaes 104



5.3.2 ViEs de Status QUO .......coevvviiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeee e 109
5.3.3 Viés de Disponibilidade...............oeeiiieiiiiiiiiiiiieeeee e 113
5.34 Viés de Gratuidade ...........coovvvviiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 118
5.35 Viés de Custos AfuNdados..........cceeveeeiiiiiiiiiiiiiiiee e 125
5.3.6 Viés do Excesso de Confianca ............ooocvvvveeeeiieeeiiiiiciiiiieeeenn 130
5.3.7 VAL e [ oo 1S 134
5.4 FORMAS DE LIDAR COM A INFLUENCIA DOS VIESES
COGNITIVOS PERCEBIDAS PELOS ENTREVISTADOS .......cccoeevvvee. 139
5.5 SINTESE DOS RESULTADOS ......coiiieeiee et 162

56 PROPOSTAS SOBRE COMO LIDAR COM A INFLUENCIA DE
VIESES COGNITIVOS PARA MELHORIAS NOS PROCESSOS

DECISORIOS NO SETOR PUBLICO ... 166
6. CONSIDERACOES FINAIS ....ooiiiitiece ettt 170
REFERENCIAS ...ttt e, 171
ANEXOS ..ottt et 182

ANEXO A — TERMO DE ANUENCIA DA INSTITUICAO.......cccovererernn. 182
APENDICES ...ttt ettt 183

APENDICE A — PRODUTO TENICO/TECNOLOGICO ......ccccveerireirnee. 183

APENDICE B — CARACTERISTICAS RELEVANTES DO PRODUTO

TECNICO/TECNOLOGICO ...ttt ettt eeeea e e eeeianaaas 215



19

1. CONSIDERACOES INICIAIS

Neste capitulo, o pesquisador apresenta-se e expde as motivacdes que o0
levaram a realizacdo da pesquisa. Também sédo discutidos o tema abordado, o
contexto e o problema investigado, os objetivos estabelecidos, o produto técnico

proposto, a delimitagéo do estudo e a justificativa para sua execucgao.

1.1 PERCURSO ACADEMICO E PROFISSIONAL

O pesquisador € graduado em Ciéncias Contabeis pela Universidade Federal do
Espirito Santo (UFES), possui formagéo como Téecnico em Portos pelo Instituto
Federal do Espirito Santo (IFES) e complementacdo pedagogica também pelo
IFES. Exerceu o cargo de Técnico em Contabilidade pela UFES por 4 (quatro)
anos e atualmente é servidor publico federal no Instituto Federal de Goias (IFG),
onde atua desde setembro de 2024. Reconhece a importancia do acesso publico
e gratuito a educacao no contexto brasileiro, em que, ao longo de sua jornada
académica e profissional, teve a oportunidade de concluir cursos relevantes
ofertados por instituicbes publicas que ampliaram e proporcionaram uma base

sélida de conhecimento.

Foi através das oportunidades de aprendizagem que, ao longo de sua trajetoria
académica, o pesquisador conseguiu ingressar na area federal como servidor
publico. Como parte dessa trajetéria, buscou aprimorar seus conhecimentos
aprendendo novas linguas, dedicacdo a cursos de capacitacao profissional e

participacdo em eventos académicos.

Desde cedo, o pesquisador demonstrou-se um apreco significativo pela leitura
de obras literarias, abrangendo diferentes géneros e mantendo esse habito ao
longo dos anos. Durante a graduacao, enfrentou desafios relacionados a escolha
do tema para o Trabalho de Concluséo de Curso (TCC), uma decisdo que gerava
incertezas a cada semestre. No penultimo periodo do curso, ao ingressar na
disciplina de TCC I, ainda ndo havia definicdo quanto ao tema, o que reforgava

a percepcao de dificuldade em desenvolver um trabalho académico relevante.
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A solugdo para essa questao veio com a oportunidade de realizar o TCC em
dupla, autorizada pelo colegiado do curso. Foi nesse contexto que surgiu o
convite do colega Lucas Campos para a realizagédo conjunta do projeto. Lucas
apresentou o professor Denizar Leal, que assumiu a orientacéo do trabalho e
sugeriu um tema envolvendo a Teoria do Prospecto, Economia Comportamental
e custos afundados. Sob a orientacdo do professor, leituras especificas foram
indicadas, as quais rapidamente despertaram um interesse académico no
mestrando, resultando na aquisicdo de materiais didaticos e em um estudo
dedicado ao tema. Apesar da ndo execucédo do TCC em dupla, visto que nao
houve mais noticias do referido colega, a parceria foi fundamental para
apresentacdo do professor e conhecimento do tema. A experiéncia
proporcionada pela orientagéo e pelo desenvolvimento do trabalho académico
contribuiu para o amadurecimento do interesse por Economia Comportamental,
com a perspectiva de complementar os estudos nessa area por meio da

formagao em Psicologia.

O TCC, realizado em coautoria com o professor Denizar Leal, resultou em duas
publicacdes académicas: uma no XVIII Seminario em Administracédo (SemeAd)
da Universidade de Séao Paulo (USP), intitulada "Economia Comportamental:
analise da influéncia da educacéo financeira formal sobre vieses heuristicos”, e
outra no Congresso Brasileiro de Custos, edicdo de 2015, com o titulo "A
influéncia do tamanho do investimento realizado na intensidade do efeito custo

afundado: quando mais € mais."”

Atualmente, como servidor publico federal no Instituto Federal de Goias, o
pesquisador mantém grande interesse nas interacdes comportamentais que
afetam decis6es e comportamentos. Inicialmente, considerou pesquisar sobre
endividamento familiar, mas decidiu por um tema mais alinhado ao ambito
profissional. Durante a disciplina de Metodologia de Pesquisa, ministrada pelo
professor Bruno Henrique Fiorin, comecou a desenvolver ideias aplicaveis ao
seu ambiente de trabalho. A inspiracdo surgiu ao observar resisténcias
comportamentais as mudancas organizacionais, mesmo quando estas
demonstravam beneficios claros. Essa experiéncia o levou a explorar como
fatores comportamentais, como a conformidade, podem influenciar a tomada de

decisdes no setor publico.
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Como aluno do programa de mestrado, 0 pesquisador tem como objetivo
contribuir para a melhoria institucional, através da producdo dessa dissertacédo e

do desenvolvimento de produto técnico.

1.2 OTEMA

O campo da Economia Comportamental, que combina principios da psicologia e
da economia para entender como as pessoas tomam decisdes econdmicas, tem
ganhado destaque nas Ultimas décadas (PAIXAO, 2017). Embora suas
aplicagbes tenham sido inicialmente exploradas em contextos de investimentos
e finangas pessoais, sua relevancia e potencial também tém sido reconhecidos
no setor publico. A ado¢cao da Economia Comportamental no setor publico tem
sido impulsionada pela percepcdo de que os atores governamentais ndo séo
imunes aos vieses cognitivos e emocionais que influenciam decisdes
(KAHNEMAN, 2012). No setor publico reconhece-se cada vez mais a
importancia de compreender esses fatores comportamentais, pois direciona para
melhores desempenhos, aumentar a eficiéncia na alocacdo de recursos e
melhorar a tomada de decisdes (CAMERER; LOEWENSTEIN, 2004).

Por exemplo, Lucena, Silva e Azevedo (2021), Silva e Lautert (2022) e Massa et
al. (2023) compartilham a investigacéo sobre a influéncia de vieses cognitivos na
tomada de decisdo em diferentes contextos: empreendedorismo, decisdes
financeiras de determinados individuos e contabilidade. Em comum, destacam-
se a influéncia dos vieses nas escolhas, a identificacdo de vieses especificos e
as implicacdes para a racionalidade dos tomadores de decisdo. Massa et al.
(2023) ao analisar a avaliacao de oportunidades por empreendedores, sugerem
gue, apesar das expectativas tedricas, ndo foram encontradas correlacbes
significativas entre vieses cognitivos e outras variaveis, embora a percepcao de
risco tenha influenciado a decisdo. Ja Silva e Lautert (2022) identificaram a
presenca de heuristicas como ancoragem, afeto, contabilidade mental e aversao
a perda em decisdes financeiras de estudantes do ensino médio, evidenciando
gue suas escolhas ndo se baseiam exclusivamente em calculos matematicos,
mas também em atalhos mentais e emoc¢des. Lucena, Silva e Azevedo (2021)

por sua vez, investigaram a relacdo entre capacidade cognitiva e a incidéncia de
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vieses associados a heuristica da representatividade, concluindo que individuos
com maior habilidade cognitiva apresentam menor propensao a certos vieses,
como insensibilidade a taxa base e ilusao de validade, embora essa influéncia
ndo elimine completamente os efeitos das heuristicas na tomada de deciséo.
Assim, estes estudos recentes reforcam que as decisdes ndo séo inteiramente
racionais e podem ser afetadas por fatores como percepcao de risco, emocdoes
e capacidade cognitiva, destacando a importancia do estudo dos vieses

cognitivos em diferentes areas da gestédo e do comportamento econémico.

A Economia Comportamental j& tem seu evidente reconhecimento cientifico,
respaldada por eventos importantes e desenvolvimentos significativos ao longo
dos anos. Um marco importante foi a concesséo do Prémio Nobel de Economia
a Daniel Kahneman em 2002, um dos pioneiros do campo. Esse reconhecimento
consagrou as contribuicdes de Kahneman para a compreensdo dos processos
de tomada de decisdo em condi¢cdes de incerteza e risco, destacando a
importancia da Economia Comportamental no campo econémico (KAHNEMAN;
TVERSKY, 1979).

Outra evidéncia da aceitacdo académica é a inclusdo frequente de artigos e
pesquisas relacionadas a Economia Comportamental em publicacbes
académicas renomadas. Revistas conceituadas, como a Review of Income and
Wealth, Journal of Economic Behavior and Organization e Behavioral Science
and Policy, reservam espaco para o estudo e a divulgacdo de trabalhos nesse
campo (AVILA; BIANCHI, 2019). Essa incorporacéo em publicacdes académicas
estabelecidas demonstra o interesse e o desenvolvimento continuo da Economia

Comportamental pela comunidade académica.

Além disso, a realizacdo de conferéncias académicas e workshops dedicados
especificamente a Economia Comportamental contribui para a disseminacéao de
conhecimentos e para a discussdo de pesquisas na area. Eventos como a

Behavioral Science Lab Seminars (BEL Seminars)! e a International Finance

! Informacdes disponiveis em site oficial do evento: https://behaviorallab.com.br/
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Conference? retinem académicos de todo o mundo, proporcionando uma

plataforma importante para a apresentacao e a troca de ideias sobre 0 assunto.

Além do ambito académico, a Economia Comportamental tem sido adotada por
instituicdes financeiras, como bancos e empresas de investimento. Essas
instituicbes reconhecem o valor das abordagens comportamentais para melhorar
suas estratégias de investimento e gerenciamento de risco. Essa adogéao pratica
reforca ainda mais sua aceitacdo e relevancia no setor financeiro (ANBIMA,
2023)

Kahneman e Tversky (1979) com a Teoria do Prospecto, fundamental para a
Economia Comportamental, estabelecem uma forte correlacdo entre o
comportamento humano e as decisdes tomadas. Essa teoria desafia a visao
tradicional da teoria financeira, que pressupde a racionalidade do individuo em
suas escolhas financeiras, e oferece uma explicacdo mais precisa das decisdes

financeiras humanas.

A Teoria do Prospecto explora como as pessoas tomam decisdes financeiras
sob a influéncia de vieses cognitivos e emocionais, fornecendo aspectos para
compreender o comportamento do investidor. Conforme estudos por Arkes e
Blumer (1985) e Tversky e Kahneman (1974) dois conceitos-chave desse

modelo sdo os "Custos Afundados" e o "Viés da Ancoragem":

* Custos Afundados: Representam investimentos financeiros ou recursos ja gastos que
ndo podem ser recuperados. Em termos de tomada de decisbes, as pessoas muitas
vezes cometem o erro de continuar investindo em uma opg¢ao ruim apenas porque ja
investiram muito nela, mesmo quando evidéncias sugerem que seria mais sensato
abandonar essa opcéo (ARKES; BLUMER, 1985).

* Viés da Ancoragem: Ocorre guando as pessoas fixam sua decisdo ou avaliacdo em um
valor inicial (&ncora) e, em seguida, fazem ajustes a partir desse ponto de referéncia.
Esse valor inicial pode ser arbitrario e influenciar decisdes subsequentes, mesmo que
néo tenha relevancia real para a situacdo (TVERSKY; KAHNEMAN, 1974).

2 Informacdes disponiveis em site oficial do evento:
https://www.internationalfinanceconference.org/ifc2024/
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A relevancia da Teoria do Prospecto em Economia Comportamental reside na
sua capacidade de explicar por que os mercados financeiros frequentemente
apresentam comportamentos irracionais e volatilidade (ANBIMA, 2023). Isso é
essencial para entender o comportamento do investidor, levando a implicacbes
importantes para a tomada de decisfes financeiras. Por exemplo: Investidores
podem ficar presos aos custos afundados, investindo mais recursos em uma
posicao perdedora, em vez de reconhecer que é sensato cortar as perdas. O
viés da ancoragem pode levar a decisfes financeiras distorcidas, onde as
pessoas fixam seu julgamento em nimeros arbitrarios, como o preco de compra

de uma acao, e ajustam suas expectativas com base nesse valor.

Um viés cognitivo € um padrao sistematico de desvio na maneira como 0sS seres
humanos processam informacgdes e tomam decisdes, é uma tendéncia inerente
ao nosso cérebro de interpretar e filtrar dados de maneira distorcida, muitas
vezes de forma inconsciente, influenciando assim nossas percepcoes,
julgamentos e acdes, descrito na Teoria dos Prospecto por Kahneman e Tversky
(1979). Aplicado no contexto publico, eles podem distorcer nossa compreensao
da realidade e influenciar as decisdes de maneira enviesada, comprometendo a
imparcialidade e objetividade das politicas publicas (ARAUJO, 2024; TABAK;
AMARAL, 2018)

A tomada de decisbes enviesadas por parte de individuos no setor publico pode
ser atribuida a diversos fatores complexos. Além disso, o0 ambiente
organizacional e as pressdes enfrentadas no setor publico podem influenciar a
formacéo de vieses. Por exemplo, a busca por solucdes rapidas e prontas devido
a limitacbes de tempo e recursos pode levar a decisdes enviesadas, onde a
analise completa das alternativas é sacrificada em prol da conveniéncia. A
pressao por resultados imediatos ou a necessidade de evitar riscos também
pode levar a escolhas influenciadas por vieses cognitivos (CHANEL;

CHICHILNISKY, 2009; CORBIN; MCELROY; BLACK, 2010; GONG et al., 2022).

Em resumo, a Teoria do Prospecto fornece subsidios para entender o
comportamento dos investidores, demonstrando a necessidade de incorporar
conceitos de Economia Comportamental em estratégias de investimento e na

tomada de decisbes. Isso proporciona uma compreensao mais abrangente e
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precisa do funcionamento dos mercados financeiros e das a¢des individuais dos

investidores, ao reconhecer o papel da psicologia e das emoc¢des nas financas.

1.3 O CONTEXTO E O PROBLEMA

A tomada de decisdes no setor administrativo de uma instituicdo € um processo
complexo, que envolve a analise de multiplos fatores, a necessidade de
equilibrio entre interesses conflitantes e a presséo por resultados que atendam
ao bem comum (VIEIRA; BARRETO, 2019). Nesse cenario, a influéncia de
vieses cognitivos tem se destacado como um elemento critico, capaz de
impactar a qualidade das decisdes e a efetividade das politicas publicas. Tversky
e Kahneman (1981) demonstraram que 0S vieses cognitivos sdo desvios
sistematicos de julgamento que podem levar a decisbes desproporcionais,
mesmo em contextos em que ha informacfes suficientes para uma analise

racional.

Conforme aponta Ferreira (2023), no contexto do setor publico, os vieses
cognitivos podem comprometer a eficiéncia de programas e politicas,
especialmente em ambientes onde decisdes precisam ser tomadas rapidamente
ou sob incerteza. Essa realidade tem gerado um crescente interesse por estudos
gue avaliem como os tomadores de decisbes podem ser influenciados por
heuristicas e vieses, como o0 efeito de ancoragem, excesso de confianca e

aversao a perda, entre outros.

No ambito do setor publico, pela sua propria natureza, lida com demandas
sociais amplas e variadas. Assim, gestores e servidores publicos
frequentemente enfrentam decisGes que requerem julgamento subjetivo, o que
amplia a vulnerabilidade a vieses. Cavalcante e Lotta (2015) argumentam que
compreender essas influéncias € fundamental para a melhoria do processo
decisorio, especialmente em cargos de direcédo e funcdo gratificada, nos quais
as decisdes podem ter um impacto estratégico sobre a gestdo e os resultados

institucionais, assim como a permanéncia nesses cargos.
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Como potenciais influenciadores de tomadas decisdes, 0s vieses cognitivos sdo
inerentes a natureza humana, incluindo em ambito organizacional (THALER,
2016). As tomadas de decisOes sao essenciais para o funcionamento adequado
de qualquer instituicdo, incluindo o setor publico. No entanto, quem toma as
decisdes sao os individuos, e ndo grupos genéricos como “comunidade” ou
“sociedade” reforca Volejnikova & Kuba (2020), assim como, “setor publico” ndo

€ tomador de deciséo e sim os individuos envolvidos em sua administragéo.

Os estudos de Kisner & Vigoda-Gadot (2017) e Nagtegaal et al. (2020)
mostraram que decisdes enviesadas tomadas por servidores publicos podem ter
uma série de impactos no setor publico e na sociedade em geral. Isso pode
incluir alocagéo inadequada de recursos, onde escolhas séo feitas com base em
vieses cognitivos em vez de uma analise objetiva das necessidades publicas.
Essas decisbes podem resultar em gastos publicos ineficientes e na falta de
otimizagdo de politicas governamentais. Além disso, decisdes enviesadas
podem prejudicar a justica e a imparcialidade na formulacdo de politicas,
favorecendo certos grupos em detrimento de outros e minando a confianca no
governo. Em ultima analise, a gestédo publica eficaz depende da minimizacéo dos
efeitos dos vieses cognitivos, garantindo que as decisfes sejam baseadas em
evidéncias sélidas e no interesse publico, em vez de serem influenciadas por

distor¢cbes de pensamento.

Assim, vieses cognitivos desempenham um papel significativo no contexto do
setor publico. Servidores publicos frequentemente enfrentam decisdes que
afetam a alocacdo de recursos, a formulacdo de politicas e a prestacdo de
servicos a sociedade. Esses vieses podem influenciar a tomada de decisbes de
varias maneiras, levando a escolhas subjetivas, irracionais ou néo
fundamentadas em evidéncias solidas. O impacto desses vieses pode resultar
em politicas publicas menos eficazes e equitativas. Portanto, reconhecer a
presenca de vieses cognitivos e implementar estratégias para reduzi-los é
fundamental para promover decises mais objetivas, transparentes e alinhadas
com o interesse publico no ambito do setor publico (VAN DEN BEKEROM; VAN
DER VOET; CHRISTENSEN, 2021).
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Apesar da relevancia do tema, estudos empiricos que investiguem a percepgao
e a influéncia de vieses cognitivos entre 0s gestores publicos brasileiros ainda
séo escassos, conforme andlise feita através de revisao sistematica de literatura.
Este cenério aponta para a necessidade de pesquisas que explorem como esses
vieses afetam a formulacéo e a implementacédo de politicas publicas, bem como

a percepcao dos proprios servidores sobre o fendémeno.

Embora a literatura sobre vieses cognitivos e tomada de decisdo esteja
consolidada em areas como economia e psicologia, ainda ha pouca investigacdo
sobre como esses vieses influenciam as decis6es no setor publico brasileiro.
Além disso, a forma como os servidores publicos percebem e lidam com essas
influéncias permanece pouco explorada. Nesse contexto, a presente pesquisa
busca responder a seguinte questdo: De que forma os vieses cognitivos
influenciam as tomadas de decis@o no setor publico brasileiro e como os
servidores publicos percebem e lidam com essas influéncias no exercicio

de suas funcdes?

1.4 OBJETIVOS

Primeiramente, a hipdtese deste estudo € que 0s vieses cognitivos, como
ancoragem, status quo, excesso de confianga, disponibilidade, custos afundados
e efeito gratuito, sdo predominantes nas tomadas de decisbes dos servidores
publicos, com base em revisdo sistematica de literatura. Diante da
contextualizacdo e da apresentacdo do problema, definiu-se como o objetivo

geral desta pesquisa:

Analisar como os vieses cognitivos influenciam as tomadas de decisao de
servidores no setor publico, investigando de que forma essas influéncias
sdo compreendidas e percebidas ou ndo pelos ocupantes de cargos de

chefia e como eles lidam com tais fatores.

Esses vieses podem influenciar negativamente a gestao publica, distorcendo o
processo decisorio e levando a escolhas menos racionais. Espera-se que o

estudo revele a frequéncia desses vieses e 0 impacto significativo que tém na
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gualidade das decisdes, destacando a necessidade de medidas para reduzir
suas influéncias e promover decisbes mais fundamentadas. E para atingir o

objetivo principal, como objetivos especificos temos:

a) lIdentificar os perfis sociais de servidores ocupantes ou substitutos de cargos de chefia
da amostra;

b) Analisar como a amostra percebe e compreende a respeito dos conceitos gerais de
vieses cognitivos, incluindo a percepcdo de aplicagdo pratica desses conceitos em
possiveis contextos decisorios;

c) Analisar como a amostra percebe e compreende a respeito de tipos especificos de
vieses cognitivos, incluindo a aplicacdo pratica desses vieses em possiveis contextos
decisorios;

d) Analisar formas de lidar com a influéncia de vieses cognitivos em tomadas de decisdes
por parte da amostra;

e) Sugerir métodos para uma possivel reducdo de influéncia de vieses cognitivos em

tomada de decis6es por servidores publicos.

1.5 PRODUTO TECNICO ESPERADO

A incorporacao de mecanismos que reduzam os efeitos dos vieses cognitivos
nas instituicbes publicas tem sido vista como uma oportunidade para fortalecer
a governanca publica. Para isso, é necessario um maior investimento em
capacitacdo, bem como na implementacdo de estratégias como o uso de
intervencbes comportamentais que influenciam decisbes de maneira previsivel
sem restringir opcdes e revisdes coletivas de decisdes, que ajudam a criar um
ambiente mais robusto contra esses desvios, como parte do planejamento

institucional e estratégico.

Segundo Lafer (1970), a técnica do planejamento, de forma geral, busca
assegurar um equilibrio entre os niveis de producdo e a demanda de bens,
considerando a oferta dos fatores de reproducdo com o objetivo de alcancar
metas fundamentais. Teoricamente, o planejamento permite corrigir distorcées
no sistema de precos, aproximando a alocacao de recursos das condicfes ideais
de livre concorréncia. Ele tem como propdsito indicar o caminho mais racional

para o desenvolvimento, considerando as caracteristicas especificas da
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economia. No entanto, a experiéncia brasileira analisada por Mello e Souza
(2012) revela um historico de planejamento quantitativamente abundante, mas
qualitativamente deficitario, devido a falta de diagndsticos adequados,
instrumentos eficazes de implementacdo e uma estrutura administrativa capaz
de lidar com a complexidade do processo decisorio. Essa divergéncia entre a
teoria e a prética evidencia que, embora o planejamento tenha o potencial de
corrigir falhas de mercado e orientar decisfes estratégicas, sua efetividade
depende de uma estrutura institucional sélida e flexivel, capaz de adaptar-se as

realidades socioecondémicas em constante mudanca.

Da mesma forma, o estudo sobre o planejamento nos municipios sergipanos de
Marinho e Jorge (2015)ressalta a precariedade do planejamento local,
especialmente em municipios com até 20 mil habitantes, que enfrentam desafios
similares: a falta de recursos e estrutura para elaborar e executar planos
eficientes. Embora esses municipios possuam autonomia, o deslocamento do
planejamento da esfera nacional para a local ndo foi acompanhado pela
preparacdo técnica e administrativa necessaria. Isso revela que,
independentemente do nivel de implementacdo (nacional ou municipal), o
planejamento no Brasil sofre de fragilidade estrutural, seja pela falta de
diagnostico adequado, seja pela falta de instrumentos e coordenacgéo necessaria

para garantir a execucao eficaz.

Assim, tanto na critica ao planejamento nacional, (MELLO E SOUZA, 2012),
guanto na visao de Lafer (1970) e no estudo municipal de Marinho e Jorge
(2015), observa-se uma lacuna critica: a necessidade de um planejamento mais
realista, flexivel e adaptado as condi¢cfes especificas de cada contexto, seja ele
nacional ou local, para garantir que os objetivos sejam atingidos de forma eficaz.
Entdo assim, como parte integrante do processo de conclusdo do mestrado,
além da pesquisa de dissertacdo, € necessario fornecer um produto técnico que
enriqueca o conhecimento e a aplicacdo pratica do tema estudado. Nesse
contexto, buscou-se a elaboracdo de um material didatico que abranja a
compreensao dos vieses cognitivos, suas causas, suas consequéncias e
estratégias eficazes para sua mitigacdo, como recomendacdo a incorporar no
planejamento da instituicdo. Como metodologia especifica para a formulac¢éo do

produto técnico esperado, temos:
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Analisar os resultados obtidos na pesquisa sobre a influéncia de vieses cognitivos nas
tomadas de decisdo no setor publico e, com base nessa andlise, desenvolver um
conjunto de recomendacdes e diretrizes para a criagdo de um material didatico capaz de
fornecer subsidios para um programa de capacitacado focado na reducao desses vieses,

como sugestao para implementagéo na gestdo de uma instituicdo publica.

Esse material educacional buscou consolidar os achados da pesquisa e servira
como uma ferramenta pratica para transmitir o conhecimento a outros
interessados, como estudantes, profissionais do setor publico e pesquisadores
interessados no tema. Além de fornecer informacdes teoricas sobre vieses
cognitivos, o documento objetivara incluir exemplos praticos e métodos para
identificar e evitar vieses cognitivos na tomada de decisfes no contexto do setor

publico.

1.6 RELACAO DO PTT COM O PLANO DE DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL

Sehn (2019) avalia o impacto da aprendizagem por meio de programas de
capacitacdo na area de gestdo na minimizacdo da ocorréncia de vieses
sistematicos originados dos principios heuristicos comuns na tomada de deciséo
em situacBes de incerteza. O autor argumenta que a aprendizagem ajuda a
reduzir a ocorréncia desses vieses cognitivos por meio da capacitacdo e
treinamento dos decisores em técnicas e estratégias que os auxiliam a tomar
decisdes mais racionais e menos influenciadas por fatores emocionais ou
cognitivos. Os resultados da pesquisa indicaram que a maioria dos participantes
tomou decisfes viesadas em relacdo ao viés da armadilha da confirmacéo. No
grupo de participantes do Bom Negocio Parana, 55% dos iniciantes tomaram
decisdes viesadas, enquanto 59% dos concluintes escolheram a opcéo livre do
viés. Ja no grupo de participantes da graduacao, a maioria dos iniciantes tomou
decisdes livres do viés (59%), mas a maioria dos concluintes também tomou
decisbes viesadas (63%). Os resultados sugerem que a aprendizagem pode
ajudar a minimizar a ocorréncia de vieses cognitivos na tomada de decisdo em

situacdes de incerteza, mas que ainda ha desafios a serem superados para
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garantir que os decisores tomem decisfes mais racionais e menos influenciadas

por fatores emocionais ou cognitivos (SEHN, 2019).

Este Produto Técnico e Tecnologico (PTT) estd alinhado ao Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFES para o periodo de 2021-2030,
especialmente no que tange aos Objetivos Estratégicos de Gestdo (OEG) e as
metas voltadas ao aprimoramento da administracao universitaria. O PDI enfatiza
a importancia de consolidar mecanismos robustos de governanca, assegurando
uma gestdo ética, democratica, transparente, participativa e eficiente. Nesse
cenario, este estudo contribui diretamente para o fortalecimento das praticas de
governanca e gestao de pessoas, ao propor estratégias capazes de minimizar a
influéncia de vieses cognitivos nas tomadas de decisdo, promovendo maior
transparéncia, eficacia e alinhamento com os padrdes de exceléncia em gestao

publica.

Logo, o PTT esta em sintonia com o objetivo estratégico de elevar a universidade
a faixa intermediaria nos indices de Gestdo de Pessoas, por meio da
implementacéo de praticas inovadoras que otimizam 0s processos decisorios e
reduzem a margem de erros. Tais avangos podem gerar impactos positivos na
gualidade da gestéo institucional, fortalecendo o desenvolvimento integrado da

universidade nas areas de ensino, pesquisa e extensao.

Este trabalho também reforca os principios de sustentabilidade institucional e
econdmica ao propor acdes que promovem a melhoria continua e a inovacao na
gestdo de pessoas. Essas iniciativas visam a utilizacdo mais eficiente dos
recursos humanos e materiais da instituicdo publica estudada, contribuindo para
o cumprimento do objetivo estratégico de assegurar a sustentabilidade

administrativa e financeira.

1.7 DELIMITACAO E JUSTIFICATIVA

A pesquisa foca na analise da influéncia de vieses cognitivos nas tomadas de
decisdo de servidores publicos que ocupam cargos de diregdo ou funcdes

gratificadas em uma instituicdo publica federal. O objetivo principal foi
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compreender como esses vieses impactam o processo decisorio e como 0S
servidores percebem e lidam com essas influéncias em suas praticas

profissionais cotidianas.

A pesquisa adota um recorte temporal definido como cross-section (dados de
corte transversal), abrangendo servidores publicos ocupantes de cargos de
chefia ou fungbes gratificadas de setores administrativos, assim como
substitutos, em designacdo no momento de coleta de dados da pesquisa,
realizada entre agosto e novembro de 2024. Esse requisito foi incluido
considerando a relevancia de analisar decisdes tomadas em um intervalo que
permita identificar padrdes influenciados por contextos institucionais de forma
atual por individuos que se presume possuir maior papel de tomador de decisédo

dentro do cenério publico.

A razéo para o recorte temporal baseia-se na necessidade de avaliar um retrato
administrativo atual para captar a influéncia dos vieses cognitivos em contextos
de gestdo publica que envolvem a responsabilidade deciséria. A escolha
também é respaldada pela relevancia de compreender o impacto desses vieses
em um intervalo que abrange diferentes desafios institucionais e situacfes
praticas enfrentadas pelos gestores, garantindo uma analise mais ampla e

representativa.

A metodologia adotada inclui entrevistas semiestruturadas consentidas, que
serdo utilizadas para explorar as percepcoes individuais dos participantes e
identificar as tomadas relacionados aos processos de decisdo, sendo a amostra
composta por servidores publicos de uma Unica instituicdo federal no ambito

administrativo.

Os dados coletados sao analisados qualitativamente por meio de uma analise
de conteudo, buscando identificar padrbes comportamentais, compreender a
percepcao dos gestores sobre suas decisfes e propor estratégias praticas para
desonerar os efeitos prejudiciais dos vieses cognitivos no setor publico. Essa
abordagem visa contribuir para o aprimoramento dos processos decisorios na
administracdo publica, promovendo maior eficiéncia e racionalidade nas

decisdes estratégicas.
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Essa pesquisa se justifica residindo no fato de que o estudo dos vieses cognitivos
nas tomadas de decisdo € importante para o aprimoramento das praticas de
governanca e gestdo no setor publico. Servidores em cargos de chefia
desempenham um papel central no funcionamento das instituicbes e no
atendimento as demandas da sociedade. Compreender como esses gestores
percebem e lidam com o0s vieses cognitivos correlaciona-se em identificar
estratégias que possam mitigar decisdes distorcidas e, assim, contribuir para

uma gestao publica mais eficiente, ética e transparente.
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2. APORTE TEORICO

A Teoria do Prospecto, um aporte tedrico essencial para a Economia
Comportamental, oferece conceitos e fundamentos sobre como os individuos
sdo influenciados por vieses cognitivos em suas decisdes financeiras e em
muitos outros aspectos da vida (CAMPOS et al., 2024). Esta teoria demonstra
gue as pessoas muitas vezes ndo tomam decis@es de acordo com uma analise
racional e objetiva de riscos e recompensas (QUEIROZ et al., 2023). Em vez
disso, sdo influenciadas por heuristicas e vieses cognitivos, como aversao a
perda, otimismo excessivo e ancoragem, que afetam a forma como percebem
ganhos e perdas (CAMPOS et al., 2024; QUEIROZ et al., 2023; SILVA, 2007).
Esses vieses cognitivos podem levar a escolhas subestimadas e irracionais, e
sua compreensdo é fundamental para explicar o comportamento humano em

diversas areas, incluindo finangas, psicologia e economia (OLIVEIRA, 2020).

Quadro 1 - Teoria do Prospecto

Autores Contribuicbes

Desenvolvimento da Teoria do
(KAHNEMAN; TVERSKY, 1979;

TVERSKY; KAHNEMAN, 1974,
1981, 1992)

Prospecto, conceitos de vieses

cognitivos e aplicagdes

experimentais dentro do tema

(ABDELLAOUI; BLEICHRODT; | Método para mensurar a utilidade
L’HARIDON, 2008) sob a Teoria do Prospecto

Andlise de variantes de modelos da

i Teoria do Prospecto com diferentes
Teoria do Prospecto (STOTT, 2006) ! p i
funcdes de valor, probabilidade e

(como as pessoas avaliam e

tomam decisdes com base na escolha estocastica
percepcéo de ganhos e perdas Funcdes de utilidade e ponderacéo
potenciais, em vez de avaliarem de probabilidade. Os resultados
objetivamente os resultados) indicaram avers3o a perda, aversao
(BOOIJ; VAN PRAAG; VAN DE | ao risco em mulheres e uma
KUILEN, 2010) resposta psicologica mais

pessimista em relacao a
probabilidade de obter o melhor

resultado

Caracteristicas sociais como fator
(FALLEIRO, 2014) de relevancia na Teoria do

Prospecto

Fonte: Elaboragéo propria
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2.1 A TEORIA DO PROSPECTO E ECONOMIA COMPORTAMENTAL

A tomada de decisdes humanas € um processo complexo que frequentemente
€ influenciado por uma série de fatores, muitos dos quais podem nao ser
racionais ou completamente l6gicos. Nesse contexto, a teoria do prospecto surge
como uma abordagem fundamental para compreender como as pessoas avaliam
e escolhem entre diferentes alternativas, especialmente quando se trata de
decisGes que envolvem riscos e incertezas. Desenvolvida por TVERSKY;
KAHNEMAN, , a teoria do prospecto trouxe luz a compreensao das decisdes
humanas, fornecendo compreensbes sobre como 0s vieses cognitivos

desempenham um papel na formacéo de escolhas.

2.1.2 Teoria do Prospecto

A Teoria do Prospecto, desenvolvida por Kahneman e Tversky (1979), sugere
gue as pessoas ndo avaliam suas escolhas apenas com base nos resultados
esperados, mas sim na forma como esses resultados sdo apresentados e
percebidos. Essa teoria desafia 0o pressuposto de racionalidade da economia
classica, evidenciando que as decisbes humanas sédo frequentemente
influenciadas por fatores emocionais e cognitivos (THALER, 2016; TVERSKY;
KAHNEMAN, 1974)

Um dos conceitos centrais da teoria € a aversao a perda, que postula que 0s
individuos tendem a sentir mais intensamente as perdas do que os ganhos de
mesma magnitude. Esse comportamento leva a decisdes que ndo maximizam a
utilidade objetiva, como estudos de Silva & Pieniz (2018),mas refletem a busca

por evitar perdas percebidas (Tversky & Kahneman, 1992).

A compreensdo desses aspectos é especialmente relevante no setor publico,
onde decisbes baseadas em vieses cognitivos podem ter implicacfes
significativas para a sociedade. Politicas publicas e decisées governamentais
frequentemente envolvem situacdes de incerteza e risco, nas quais vieses
comportamentais podem comprometer a eficiéncia e a equidade (BUGALHO;
SCHNORRENBERGER, 2020; KOGA et al., 2022). Nesse contexto, o perfil do
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individuo, o processo de pensamento e o ambiente de trabalho, entre outros, séo
fatores que balizam a possivel influéncia de vieses cognitivos, em que, existem
ferramentas para identificar e mitigar esses vieses?, promovendo escolhas mais

informadas e racionais por parte dos gestores publicos.

Quadro 2 - Diagrama de Ishikawa para fatores de influéncia de vieses
cognitivos

Individuo Processo de Pensamento Ambiente de Trabalho

Heuristicas cognitivas

Experiéncias de vida pessoal L
Pressdes institucionais

Formacio educacional Tendéncias de evitar risco

Cultura organizacional

Aversdo a perda

valoges individuai . e
alores individuais Expectativas politicas

Tomadas de
decisdes enviesadas
por servidores
publicos

Necessidade
de tomada de

decisdes no
setor publico Distorgdes na transmissio de
Hierarquia organizacional informagdes

Inadequacéo de treinamento
para tomada de decisdes

Auséncia de técnicas para
decisdes imparciais

Normas grupais Influéncia de interesses externos

Falta de mecanismos de feedback

Expectativas sociais Barreiras de comunicacio interna para correcio de vieses,

Cognigdo Social Comunicagio Capacitagao

Fonte: Elaboracédo propria com base em Lichand et al. (2022) e na técnica de Diagrama de

Ishikawa

Além disso, Braga (2015) reforca a ideia de valores de referéncia, que séo pontos
de partida a partir dos quais as pessoas avaliam ganhos e perdas. Mudar o
estado de referéncia pode ter um impacto significativo na percepcdo das
consequéncias de uma decisdo. Esses achados alinham-se com a ideia de que
a forma como perdas sdo percebidas, o que pode distorcer as decisdes ao levar
individuos a insistirem em escolhas que ja representam perdas substanciais, em
vez de tomar uma decisdo mais racional e cortar as perdas. Essas evidéncias

sublinham a importancia de compreender como fatores cognitivos e emocionais,

3 Pagina oficial do governo federal tratando sobre estratégias para reduzir vieses cognitivos nas
decis@es de investimento. Disponivel em: https://www.gov.br/investidor/pt-br/penso-logo-
invisto/estrategias-para-reduzir-vieses-cognitivos-nas-decisoes-de-investimento
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investigados através de abordagens como experimentos comportamentais e

neuroimagem, moldam a tomada de decisao.

2.1.3 Economia Comportamental

Um dos principios centrais da Economia Comportamental é a racionalidade
limitada, conceito que sugere que os individuos ndo possuem capacidade
cognitiva para processar todas as informacdes disponiveis ou analisar todas as
opgoOes antes de tomar decisdes. Conforme Silva e Souza (2019), em vez de
buscar a solucao ideal, os individuos optam por satisfacdes, recorrendo a
heuristicas para simplificar o processo decisorio. Isso resulta em escolhas que

nem sempre maximizam o bem-estar financeiro.

Outro componente importante € o papel das emocdes nas decisdes financeiras.
Gloria e Matos (2022) apontam que, embora o ser humano tenha livre-arbitrio
para tomar decisdes conforme sua vontade, a racionalidade dessas escolhas
tem sido amplamente questionada. No campo da economia, considera-se que
as pessoas fazem escolhas visando maximizar sua satisfacao, buscando sempre
0 maior beneficio possivel. Contudo, em situacfes como a escassez, o individuo
tende a adaptar seu comportamento as mudancas do ambiente, sendo
influenciado por incentivos e imposi¢cdes que moldam suas escolhas e acoes.
Como, por exemplo, o efeito de grupo por Wood (1985), ou efeito manada,
também € amplamente estudado na Economia Comportamental, como 0s
estudos conduzidos por Silva e Lucena (2019) que concluiu gue noticias
positivas e a crise influenciam o comportamento coletivo, enquanto noticias

negativas nao mostraram impacto significativo.

As aplicacdes praticas da Economia Comportamental sao diversas, incluindo o
desenvolvimento de estratégias para mitigar vieses cognitivos e emocionais. No
campo da politica publica, por exemplo, conceitos dessa abordagem sao
utilizados para desenhar programas que incentivem comportamentos financeiros
mais saudaveis, como Marcelo et al. (2017), que o crescimento global do uso de
insights das ciéncias comportamentais em politicas publicas, devido a sua

eficacia, simplicidade e baixo custo. Foi identificado que intervencbes em
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educacédo financeira, ao incorporar teorias da psicologia e ciéncias sociais,
consideraram heuristicas e vieses que influenciam escolhas financeiras, visando
mudancas comportamentais mais efetivas. Marcelo et al. também reuniu
experiéncias e modelos tedricos aplicados para incentivar poupanca em
populacbes de menor condicdo socioecondmica, destacando o uso de
dispositivos de compromisso. Constatou-se que compromissos rigidos e leves
apresentaram eficacia variavel, dependendo do objetivo da poupanca, como
aposentadoria ou protecao contra danos financeiros.

Em sintese, a Economia Comportamental enriquece o entendimento sobre
decisbes financeiras ao integrar aspectos psicolégicos e comportamentais,
complementando a teoria financeira tradicional. Essa abordagem nao apenas
oferece explicagbes mais precisas sobre os desvios da racionalidade, mas
também orienta estratégias praticas para melhorar a qualidade das escolhas

financeiras em diversos contextos.

2.1.4 Vieses cognitivos

Conforme visto por Tversky e Kahneman (1974), os vieses cognitivos sdo
padrdes sistematicos de pensamento que desviam o julgamento humano da
I6gica ou da racionalidade ideal. Eles surgem devido a forma como o cérebro
processa informacdes, frequentemente utilizando atalhos mentais, conhecidos
como heuristicas, para lidar com a complexidade do mundo e tomar decistes
rapidas. Esses atalhos, embora muitas vezes uteis, podem levar a erros de
interpretacdo e escolhas ndo otimizadas, os vieses cognitivos, influenciando

significativamente o comportamento humano em diferentes contextos.

O estudo dos vieses cognitivos tem origem na psicologia cognitiva, destacando-
se novamente as contribuicbes de pesquisadores como Tversky e Kahneman
(1992), Tabak e Amaral (2018), Moseley e Thomann (2021) e Vassali, Janissek-
Muniz e Borges (2022)que identificaram diversos tipos de vieses presentes nas
tomadas de decisfdes. Entre os exemplos esta o viés de disponibilidade, em que
as pessoas acabam por buscar informac¢des mais recentes ou marcantes para

balizarem suas tomadas de decisdes incorrendo em possiveis ao desconsiderar
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outras informacdes ou possibilidades (GASPARETTO, 2021), inclusive trabalhos
na area da saude, que buscaram estudar “constatar a existéncia do viés cognitivo
de disponibilidade quando os médicos diagnosticam casos que apresentam
manifestacdes clinicas semelhantes as dos casos recentemente encontrados”,
incluindo sugestbes para possivel correcdo (APARECIDA; FERNANDES;
HORIZONTE, 2019).

Os vieses cognitivos ndo apenas afetam individuos em situacdes cotidianas,
mas também tém implicacbes em escala maior, como no comportamento de
consumidores, na elaboragdo de politicas publicas e até na gestdo de crises
financeiras (CARREIRA; FERREIRA; RAMOS, 2023; CHEEMA; SOMAN, 2006;
GLORIA; MATOS, 2022; THALER, 1980). No campo econdmico, por exemplo,
Braga (2015) analisa o viés da aversdo a perda e demonstra que as pessoas
tendem a atribuir maior peso as perdas do que aos ganhos equivalentes,
influenciando decisfes de investimento e consumo. Ja no ambiente corporativo,
a superestimacao de habilidades pessoais, conhecida como viés de excesso de
confianca, pode levar gestores a subestimar riscos, impactando negativamente
os resultados das organizacdes (VIEIRA; BARRETO, 2019).

Através de Pontes (2009) vemos que a influéncia dos vieses cognitivos também
€ evidente na forma como lidamos com probabilidades e riscos. As decisdes
desempenham papel central na vida das pessoas e das organiza¢cfes, sendo
influenciadas tanto pela racionalidade quanto pela intuicdo, que incorpora
experiéncias acumuladas, muitas vezes inconscientes. Apesar de métodos
racionais baseados em logica e modelos matematicos terem dominado a teoria
gerencial, as limitacdes do processo decisério, como falta de tempo e incertezas,

destacam a relevancia da intuicao.

Além disso, uma série de heuristicas e vieses cognitivos influenciam as escolhas
humanas, como o viés da ancoragem, no qual decisfes sdo excessivamente
influenciadas por informacdes iniciais (BORSATO, 2009; RENAN; GOMES;
SANTOS, 2022; SOUZA, 2019); a superestimacao de probabilidades, que afeta
a percepcéo de risco (BARBEDO; REZENDE, 2024; SILVA, 2007); e o conceito
de custos afundados. Esse ultimo, destacado por Leal e Campos (2015)

descreve a tendéncia das pessoas em persistirem em decisfes ou investimentos
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previamente realizados, mesmo quando h& evidéncias de que abandon&-los
seria mais racional. Em contextos de decisdo publica, esse viés pode levar a
continuidade de projetos ineficazes ou onerosos, apenas porque ja foram

alocados recursos significativos neles.

Cabe também destacar, a diferenca entre vieses cognitivos e heuristicas reside
principalmente na natureza e no impacto desses dois fendmenos no processo
de tomada de decisdo. Kahneman (2012) define heuristicas como "um
procedimento simples que ajuda a encontrar respostas adequadas, ainda que
geralmente imperfeitas, para perguntas dificeis". Apesar de ganhar tempo e
poupar recursos nas tomadas de decisdes, essas simplificacdes podem gerar 0os

entdo as distorgdes e erros referenciados como vieses cognitivos.

Assim, 0s vieses cognitivos sdo distor¢cdes sistematicas que ocorrem no
julgamento humano, frequentemente como resultado do uso excessivo ou
inadequado das heuristicas, corroborado por Gabrielli, Moura e Silva (2021),
enquanto as heuristicas podem ser vistas como estratégias Uteis em muitas
situacdes, 0s vieses surgem quando essas estratégias falham, levando a erros
sistematicos ou decisdes irracionais. Conforme revisao sistematica de literatura
por Vassali, Janissek-Muniz e Borges (2022), esses erros podem ocorrer em
diversas formas, como no viés de disponibilidade, onde as pessoas tendem a
buscar informac6es mais marcantes ou recentes, ou no efeito de ancoragem,
onde uma informacdo inicial influencia desproporcionalmente as decisdes
subsequentes, logo o tipo de viés cognitivo é dado conforme a sua ocorréncia

ou influéncia.

Em resumo, as heuristicas sao ferramentas que ajudam a tomar decisdes
rapidamente, enquanto 0s vieses S80 0S erros que surgem quando essas
heuristicas sdo aplicadas de maneira imprecisa ou inadequada. Ambos 0s
fendbmenos fazem parte do funcionamento cognitivo humano, mas enquanto as
heuristicas podem ser eficientes, os vieses, por sua vez, podem levar a falhas

nos processos de tomada de deciséo.

Retomando VASSALI; JANISSEK-MUNIZ; BORGES, , existem diversos tipos de

vieses cognitivos, cada um afetando a maneira como as pessoas percebem e
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tomam decisdes. Como o viés de especialista, por exemplo, correlacionado com
viés de excesso de confianga e excesso de otimismo, em que o sujeito tomador
de decisbes subestima potenciais riscos e sobrevaloriza a capacidade de analise
atrelado a um recurso tecnoldgico. Ou, ainda por VASSALI; JANISSEK-MUNIZ;
BORGES, , o desvio por disponibilidade, que também pode ser entendido como
viés de disponibilidade, onde o sujeito tomador da acdo tem preferéncia por

aquilo que lembra mais facil.

Esses sdo apenas alguns exemplos de vieses cognitivos, e cada um pode
influenciar o comportamento de maneira distinta, muitas vezes levando a
decisdes ndo otimizadas ou irracionais. O reconhecimento desses vieses é 0
primeiro passo para minimiza-los e tomar decisbes mais conscientes e
informadas. Para esta pesquisa, foram considerados os seguintes tipos de

vieses cognitivos e seus conceitos:

* Viés de Ancoragem: O viés de ancoragem ocorre quando as pessoas se baseiam

excessivamente em uma informacdo inicial (a "ancora') ao tomar decisdes
subsequentes, mesmo que essa informacdo possa ser irrelevante ou tendenciosa
(BORSATO, 2009; RENAN; GOMES; SANTOS, 2022).

* Viés do Status Quo: As pessoas tendem a preferir manter as coisas como estéao,
evitando mudancas, mesmo quando as mudancas poderiam trazer beneficios. Esse viés
pode impedir a inovagdo e a implementagéo de solugdes mais eficientes (FERREIRA,;
ALVES, 2022; SAURIN et al., 2015).

* Viés de Disponibilidade: Esse viés ocorre quando as pessoas avaliam a probabilidade
de um evento com base na facilidade com que exemplos vém a mente. Eventos mais
recentes ou emocionantes tendem a ser superestimados, enquanto eventos menos
memoraveis sado subestimados (BRAGA, 2015; COELHO FERREIRA et al., 2024;
FERREIRA, 2023; SILVA, 2007).

* Viés da Gratuidade: Esse viés ocorre quando as pessoas supervalorizam algo apenas
porque € gratuito, mesmo que alternativas pagas oferecam mais beneficios ou
gualidade. Também chamado de Efeito Preco-Zero, a gratuidade pode influenciar
decisbes, mesmo que a escolha "gratis' ndo seja a mais vantajosa. (ANDRE;
CARVALHO, 2020; SHAMPANIER; MAZAR; ARIELY, 2007).

* Viés de Custos Afundados: Esse viés refere-se a tendéncia de continuar investindo
em uma decisdo ou projeto em que ja houve grandes investimentos, mesmo quando o
resultado futuro nao justifica mais esse esforco, pela averséo a perda. Isso pode levar a
uma mé alocacao de recursos e prejuizos (ARKES; BLUMER, 1985; LEAL; CAMPOS,

2015).
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* Efeito de Posse: Ocorre quando as pessoas atribuem mais valor a algo simplesmente
porque o possuem ou acharem que o possuem, levando a um apego excessivo de um
objeto ou recurso em detrimento de outros. Isso pode ser observado, por exemplo,
guando alguém se recusa a vender um item por um preco razoavel, porque acredita que
vale mais do que realmente vale, ou julgar melhor e manter projetos, recursos ou bens
em sua posse em substituicdo a outros, ainda que mais adequados (BARROSO; MELO,
2023; NAKAHARA, 2022).

* Viés do Excesso de Confianca: O viés do excesso de confianca refere-se a tendéncia
de superestimar as préprias habilidades, conhecimentos ou previsdes, levando a pessoa
a acreditar que pode controlar ou prever resultados com mais preciséo do que realmente
é possivel. Essa confianca exagerada pode fazer com que o individuo tome decisGes
arriscadas, ignore sinais de alerta ou subestime os riscos envolvidos (BARROSO;
MELO, 2023; NAKAHARA, 2022).

Cabe aqui destacar que, ha diferenca entre vieses cognitivos e falacias, visto
gue alguns vieses como excesso de confianca e status quo também se
correlacionam com os discursos dos individuos, sendo as diferencas no modo
como esses dois fendmenos afetam o raciocinio e a tomada de decisdo. Como
dito anteriormente, vieses cognitivos sao distor¢cdes sistematicas que ocorrem
devido ao funcionamento do cérebro, resultantes da aplicacdo de heuristicas ou
atalhos mentais. Esses vieses sdo padrdes de pensamento que desviam o
julgamento humano da racionalidade, levando a decisdes ou avaliacbes
imprecisas de forma previsivel. Eles sdo, em grande parte, inconscientes e
automaticos, o que significa que as pessoas frequentemente ndo percebem que

estdo sendo influenciadas por eles.

Por outro lado, analisado por Almeida (2013), as falacias sao erros de raciocinio
gue ocorrem em argumentos, onde a estrutura l6gica ou a forma de raciocinio €
falha, independentemente da veracidade das premissas. Elas representam
falhas na argumentacdo, que podem ocorrer por varias razfes, como
generalizacdes indevidas, apelos a emocao ou razdes irrelevantes. Ao contrario
dos vieses cognitivos, que estdo mais relacionados ao processamento de
informacBes e decisdes pessoais, as falacias envolvem falhas formais ou
informais em argumentos, que podem ser usadas para persuadir ou enganar
alguém (ALMEIDA, 2013).
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Entdo, enquanto o0s vieses cognitivos resultam de processos mentais
automaticos que distorcem a percepcdo e a tomada de decisfes, as falacias
envolvem falhas na logica de um argumento, derivados da Psicologia e
Economia. Ambos podem levar a conclusdes incorretas, mas enquanto os vieses
estdo relacionados a maneira como pensamos individualmente, as falacias estao
associadas a construcdo de argumentos e a interacdo social, muitas vezes com

a intencé&o de manipular ou persuadir, oriundas do campo da Filosofia.

Com a crescente popularizacdo de estudos psicolégicos e comportamentais,
observa-se um avanco significativo na compreensao dos fatores que influenciam
a tomada de decisdo humana. A literatura contemporanea, alicercada em
investigacbes empiricas, sustenta a hipotese de que os individuos ndo sao
plenamente racionais, mas sim sujeitos a vieses e influéncias comportamentais,
conforme descrito anteriormente. Essa perspectiva foi abordada em um estudo
de Oliveira (2020) que investigou como fatores como sexo, idade, localidade e
estrutura familiar modulam o processo de decisdo em relacdo a aquisicao e/ou
aluguel de imoveis. Por meio de um método qualitativo fundamentado em
entrevistas semiestruturadas e na analise de conteudo, identificaram-se oito
categorias de vieses atuantes durante a tomada de decisfes e trés categorias
adicionais poOs-decisdo. Entre os vieses identificados, o viés das intuicdes
destacou-se como o mais prevalente, influenciando 92,86% dos participantes, o
gue demonstra uma clara tendéncia dos individuos a confiar em impressdes

imediatas e heuristicas cognitivas.

Essa inclinacdo as intuicdes pode ser correlacionada com os resultados de outra
pesquisa que examinou a formacao em gestao e os desafios da integracao entre
teoria e préatica. Nesse estudo, conduzido por Dias e Bispo (2022) com
estudantes de administracdo de uma instituicdo federal de ensino superior no
Rio de Janeiro, observou-se que muitos alunos passam a priorizar atividades
praticas no ambiente corporativo em detrimento da teoria académica a medida
gue avancam no curso. Essa preferéncia pode ser explicada pelo viés da
confirmacdo, que leva os estudantes a validar crencas preexistentes sobre a
superioridade da prética frente a teoria. Assim como no contexto das decisées

imobiliarias, essas escolhas refletem influéncias ndo apenas de fatores externos,
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mas também das caracteristicas intrinsecas de cada individuo, incluindo suas

expectativas, experiéncias e estrutura de pensamento.

As intersecgOes entre esses dois estudos tornam evidente como o perfil
individual exerce um papel importante na forma como as pessoas lidam com
decisbes complexas. No contexto das decis6es imobiliarias, variaveis como
localidade e estrutura familiar demonstraram influéncias significativas sobre os
tipos de vieses manifestados. De maneira semelhante, na formagcédo em gestéo,
observa-se que as expectativas institucionais e os modelos de desenvolvimento
pessoal e profissional preconizados pela universidade ou pela empresa afetam

a formagé&o de preferéncias e comportamentos.

Em ambos os cenéarios, as diferencas de perfil, como sexo e idade, também
desempenham um papel essencial na conformacdo das escolhas. Essas
caracteristicas ndo apenas determinam os tipos de vieses predominantes, mas
também influenciam a intensidade com que esses vieses impactam as decisdes.
No estudo sobre decisGes imobiliarias de Dias e Bispo (2022), por exemplo, as
variacdes nos vieses pos-decisdo sugerem que individuos mais jovens tendem
a justificar suas escolhas de forma mais enfatica, talvez em resposta as
expectativas sociais ou a necessidade de validacdo pessoal. Por sua vez, no
ambiente educacional, as escolhas entre priorizar teoria ou pratica estao
frequentemente associadas as experiéncias pregressas e as ambicdes futuras
de carreira (OLIVEIRA, 2020).

Portanto, os resultados das duas pesquisas convergem para reforcar a ideia de
gue o comportamento humano é multifacetado e profundamente influenciado
pelo perfil do individuo e pelo contexto em que ele esta inserido. Compreender
esses fatores é essencial para elaborar intervencdes mais eficazes, sejam elas
direcionadas a promocdo de melhores praticas educacionais ou ao
aprimoramento dos processos de tomada de decisdo em areas como o mercado
imobiliario. Ao final, a articulacdo entre psicologia comportamental e formacéo
em gestao ndo apenas amplia o entendimento sobre as influéncias dos vieses,

mas também aponta caminhos para superar os desafios impostos por eles.
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2.1.5 Métodos para reducéo de influéncia de vieses cognitivos em tomadas de
decisao

A adocédo de métodos para reduzir a influéncia de vieses cognitivos na tomada
de deciséo € essencial para aprimorar a qualidade das escolhas no setor publico
(NAGTEGAAL et al.,, 2020). Uma abordagem eficaz € a implementacdo de
treinamentos que conscientizem os servidores sobre vieses implicitos,
capacitando-os a reconhecer padrées automaticos de pensamento e identificar
situacdes em que decisdes podem ser afetadas por heuristicas e preconceitos
implicitos (RENAN; GOMES; SANTOS, 2022). Lordelo (2020) discute os riscos
e beneficios da automacéao deciséria por meio de algoritmos, destacando como
esses sistemas podem tanto reproduzir vieses humanos quanto contribuir para
decisbes mais objetivas. Isso se relaciona diretamente com o0s meétodos
propostos para reducdo da influéncia dos vieses cognitivos, especialmente no
gue se refere ao uso de inteligéncia artificial e analise de dados para minimizar

distor¢cbes e promover escolhas mais racionais no setor publico.

Outra estratégia relevante estudada por Lousada e Valentim (2011) € a utilizac&o
de processos decisérios estruturados, como lista de verificacdo e protocolos
padronizados, que auxiliam na minimizacao de influéncias subjetivas. Ao seguir
roteiros previamente estabelecidos, os decisores sdo incentivados a considerar
evidéncias objetivas e a confrontar suas proprias suposi¢cdes, promovendo

decisdes mais equilibradas e fundamentadas.

O uso de revisdo por pares também se mostra uma ferramenta valiosa para
mitigar vieses. Submeter decisdes a analise de outros profissionais cria um
ambiente de maior escrutinio, onde suposicées podem ser questionadas e
perspectivas alternativas consideradas, contribuindo para a construcdo de
decisdes mais robustas (RECIO-SAUCEDO et al., 2022).

Ainda entre as principais estratégias, destacam-se a modelagem de processos,
a conformidade com leis e normas, o uso de métodos multicritério, a aplicacao
de técnicas de gerenciamento de riscos e a incorporacao de inteligéncia artificial
(RIBEIRO SIMAN et al., 2020). A seguir, discute-se como cada uma dessas

abordagens contribui para reduzir a influéncia de vieses cognitivos e aprimorar
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a qualidade das decisGes em diferentes setores, como investimentos financeiros,

setor bancério e industria automobilistica.

A modelagem de processos constitui um dos métodos mais eficazes para
estruturar e otimizar decisfes organizacionais (SANTOS; PONTE, 1998). Ao
mapear fluxos de trabalho e estabelecer padrdes operacionais, essa abordagem
reduz a subjetividade e aimprovisacao na tomada de decisdo. No setor bancario,
por exemplo, a definicdo estruturada de critérios para concessdo de crédito
minimiza julgamentos intuitivos, tornando as analises mais racionais e baseadas
em evidéncias concretas (POSTOLACHE, 2017). Além disso, na industria
siderurgica, a padronizacdo de processos produtivos garante maior
previsibilidade e controle sobre os resultados, reduzindo falhas decorrentes de
decisOes arbitrarias no desenvolvimento de novas tecnologias (BALDAM, 2008).

Além da estruturacdo de processos internos, a conformidade com leis e normas
desempenha um papel fundamental na mitigacdo de vieses e na garantia da
transparéncia decisoria. A observancia de regulamentos setoriais reduz a
possibilidade de decisdes pautadas exclusivamente em julgamentos subjetivos
ou preferéncias individuais (TABAK; AMARAL, 2018). No setor financeiro, por
exemplo, as diretrizes estabelecidas por 6rgaos reguladores, como a Comissao
de Valores Mobiliarios (CVM), imp&em limites e critérios técnicos para a alocacao
de investimentos, evitando escolhas motivadas apenas por percepc¢des intuitivas
(ALMEIDA et al., 2010; BURLA; GONCALVES, 2010). No setor bancério, as
regulamentacdes garantem que praticas como a analise de risco de crédito
sejam realizadas com base em critérios objetivos, reduzindo a discricionariedade
dos gestores (FERNANDES et al., 2008).

Em contextos decisérios mais complexos, onde multiplos fatores devem ser
considerados simultaneamente, métodos multicritério, como o Analytic Hierarchy
Process (AHP) (BERNASCONI; CHOIRAT; SERI, 2010), oferecem uma
abordagem estruturada para hierarquizacdo e priorizacdo de alternativas
(BRIOZO; MUSETTI, 2015). Esse método permite avaliar diferentes variaveis de
forma sistematica, reduzindo o impacto de vieses como a sobrevalorizacdo de
informacgdes recentes ou a tendéncia a simplificacdo excessiva de problemas
complexos (CORVIN et al., 2021). O estudo de Oliveira et al. (2022), focado na
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modelagem de processos organizacionais em instituicées publicas, correlaciona-
se ao destacar como a adocéo de tecnologias de informacgao e a interagao entre
diferentes atores podem melhorar a eficacia das decisdes publicas. O uso de
ferramentas digitais e abordagens como coprodugdo e cogovernanga pode
ajudar a mitigar vieses cognitivos ao envolver diversos stakeholders,

promovendo decisdes mais colaborativas e informadas.

O gerenciamento de riscos é outra abordagem essencial para a mitigacdo de
vieses e o0 aprimoramento das decisdes organizacionais. Ao antecipar cenarios
adversos e adotar medidas preventivas, essa estratégia permite que decisdes
sejam tomadas com base em analises probabilisticas e dados concretos, em vez
de intuicbes ou percepcOes subjetivas (SILVA et al., 2010). Tais autores
analisaram a incorporacdo do gerenciamento de riscos no processo de
desenvolvimento de produtos em empresas de autopecas, em que, a formacéo
da equipe e a andlise coletiva influenciam em tomada de decisdes mais
assertiva, permitindo uma identificacdo mais precisa de riscos e atividades

criticas.

Importante também destacar, de forma atual, a implementacdo de tecnologias
baseadas em inteligéncia artificial e analise de dados pode reduzir a
dependéncia da intuicdo na tomada de decisdo. Ferramentas que compilam
informacfes e geram recomendacdes baseadas em algoritmos auxiliam os
tomadores de decisdo a acessarem dados mais amplos e embasados,
minimizando a tendéncia a influéncias subjetivas (VASCONCELOS;
CARDONHA; GONCALVES, 2018).

A crescente adocdao de inteligéncia artificial (IA) nas organizacdes representa um
avanco significativo na reducédo da influéncia de vieses cognitivos e na melhoria
da qualidade das decis6es (BREM; RIVIECCIO, 2024). A 1A possibilita a analise
de grandes volumes de dados de forma objetiva, identificando padrdes e
tendéncias que passariam despercebidos por gestores humanos (CARVALHO,
2021). Trabalhado no estudo de Claudio (2024), explorou como a evolucéo
tecnologica, especialmente o avango da inteligéncia artificial, impacta a tomada
de decisbes humanas, destacando a vulnerabilidade dos individuos a influéncia

de heuristicas e a sobrecarga de informac¢fes. O trabalhou analisou como a
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rapidez na disseminacgdo de informacfes e os multiplos canais de comunicacao
podem agravar falhas cognitivas. A pesquisa também investigou como a
inteligéncia artificial pode ser usada tanto para mitigar essas falhas, ao auxiliar
na tomada de decisdes, quanto para amplificar a fragilidade humana ao absorver
e replicar as visdes e preferéncias das pessoas.

Diante da complexidade envolvida na tomada de decisdo em diferentes setores
assim como de métodos possiveis, a aplicacdo de métodos adequados é
fundamental para reduzir a influéncia de vieses cognitivos e aumentar a
eficiéncia dos processos. A modelagem de processos, a conformidade com
normas, treinamento de pessoal, revisdo por pares, 0 uso de métodos
multicritério, o gerenciamento de riscos e a inteligéncia artificial sdo abordagens
complementares que permitem uma tomada de decisdo mais racional,
fundamentada e transparente. Além disso, a realidade de cada institui¢cdo, perfis
envolvidos e situagcdes demandas caracterizardo o0 método mais adequado.
Dessa forma, a adocdo dessas ou outras metodologias contribui para uma
gestdo mais assertiva, mitigando falhas decorrentes de heuristicas e garantindo
escolhas mais bem informadas e alinhadas aos objetivos organizacionais. Dessa
forma, a combinacé&o de treinamentos, processos estruturados, revisdo por pares
e tecnologia ou outras ferramentas existentes configura-se como um conjunto de
estratégias para minimizar os impactos dos vieses cognitivos na administracédo

publica.

2.1.6 Aplicacdo no Setor Publico e Trabalhos Correlatos

Como forma de explorar a aplicacdo dos vieses cognitivos e suas influéncias no
setor publico, Araujo (2024) investigou os efeitos de vieses cognitivos, como
ancoragem, status quo, enquadramento e excesso de confianca, além do viés
motivacional, nas decisdes orcamentarias de gestores publicos de uma
instituicdo federal de ensino. A pesquisa utilizou um experimento laboratorial
com design within-participants, manipulando situacdes hipotéticas em cenarios
realistas e aplicando questionarios a gestores com mais de cinco anos de

experiéncia. Os resultados indicaram que as decisdes e 0s julgamentos
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relacionados a execucgéo orgamentéria foram influenciados por vieses cognitivos
e motivacional, com destaque para 0 excesso de confiangca, mesmo em
situacbes de decisOes equivocadas. Esses achados contribuem para a
compreensao do impacto dos vieses na administracdo publica comportamental,
ampliando o debate sobre politicas e praticas de gestao publica mais eficazes
(ARAUJO, 2024). Tabak e Amaral (2018) destacam que a identificacdo e
consideracao de vieses cognitivos nos individuos regulados pelo Estado podem
aumentar a efetividade do processo de formulacdo de politicas publicas. Além
disso, combater os vieses decisérios dos formuladores de politicas é essencial
para evitar regulamentacdes ineficientes, decorrentes da racionalidade limitada
humana. Por meio de uma abordagem qualitativa e descritiva, baseada em
revisdo de literatura, o estudo identificou os vieses mais comuns que afetam
tanto reguladores quanto regulados, proporcionando aos formuladores de
politicas uma melhor compreenséo das falhas que comprometem o alcance dos
objetivos dessas politicas. Os autores também ressaltaram a necessidade de
repensar a arquitetura decisoria dos agentes publicos, incorporando ferramentas
estruturadas para corrigir vieses, a fim de evitar que eles resultem em

regulamentacdes desnecessarias ou ineficazes (TABAK; AMARAL, 2018).

Campélo (2023)* explora a influéncia dos vieses cognitivos nas decisdes de
investimento, destacando como esses vieses, frequentemente causados por
heuristicas ou "atalhos mentais" utilizados pelo cérebro humano, podem levar a
erros sistematicos e afetar significativamente as decisGes financeiras. Para
mitigar esses vieses, a autora sugere varias estratégias, comecando pela
conscientizacdo sobre a presenca desses vieses, independentemente da
experiéncia do investidor. Ela recomenda também evitar decisdes financeiras em
momentos de estresse ou emocfes intensas, desenvolver um plano de
investimento bem estruturado, adotar técnicas racionais de tomada de decisao
baseadas em evidéncias e manter um diario de investimentos para acompanhar
e corrigir padrbes de comportamento. O artigo, publicado em 11/10/2023 na

pagina oficial do governo brasileiro, reflete a crescente preocupacéo institucional

4 Artigo publicado em 11/10/2023 por Maria Adriana Campélo. Disponivel:
https://www.gov.br/investidor/pt-br/penso-logo-invisto/estrategias-para-reduzir-vieses-
cognitivos-nas-decisoes-de-investimento
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publica com a mitigacdo dos vieses cognitivos, destacando a importancia de
estratégias para uma tomada de decisdo mais assertiva no contexto financeiro.
Embora ndo seja possivel eliminar completamente os vieses, essas estratégias
ajudam a minimizar seu impacto e a tomar decisfes financeiras mais assertivas
e fundamentadas. Campélo conclui que a objetividade e o planejamento s&o

essenciais para alcancar os objetivos financeiros.

Os trabalhos académicos tém se dedicado amplamente a explorar e relatar
diversos aspectos dos vieses cognitivos, especialmente sua influéncia em areas
como economia, psicologia, salde, educacdo e politicas publicas. Essas
pesquisas buscam compreender como 0s vieses afetam a tomada de decisao,
identificando padrbes de comportamento que se afastam da racionalidade
tradicionalmente assumida em modelos teoricos. Por meio de abordagens
experimentais, revisoes bibliograficas e estudos empiricos, os pesquisadores
tém destacado os impactos desses fendbmenos em diferentes contextos e

sugerido estratégias para mitigar seus efeitos.

Na Economia Comportamental, por exemplo, os estudos tém investigado como
essa ciéncia se aplica no setor publico. Gomes (2020) realizou um mapeamento
de politicas publicas em diversos paises que utilizam conceitos e ferramentas da
economia comportamental para a formulacdo e implementacdo de politicas
publicas. GOMES, buscou demonstrar como essas abordagens, que incorporam
elementos psicolégicos e comportamentais, podem ser aplicadas para tornar as
politicas publicas mais eficazes, movendo-se além do modelo tradicional de

"racionalidade plena" dos agentes econémicos.

Na area de saude, o trabalho anteriormente citado de Aparecida, Fernandes e
Horizonte (2019) analisou como os médicos podem ser influenciados pelo viés
da disponibilidade com base na frequéncia com que um diagnéstico € mais
frequente, podendo incorrer em um diagnostico enviesado. Outros trabalhos
como Coughlan et al. (2021), Biswas et al. (2022) e Watari et al. (2022),
contribuem a entender a amplitude que os estudos de vieses cognitivos podem

alcancar dentro da area da saude.



51

Ciarelli e Avila (2009) investigaram a influéncia da midia e da heuristica da
disponibilidade na percepcédo da realidade, com foco na maneira como 0s
atalhos mentais, ou heuristicas, usados no dia a dia das pessoas, podem
acelerar a tomada de decisdes, mas também distorcer a visdo da realidade. A
pesquisa destaca que a midia tende a noticiar acontecimentos dramaticos e
espetaculares, o que pode afetar a disponibilidade desses eventos na mente das
pessoas, alterando sua percepcéo e julgamento. Embora o tema seja crucial,
especialmente para a definicdo de prioridades no uso de recursos publicos, ndo
havia estudos anteriores no Brasil que confirmassem como a midia, em
combinacdo com os vieses de julgamento decorrentes de heuristicas mentais,
influencia a percepgao dos brasileiros. Por meio de experimentos, os autores
testaram a hipdtese de que a frequéncia e a forma como a midia noticia
determinados assuntos podem impactar o julgamento das pessoas sobre a
frequéncia e probabilidade de eventos cotidianos. Os resultados obtidos

confirmaram essa hipotese.

A presenca significativa desses vieses no setor publico reforca a importancia de
compreender suas causas e efeitos para mitigar seus impactos. As pesquisas
académicas tém reunido evidéncias sobre a aplicacéo pratica do conhecimento
sobre vieses em politicas publicas e solucdes sociais. Essas iniciativas mostram
gue, ao considerar 0s vieses cognitivos, é possivel promover mudancas
significativas no comportamento individual e coletivo, reforcando a relevancia
desse campo de estudo. A dtica da aplicacdo do tema no setor publico e
trabalhos correlatos € ampliada em Revisao Sistematica de Literatura, na secéo

a sequir.
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3. REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA SOBRE VIESES
COGNITIVOS NAS TOMADAS DE DECISOES NO SETOR PUBLICO

Opta-se por uma abordagem sistematica para a revisdo da literatura sobre a
influéncia de vieses cognitivos na tomada de decisdo no setor publico para
contextualizacdo do aporte teérico. Uma revisdo sisteméatica de leitura € definida
como um processo de identificar, avaliar e interpretar todas as evidéncias de
pesquisa disponiveis com o objetivo de fornecer respostas para questdes
especificas de pesquisa (KITCHENHAM; CHARTERS, 2007). Assim, esta
revisdo de literatura foi realizada como uma revisao sistematica da literatura com
base nas diretrizes originais propostas por Kitchenham e Charters (2007). O
método de revisdo, o estilo e algumas das figuras desta secdo também foram
motivados por (PAGANI; KOVALESKI; RESENDE, 2018) e (ARIA;
CUCCURULLO, 2017), conforme especificacdes do quadro a seguir:

Quadro 3 - Procedimentos e metodologia

PROCEDIMENTOS METODOLOGIA, METODOS E FERRAMENTAS

Faz¢r~um fluxogf ama com 0s passos de Desenho da pesquisa (SALVADOR et al., 2019)
Revisdo Sistematica de Literatura

Web of Science
Indicar bases utilizadas na pesquisa
Scopus

Methdodi  Ordinatio (PAGANI; KOVALESKI;
RESENDE, 2018)

Estabelecer classificacdo
Bibliometrix e Rstudio (ARIA; CUCCURULLO,
2017)

. : Filtros para selecdo (PONGBOONCHAI-EMPL et
Indicar keywords e string al., 2024)

Construir tabela com critérios de incluséo e
exclusao
Fonte: Elaboragéo propria

Filtros para selecao

O objetivo geral dessa pesquisa é evidenciar e analisar o atual cenario de
pesquisa no tema referente a influéncia de vieses cognitivos no setor publico.
Sendo o0s objetivos especificos, metodologia norteadora e métodos e

ferramentas apresentados conforme quadro com a matriz:
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Quadro 4 - Matriz de pesquisa

METODOLOGIA, METODOS

OBJETIVO GERAL OBJETIVOS ESPECIFICOS E FERRAMENTAS

Identificar quais vieses
cognitivos possuem maior
influéncia no setor publico na
tomada de decistes

Identificar os possiveis efeitos
causados pela influéncia de
vieses cognitivos na tomada de

.. ) decisbes dentro do setor
Identificar e analisar as

tendéncias de pesquisa, publico Revisdo Sistematica com
dados coletados, métodos € — — Bibliometria com R e Ordinatio
resultados encontrados em ngntlflcar 0s principais (ARIA; CUCCURULLO, 2017
pesquisas de influéncia de métodos utilizados em PAGANI; KOVALESKI;
vieses cognitivos no setor| Pesquisas para identificar a RESENDE, 2018)

publico nos dltimos 5 anos | influéncia de vieses cognitivos
no setor publico
Analisar os resultados
encontrados e correlacionar
possiveis padrbes
Demonstrar por gréficos e
tabelas o cenério de pesquisa
académica no referido tema
conforme pergunta de
pesquisas
Fonte: Elaboracao prépria com base em (CHOGUILL, 2005)

Como mostra o quadro anterior, a Revisdo Sistematica de Literatura exige
planejamento e conducdo conforme procedimentos, também chamado de
protocolos, bem estabelecidos. Os objetivos para a realizacdo da revisao da
literatura foram discutidos na introducao deste capitulo. O protocolo de revisdo
foi elaborado para direcionar a execucao da revisao e reduzir a possibilidade de
viés do pesquisador. Foram definidas as questfes de pesquisa, a estratégia de
busca, o processo de sele¢céo dos estudos com critérios de inclusdo e excluséo,
a avaliacdo da qualidade e, por fim, o processo de extracao e sintese dos dados.
O protocolo de reviséo é apresentado nas sec¢bes 2.2, 2.3, 2.4 e 2.5. O protocolo
de revisao foi desenvolvido, avaliado e melhorado iterativamente durante a etapa

de conducéo e relato da reviséo.

As questBes de pesquisa (QP) foram especificadas para manter o foco da

revisao.
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Quadro 5 - Questdes de pesquisa para Revisao Sisteméatica de Literatura

N° Questédo de Pesquisa

QP1 Qual journal é o mais influente na publicacéo do tema?

QP2 Quem sdo 0s mais ativos e influentes pesquisadores no tema?

oP3 Quais palavras-chave sdo mais frequentemente utilizados pelos autores no
tema?

QP4 Quais sdo as perguntas de pesquisa centrais feitas?

QP5 Quais sdo as justificativas dadas para realizacdo de pesquisa?

QP6 Quais fontes para coleta de dados séo utilizadas?

QP7 Quais métodos sao utilizados para coleta e leitura de dados?

QP8 Quais sdo os resultados de pesquisa encontrados?

QP9 Quais melhorias sdo propostas?
Existe lacuna de pesquisa quanto a influéncia de vieses cognitivos nas tomadas

QP10 o ; - . ~
de decisdes por servidores publicos atuantes na area da educacao?

Fonte: Elaboracéo propria

Dos estudos primérios, sdo extraidos métodos, frameworks e conjuntos de
dados para responder QP4 a QP9. Em seguida, os métodos, frameworks e
conjuntos de dados foram analisados para determinar quais sao, e quais nao
sdo, metodos, frameworks e conjuntos de dados significativos pertinentes ao
tema (QP 4 a QP10). QP4 a QP10 sé&o as principais questdes de pesquisa, e as
demais questbes (QP1 a QP3) nos ajudam a avaliar o contexto dos estudos
primarios. QP1 a QP3 nos ddo um resumo e sinopse de uma area particular de
pesquisa no campo da influéncia de vieses cognitivos no setor publico quanto a

tomada de decisoes.

A Figura 1 mostra o mapa mental basico da reviséo sistematica da literatura. O
principal objetivo desta revisdo sistematica da literatura é identificar os métodos
utilizados, dados colhidos e resultados obtidos, assim como melhorias

propostas, quanto a influéncia de vieses cognitivos.
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Gréfico 1 - Mapa mental basico da pesquisa

ETAPAI ETAPAII

nfluéncia de
vieses
cognitivos em

tomada de
decisoes no
etor publica

Fonte: Elaboracéo prépria

O processo de busca consiste em estabelecer um protocolo padronizado,
como selecionar bibliotecas digitais, definir a cadeia de pesquisa, executar uma
busca piloto, refinar a cadeia de busca e recuperar uma lista inicial de estudos
primarios de bibliotecas digitais correspondentes aos termos pesquisados. Antes
de iniciar a busca, um conjunto apropriado de bases de dados deve ser escolhido
para aumentar a probabilidade de encontrar artigos altamente relevantes. As
bases de dados bibliograficas mais populares na area sao pesquisadas para ter
0 maior conjunto de estudos possivel. Uma perspectiva ampla € necesséria para
uma ampla cobertura da literatura. Eis a lista das bases de dados digitais

pesquisadas:

* Web of Science
* Scopus (scopus.com)

O software Mendeley foi usado para armazenar e gerenciar 0s resultados da
pesquisa e a utilizacdo do software Rstudio na utilizacdo de codigo fonte bibtex
para obtencdo de artigos congruentes com o tema estruturado em planilha em
formato xIsl (Excel). A string de busca foi desenvolvida de acordo com as

seguintes etapas:
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¢ |dentificacdo de termos de pesquisa a partir de questdes de pesquisa,;

e Identificacdo de procurar termos nos campos de: Titulo, Resumo e
Palavras-Chave;

e |dentificacdo de sindnimos, plurais e grafias alternativas;

e Construcdo de cadeia de pesquisa sofisticada usando termos de
pesquisa identificados, AND’s booleanos e OR’s.

A seguinte sequéncia de pesquisa eventualmente usada foi:

("cognitive bias*" OR "heuristic view*" OR "cognition" OR "heuristic*' OR
"bias*")

AND

("decision* making" OR "decision*-making"” OR "decision analysis" OR
“decisions-making”)

AND

("public servant*' OR "Public Management" OR "Public Governance" OR
"Public government” OR "Public Administration*" OR "New Public
Management” OR "New Public Governance" OR "Public Sector
Management" OR "public service* OR "Public Organization*" OR
"Public Sector" OR "City government" OR "city manager")

AND

("prospect theory")

As bases de dados foram pesquisadas por titulo, palavras-chave e resumo. A
busca foi limitada pelo ano de publicacdo: 2018-2023. A busca foi limitada

apenas a artigos publicados em inglés.

A lista final de artigos em peridédicos selecionados contém 7 estudos. Em
seguida, foram analisados os titulos e resumos destes 7 trabalhos, para
identificar compatibilidade de fato com o tema, ndo havendo excluséo. A Etapa |
€ respondida na extracdo de dados através de analise descritiva, subsecéao 2.5
a seguir desse artigo, sendo a Etapa Il respondida através de analise quantitativa
na secao de resultados da pesquisa. A lista completa dos estudos encontrados

encontra-se no quadro a seguir:

Quadro 6 - Artigos encontrados conforme strings de busca estabelecidos em
protocolo

ID Autores Titulo Periodico

EXPLORING MANAGERIAL
ATTITUDES TOWARD VARIOUS

a1 | (OH:SHIN; PARK, |  PARTICIPATION MECHANISMS IN ADMINISTRATION \&
2022) RESPONSE TO CITIZEN SOCIETY
SATISFACTION SIGNALS ON PUBLIC
SERVICE QUALITY
A BEHAVIOURAL MODEL OF
(MOSELEY; HEURISTICS AND BIASES IN
AEZ | 1omaNN, 2021) FRONTLINE POLICY POLICY AND POLITICS

IMPLEMENTATION
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DECISION BIASES AND HEURISTICS

AE3 V\(/FI;gI\Bé?II;'T AMONG EMERGENCY MANAGERS AMERICAN REVIEW OF
’ JUST LIKE THE PUBLIC THEY PUBLIC ADMINISTRATION
2019) MANAGE FOR
NEW DEVELOPMENT SCARCITY
AE4 (ELSTON; BEVAN, POLICY GAMBLES AND ONESHOT PUBLIC MONEY \&
2020) BIASTRAINING CIVIL SERVANTS TO MANAGEMENT
SPEAK TRUTH TO POWER
NON RATIONALITY AND CHOICE
(SCOTT; MERTON ARCHITECTURE A BEHAVIOURAL INTERNATIONAL JOURNAL
AE5 2’023) ! APPROACH TO PUBLIC OF ORGANIZATIONAL
ADMINISTRATIVE DISCRETION IN ANALYSIS
NEW ZEALAND
( ! ) IMPROVEMENT DATA EVIDENCE MANAGEMENT
FROM AN EXPERIMENT
- SATISFICING OR MAXIMIZING IN
(WEISSMULLER,;
AE7 BOUWMAN: PUBLICPRIVATE PARTNERSHIPS A PUBLIC MANAGEMENT

VOGEL, 2023)

LABORATORY EXPERIMENT ON
STRATEGIC BARGAINING

REVIEW

Fonte: Elaboracao propria

Os estudos primarios selecionados sdo extraidos para coletar os dados que

contribuem para a abordagem das questdes de pesquisa envolvidas nesta

revisdo que subsidiariam a andlise quantitativa da Etapa |I. O Rstudio fornece

dados da extracao coletada:

Quadro 7 - Informacdes principais da coleta extraida com Rstudio

MAIN INFORMATION ABOUT DATA

Timespan

Sources (Journals,
Documents

Annual Growth Rate %

2019 : 2023

Books, etc) 7

7
-15.91

Document Average Age 2.29
Average citations per doc 4.143
Average citations per year per doc 1.119
References 517
DOCUMENT TYPES

article 5

article; early access 2
DOCUMENT CONTENTS

Keywords Plus (ID) 43
Author's Keywords (DE) 41
AUTHORS

Authors 15
Author Appearances 15
Authors of single-authored docs 1
AUTHORS COLLABORATION

Single-authored docs 1
Documents per Author 0.467
Co-Authors per Doc 2.14

International co-authorships $ 28.57

Annual Scientific Production
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Year Articles
2019 2
2020 1
2021 2
2022 1
2023 1

Annual Percentage Growth Rate -15.91

Most Productive Authors

Authors Articles Authors Articles Fractionalized
1 BALLARD A 1 BALLARD A 1.000
2 BEVAN G 1 BEVAN G 0.500
3 BOUWMAN R 1 ELSTON T 0.500
4 ELSTON T 1 MERTON E 0.500
5 MERTON E 1 MOSELEY A 0.500
6 MOSELEY A 1 ROBERTS P 0.500
7 OH Y 1 SCOTT R 0.500
8 PARK J 1 THOMANN E 0.500
9 ROBERTS P 1 WERNSTEDT K 0.500
10 SCOTT R 1 BOUWMAN R 0.333

Top manuscripts per citations

Paper DOI TC
TCperYear NTC
1 ROBERTS PS, 2019, AMER REV PUBLIC ADM 10.1177/0275074018799490 14
2.800 1.400
2 MOSELEY A, 2021, POLICY POLIT 10.1332/030557320X15967973532891 6
2.000 1.714
3 BALLARD A, 2019, INT J HEALTH POLICY MANAG 10.15171/ijhpm.2019.08 6
1.200 0.600
4 OH Y, 2022, ADM SOC 10.1177/00953997211048396 1
0.500 1.000
5 SCOTT RJ, 2023, INT J ORGAN ANAL 10.1108/IJ0A-12-2022-3555 1
1.000 1.000
6  WEISSMUELLER KS, 2021, PUBLIC MANAG REV 10.1080/14719037.2021.2013072 1
0.333 0.286
7 ELSTON T, 2020, PUBLIC MONEY MANAGE 10.1080/09540962.2020.1757241 0
0.000 NaN
8 NA NA NA
NA NA
9 NA NA NA
NA NA
10 NA NA NA
NA NA

Corresponding Author's Countries

Country Articles Freq SCP MCP MCP Ratio

1 UNITED KINGDOM 2 0.286 2 0 0.0
2 USA 2 0.286 1 1 0.5
3 AUSTRALIA 1 0.143 1 0 0.0
4 KOREA 1 0.143 1 0 0.0
5 SWITZERLAND 1 0.143 0 1 1.0

SCP: Single Country Publications

MCP: Multiple Country Publications

Total Citations per Country

Country Total Citations Average Article Citations
1 USA 20 10
2 UNITED KINGDOM 6 3
3 AUSTRALIA 1 1

4 KOREA 1 1
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5 SWITZERLAND 1 1

Most Relevant Sources

Sources Articles
ADMINISTRATION \\& SOCIETY
AMERICAN REVIEW OF PUBLIC ADMINISTRATION
INTERNATIONAL JOURNAL OF HEALTH POLICY AND MANAGEMENT
INTERNATIONAL JOURNAL OF ORGANIZATIONAL ANALYSIS
POLICY AND POLITICS
PUBLIC MANAGEMENT REVIEW
PUBLIC MONEY \\& MANAGEMENT

N oY O W N =
[P R

Most Relevant Keywords

Author Keywords (DE) Articles Keywords-Plus (ID) Articles
1 BOUNDED RATIONALITY 3 PROSPECT-THEORY 5
2 HEURISTICS 2 COGNITIVE BIASES 4
3 ADMINISTRATION 1 DECISION 2
4 ADMINISTRATIVE BEHAVIOUR 1 DECISION-MAKING 2
5 AUDIT 1 MANAGEMENT 2
6 BEHAVIORAL PUBLIC ADMINISTRATION 1 PERFORMANCE INFORMATION 2
7 BEHAVIOURAL 1 PREFERENCES 2
8 BEHAVIOURAL PUBLIC ADMINISTRATION 1 ACCOUNTABILITY 1
9 BREXIT 1 BOUNDED RATIONALITY 1
UREAUCRACY 1 COMMUNICATION 1

Fonte: Dados gerados com Rstudio

A avaliacdo qualitativa dos estudos desempenha um papel fundamental ao
interpretar os achados da sintese, permitindo a definicAo da robustez das
inferéncias. A sintese dos dados busca agregar evidéncias provenientes dos
estudos selecionados para responder as questdes de pesquisa. Embora uma
Unica evidéncia possa apresentar forca limitada, a agregacdo de multiplas
evidéncias pode fortalecer os resultados. Nesta revisédo, a Etapa Il engloba essa
parte. Diversas estratégias foram utilizadas para sintetizar os dados, de acordo
com as diferentes questdes de pesquisa. De modo geral, adotou-se o0 método da
sintese narrativa, com os dados sendo organizados de forma coerente com as
guestdes. Adicionalmente, foram empregadas ferramentas visuais, como
graficos de barras e tabelas, para aprimorar a apresentacéo da distribuicdo dos

estudos encontrados.

Conforme Quadro 5 disponivel na secao 2.5, é possivel responder as questbes
de pesquisa 1 a 3. Para a QP1, é possivel visualizar que ndo ha predominancia
de fonte, sendo cada trabalho publicado em um periddico diferente, conforme
Grafico 1, ndo sendo possivel identificar um journal mais influente dentro do

tema.
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Grafico 2 - Most Relevant Sources

Most Relevant Sources

ADMINISTRATION \& SOCIETY

AMERICAN REVIEW OF PUBLIC ADMINISTRATION

INTERNATIONAL JOURNAL OF HEALTH POLICY AND MANAGEM

g
3
3 INTERNATIONAL JOURNAL OF ORGANIZATIONAL ANALYSIS

POLICY AND POLITICS

PUBLIC MANAGEMENT REVIEW

PUBLIC MONEY & MANAGEMENT

0.00 0.25 0.50 0.75
N. of Documents

Fonte: Gerado com bibliometrix utilizando base de dados coletada com RStudio

Para a QP2, ha também uma equivaléncia na quantidade de artigos publicados
por ator, poréem quando observado pela fracionalizacdo de artigo e total de
citacOes referente ao trabalho realizado, € possivel responder a QP2 conforme
Gréfico 3, destacando como autores mais influentes Patrick S. Roberts e Kris
Wernstedt.

Grafico 3 - Authors’ Local Impact by TC index

Authors' Local Impact by TC index

ROBERTS PS

WERNSTEDT K

BALLARD A e
MOSELEY A e
THOMANN E e
BOUWMAN R —_—l
MERTON ERK —
CHY —
PARK J —
SCOTT RJ —
o 5 10

Impact Measure: TC

Fonte: Gerado com bibliometrix utilizando base de dados coletada com RStudio
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Em palavras-chave mais utilizadas pelos autores, respondendo a QP3 conforme
Grafico 4, temos em destaque ‘bounded rationality’, demonstrando que o0s
trabalhos sdo direcionados a identificar o conceito proposto que desafia a ideia
tradicional de que os individuos tomam decisdes de maneira completamente

racional, considerando todas as informag6es disponiveis.

Gréfico 4 - Most Relevant Words by Author’s Keywords

Most Relevant Words

bounded rationality

heuristics o

administration

administrative behaviour

M
=

behavioral public administration

Author's Keywords

behavioural

behavioural public administration

brexit
bureaucracy

Occurrences

Fonte: Gerado com bibliometrix utilizando base de dados coletada com Rstudio

Ainda conforme Gréafico 4, temos a palavra-chave ‘heuristics’, embora as
heuristicas e 0s vieses cognitivos estejam relacionados e muitas vezes se
sobreponham, eles representam conceitos um pouco distintos. As heuristicas
sdo estratégias mentais simplificadas que usamos para tomar decisdes rapidas,
enguanto os vieses cognitivos sdo padrdes sistematicos de desvios que ocorrem
no processamento de informacdes e podem resultar de nossas heuristicas,
sendo consonantes ao tema pesquisado e constando nas palavras-chave desta

revisao sistematica de literatura.

A Etapa Il busca responder as questbes de pesquisa QP4 a QP10, tratando-se
uma apuracao de revisao sistematica qualitativa, buscando entender o conteudo

apresentado nos artigos encontrados explorado pelos autores. A primeira
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guestdao de pesquisa dessa etapa, QP4, refere-se a quais problemas de
pesquisas os autores buscaram responder. Ressalta-se que nem em todos 0s
trabalhos as perguntas foram apresentadas de forma clara, sendo percebidas
através do problema e objetivos de pesquisas.

Conforme Quadro 8, temos as perguntas centrais de pesquisa que 0s autores

buscaram responder em seus trabalhos:

Quadro 8 — Perguntas de pesquisa dos artigos encontrados
A informacéo de desempenho sobre a qualidade do servico afeta positivamente as
atitudes gerenciais em relacdo ao uso de mecanismos de participagdo quando os
gestores sdo apresentados a sinais de satisfacao do cidaddo em relacédo a qualidade
AE1 | do servico? Qual contetdo do sinal de desempenho (positivo ou negativo) determina
as atitudes dos gestores em relacdo ao uso de mecanismos de participacdo mais
amplos? Que tipos de mecanismos de participacdo os gestores administram em
resposta a tais sinais de desempenho?
Como as heuristicas e os vieses influenciam a implementacgao de politicas na linha
AE2 de frente e quais estratégias de mitigacdo podem ser desenvolvidas para lidar com
os efeitos negativos desses fatores no servigco publico?
Quais sao os vieses de decisédo, sensibilidade a moldagem (framing) e heuristicas
presentes nos gestores de defesa civil e como podemos melhorar a tomada de
AE3 | decisdo desses gestores, através de abordagens como a reformulagdo de
problemas, treinamento em processos estruturados de tomada de decisdo e o uso
de diferentes arquiteturas de escolha?
Como podemos melhorar a tomada de decisdo e minimizar os custos de
AE4 | oportunidade associados a alocacao de recursos escassos em politicas publicas,
especialmente em relacdo ao viés de decisdo Unica dos ministros?
Como a manipulagdo da arquitetura de escolha, conforme apresentada no Public
Service Act 2020 da Nova Zelandia, afeta 0 comportamento administrativo e a
relacdo principal-agente, considerando a influéncia de fatores racionais,
limitadamente racionais e néo racionais?
Como os profissionais de saude publica interpretam os indicadores de QI quando
apresentados em diferentes enquadramentos (positivo ou negativo) e quais sao as
implicacbes desses efeitos de enquadramento na tomada de decisdes e no
desempenho organizacional?
Como a agéncia setorial, o afeto e o dominio de negociacdo afetam o
comportamento de negocia¢do dos agentes setoriais em parcerias publico-privadas
(PPPs), e como esses fatores podem influenciar a socializagéo de perdas de forma
assimétrica nas PPPs?
Fonte: Elaboragéo propria

AES5

AEG6

AE7

Conforme Quadro 8, percebe-se que é possivel observar uma énfase comum na
compreensao dos mecanismos psicologicos e comportamentais que afetam as
decisdes e acbes dos agentes envolvidos na administracdo publica, na
implementacéo de politicas, na alocacéo de recursos e nas interacdes setoriais.
Essas perguntas exploram fatores como enquadramento, influéncia do contexto
linguistico, vieses de decisdo, heuristicas, influéncia do comportamento de

outros agentes e oportunidades de melhoria no processo decisorio.
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No entanto, cada pergunta de pesquisa se distingue em termos de contexto e
foco especificos. Alguns abordam questfes relacionadas a interpretacdo de
dados e informacdes, enquanto outros se concentram em politicas publicas,
parcerias publico-privadas ou comportamento de gestores publicos. Portanto,
cada pergunta aborda uma area de pesquisa Unica dentro do campo da
administracdo publica.

Para entender melhor o que levou a essas perguntas de pesquisas, surge a
necessidade de entender a justificativa apresentada pelos autores, QP2. Os
dados foram levantados, assim como a QP1, de forma direta em alguns trabalhos
e outras entendidas pela forma de apresentacdo dos autores como sendo a
justificativa de seus trabalhos. As respostas a QP5 estdo conforme quadro

anunciado abaixo:

Quadro 9 — Justificativas de pesquisa dos artigos encontrados

Busca compreender como os gestores publicos reagem aos sinais de satisfacdo dos
cidaddos em relacdo a qualidade dos servigos publicos. Compreender como 0s
AE1l | gestores usam os mecanismos de participacdo e como eles sao influenciados pelos
sinais positivos e negativos dos cidaddos pode ajudar a melhorar a prestacéo de
servicos e fortalecer a responsabilidade dos gestores perante a populacéo.
Entende os fatores humanos que influenciam a implementacéo de politicas publicas,
em particular o comportamento dos profissionais de linha de frente. Compreender
as heuristicas, vieses e tomadas de decisdo desses profissionais pode ajudar a
identificar lacunas na implementacdo e propor estratégias de melhoria, como o
treinamento em processos de decisdo estruturados e o uso de arquiteturas de
escolha para orientar o comportamento em direcdo aos resultados desejados.
Analisa como os gestores da area de defesa civil tomam decisGes, mesmo em sua
area de especialidade, e identificar possiveis vieses de decisdo. Compreender
esses vieses, como a aversdo ao risco e a dificuldade de processar informagdes
AE3 numeéricas, pode ajudar a melhorar o processo de tomada de decisdo dos gestores,
por meio de estratégias de reformulagcdo de problemas, treinamento em processos
de decisdo estruturados e arquiteturas de escolha que direcionem o comportamento
de maneira benéfica.

Aborda os custos de oportunidade associados & alocagéo de recursos para alcancar
objetivos politicos. Compreender esses custos e como eles podem levar a decisfes

AE2

AE4 Py o ; : ; )
de politica publica que geram oportunidades perdidas é crucial para promover uma
alocacao eficiente de recursos e evitar viés de curto prazo em politicas publicas.
Investiga como a Nova Zelandia gerencia o comportamento administrativo por meio
AES do Public Service Act 2020. Compreender os impactos dessa legislacdo na relacéo

entre politicos e administradores e como ela influencia o comportamento
administrativo pode ajudar a identificar areas de reforma e aprimoramento.

Visa examinar os efeitos do enquadramento equivalente na interpretacdo de
AE6 | indicadores de melhoria de qualidade na saude publica, a fim de identificar &reas de
reforma e reduzir o viés na tomada de decisdes.

Necessidade de entender e analisar os mecanismos psicolégicos subjacentes as
negociacdes estratégicas entre setores em Parcerias Publico-Privadas (PPPs).
AE7 | Compreender como esses fatores psicolégicos afetam o comportamento de
negociacao entre os setores publico e privado em PPPs é crucial para promover a
eficicia e a equidade dessas parcerias.

Fonte: Elaboragéo propria
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Os artigos analisados revelam relagcbes entre as justificativas apresentas. Por
um lado, AE1 e AE5 compartilham a proposta de compreender o comportamento
dos gestores publicos e identificar areas de reforma e aprimoramento na
prestacao de servi¢os publicos, seja por meio da analise dos sinais de satisfacao
dos cidaddos ou da gestdo administrativa baseada na legislagéo vigente. Por
outro lado, AE2 e AE4 exploram fatores humanos que afetam a implementacéo
de politicas publicas e a alocacdo de recursos, ressaltando a importancia de
compreender os vieses, heuristicas e tomadas de decisdo dos profissionais de
linha de frente para identificar lacunas na implementacdo e promover uma

alocacéao eficiente de recursos.

Além disso, AE3 e AE6 abordam os vieses de decisdo em contextos especificos.
Enquanto AE3 analisa a tomada de decisao dos gestores do setor de defesa civil
e sugere estratégias para melhorar esse processo, AE6 investiga o impacto do
enquadramento equivalente na interpretagcdo de indicadores de melhoria de
gualidade na saude publica, com énfase na reducdo do viés na tomada de

decisoes.

As QP6 e QP7, fonte de dados e métodos utilizados pelos autores dos artigos
encontrados respectivamente, serdo respondidas em conjuntos. Para
entendimento da analise de QP6, fonte de dados, refere-se também a possiveis
participantes e suas caracteristicas, se assim houver. As informacdes

encontradas pela leitura realizada estdo conforme Quadro 10:

Quadro 10 — Justificativas de pesquisa dos artigos encontrados
Fonte de Dados Método utilizado
Este estudo teve como alvo os gerentes
AE1l | locais responsaveis pela divisdo de gestéao
de desempenho na Coréia do Sul
Artigo tedrico, utilizou-se de literatura
AE2 | referente a comportamento e ‘streetlevel | Revisao bibliografica
bureaucracy’
Gestores de defesa civil no nivel de condado
AE3 | identificaveis por fontes publicas online em | Questionérios fechados
cada estado dos Estados Unidos
AE4 | Artigo tedrico Abordagem analitico-descritiva
Notas de observacao de participantes
e documentacdo de reunibes,
complementadas por analise de
documentos oficiais. Os resultados
foram triangulados com outras fontes
de dados.

Questionérios utilizando testes T e
variaveis

Pesquisa etnogréfica e andlise documental
de dados primarios obtidos pelos autores em
AE5 | pesquisas anteriores e estudo de caso
realizado na Comissdo de Servicos Estatais
da Nova Zelandia
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AEG

Estudo experimental com cenérios ficticios
envolvendo 286 gestores de saude de
cidades e condados, designados
aleatoriamente para grupo de "quadro
positivo" ou "quadro negativo"

Questionarios  on-line, com as
respostas dos participantes
analisadas estatisticamente para

identificar diferengas significativas

AE7

Experimento laboratorial de comportamento,
baseado na teoria dos jogos envolvendo
estudante de curso de poés-graduacdo de

Coleta de dados durante o jogo com
118 participantes incentivados com
uma taxa minima de participacdo e a
possibilidade de ganhar uma quantia

maior de dinheiro com base em sua
eficiéncia de negociagdo durante o
jogo

Administracdo Publica numa universidade
publica da Alemanha

Fonte: Elaboracao propria

A andlise dos artigos encontrados revela diferentes abordagens metodolégicas
e fontes de dados utilizadas nas pesquisas. Por um lado, estudos como AE1 e
AE3 se beneficiaram do uso de questionarios para coletar informacdes
diretamente dos gerentes locais responsaveis pela gestdo de desempenho na
Coréia do Sul

e dos gestores de defesa civii nos Estados Unidos,

respectivamente. Essa abordagem permitiu uma analise quantitativa e

padronizada dos dados, fornecendo insights sobre as percepgcdes e

comportamentos desses profissionais. Por outro lado, artigos como AE2 e AE4
basearam-se em revisbes Dbibliograficas e abordagens tedricas,
respectivamente, limitando a obtencdo de dados originais e potencialmente
restringindo a profundidade da andlise. Ja AE5 adotou uma abordagem mais
gualitativa, utilizando pesquisa etnografica e analise documental,
complementada por dados de estudos de caso. Embora essa abordagem
permita uma compreensdo mais rica do contexto e dos processos
organizacionais, pode ser suscetivel a viés e limitacbes na generalizacdo dos

resultados.
Em resposta a QP8, foi construida em quadro como se segue:

Quadro 11 — Resultados encontrados nos artigos encontrados

Os gestores publicos sédo mais influenciados pelos sinais negativos de satisfagcao dos
cidadaos em relacdo a qualidade dos servigos publicos, porém essa influéncia ndo
afeta 0 uso de canais de participacdo na tomada de decis@es.

AE1l

Sendo o0 texto tedrico, essa pesquisa contribui para entender os fatores
comportamentais que influenciam a implementacdo de politicas no nivel de rua,
destacando a importancia da identidade na interacdo entre funcionarios e clientes e
ressaltando a necessidade de mitigar vieses e esteredtipos para promover uma
implementacdo mais equitativa e eficaz das politicas.

AE2

As hipoteses discutidas no contexto da teoria do prospecto e do comportamento dos
gerentes de defesa civil foram as seguintes: (1) os gerentes mostram uma preferéncia
por assumir riscos quando as opg¢des sao apresentadas em termos de perdas e uma
averséo ao risco quando apresentadas em termos de ganhos; (2) tém um receio maior

AE3
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de erros de omissdo do que de erros de comissao; (3) tendem a acreditar que outros
gerentes também tém uma aversao maior ao risco em casos de erros de omissao do
gque em casos de erros de comissao; (4) respondem de forma diferente a probabilidades
numericamente equivalentes, preferindo respostas baseadas em percentagens em vez
de proporc¢des; (5) as decisdes sao influenciadas pelas decis6es dos gerentes vizinhos
ao implementar planos de gerenciamento de emergéncia; (6) avaliam positivamente o
processo de tomada de decisdo de um grupo, mesmo que o0s danos causados sejam
minimos, mas essa avaliacao diminui quando os danos sao graves.

A pesquisa destaca a dificuldade de tomar decisfes organizacionais que envolvem a
alocacdo de recursos escassos, como tempo, dinheiro e capacidade intelectual. No
AE4 | setor publico, os custos de oportunidade séo particularmente complexos devido a falta
de métricas claras de valor e a tendéncia dos ministros de aceitar riscos em projetos
de alto risco, devido a brevidade de seus mandatos.

Os resultados desta pesquisa indicam que a Lei do Servico Publico de 2020 buscou
abordar dois desafios: o risco percebido de enfraquecimento das convencdes
administrativas e a "fragmentacdo" entre unidades administrativas que prejudicavam a
AE5 | prestacdo de servigos e a realizacdo de resultados sociais. Dois artigos da Lei do
Servigco Publico sdo especialmente relevantes por sua intencdo de influenciar o
comportamento administrativo, sendo eles os principios e o0 espirito de servico a
comunidade.

Um enquadramento positivo das informacfes levou a uma avaliacdo mais positiva do
desempenho organizacional pelos profissionais de salde publica. Esse efeito foi
consistente em diferentes cendrios, como metas de desempenho e treinamento, e ndo
foi influenciado por outras fontes de informagdo. Em resumo, a forma como as
informacdes sdo apresentadas afeta significativamente a percepcdo do desempenho
pelos profissionais de salde publica.

AEG

Os resultados do estudo mostraram que ndo houve diferenca significativa entre os
agentes publicos e privados na estratégia de negociacdo em parcerias publico-
privadas. Contrariando a hipétese, os agentes publicos ndo demonstraram ser menos
propensos a seguir estratégias que maximizam a utilidade do que os agentes privados.
Além disso, ndo houve diferenca significativa nas quantias de perdas ou ganhos
assumidas por ambos os grupos. Os resultados sugerem que, pelo menos no contexto
do estudo, as preferéncias e comportamentos de negociacdo nédo diferem entre os
setores publico e privado.

AE7

Fonte: Elaborag&o propria

A correlacdo entre AE1 e AEG6 indica que a percepcao dos gestores publicos
sobre a satisfacdo dos cidadaos esta relacionada a forma como eles avaliam o
desempenho organizacional. Enquanto o AE1 destaca a influéncia dos sinais
negativos de satisfacdo dos cidaddos nos gestores, o AE6 demonstra que a
apresentacao positiva de informagdes leva a uma avaliacdo mais positiva do
desempenho por parte dos profissionais de saude publica. Isso sugere que a
maneira como as informacdes sdo comunicadas pode impactar a percepcao
tanto dos gestores quanto dos profissionais de saude sobre o desempenho das

organizacdes publicas.

A correlacdo entre AE5 e AE7 revela uma conexdo entre diferentes areas de
estudo relacionadas a atuacéo no setor publico. Enquanto o AE5 destaca a Lei
do Servico Publico de 2020 e seus principios de servico a comunidade como

influéncias no comportamento administrativo, o AE7 aborda a estratégia de



67

negociacao em parcerias publico-privadas. Embora os contextos sejam distintos,
ambos os artigos exploram o comportamento e as preferéncias dos agentes
publicos em relacdo a aspectos organizacionais e de tomada de decisdo. Essa
correlacdo sugere a existéncia de questdes comuns que envolvem o
comportamento dos agentes no setor publico, destacando a importancia de uma

governanca eficaz e responsavel.

A correlacdo entre AE2, AE3 e AE4 esta relacionada aos fatores
comportamentais e cognitivos que influenciam a tomada de decisdo no setor
publico. O AE2 destaca a importancia da identidade na interacdo entre
funcionarios e clientes, enquanto o AE3 discute as preferéncias e
comportamentos dos gerentes de defesa civil e 0 AE4 aborda a complexidade
de tomar decisdes organizacionais. Embora os contextos sejam diferentes, todos
0s artigos ressaltam a relevancia de fatores psicologicos, cognitivos e
contextuais na tomada de decisédo no setor publico. Isso enfatiza a importancia
de compreender e considerar esses aspectos para promover uma
implementacdo mais equitativa, eficaz e consciente de politicas e praticas

governamentais.

As melhorias propostas (QP9) constam no Quadro 12 a seguir, caso hao tenham
sido identificadas melhorias ou contribui¢cdes de pesquisa no artigo, o campo de

resposta estara vazio:

Quadro 12 - Melhorias propostas nos artigos encontrados

As melhorias sugeridas incluem fornecer informacdes que contrariem as expectativas
dos gestores para despertar seu envolvimento com a participagdo dos cidadéos e
AE1l | incentivar o design de processos participativos auténticos, nos quais os cidadaos
possam fazer escolhas de alocacdo de recursos ou tomar decisdes de politica para
melhorar a qualidade do servico publico.

Implementar estratégias de mitigacdo de vieses cognitivos para garantir tratamento
equitativo dos clientes e uma implementagcdo de politicas mais eficiente e eficaz.
AE2 | Compreender as condigbes em que os heuristicos e vieses podem melhorar ou
prejudicar a tomada de decisdo no nivel de rua, a fim de moldar os resultados das
politicas de forma mais sistematica e informada

As melhorias sugeridas pelos autores sdo: a implementacé@o de processos decisorios
estruturados para mitigar os vieses de decisao individuais e em grupo, e o fornecimento
de informacdes em diferentes formas para facilitar a compreensédo pelos gestores
atuantes na defesa civil.

AE3

As melhorias sugeridas pelos autores neste artigo sdo: 1) Fornecer treinamento a
funcionarios publicos em economia organizacional e gestdo estratégica para melhor
AE4 | compreensdo dos custos de oportunidade e ameacas sistémicas na tomada de
decis@es; 2) Desenvolver novas técnicas para lidar com a incerteza na estimativa dos
custos de oportunidade, incluindo o uso de técnicas de simulacdo e analise de cenérios
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alternativos; 3) Estabelecer incentivos adequados para ministros e funcionarios levarem
em consideracao os custos de oportunidade, como a independéncia do servigo publico
e a prestacéo de contas por beneficios néo realizados.

Propde melhorias na administragdo publica, especificamente na arquitetura de escolha
administrativa. As implicagGes praticas sugerem a aplicacdo de abordagens
comportamentais na relagdo entre governos e administradores, visando incentivar o
comportamento desejado. No entanto, segundo os autores, sdo necessarias pesquisas
futuras para avaliar a eficicia dessas melhorias e comparar diferentes estudos de caso
em outras jurisdicdes.

AE5

Este artigo propde melhorias na interpretacéo de dados operacionais e na tomada de
decisGes em agéncias de salde publica. Sugere-se evitar apresentar informacdes de
desempenho apenas de forma positiva ou negativa, buscando uma visdo equilibrada.
O autor recomenda investir em treinamento em visualizagdo de dados e relatorios,
explorar outros vieses que os profissionais de saude possam enfrentar e identificar
melhores praticas na coleta e relato de informacdes de desempenho. No entanto,
segundo o autor, € importante considerar as limitacdes do estudo, como a natureza
hipotética das situacdes apresentadas e a falta de um grupo de controle adequado.
Pesquisas adicionais sdo necessarias para aprimorar a tomada de decisdes em saude
publica.

AEG

O artigo propbe melhorias na implementagdo bem-sucedida de Parcerias Publico-
Privadas (PPPs) por meio do alinhamento estratégico entre os parceiros publico e
privado. Os resultados experimentais sugerem que a capacidade de alinhar os espacos
de negociacéo, apesar das diferentes logicas e motiva¢des dos atores, € uma condigao
AE7 | fundamental para o sucesso das PPPs. Além disso, 0 estudo destaca a necessidade
de considerar outros fatores, como as motivagc@es dos atores e a governanca das PPPs,
para uma compreensdo mais aprofundada dos comportamentos e resultados nas
negociacdes. Essas melhorias, segundo os autores, contribuirdo para o avanco do
conhecimento sobre as negociacdes em PPPs.

Fonte: Elaboracao prépria

Os artigos encontrados apresentam diversas melhorias propostas em
diferentes areas da administracdo publica. AE4 sugere treinamento em
economia organizacional, técnicas para lidar com incerteza na estimativa dos
custos de oportunidade e estabelecimento de incentivos adequados. AE6 propde
melhorias na interpretacdo de dados operacionais e tomada de decisbes em
agéncias de saude publica, como treinamento em visualizacdo de dados e
identificacdo de melhores praticas. AE7 propde o alinhamento estratégico entre
0S parceiros publico e privado nas Parcerias Publico-Privadas (PPPs). Por outro
lado, Al, A3 e AEG6 estdo relacionados a participacdo dos cidaddos e melhoria
da qualidade dos servicos publicos, através do fornecimento de informacgdes
contrarias as expectativas dos gestores, implementacéo de processos decisérios
estruturados e treinamento em visualizacdo de dados. A2 e AE6 mencionam a
mitigacao de vieses cognitivos na tomada de decisdo e sugerem técnicas para
moldar os resultados das politicas de forma mais sisteméatica. Essas melhorias
visam melhorar a administracdo publica em diferentes aspectos, desde a

participacdo dos cidadéos até a eficiéncia nas tomadas de deciséo.
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Em geral, os artigos analisados propdem uma série de melhorias para a
administracdo publica, com foco em diferentes areas e desafios. Essas
melhorias incluem a participacdo dos cidaddos, o alinhamento estratégico nas
Parcerias Publico-Privadas, a mitigacdo de vieses cognitivos na tomada de
deciséo, o treinamento em economia organizacional e gestéo estratégica, o uso
de técnicas de visualizacdo de dados e a implementacdo de processos
decisorios estruturados. Essas propostas visam melhorar a eficiéncia, a eficacia
e a qualidade dos servicos publicos, além de promover uma tomada de decisédo
mais informada e fundamentada. No entanto, conforme tais autores, € importante
ressaltar que ainda sdo necessarias pesquisas adicionais para avaliar a eficacia
dessas melhorias e comparar diferentes estudos de caso em diferentes
contextos jurisdicionais, a fim de avancar ainda mais o conhecimento nessa

area.

Para tanto, conveniente com essa necessidade, cabe resposta a QP10, que trata
sobre uma possivel lacuna existente de pesquisa sobre a influéncia de vieses
cognitivos na tomada de deciséo de servidores publicos na area da educacéao,
respondida como existente. Vale destacar que, apesar do AE7 envolver uma
universidade publica, o publico-alvo nédo foram servidores publicos e sim alunos
daquela instituicdo. Inclusive a manutencéo desse artigo na lista de achados se
manteve interessante exatamente por conta desse aspecto diferencial,
evidenciando que enquanto o corpo discente participou como amostra, nao
foram encontrados artigos com os profissionais publicos atuantes na area da

educacao.

Mediante lacuna existente, a compreensao dos vieses cognitivos que afetam a
tomada de decisdo dos servidores publicos na area da educacdo torna-se
interessante a pesquisa como uma possivel forma de aprimorar a qualidade das
politicas e praticas educacionais. Essa lacuna de pesquisa, conforme trabalhos
analisados acima, ressaltaria a importancia de investigar como 0s vieses
cognitivos, como heuristicas e vieses de confirmac¢do, podem influenciar as
escolhas dos profissionais de educacéo, afetando o planejamento curricular, a
alocacdo de recursos, a implementacdo de programas e outras decisbes

cruciais.
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4. METODOS E PROCEDIMENTOS

Partindo da necessidade de averiguar como a influéncia de vieses cognitivos
incorre na tomada de decisfes por servidores publicos, realizou-se um estudo
qualitativo através da realizacdo de entrevistas semiestruturadas em modalidade
virtual, onde foi levantado o perfil socioeconémico, a percepc¢ao do entrevistado
sobre o conceito de viés cognitivo e ainda a percepc¢ao sobre a influéncia de tipos
de vieses cognitivos. Conforme cita-se Silva et al. (2022, p. 3), “a pesquisa
gualitativa tem por objetivo compreender a multiplicidade de significados e

sentidos que marcam as subjetividades dos sujeitos na relacdo com o social.”

Para atender aos objetivos propostos, pesquisa foi conduzida como descritivo-
explicativa, de abordagem qualitativa, visando investigar a influéncia dos vieses
cognitivos na tomada de decisbes no setor publico. A escolha pela abordagem
gualitativa justifica-se pela sua capacidade de representar as visbes e
perspectivas dos participantes, como afirmado por Yin (2016), que ressalta que
0os eventos e ideias oriundos dessa pesquisa sdo representacbes dos
significados dados aos fatos da vida real pelos participantes, e ndo pelos
pressupostos dos pesquisadores. Kauark, Manhdes e Medeiros (2010)
complementam, destacando a subjetividade da abordagem qualitativa, que nao

pode ser traduzida em numeros.

Neste contexto, a pesquisa também se caracteriza como descritiva e explicativa,
pois visa compreender o funcionamento dos processos decisorios e a forma
como 0s vieses cognitivos afetam a gestdo publica, com o intuito de sugerir
melhorias. Gil (2002) argumenta que pesquisas descritivas sdo comuns nas
ciéncias sociais, sendo utilizadas para entender praticas e processos, enquanto
a pesquisa explicativa aprofunda o conhecimento sobre a realidade, buscando
entender as razdes dos fendbmenos, como observou Gil. Dessa forma, a anélise
dos vieses cognitivos permite identificar pontos de melhoria nos processos

decisorios dentro do setor publico.
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41 ABORDAGEM E TIPO DE PESQUISA

A pesquisa qualitativa faz uso de diversos instrumentos, como a observacéo, a
entrevista, a participacdo direta ou indireta e a analise documental (OLIVEIRA,
2011). Esses métodos requerem um controle rigoroso e a sistematizacdo do
percurso investigativo, além de uma preparacgéo cuidadosa do pesquisador para
selecionar e aplicar a técnica mais adequada ao objetivo da pesquisa.

Entre as técnicas qualitativas, a entrevista se destaca por sua capacidade de
captar informacgdes de forma direta e profunda. Uma entrevista bem conduzida
possibilita abordar questdes de cunho pessoal, intimo ou até mesmo temas
complexos e escolhas individuais (OLIVEIRA, 2011). Essa caracteristica confere
a entrevista uma vantagem significativa em relacdo a outros métodos de coleta

de dados.

Em pesquisas qualitativas realizadas em ambientes sociais especificos, 0
namero de entrevistas deve ser planejado considerando os objetivos da
pesquisa, as particularidades dos contextos analisados e, sobretudo, o ponto em
que o tema atinge um esgotamento. Esse esgotamento ocorre quando as
respostas comecam a se repetir, ndo gerando novas contribuicées qualitativas
para o entendimento do fenémeno estudado. Nesse momento, torna-se possivel
identificar a estrutura de sentido, ou seja, as representacdes socialmente
compartilhadas sobre o tema em quest&do (GONDIM, 2002; VALADAO JUNIOR,
2004).

4.2 NATUREZA, FONTE E INSTRUMENTOS DE COLETA DOS DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas em
modo virtual organizadas em trés partes: Perfil Socioeconémico, Percepcao
Geral sobre Vieses Cognitivos e suas Influéncias e Percepcdo de Tipos de
Vieses Cognitivos e suas Influéncias. A pesquisa foi conduzida como um estudo
descritivo-explicativo, com abordagem qualitativa, voltada para compreender a

percepcao e as influéncias dos vieses cognitivos no processo decisorio.
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Originalmente, a estrutura do questionario incluiu uma sec¢éo destinada a andlise
da influéncia de vieses cognitivos nos respondentes por meio de cenarios
simulados de tomada de decisdo. Esses cenarios foram desenvolvidos para
avaliar o impacto dos vieses em situacdes praticas e hipotéticas, buscando
aprofundar a compreensdo sobre como os participantes poderiam ser

influenciados em contextos decisorios especificos.

Embora a coleta de dados dessa secédo tenha sido efetivamente realizada,
optou-se por ndo aproveitar os dados provenientes dela na analise final. Essa
decisdo foi fundamentada em razdes metodolégicas, como a necessidade de
manter o foco nos objetivos centrais da pesquisa e evitar dispersao na analise
dos resultados. Assim, a pesquisa concentrou-se nos blocos que abordam a
percepcdo geral e os tipos especificos de vieses cognitivos, mais diretamente
relacionados as questbes centrais do estudo. A entrevista entdo seguiu uma

estrutura de trés blocos:

Bloco | - Perfil Socioecondmico: Este bloco buscou caracterizar os respondentes por
meio de informacdes como sexo, idade, estado civil, nivel de escolaridade, area de
formacéo, se desempenha cargo ou funcdo e tempo de experiéncia na instituicdo. Além
disso, foi investigado se o participante entende que toma decisdes de forma mais
racional ou mais emocional, permitindo tracar um perfil que relacione aspectos

individuais ao processo decisorio.

Bloco Il - Percepcéo Geral sobre Vieses Cognitivos e suas Influéncias: Este bloco
teve como objetivo identificar a percep¢ao dos respondentes sobre o conceito geral de
vieses cognitivos. Serdo exploradas questBes relacionadas ao entendimento dos
participantes sobre como esses vieses podem influenciar as decisées, bem como a

consciéncia que tém sobre a existéncia e os impactos desses fatores.

Bloco Ill - Percepcdo de Tipos de Vieses Cognitivos e suas Influéncias: Neste
bloco, foi realizada uma andlise mais detalhada sobre os tipos especificos de vieses
cognitivos e suas influéncias no comportamento decisério. Serdo investigados os

seguintes vieses:

* Ancoragem: A tendéncia de depender excessivamente de uma informacao inicial como

referéncia.
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* Status quo: A preferéncia por manter a situacao atual em vez de adotar mudancas.

« Disponibilidade: A influéncia de informagfes mais facilmente acessiveis na memaria
sobre o julgamento.

* Gratuidade: A valorizagdo de itens ou servicos gratuitos, independentemente de seu
valor ou beneficio real.

* Custos afundados: A dificuldade de abandonar uma deciséo ou investimento devido ao
esforco ja despendido.

+ Excesso de confianca: A tendéncia de superestimar a propria capacidade de
julgamento ou desempenho.

» Efeito de posse: A atribuicdo de maior valor a algo apenas porque é de sua propriedade

ou entender que seja.

4.3 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo da pesquisa foi composta por servidores publicos de setores
administrativos da UFES especificamente aqueles que ocupam ou substituem
cargos de diregao ou fungdes gratificadas. Esses individuos foram selecionados
por desempenharem papéis estratégicos na organizacdo, envolvendo

responsabilidades significativas na tomada de decisfes e na gestdo de pessoas.

A amostra, por sua vez, foi definida com base em critérios que garantissem a
representatividade e alinhamento com os objetivos da pesquisa. Assim,
participaram do estudo 20 servidores que atenderam aos critérios estabelecidos.
A selecdo desse publico visou explorar como vieses cognitivos influenciam o
processo decisorio de gestores em posicdes de lideranca, dada a relevancia de

suas escolhas no contexto organizacional.

4.4  PARTICIPANTES DA PESQUISA

O publico-alvo incluiu exclusivamente individuos que ocupam ou substituem
cargos de direcao ou funcdes gratificadas, ou que ja ocuparam/substituiram, ou
seja, posicoes estratégicas que demandam maior envolvimento com a tomada
de decisOes e a gestdo de pessoas, da UFES. Essa delimitacao foi realizada
com o objetivo de explorar as influéncias dos vieses cognitivos em um grupo que

desempenha papel central no funcionamento organizacional, sendo diretamente
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responsavel por decisbes que impactam processos administrativos,
operacionais e humanos. O detalhamento do perfil dos participantes da pesquisa
compbe secdo em resultados encontrados, em se tratando de um objetivo
especifico, j& que o perfil do respondente se correlaciona com seu

comportamento, logo com a percepcao e influéncia de vieses cognitivos.

45 TRATAMENTO DOS DADOS

A andlise de conteldo, utilizada como técnica de tratamento de dados nesta
pesquisa, € reconhecida como um método aplicavel tanto em abordagens
gualitativas quanto quantitativas, ou mesmo em formatos hibridos que combinem

ambas as perspectivas (BARDIN, 2015; FREITAS; MOSCAROLA, 2002)

A pesquisa qualitativa, segundo Godoy (1995), ndo busca medir ou enumerar 0s
eventos estudados, nem utiliza instrumental estatistico para andlise. Essa
abordagem foca na obtencéo de dados descritivos por meio de contato direto
entre o0 pesquisador e o objeto de estudo, com o objetivo de compreender os
fendmenos a partir da perspectiva dos participantes. Esse tipo de investigacao
permite maior flexibilidade, partindo de questdes mais amplas que séo refinadas
no decorrer do estudo, e favorece a andlise de interacdes, processos e contextos
sociais. Porém cabe ressaltar que a andlise de conteudo € uma técnica complexa
gue demanda grande dedicacao, paciéncia e tempo por parte do pesquisador,
gue precisa recorrer a intuicdo, imaginacao e criatividade, especialmente ao
definir as categorias de analise (MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011).

A analise de conteudo, em particular, € uma técnica que se fundamenta na
interpretacdo das mensagens comunicadas e no tratamento sistematico de
informacdes. Bardin (2015) define a técnica como “um conjunto de técnicas de
analise das comunicac¢des visando obter, por procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos
ou nao) que permitam a inferéncia de conhecimento as condi¢cdes de
produgao/recepgao (variaveis inferidas) destas mensagens”. Pimentel (2023)
adotou uma abordagem qualitativa e foi classificada como descritivo-explicativa.

Pimentel realizou pesquisa em que os dados primarios foram coletados por meio
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de entrevistas semiestruturadas com pessoas e levantamento bibliografico de
documentos publicos e a andlise dos dados foi realizada por meio de analise de

conteudo, organizando as informac¢des em categorias tematicas.

Essa definicdo, conforme Trivifios (1987), reforca a énfase da andlise de
conteudo no estudo das comunicagfes interpessoais, considerando tanto os
aspectos qualitativos quanto quantitativos do método. Nesse sentido, a analise
de conteudo possibilita um exame mais profundo das mensagens, identificando
padrdes, recorréncias e significados implicitos ou explicitos nas respostas dos

participantes.

No contexto desta pesquisa, os dados foram analisados seguindo as trés etapas

mencionadas por Camara (2013):

Pré-analise: Momento de organizacao e selecdo dos materiais mais relevantes
para responder aos objetivos do estudo, além de formulacdo de hipoteses e

preparacao de indicadores.

Exploracdo do material: Codificacdo e categorizacdo dos dados coletados,
utilizando categorias pré-definidas e permitindo que novos elementos

emergissem durante a andlise.

Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo: Etapa em que o0s
resultados significativos foram sintetizados e analisados, permitindo a

formulacéo de inferéncias e interpretac¢es alinhadas aos objetivos da pesquisa.

Assim, a andlise de conteudo, por sua flexibilidade e capacidade de adaptacao,
permitiu tanto a abordagem descritiva quanto a explicativa do fendmeno em
estudo, oferecendo insights valiosos sobre os vieses cognitivos no contexto de

servidores publicos ocupantes de cargos de lideranca.

Para o Bloco I, o tratamento dos dados incorreu na apuracdo do objetivo
especifico em entender qual o perfil da amostra dos entrevistados, para
estabelecer correlacdo com a influéncia dos vieses cognitivos, conforme
referencial tedrico. Cabe aqui ressaltar, que nesse momento ainda nao foi feita
a codificagéo do entrevistado, visto que, com a reunido de informacgdes do perfil,

poderia ser possivel a identificacdo do entrevistado, por dados como fungéo do
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setor, tempo de servigo e idade. Por garantia da anonimizagao, nenhum desses
dados serdo expostos de forma Unica.

Para o Bloco Il, a categorizacéo das respostas foi realizada com base no grau
de entendimento demonstrado pelos entrevistados em relagdo ao conceito de
Viés cognitivo. Esse processo seguiu uma andlise qualitativa, utilizando critérios

pré-definidos para identificar niveis distintos de compreenséao.

A andlise dos dados foi conduzida por meio da técnica de analise de conteudo,
conforme proposta por Bardin (2015). Essa técnica se fundamenta no tratamento
sistematico e interpretativo das informacgdes coletadas, permitindo a extracdo de
indicadores que possibilitam inferéncias sobre as condi¢cdes de producéo e
recepcao das mensagens analisadas. O processo seguiu etapas estruturadas,

garantindo rigor metodoldgico e a confiabilidade dos achados.

Inicialmente, foi realizada uma leitura flutuante, com o objetivo de familiarizacao
com os dados e identificacdo de padrdes iniciais. Em seguida, procedeu-se a
selecdo e categorizacdo do material, agrupando as respostas de acordo com
critérios previamente estabelecidos. Essa categorizacdo foi baseada na
identificacdo de unidades de significado, isto €, trechos relevantes das respostas

gue expressavam elementos centrais da tematica investigada.

Apés essa etapa, foi aplicado o processo de codificacéo, no qual os dados foram
organizados em categorias tematicas, conforme o grau de compreensao dos
entrevistados sobre o conceito de viés cognitivo. Essas categorias foram
definidas a partir da analise qualitativa das respostas, considerando aspectos
como clareza, profundidade e conexdao com os elementos centrais do tema. Por
fim, a interpretacéo dos resultados foi realizada com base na correlagédo entre os
achados empiricos e o referencial tedrico, possibilitando a formulacdo de
inferéncias sobre o nivel de conhecimento dos participantes e a influéncia de

vieses cognitivos nas tomadas de decisdo no setor publico.

As categorias foram estabelecidas a partir de indicadores observados nas
respostas, como clareza, profundidade e conexdao com os elementos centrais do

conceito apresentado, da seguinte forma:
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Compreensdo nula: Esta categoria se aplica as respostas em que 0S
entrevistados ndo conseguiram identificar ou compreender o conceito
apresentado. Caracteriza-se por respostas vagas, incoerentes ou ausentes, sem
qualquer relacdo aparente com os elementos essenciais do tema. Pode indicar
falta de conhecimento prévio ou total desconexao com o conceito discutido.
Compreensdo vaga: Esta categoria foi atribuida as respostas em que os
entrevistados demonstraram dificuldade para entender ou articular o conceito
apresentado. Caracteriza-se por incertezas, confusdo, respostas pouco
elaboradas ou auséncia de conexdo com os elementos centrais do tema.
Compreensdo parcial: Respostas incluidas nesta categoria indicam que os
entrevistados captaram alguns aspectos do conceito, mas de maneira limitada
ou superficial. H4 mencdes a elementos importantes, porém sem demonstrar
uma integracdo plena das ideias ou sem conseguir explorar o conceito de forma
mais aprofundada.

Compreensdo completa: Essa categoria contempla respostas em que 0s
entrevistados apresentaram uma compreenséo clara e abrangente do conceito,
demonstrando habilidade para conectar os elementos principais apresentados
(como atalhos mentais, influéncia inconsciente e tomada de deciséo) e

contextualizi-los com exemplos praticos ou reflexdes mais elaboradas.

A categorizacdo possibilitou uma avaliagdo mais aprofundada sobre o nivel de
familiaridade dos entrevistados com o tema, contribuindo para a formulacéo de
inferéncias sobre a presenca de vieses cognitivos no processo decisério dos
participantes. Essas categorias foram utilizadas como um instrumento para
identificar padrdes e niveis de entendimento entre os entrevistados, facilitando a
organizacao e a analise das respostas no processo de interpretacdo qualitativa
dos dados (GIBBS, 2007).

Para garantir rigor metodolégico na categorizacdo das respostas, foram
definidos critérios objetivos que permitiram avaliar o grau de compreensao dos
entrevistados sobre o conceito de viés cognitivo. Esses critérios foram
estabelecidos a partir de elementos essenciais ao tema, assegurando uma

analise coerente e alinhada ao referencial tedrico (FLICK, 2018).

A definicdo desses critérios seguiu um processo estruturado, que envolveu: (1)
identificagdo de indicadores-chave; (Il) descricdo detalhada dos niveis de
compreensao; e (Il) aplicacéo sistematica dos critérios as respostas obtidas nas

entrevistas.



78

Os principais indicadores de analise utilizados para classificar as respostas

foram:

Clareza — Capacidade do entrevistado de expor sua compreensédo do conceito

de forma estruturada e inteligivel.

Profundidade — Grau de detalhamento e articulacdo do entrevistado ao explicar
0 conceito, incluindo a capacidade de conectar a definicdo a implicacdes praticas

ou contextuais.

Conexdo com o conceito central — Presenca de elementos fundamentais,
como a relagdo dos vieses cognitivos com a tomada de decisdo, a influéncia de

atalhos mentais e o impacto dessas distor¢des no contexto organizacional.

Com base nesses indicadores, cada resposta foi analisada e enquadrada em
uma das seguintes categorias: compreensdao nula, compreensao vaga,
compreensao parcial ou compreensao completa. Esse processo permitiu avaliar
nao apenas a presenca de conhecimento sobre o tema, mas também o nivel de
profundidade e coeréncia da explicacéo fornecida pelos participantes (BRAUN;
CLARKE, 2006). A adocdo de critérios bem definidos garantiu maior
confiabilidade a analise qualitativa, possibilitando uma interpretacao estruturada
dos dados e contribuindo para a compreensdo da influéncia dos vieses

cognitivos na tomada de decisdes no setor publico.

A etapa final da analise consistiu na interpretacdo dos resultados, com o objetivo
de identificar padrdes nas respostas e estabelecer inferéncias sobre o nivel de
conhecimento dos entrevistados a respeito dos vieses cognitivos e sua influéncia
na tomada de decisao no setor publico. Ressaltando novamente Bardin (2015),
esse processo foi conduzido de forma sistematica, garantindo coeréncia

metodolégica e alinhamento com os objetivos da pesquisa.

Inicialmente, foram analisadas as distribuicbes das respostas dentro das
categorias definidas na etapa anterior (compreensdo nula, compreensao vaga,
compreensao parcial e compreensao completa). Esse mapeamento possibilitou
uma visao geral do grau de familiaridade dos participantes com o conceito
investigado. Além da quantificagdo das ocorréncias em cada categoria, buscou-

se compreender tendéncias e variagbes nas respostas, considerando fatores
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como cargo ocupado, experiéncia profissional e area de atuacdo dos

entrevistados.

Em seguida, a andlise avancou para a identificacdo de padrdes qualitativos,
permitindo uma compreensdo mais aprofundada das percepcbes dos
entrevistados. Foram examinadas possiveis associacbes entre o nivel de
conhecimento demonstrado e a maneira como 0S vieses cognitivos foram
descritos ou exemplificados. Além disso, investigou-se a existéncia de
concepcdes equivocadas ou incompletas sobre o tema, bem como indicios de
influéncia dos vieses nas respostas fornecidas. O fluxo da pesquisa esta

demonstrado na figura a seguir:

Figura 1 — Fluxo de pesquisa e tratamento de dados

Definicdo dos Objetivos da Analise

* Determinar como os vieses cognitivos influenciam as
decisdes dos servidores publicos.

* Identificar os niveis de compreensio dos
entrevistados sobre vieses cognitivos.

* Classificar as respostas dos participantes em
categorias tematicas.

Transcrigdo e Organizacdo dos Dados

« Transcri¢do de todas as entrevistas realizadas,
garantindo fidelidade as falas dos participantes.

 Revisdo as transcri¢cdes para corrigir eventuais erros
de digitagdo ou compreensao.

* Organizacdo dos textos em um formato padronizado
para facilitar a analise.

Leitura Flutuante

* Realizagdo de uma leitura inicial das transcrig¢des
para se familiarizar com o contetido.

* Identificagdo de padrdes, termos recorrentes e
possiveis dados preliminares.

* Anotar observagdes iniciais sobre recorréncias e
pontos-chaves.

Defini¢do das Categorias de Analise

* Estabelecer categorias temadticas para a classificagdo
das respostas dos entrevistados: Compreensdo dos
vieses cognitivos (nula, vaga, parcial ou completa).

* Impacto dos vieses na tomada de decisao.

* Influéncia do cargo e experiéncia na percepgdo dos
vieses.

* Necessidade de capacitagdo sobre vieses cognitivos.

* Codificagdo dos Dados

* Agrupamento e Interpretagdo dos Resultados

Validacdo e Reflexdo sobre os Resultados

* Revisar as analises para garantir coeréncia e
fidelidade as falas dos participantes.

* Relacionar os achados com hipéteses e objetivos da
pesquisa.

* Refletir sobre limitagdes da analise e possiveis vieses
na interpretagdo dos dados.

Fonte: Elaboracao prépria

Apresentacgao dos Resultados

« Elaborar gréficos, tabelas e trechos exemplares para
ilustrar as descobertas.

 Relatar os achados de forma clara e fundamentada,
com conexoes diretas ao referencial tedrico.

« Discutir as implicagdes dos resultados para a tomada
de decisdo no setor publico.
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A interpretacdo dos achados também envolveu a correlagdo com o referencial
tedrico, buscando verificar a convergéncia ou divergéncia entre os resultados
empiricos e os conceitos discutidos na literatura. Essa abordagem permitiu
reforcar a validade da analise, evidenciando de que forma os dados coletados
dialogam com as discussfes académicas sobre vieses cognitivos e processos
decisérios no setor publico. Por fim, os resultados foram sintetizados em
reflexdes que embasam as conclusdes da pesquisa, destacando os desafios e
oportunidades para o aprimoramento da tomada de decisdo no servi¢o publico a

partir de uma maior compreensao e mitigacao dos vieses cognitivos.

4.6 ASPECTOS ETICOS DA PESQUISA

Os aspectos éticos da pesquisa foram rigorosamente observados, com todas as
etapas conduzidas em conformidade com as normativas aplicaveis a estudos
envolvendo seres humanos. Inicialmente, foi feito um pedido de autorizacao a
Pré-Reitoria de Administracdo (PROAD) da UFES. A solicitacéo foi encaminhada
a gestado responsavel, que concedeu anuéncia formal por meio de um termo de

autorizacao (Anexo A).

Considerando que a pesquisa trata da influéncia de vieses cognitivos em
tomadas de decisdo no setor publico, envolvendo servidores ocupantes ou
substitutos de cargos de direcéo e funcdes gratificadas, foi submetida ao Comité
de Etica e Pesquisa (CEP) por meio da Plataforma Brasil para avaliacdo ética e
cientifica, atendendo a necessidade de salvaguardar os direitos dos
participantes. O estudo foi aprovado pelo CEP sob o parecer n° 7.239.045,
emitido em 21 de novembro de 2024 (Anexo D). Essa aprovacdo assegura a
conformidade com as Resolucfes n°® 466/2012 e n° 510/2016 do Conselho
Nacional de Saude, que orientam os principios éticos aplicaveis a pesquisas com

seres humanos.

Para garantir o pleno conhecimento e consentimento dos participantes, foi
elaborado um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), disponivel
no Apéndice X. Esse documento detalhou os objetivos do estudo, que visou

compreender a percepcdo e a influéncia de vieses cognitivos no processo
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decisorio de servidores publicos, bem como identificar os tipos de vieses mais
recorrentes nessas decisdes. O TCLE informou também os possiveis riscos e

beneficios da participacéo, além de esclarecer os direitos dos respondentes.

A coleta de dados foi realizada por meio de questionarios online, conforme
detalhado anteriormente, e incluiu servidores em posi¢des estratégicas de
gestao, cujas decisbes impactam diretamente processos administrativos e a
gestdo de pessoas no setor publico. Embora os riscos associados a pesquisa
fossem minimos, como eventual desconforto ao responder sobre vieses
cognitivos, os participantes foram devidamente informados e orientados quanto

ao seu direito de se retirar da pesquisa a qualquer momento, sem prejuizo.

O estudo tem como beneficio principal contribuir para o desenvolvimento de
ferramentas e estratégias que possam mitigar a influéncia de vieses cognitivos
no ambiente publico, melhorando a qualidade das decisGes tomadas por
gestores publicos. Essa contribuicdo ndo apenas beneficia diretamente os
servidores da Ufes, mas também pode ser replicada em outras instituicbes
publicas, promovendo maior eficiéncia e racionalidade no processo decisoério

governamental.

Por fim, todas as medidas éticas e metodologicas adotadas refletem o
compromisso desta pesquisa com a integridade cientifica e o respeito aos
participantes, garantindo que os resultados obtidos sejam éticos, confiaveis e

relevantes para a analise da influéncia de vieses cognitivos no setor publico.
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Esta secdo apresenta a andlise dos dados obtidos por meio das entrevistas
semiestruturadas realizadas com servidores publicos federais em cargos de
direcdo ou fungdes gratificadas. A andlise busca identificar a percep¢do dos
entrevistados sobre a influéncia dos vieses cognitivos em suas decisées e como
esses fatores podem impactar o desempenho e a eficicia das politicas publicas.
Os resultados serdo discutidos a luz do referencial teorico, evidenciando
padrdes, tendéncias e reflexdes que contribuam para o aprimoramento das

praticas decisorias no setor publico.

5.1 PERFIL DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

Nesta secdo, € apresentada a caracterizacao dos participantes da pesquisa, com
0 objetivo de contextualizar o perfil socioecondmico e profissional dos
respondentes, proporcionando uma compreensao mais ampla do publico-alvo e

sua relacdo com 0s vieses cognitivos no processo decisorio no setor publico.

Os dados coletados incluem informacdes como sexo, faixa etaria, estado civil,
nivel de escolaridade, tempo de servico na instituicdo, cargo ocupado, se 0
participante é titular ou substituto de funcdo de chefia, entre outros aspectos
relacionados ao contexto de trabalho. Essas variaveis foram analisadas de forma
descritiva, buscando identificar padrées e relacdes que possam influenciar a

incidéncia de vieses cognitivos no ambiente organizacional.

Adicionalmente, foram analisadas as percep¢des dos participantes sobre suas
préprias tomadas de decisdo, indicando se tendem a atuar de forma mais
racional ou emocional. Esse dado se apresenta como um elemento inicial para
a discussédo dos vieses, ao relacionar o estilo de tomada de decisdo com 0s

perfis profissionais e pessoais dos participantes.

Ressalta-se que, para garantir o anonimato dos respondentes e evitar qualquer
possibilidade de identificag&o individual, os dados foram apresentados de forma
agregada, reunindo as respostas em volumes totais por categoria ou variavel

analisada. Essa decisdo metodolégica visa preservar a confidencialidade e a
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privacidade dos participantes, alinhando-se aos principios éticos estabelecidos
pela Resolugéo n° 466/2012 do Conselho Nacional de Saude. Dessa forma,
evita-se que qualquer caracteristica individual dos respondentes possa ser
rastreada, especialmente em casos em que o perfil especifico de um participante

pudesse indicar sua identidade.

Os resultados desta andlise foram apresentados em graficos e tabelas
descritivas, permitindo uma visualizagao clara e objetiva dos dados. Em seguida,
foi realizada uma discussao integrando esses achados com o referencial teérico
adotado na pesquisa, destacando suas implicagcdes no contexto das decisdes

publicas.

A andlise da tabela a seguir, Perfil Demografico Resumido, revela
caracteristicas importantes sobre o grupo de respondentes, permitindo identificar

fatores que podem influenciar o processo de tomada de decisao no setor publico.

Tabela 1 - Perfil demografico resumido

SEXO Masculino: 11 Feminino: 9
IDADE 40,95 anos Faixa etaria: 30 — 61 anos
ESTADO CIVIL Casado(a): 14 Solteiro(a): 4

Fonte: Elaborag&o propria com base na coleta de dados

A maioria dos patrticipantes (70%) € casada, indicando um perfil de estabilidade
familiar que pode estar associado a um maior comprometimento e
responsabilidade no ambiente profissional. Essa caracteristica sugere que
decisdes tomadas por esse grupo podem ser fundamentadas em perspectivas
mais estaveis e consistentes. A presenca de individuos solteiros, divorciados (1)
ou viuvos (1) complementa o perfil do grupo, trazendo diversidade de
experiéncias pessoais que podem enriquecer 0s pontos de vista nas discussées

e nas estratégias empregadas no trabalho.

A distribuicdo de género € equilibrada, com 11 homens e 9 mulheres entre os
entrevistados, indicando uma possivel equidade de género em posi¢cbes de

gestédo publica na instituicdo analisada. Essa representatividade de género pode
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favorecer decisbes mais inclusivas e balanceadas, alinhadas com as

necessidades de um ambiente plural e colaborativo.

Os respondentes tém idades variando entre 30 e 61 anos, com uma média de
40,95 anos, o que reflete um grupo profissionalmente maduro. Essa maturidade
é reforcada pelo tempo de servigo apresentado em outras andlises, sugerindo
gue 0 grupo possui experiéncia, tanto pratica quanto tedérica, na gestéo publica.
Esses fatores indicam que as decisdes no setor publico sdo supostamente
tomadas por profissionais com um bom nivel de preparo e vivéncia, o que pode

contribuir para abordagens mais ponderadas e fundamentadas.

Portanto, o perfil demografico dos respondentes sugere que o0 processo decisorio
no contexto estudado é influenciado por fatores como estabilidade pessoal,
diversidade de género e significativa experiéncia profissional. Esses aspectos
podem ser decisivos para garantir que as decisfes atendam de forma eficiente

aos objetivos institucionais e as necessidades dos cidadéaos.

Tabela 2 - Escolaridade e Formacé&o Principal Resumida

Escolaridade Quantidade Formacéo Principal Quantidade
Graduacéo 3 Ciéncias Contabeis 7
Especializacdo 7 Administracao 5
Mestrado 8 Direito 3
Doutorado 2 Oultras areas 5

Fonte: Elaborag&o propria com base na coleta de dados

A analise da Tabela 2: Escolaridade e Formacao Principal Resumida permite
identificar elementos importantes sobre o perfil académico dos respondentes, o
gue pode influenciar diretamente a qualidade e os métodos utilizados no

processo de tomada de decisédo no setor publico.
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A maioria dos participantes possui nivel de escolaridade elevado, sendo que
40% concluiram cursos de mestrado e 35% possuem especializagdo. Essa
predominancia de formacao avancada sugere que os entrevistados tém um forte
embasamento teorico e técnico para lidar com as demandas de gestdo e decisao
no ambiente publico. O acesso a contetdos aprofundados em seus campos de
estudo pode proporcionar maior capacidade analitica e reflexiva na resolucéo de

problemas e no planejamento estratégico.

Além disso, a diversidade nas areas de formacao principal também é evidente.
O grupo inclui profissionais formados em Ciéncias Contdbeis (35%),
Administracdo (25%), Direito (15%) e outras areas (10%), como Economia,
Arquitetura e Urbanismo, entre outras. Essa variedade de formacdes pode
contribuir para a complementaridade de conhecimentos dentro das equipes e
para a adocao de abordagens multidisciplinares no processo decisorio. Cada
area oferece um conjunto especifico de habilidades e perspectivas, como
aspectos financeiros, juridicos, administrativos e técnicos, que, combinados,
enriquecem a andlise e a solucéo de problemas. Claro, ressalvando que como
se trata de uma amostra da instituicdo e de servidores lotados em cargos de
chefia, ndo necessariamente ha um relacionamento de interpessoalidade entre

todos.

Ainda se complementa que entre o0s entrevistados, o nivel do cargo D
predominante € o nivel da carreira dos Técnicos Administrativos em Educacao
(TAESs), representando 65% da amostra, que exige formacdo para entrada na
carreira de nivel e acrescida de formacéo técnica ou tempo de experiéncia
profissional, dependendo do cargo. Em cargo nivel E, ha uma parcela de 30%
da amostra, que remonta aos entrevistados em cargos que exigem nivel superior
para ingresso e um entrevistado nivel C, um participante equivalendo a 5% da

amostra.

Por fim, o perfil de escolaridade e formacdo do grupo reflete um quadro
capacitado e diversificado, o que favorece decisbes mais embasadas e
abrangentes no setor publico. A qualificacdo dos respondentes demonstra a

preocupacdo com a profissionalizacdo da gestdo publica, contribuindo para
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processos decisorios alinhados as melhores praticas e as exigéncias

institucionais.

A andlise da Tabela 3: Experiéncia Profissional Resumida evidencia aspectos
importantes sobre o perfil dos respondentes, indicando que a experiéncia
acumulada desempenha um papel central no processo de tomada de decisao no

setor publico.

O tempo de servigco dos participantes varia entre 5 e 20 anos, com uma média
de 11,7 anos. Esses dados apontam para um grupo com ampla experiéncia
institucional, o que favorece a familiaridade com os processos internos, a cultura
organizacional e as demandas do ambiente de trabalho. Essa vivéncia
prolongada indica permitir que os individuos antecipem problemas e
desenvolvam solucdes praticas baseadas em situacbes ja enfrentadas,

aprimorando a qualidade das decisdes tomadas.

Tabela 3 - Experiéncia profissional resumida

Experiéncia Média (Anos) Faixa (Anos)
Tempo como servidor 11,7 5-20
Tempo em funcéo 58 <1-16
gratificada '
Func¢des no setor mais citadas Quantidade
Gestado de contratos administrativos 7
Fiscalizacé@o e contabilidade 6
Apoio e suporte administrativo 4
Gestao de espacos, registros e infraestrutura 3

Fonte: Elaboragdo propria com base na coleta de dados
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Além disso, observa-se que a maioria dos entrevistados exerce ou ja exerceu
funcdes gratificadas ou cargos de direcdo. Essa trajetéria evidencia um historico
de envolvimento em posi¢coes de lideranca e responsabilidade, fundamentais
para a gestdo publica. O tempo médio de 5,8 anos em fun¢bes gratificadas
reforca a ideia de que o grupo possui experiéncia em enfrentar desafios que
exigem competéncias como lideranca, planejamento e resolucdo de problemas

organizacionais.

As éareas de atuacdo sdo diversas, abrangendo atividades como fiscalizacédo
administrativa, gestdo de contratos, assisténcia estudantil, suporte ao corpo
docente e gestéo de infraestrutura, entre outras. Essa diversidade aponta para
um grupo que atua em diferentes frentes da gestéo publica, o que contribui para
uma visao abrangente e multidisciplinar no processo decisério. A variedade de
funcdes desempenhadas pelos respondentes também sugere uma abordagem

mais inclusiva e equilibrada na resolucéao de questdes institucionais.

De forma geral, o perfil de experiéncia dos respondentes destaca-se pela alta
capacitacdo e pelo conhecimento pratico acumulado ao longo dos anos. A
combinacdo de vivéncia extensa, historico de lideranca e atuacdo em areas
diversificadas alude a capacidade do grupo de tomar decisdes informadas,
eficientes e alinhadas as necessidades do setor publico. Esse conjunto de
fatores supostamente também favorece maior confianca e agilidade na

adaptacdo a mudancas e na superacao de desafios organizacionais.

Tabela 4 - Autopercepcao quanto a tomada de deciséo

Perfil de Tomador de Decisdo Quantidade

Mais racional 15

Mais emocional 4

Neutro(a) 1

Quanto a afirmacdo: "Sinto que minha atividade
de trabalho requer tomadas de decisdes de Quantidade
forma recorrente."
(Escalade 1a5)
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5 - Concordo fortemente 10
4 - Concordo 6

3 - Neutro 3

2 - Discordo 1

Fonte: Elaboracgédo propria com base na coleta de dados

A andlise da Tabela 4: Percepcdo sobre Tomada de Decisdo permite inferir
aspectos relevantes sobre como 0s participantes enxergam Seu proprio
comportamento e os desafios enfrentados no processo decisorio no setor
publico.

A maioria dos respondentes (75%) declarou que se considera mais racional do
gue emocional ao tomar decisdes. Essa predominancia de uma abordagem
racional reflete uma possivel tendéncia dos participantes em adotar critérios
objetivos e fundamentados, baseando-se em andlises e dados concretos para
resolver problemas. Tal caracteristica € especialmente importante no setor
publico, onde decisbes devem frequentemente ser justificaveis, transparentes e

alinhadas as politicas e regulacdes institucionais.

Entretanto, também foi identificada uma parcela de participantes que se
considera mais emocional (20%) ou neutra (5%) em suas decisdes. Isso sugere
gue, embora a racionalidade seja predominante, a influéncia de fatores
subjetivos, como intuicdo ou empatia, ainda tem espaco em determinadas
circunstancias. Essa diversidade de abordagens pode ser benéfica para o grupo,
j& que decisdes mais equilibradas podem emergir quando se combinam a
objetividade da racionalidade com a sensibilidade emocional, especialmente em

situacBes complexas ou que envolvam relacdes interpessoais.

Quanto a frequéncia com que percebem a necessidade de tomar decisdes, a
maioria dos entrevistados indicou niveis elevados de recorréncia, com 75%
classificando a afirmacado "minha atividade de trabalho requer tomada de

decisdes de forma recorrente” com uma pontuacédo de 4 ou 5. Isso reflete que os
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participantes se encontram em fungdes que exigem decisdes constantes, muitas
vezes de grande impacto para o funcionamento de seus setores. Essa
percepcdo também reforca a importancia de habilidades como analise critica,
ponderacéo e gestédo do tempo para lidar com demandas frequentes de decisao.

Em sintese, os dados da Tabela 4 indicam que os participantes possuem uma
autopercepcéo de predominancia racional em suas decisdes, alinhada com a
necessidade de tomar decisbes frequentes em suas atividades profissionais.
Essa combinagdo sugere que o grupo esta bem-preparado para lidar com as
demandas do setor publico, embora a presenca de elementos emocionais e
neutros possa enriquecer as abordagens utilizadas, promovendo decisées mais

equilibradas e completas.

A analise integrada dos dados apresentados nas quatro tabelas permite tracar
um perfil abrangente e consistente dos participantes, evidenciando elementos
fundamentais que influenciam o processo de tomada de decisdo no setor
publico. O grupo estudado é caracterizado por uma diversidade equilibrada de
género, com predominancia de pessoas casadas e uma media etaria de 40,95
anos, o que reflete um perfil de maturidade e estabilidade pessoal. Esse contexto

sugere maior responsabilidade e comprometimento nas decisfes profissionais.

A elevada qualificacdo académica dos participantes, com destaque para a
presenca de especializacdes, mestrados e doutorados, reforca a capacidade
técnica do grupo para lidar com as demandas do setor publico. Essa formacéo,
aliada a areas de conhecimento diretamente relacionadas a gestdo publica,
como Ciéncias Contabeis, Administracdo e Direito, transmite a ideia de que os
respondentes possuem a base necessaria para compreender as complexidades

e exigéncias de suas funcodes.

A experiéncia profissional consolidada, tanto em anos de servi¢o publico quanto
no exercicio de cargos de direcdo ou substituicao, reforca a ideia de um grupo
altamente preparado. Essa vivéncia proporciona um entendimento profundo das
dindmicas organizacionais e dos desafios institucionais, conferindo maior
seguranca e fundamentacao as decis6es tomadas. Além disso, a predominancia

de uma abordagem racional nas tomadas de decisdo aponta para a busca de



90

critérios objetivos e analiticos, essenciais em um ambiente caracterizado por alta

responsabilidade técnica e administrativa.

No entanto, a presenca de perspectivas emocionais e neutras, ainda que em
menor escala, complementa o perfil do grupo, trazendo diversidade de
pensamento e sensibilidade para situagdes que demandam empatia ou intuicao.
Essa combinag&o entre racionalidade e flexibilidade destaca a capacidade do

grupo de equilibrar analises técnicas com aspectos humanos nas decisées.

De forma geral, o perfil tragcado indica um grupo bem qualificado, experiente e
capaz de atuar de maneira eficaz nas exigéncias do setor publico. Entretanto,
para otimizar os processos decisorios, € importante considerar estratégias que
minimizem potenciais vieses cognitivos e promovam decisdes ainda mais
alinhadas aos interesses institucionais e sociais. Assim, os dados apresentados
destacam a relevancia de se compreender a dinamica dos fatores pessoais e
profissionais no contexto da tomada de decisdo, apontando caminhos para

aprimorar a gestao publica e os resultados alcancados.

5.2 PERCEPCAO E COMPREENSAO DOS CONCEITOS GERAIS DE
VIESES COGNITIVOS

Dando sequéncia a analise dos dados coletados, o foco desta etapa, Bloco Il —
Parte 1 do roteiro de entrevista, € compreender as percep¢des dos entrevistados
sobre o conceito geral de viés cognitivo. Para isso, foi apresentado o seguinte
conceito introdutério: "Um viés cognitivo € um padréo sistematico de desvio na
maneira como 0s seres humanos processam informacfes e tomam decisdes; é
uma tendéncia inerente ao nosso cérebro de interpretar e filtrar dados de
maneira distorcida, muitas vezes de forma inconsciente, influenciando assim
nossas percepcoes, julgamentos e acdes (Kahneman & Tversky, 1979)". Em
seguida, foi feita a pergunta: "Vocé ja tinha ouvido falar anteriormente sobre viés
cognitivo e sua influéncia em tomada de decisdes?". As respostas foram
analisadas com base nas percep¢gbes e nos niveis de familiaridade dos

entrevistados, identificados de E1 a E20.
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Quadro 13 — Primeiro conceito e pergunta orientadora para concepgéao geral
sobre viés cognitivo
"Um viés cognitivo é um padrao sistematico de desvio na maneira como 0s seres humanos

processam informacdes e tomam decisdes; € uma tendéncia inerente ao nosso cérebro de
interpretar e filtrar dados de maneira distorcida, muitas vezes de forma inconsciente,
influenciando assim nossas percepcoes, julgamentos e aches."
(Kahneman & Tversky, 1979)

Pergunta: Vocé ja tinha ouvido falar anteriormente sobre viés cognitivo e sua influéncia em

tomada de decisbes?

Fonte: Elaboracéo propria

A andlise revelou uma diversidade de respostas ao primeiro conceito geral. Entre
0s entrevistados que demonstraram algum conhecimento prévio, E1 destacou
conhecer o conceito sob outra denominacdo, associando-o as "crencas
limitantes”, o que reflete uma compreensao adaptada do termo. Da mesma
forma, E17 afirmou ja ter ouvido falar sobre vieses cognitivos e reconheceu sua
influéncia, mas ressaltou que nunca havia considerado sua aplicacdo em
pesquisas relacionadas a tomada de decisdo. Ja E14 mencionou ter ouvido falar
sobre vieses de maneira genérica, enquanto E19 apontou um conhecimento

limitado, proveniente de fontes jornalisticas.

Por outro lado, E6, E11 e E18 responderam de forma objetiva, afirmando que ja
conheciam o conceito de vieses cognitivos. No entanto, uma parcela significativa
dos entrevistados indicou néo ter familiaridade com o termo. E2, E4, E7, E8, E10,
E12, E13, E15, E16 e E20 afirmaram que néo tinham conhecimento prévio sobre
vieses cognitivos ou sua influéncia. Entre esses, E3 demonstrou curiosidade e
interesse ao relatar que buscou rapidamente pesquisar 0 conceito para
compreendé-lo, enquanto E5 indicou ja ter ouvido falar, mas sem possuir um
conhecimento aprofundado. E9, por sua vez, mencionou ter apenas uma
abrangéncia superficial do tema, descrevendo sua familiaridade como "bem

pouca".

Essas respostas indicam que, embora alguns entrevistados possuam
conhecimento prévio ou tenham sido expostos ao tema de forma tangencial, a
maioria ndo esta plenamente familiarizada com o conceito ou com a sua

aplicacdo pratica. Essa diversidade de respostas reflete diferentes niveis de
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compreensao e interesse sobre 0 assunto, evidenciando a necessidade de maior
disseminacao do conceito de vieses cognitivos, especialmente em contextos
organizacionais e de tomada de decisdo, onde seus impactos podem ser

significativos.

Quadro 14 — Percepc¢ao quanto a pergunta “Vocé ja tinha ouvido falar
anteriormente sobre viés cognitivo e sua influéncia em tomada de decisées?”

El Sim
E2 Nao
E3 Nao
E4 Nao
E5 Sim
E6 Sim
E7 Nao
ES8 Nao
E9 Sim
E10 Nao
El1l Sim
E12 Nao
E13 Nao
El4 Sim
E15 Nao
E16 Nao
E17 Sim
E18 Sim
E19 Sim
E20 Nao

Fonte: Elaboracéo prépria com base na coleta de dados

Essas respostas indicam que, embora alguns entrevistados possuam
conhecimento prévio ou tenham sido expostos ao tema de forma tangencial, a
maioria ndo esta plenamente familiarizada com o conceito ou com a sua
aplicacdo pratica. Essa diversidade de respostas reflete diferentes niveis de
compreensao e interesse sobre 0 assunto, evidenciando a necessidade de maior
disseminacdo do conceito de vieses cognitivos, especialmente em contextos
organizacionais e de tomada de decisdo, onde seus impactos podem ser

significativos.

Em sequéncia, apresentou-se o segundo conceito de viés e pergunta

orientadora, conforme Quadro 15 abaixo:

Quadro 15 — Segundo conceito e pergunta orientadora para concepg¢éao geral
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“Viés cognitivo se refere a atalhos mentais, tanto conscientes quanto inconscientes, utilizados

para processar informacdes de maneira mais eficiente no dia a dia. Embora esses vieses

possam facilitar a tomada de decisdes rapidas, eles também tém o potencial de comprometer

a capacidade de pensar de forma critica e objetiva, prejudicando julgamentos e

interpretacdes.” (Tversky & Kahneman, 1970).

Pergunta: Diante do seu conhecimento prévio ou deste conceito e do conceito anterior sobre

vieses cognitivos, o que vocé entende ou entendeu a respeito?

Fonte: Elaboracéo propria

Mediante isso, obteve-se os seguintes dados:

Quadro 16 — Respostas para 0 segundo conceito geral de viés cognitivo

Entrevistado

El

E2

E3

E4

ES

E6

E7

E8

Resposta
"Eu ndo entendo nada (risos) Que, assim,
para mim é a mesma coisa do que vocé me
perguntou antes. E o0 mesmo conceito, com
mudanca de palavras."
"Seriam vicios que a gente poderia ter na
tomada de decisdo? A¢des que poderiam
influenciar a tomada?"
"Eu entendi que os vieses cognitivos sdo
pensamentos rapidos [...] como
pensamentos rapidos que acabam
atrapalhando um pensamento mais critico
sobre uma situacdo."
"Diante do conceito que vocé deu para mim,
eu entendo que sdo uma forma meio que
automatica que o nosso cérebro ja tende de
interpretar determinadas situacées."
"Que os vieses cognitivos sdo formas de
vocé interpretar de acordo com as suas
vivéncias. E que isso pode afetar a forma de
vocé ver ou de tomar alguma decisdo."
"Bom, a gente sabe que... NOs [...] seres
humanos, a gente traz as nossas acoes, as
nossas vivéncias e as nossas experiéncias
[...] n6s somos um conjunto [...] de situa¢cdes
que, de acordo com a nossa idade, vai se
somando a nossa capacidade de gestdo."
"Bom, na verdade assim, acredito até que eu
ja tenha visto algo ou lido algo sobre o
assunto [...] muitas vezes eu posso estar
tomando decis6es com base nesses vieses
sem necessariamente ter a racionalidade na
frente."
"E uma espécie de preconcepcio, as vezes,
gue influencia a deciséo, a tomada de
deciséo [...] sem muito aprofundamento,
assim, s6 o que eu tenho visto e ja
experenciei."

Compreenséao

Vaga

Parcial

Completa

Completa

Completa

Parcial

Vaga

Parcial




E9

E10

Ell

E12

E13

El4

E15

E16

E1l7

E18

E19

E20

"Eu entendo como gatilhos, ta? Eu posso
estar totalmente equivocado. Gatilhos, l6gico
[...] para poder subsidiar uma tomada de
decisdo mais dentro daquilo que vocé ja tem
como historico [...] ou de alguma coisa que te
faca tomar a deciséo ali naquele momento."
"Eu entendi que ele pode ser uma busca, ou
talvez uma interpretacdo, por informacdes
gue confirmem algum tipo de crenca pré-
existente [...] Entdo, ndo abre muita brecha
para a gente partir pelo nosso conhecimento
cognitivo aqui."

"Eu entendi que sdo preconcepc¢des que a
gente ja tem diante das nossas vivéncias que
afetam o julgamento que a gente tem que
fazer em alguma tomada de decisdo."

"Eu entendi que eu sou completamente a
favor da definicdo. Com certeza o padrdo
gue eu impus em mim, é o padréo de
resposta em tomadas de decisGes que eu
vou trabalhar."

"Eu entendi que nem todas as decisdes sdo
puramente racionais. A gente acaba sendo
influenciado por alguma outra informacéo ou
pela nossa forma de interpretar.”

"Nesse ponto eu ndo consigo opinar."

"Eu entendi que ele pode influenciar na
gente. Vocé falou, né? Em atalhos mentais,
levando a gente para um sentido oposto da
razao [...] levando a gente mais para uma
tomada de decisdo que as vezes nao seria 0
certo."

"Entendo que o viés cognitivo, de certa
forma, sdo registros ja de experiéncias ou de
valores [...] vocé busca esses atalhos e
essas experiéncias, esses modelos, para se
fundamentar e ai sim tomar uma decisdo."
"Eu entendi e ja tinha alguma informacéo de
que viés cognitivo é excelente nisso [...] pré-
convencdes, ele pode tomar uma ou outra
decisdo. E essas pré-convencdes sao 0s
vieses cognitivos, né? Influenciam no
resultado, na concluséo."

"Eu entendi que ele pode influenciar na
gente [...] atalhos mentais [...] levando a
gente mais para uma tomada de decisdo que
as vezes nao seria o certo."

"Me parece que €, resumindo um pouquinho,
como se fosse tomada de decisédo com base
em pré-conceitos [...] decisbes que podem
ser equivocadas justamente por ndo seguir
todo o processo de raciocinio l6gico."

"Eu entendi que ele pode ser uma forma de
influenciar decisbes, mas também pode ser
uma ferramenta para tomada de decisbes
rapidas, dependendo do contexto."

Fonte: Elaboragdo propria com base na coleta de dados

Completa

Parcial

Completa

Vaga

Completa

Nula

Completa

Completa

Completa

Completa

Completa

Completa
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Os dados sugerem uma diversidade no nivel de entendimento sobre vieses
cognitivos, com a maioria dos entrevistados demonstrando compreensao
completa. Isso pode refletir um conhecimento inicial sobre o tema, mas também
evidencia uma oportunidade de desenvolvimento educativo e pratico para
facilitar uma compreensao mais ampla e critica sobre os impactos dos vieses
cognitivos no cotidiano e na tomada de decisbes para aqueles que

demonstraram as demais percepcdes e compreensdes, conforme quadro:

Quadro 17 - Inferéncias obtidas ap0s a apresentacdo dos dois conceitos
Categoria Descricao
A maioria das respostas foi categorizada
como "compreensdo completa”, indicando
que os entrevistados captaram elementos
Predominancia de Compreensdes gerais do conceito, mas de forma sucinta e
Completas breve. Isso reflete um entendimento do
conceito exposto de forma geral, mas nao
necessariamente avancado, sobre vieses
cognitivos.
Poucos entrevistados apresentaram uma
compreensao vaga ou nula do conceito, o que
pode se depreender que, dado o quadro
referente & percepcdo, em que o nimero de
percepc¢des nulas ou vagas foram maiores, de
Numero Relativamente Pequeno de que compreender o conceito de viés cognitivo
Compreensdes Vagas e Nulas ndo se demonstra complicado ou de dificil
entendimento. Outra inferéncia possivel de se
fazer € a amplitude do tema, mesmo que as
pesquisas demonstrem um avanco cientifico
na area, ainda demonstra ndo ter alcancado
os individuos externos & academia cientifica.
Respostas categorizadas como
"compreensdo vaga" indicam confusdo ou
dificuldade para interpretar o conceito. Esse
Presenca de Compreensdes Vagas resultado pode sugerir que o tema é abstrato
ou pouco familiar para alguns entrevistados,
dificultando a articulacdo de uma explicacao
clara.
Respostas mais completas tendem a
conectar o0 conceito com experiéncias ou
raciocinios praticos, enquanto as mais vagas
mostram auséncia de referéncias ou
abstracdo. Isso sugere que o nivel de
compreensdo pode ser influenciado por
formagéo, vivéncias ou familiaridade prévia
com o tema.
Para melhorar a compreensdo, seria
necessario utilizar estratégias pedagodgicas
gue tornem o conceito mais claro e de maior
Implicagdes para o Desenvolvimento de alcance, como exemplos préticos ou
Intervencdes simplificagdo do vocabulério. Ha uma lacuna
entre compreensdo parcial e completa que
aponta para a necessidade de recursos como
exemplificacao.
Fonte: Elaboragdo propria com base na coleta de dados

Possiveis Diferencas de Contexto
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7

Com base na andlise das respostas apresentadas, é possivel observar
diferentes niveis de compreensdo sobre a influéncia de vieses cognitivos no
ambiente de trabalho. De forma geral, observou-se uma tendéncia significativa
de os entrevistados reconhecerem a influéncia dos vieses cognitivos, ainda que
em diferentes graus de profundidade. A importancia do autoconhecimento, da
experiéncia e da cautela nas decisdes foi destacada por muitos, especialmente
na gestdo de pessoas e em situa¢des que demandam equilibrio entre aspectos
emocionais e racionais. Por outro lado, as respostas vagas sugerem a
necessidade de maior compreensédo e sensibilizacdo sobre o tema, indicando
gue o conceito de vieses cognitivos ainda nao esta amplamente consolidado ou
claramente entendido por todos. Essas categorias ajudam a mapear os niveis de
entendimento e fornecem uma base para explorar formas de aprimorar a

conscientizagéo sobre o impacto dos vieses no ambiente de trabalho.

Em referéncia ao Bloco Il — Parte 1 quanto as compreensdes sobre 0 conceito
geral de vieses cognitivos, para identificar a percepcdo e compreensdo da
influéncia dos vieses cognitivos no ambiente de trabalho, através de
contextualizactes ou exemplificacbes, foi perguntado aos entrevistados: “Vocé
acredita que vieses cognitivos podem influenciar suas decisées no ambiente de
trabalho? Se sim, de que maneira?”. Onde é possivel enxergar o detalhamento
das perguntas, indicando o que poderia ser esperado em resposta do

entrevistado, conforme Quadro 18:

Quadro 18 — Pergunta e detalhes esperados sobre influéncias de vieses

cognitivos no trabalho
Perguntas Analises

“Vocé acredita que vieses cognitivos podem influenciar suas decisées no ambiente de
trabalho? Se sim, de que maneira?”

Vocé acredita que vieses cognitivos podem Percepcao de uma possivel influéncia de
influenciar suas decisdes no ambiente de viés cognitivo no trabalho, visto que é algo
trabalho? intrinseco ao ser humano
Compreensdes de como uma possivel
Se sim, de que maneira? influéncia de viés cognitivo pode ocorrer no
trabalho

Fonte: Elaboragédo propria com base na coleta de dados

As respostas obtidas seguem conforme Quadro 19:
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Quadro 19 — Respostas e detalhamentos dos entrevistados

Entrevistado

El

E2

E3

E4

ES

E6

E7

E8

E9

E10

Percepcéo de
influéncia no
trabalho

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Compreensdes encontradas na
resposta

Reconhece a influéncia de vieses
no trabalho, mencionando a
importancia de autoconhecimento
para melhorar relagfes e tomadas
de decisdes, mas ndo apresenta
um exemplo especifico.

Relaciona os vieses a resolucéo de
problemas e conflitos, mas néo
exemplifica como ocorrem essas
influéncias ou seus impactos no
ambiente de trabalho.

Relata uma experiéncia de ter
tomado uma decisao rapida e
depois revisado, destacando a
influéncia de vieses cognitivos em
decisbes impulsivas.

Indicou que a situacdo pode
influenciar a deciséo sem
exemplificar

Apesar de afirmar acreditar na
influéncia, demonstrou dificuldade
em elaborar argumentacao
Relaciona a influéncia de
experiéncias e amadurecimento nas
decisdes ao longo do tempo,
mencionando impactos em gestao e
aprendizado com erros anteriores.
Reconhece a influéncia de vieses
em situacdes sociais e de gestao
de pessoas, como maior empatia
ou valorizacdo do humano em
detrimento dos processos.
Apresenta um raciocinio reflexivo,
mas sem exemplificacdo pratica
elaborada.

Explora como vieses podem
influenciar decisbes em gestéo de
pessoas, como favorecimento de
aspectos pessoais em detrimento
de processos, mas a resposta é
pouco clara e nao oferece
exemplos que demonstrem a
influéncia prética dos vieses
cognitivos.

Relaciona a influéncia dos vieses a
experiéncia acumulada, que ajuda
em decisdes futuras. A resposta é
limitada e ndo exemplifica como
isso se manifesta no trabalho de
forma pratica.

Reconhece que vieses cognitivos
podem ajudar ou atrapalhar
decisbes, mencionando o impacto

Classificacao

Parcial

Vaga

Completa

Vaga

Vaga

Completa

Parcial

Parcial

Parcial

Completa



Ell

E12

E13

El4

E15
E16

E1l7

E18

E19

E20

Sim

Sim

Sim

Sim

Nao
Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

de fatores emocionais e de
empatia.

Reconhece que o senso comum e a
interpretagéo pessoal podem
influenciar decisbes no trabalho.
Menciona um exemplo pratico de
discusséo coletiva sobre uma
retificacdo, destacando o impacto
de percepcdes iniciais.

Relaciona a percepcao pessoal ou
a atividade em questdo como
fatores que influenciam decis@es,
mas ndo detalha um exemplo ou
situacédo especifica.

Identifica que decisdes no trabalho
podem ser influenciadas por
experiéncias pessoais e acesso
limitado a informacéo. Néo
exemplifica diretamente uma
situacédo pratica ou especifica que
demonstre a relacdo com vieses
cognitivos.

Fornece uma opinido a respeito de
néo obter a totalidade da
informacao, sem exemplificacdo.
N&o soube opinar

Divagou na resposta

Identifica a importancia de evitar
decisdes rapidas para mitigar os
efeitos dos vieses. Relata a relacédo
direta com decisGes de gestéo.
Compreende o risco de tomar
decisdes sem o processo adequado
no raciocinio. ldentifica a posi¢éo
do cargo enquanto tomador de
decisdo em gestdo de pessoas.
Explora a ideia de que decisbes
podem ser influenciadas por fatores
sociais e destaca a gravidade do
impacto dependendo da
importancia da deciséo. A resposta
é reflexiva, com exemplo
correlacionado ao tema.

Identifica a influéncia de vieses
cognitivos, inclusive em aspectos
neurais, cita sobre questées
rotineiras e ganhos nos raciocinios
rapidos, porém tendo a
preocupac¢éo sobre o cuidado que
se deve ter ao utilizar esses
atalhos.

Fonte: Elaboracgéo propria com base na coleta de dados
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Completa

Vaga

Vaga

Parcial

Nula
Vaga

Completa

Completa

Completa

Completa

O entrevistado E3 menciona ter revisado uma decisdo tomada de forma rapida,

evidenciando um reconhecimento implicito de como vieses podem interferir em
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julgamentos apressados. Isso indica uma autoconsciéncia inicial sobre os
préprios processos cognitivos, embora ndo aprofunde no impacto prético no
ambiente de trabalho. Esse tipo de percepcdo aponta para uma possivel
abertura a préticas que incentivem decis6es mais ponderadas e racionais. Os
entrevistados E7 e E8 destacam a influéncia de vieses na gestao de pessoas,
associando decisdes a empatia ou a priorizacdo de aspectos humanos em
detrimento de processos técnicos. [Essas respostas sugerem um
reconhecimento do impacto emocional e social nas decisdes organizacionais.
Apesar disso, ha uma dificuldade em trazer exemplos praticos, indicando que a
percepcao estd mais no campo intuitivo do que fundamentada em uma anélise

profunda.

O entrevistado E11 aponta que 0 senso comum e percepcdes prévias afetam as
decisdes, trazendo um exemplo pratico relacionado a uma retificacao coletiva.
Essa resposta € interessante porque sugere uma capacidade de identificar
momentos em que a influéncia de vieses € discutida e confrontada, o que pode
indicar um ambiente de trabalho aberto ao didlogo e a reviséo de decisdes. Ja o
entrevistado E19 relaciona os vieses as vivéncias pessoais e ideologicas,
incluindo decisdes ligadas a politicas de atendimento a estudantes. Embora falte
um detalhamento mais robusto, a mencéo a influéncias ideoldgicas demonstra
um nivel mais elaborado de reflexdo, trazendo a tona como experiéncias

externas ao ambiente de trabalho podem interferir em decisfes internas.

A resposta do entrevistado E20 tem um tom mais reflexivo, sugerindo que as
decisdes sdo moldadas por "programacdes neurais”, mas que o impacto dos
vieses varia de acordo com a relevancia da decisdo. Esse tipo de comentario
aponta para uma compreensao de certa forma analitica da questdo, que pode
enriquecer discussfes mais profundas. Por fim, os entrevistados E6 e E17
reconhecem que experiéncias anteriores e modelos mentais desempenham um
papel relevante nas decisdes. Enquanto E6 foca em aprendizados com erros,
E17 relaciona essas influéncias a teorias especificas, como gestdo de equipes.
Esses relatos sugerem que 0s entrevistados enxergam a experiéncia como um
filtro para decisdes, mas ndo necessariamente conectam com o tema de vieses

cognitivos.
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Em analise geral, no nivel de compreensdo parcial, as respostas demonstram
um entendimento intermediario. Os participantes conseguem identificar aspectos
importantes relacionados aos vieses, como influéncias emocionais, experiéncias
anteriores e decisdes rapidas no ambiente de trabalho, mas sem aprofundar nos
mecanismos ou implicagbes. Exemplos incluem: "Porque dependendo da
situacao, a forma que a gente vai interpretar ela com base nessa interpretacao
muda muito, né?" ou "No ambiente de trabalho? Acredito que sim. Acho que a
pessoa toma decisdo com base na experiéncia, no que passou." Aqui, ha uma
tentativa de relacionar o conceito com situacfes praticas, mas ainda falta

profundidade e clareza nas explicacoes.

No nivel de compreensdo completa, os participantes exibem um entendimento
claro e abrangente sobre os vieses cognitivos e conseguem exemplificar
situacOes praticas, além de discutir estratégias para lidar com esses vieses. Eles
reconhecem o impacto das emocdes, do contexto social e das experiéncias
anteriores nas decisdes e apontam a necessidade de autoconhecimento, analise

critica e busca por dados objetivos. Exemplos incluem respostas como:

"Acredito que sim. E acho que em todos os procedimentos, em relacionamentos,
a gente precisa estar atento a esses padrdes, a esses vieses cognitivos, para
gue isso ndo venha prejudicar as nossas relacbes e tomadas de decisdes.
Entdo, nada melhor do que vocé ter um autoconhecimento para conseguir

evoluir e melhorar a sua forma de agir e de se relacionar."

Ou "Sim, acredito que vieses cognitivos podem influenciar o meu dia a dia e
principalmente em relacdo a vivéncias anteriores. O ideal seria buscar a

informacé&o e nao julgar pela aparéncia ou de forma superficial."

Em sintese, as respostas indicam diferentes graus de familiaridade com o
conceito de vieses cognitivos e sua aplicacdo pratica no ambiente de trabalho.
Enquanto alguns participantes apresentam dificuldade em relacionar o tema com
suas experiéncias, outros demonstram maior clareza e até propdem estratégias
para mitigar os impactos negativos. Esse panorama reforca a importancia de
capacitacdo e sensibilizacdo sobre vieses cognitivos, especialmente em
contextos organizacionais, para melhorar a tomada de decisao, as relacbes

interpessoais e a gestao de equipes.
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53 PERCEPCAO E COMPREENSAO A RESPEITO DE TIPOS DE VIESES
COGNITIVOS

Esta secao busca demonstrar como os entrevistados identificam e refletem sobre
a presenca e o impacto de diferentes vieses cognitivos em suas decisdes e
praticas no contexto organizacional publico, sendo o Bloco Il — Parte 2 do roteiro
de entrevista. Os vieses abordados nesta analise incluem o viés da ancoragem,
o status quo, a disponibilidade, a gratuidade, os custos afundados, 0 excesso de
confianca e o efeito de posse. Cada um desses vieses oferece uma perspectiva
distinta sobre como fatores psicolégicos e contextuais podem moldar o
julgamento, interferir na racionalidade e influenciar processos de tomada de

decisao.

Neste ponto da pesquisa, busca-se avaliar a compreensdo conceitual dos
entrevistados sobre esses vieses e identificar percepcdes mais intuitivas e
exemplos praticos que revelam como essas influéncias se manifestam em suas
rotinas profissionais. Inclui, além da analise das percepcfes dos entrevistados
sobre a presenca e influéncia dos vieses cognitivos, um detalhamento voltado
para as ferramentas ou estratégias, se mencionadas, pelos participantes que
podem ajudar a mitigar esses efeitos, conectando a identificacdo dos vieses a
possibilidade de acédo pratica para reduzir suas consequéncias negativas no

setor publico.

Assim, a analise considerou ndo apenas se 0s entrevistados reconhecem a
influéncia dos vieses, mas também se demonstram consciéncia sobre formas de
enfrenta-los. Ao analisar as respostas, buscou-se inferir se 0s participantes
reconhecem o impacto desses vieses de forma vaga, parcial ou completa, bem
como avaliar as implicacbes dessa percepcdo para a gestdo publica,

especialmente em relacdo a eficiéncia e a imparcialidade nas decisdes.

De forma geral, o entrevistado era questionado a respeito do viés e a analise
permitiu identificar a compreensao do entrevistado a respeito da influéncia de

vieses cognitivos, conforme o quadro a seguir:
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Quadro 20 — Pergunta e detalhes esperados sobre influéncias de vieses
cognitivos no trabalho

Vocé ja tinha ouvido falar sobre o viés de Identificar percepcéo de conhecimento
<identificacé@o do viés>? prévio sobre o viés

Diante dessa descri¢éo, vocé acredita que Identificar compreenséo do conceito
compreende 0 que € esse Viés? apresentado sobre o viés

Dado o exemplo, vocé acredita que esse
VI€s ja ocorreu ou possa ocorrer no setor
publico onde atua?

Compreensao de uma possivel influéncia do
respectivo viés cognitivo no trabalho

Compreensdo em exemplificar de maneira
Caso sim, de que maneira? adequada, uma possivel influéncia do
referido viés cognitivo no trabalho
Dado conceito, cenario hipotético e situacdes
vividas no trabalho (se houver), como
acredita que a influéncia desse viés poderia
ou se é possivel ser reduzido ou evitado?
Fonte: Elaboragao prépria com base na coleta de dados

Compreensdo em formas de lidar com a
influéncia de vieses cognitivos em tomadas
de decisdes

No quadro seguir, a forma de andlise de cada viés presente no roteiro da

entrevista:

Quadro 21 — Dados para andlise de conteudo dos tipos de vieses abordados

Sim Sim Nula
~ ~ Resumo da
ID IED — contextualizacao do Vil
Nao soube Nao soube & Parcial

responder responder Mz Completa

Fonte: Elaboragéo prépria com base na coleta de dados

A analise dos resultados obtidos na pesquisa utilizou quatro categorias principais
para avaliar a compreensdo dos entrevistados sobre os vieses apresentados e
especificados nessa pesquisa. As coletas de dados foram organizadas em
quatro colunas, além da ID do Entrevistado, com as respectivas descri¢cdes e
critérios de classificacdo detalhados a seguir.



103

A primeira coluna, denominada Conhecimento Prévio, tem como objetivo
identificar se o entrevistado afirmou possuir ou ndo algum conhecimento anterior
sobre o viés antes da explicacdo fornecida durante a entrevista. As respostas
foram categorizadas em "Sim", caso 0 entrevistado tenha declarado
familiaridade com o conceito; "N&o", se ndo possuia conhecimento; ou "Nao

soube responder”, em situacdes de incerteza ou resposta ambigua.

Na segunda coluna, Compreensdo do Conceito, buscou-se verificar se o
entrevistado compreendeu o conceito explicado durante a entrevista. Essa
avaliacdo considera as respostas fornecidas no momento da explicagcdo e
classifica a compreensdo como "Sim" para plena compreensdo, "Nao" para
auséncia de entendimento ou "N&ao soube responder” para respostas que

indicaram incerteza ou compreensao parcial.

A terceira coluna, Contextualizacdo, visa sintetizar como 0 entrevistado
relacionou o conceito de viés de status quo com sua propria experiéncia
profissional, ambiente de trabalho ou decisGes organizacionais. Nessa etapa,
foram registrados os resumos das contextualizacdes apresentadas pelos
entrevistados, que incluiram exemplos praticos, situacfes vivenciadas ou

percepcdes pessoais sobre o tema.

Por fim, a quarta coluna, Classificacdo Geral, realizou a integracdo das
informacdes fornecidas nos trés itens anteriores para categorizar o nivel de
percepcao e compressao do entrevistado. A classificacdo geral foi estruturada

em quatro niveis:

* Nula: Refere-se a auséncia de compreensao e/ou contextualizacdo sobre
0 Viés, indicando que o entrevistado ndo conseguiu demonstrar qualquer
conhecimento ou aplicacdo pratica do conceito.

* Vaga: Indica uma compreensao superficial do conceito, acompanhada de
uma contextualizacdo incompleta ou limitada, sem exemplos préticos
claros.

+ Parcial: Representa uma compreensao razoavel do conceito, em que o
entrevistado conseguiu demonstrar um entendimento adequado e

forneceu exemplos relevantes, ainda que nao totalmente aprofundados.
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+ Completa: Corresponde a um pleno entendimento do conceito, aliado a
capacidade de contextualiza-lo, com exemplos praticos e relevantes que

evidenciam aplicagéo e reflexdes mais profundas sobre o tema.

Essas quatro categorias permitiram uma analise mais detalhada e estruturada
sobre o nivel de compreensdo e aplicacdo do viés no setor publico entre 0s
entrevistados, facilitando a interpretacdo dos resultados e o desenvolvimento de
conclusbes a partir dos dados coletados. Cada viés e as percepcbes e

compreensdes a respeito estdo individualizado nas subsecdes a seguir.

5.3.1 Viés de Ancoragem

Conforme referencial tedrico, viés de ancoragem refere-se a tendéncia de as
pessoas se apoiarem excessivamente na primeira informacdo recebida — a
“ancora” — ao tomar decisfes, mesmo quando dados subsequentes poderiam
levar a julgamentos mais equilibrados. Esse viés pode ser especialmente
relevante no setor publico, onde decisbes frequentemente envolvem
interpretacbes de parametros iniciais, estimativas ou referéncias pré-
estabelecidas, como orcamentos, metas institucionais ou indicadores de

desempenho. Segue o conceito e cenario hipotético apresentado:

Quadro 22 — Conceito e cenario hipotético para viés de ancoragem

O viés de ancoragem ocorre quando as pessoas se baseiam excessivamente
em uma informacéo inicial (a "ancora") ao tomar decisdes subsequentes,

mesmo que essa informacao possa ser irrelevante ou tendenciosa.

“Um gestor publico é apresentado com um orcamento inicial de R$ 10 milhdes

para um projeto de infraestrutura. Mesmo que o orcamento ideal seja de R$ 7
milhdes, o valor de R$ 10 milhdes acaba servindo como uma "ancora",
influenciando o gestor a considerar que um orcamento de R$ 7 milhfes seja
muito abaixo do esperado, apesar de ser mais adequado. Esse é um exemplo
de viés de ancoragem, onde a primeira informacgéao recebida (R$ 10 milhdes)

distorce a percepcéo do valor real e afeta a deciséo final.”

Fonte: Elaboragéo prépria



105

Nesta analise, sdo avaliadas as percepc¢des dos entrevistados sobre a influéncia

do viés de ancoragem em suas rotinas de trabalho, com destaque para exemplos

e contextos em que esse fendémeno foi identificado. Buscou-se compreender se

0s participantes reconhecem o impacto dessa ancoragem em suas decisoes,

sejam elas individuais, por terceiros ou coletivas, e em que medida essa

percepcao contribui para mitigar possiveis distor¢des.

Quadro 23 — Percepcao e compreensdo dos entrevistados sobre o viés de
ancoragem

Entrevistado

E1l

E2

E3

E4

ES5

E6

E7

E8

Percepcéao
prévia

Sim

N&o soube
responder

Compreenséo do
conceito

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Compreensdes de possivel
influéncia e contextualizagdo

Reconhece a influéncia de vieses
no trabalho, mencionando a
importancia de autoconhecimento
para melhorar rela¢des e tomadas
de decisbes, mas ndo apresenta
um exemplo especifico.
Relaciona os vieses a resolugdo
de problemas e conflitos, mas nao
exemplifica como ocorrem essas
influéncias ou seus impactos no
ambiente de trabalho.

Relata uma experiéncia de ter
tomado uma decisao rapida e
depois revisado, destacando a
influéncia de vieses cognitivos em
decisdes impulsivas.

Indicou que a situacéo pode
influenciar a decisdo sem
exemplificar

Apesar de afirmar acreditar na
influéncia, demonstrou dificuldade
em elaborar argumentacéo
Relaciona a influéncia de
experiéncias e amadurecimento
nas decisfes ao longo do tempo,
mencionando impactos em gestédo
e aprendizado com erros
anteriores.

Reconhece a influéncia de vieses
em situagdes sociais e de gestdo
de pessoas, como maior empatia
ou valorizacdo do humano em
detrimento dos processos.
Apresenta um raciocinio reflexivo,
mas sem exemplificacéo préatica
elaborada.

Explora como vieses podem
influenciar decisbes em gestao de
pessoas, como favorecimento de
aspectos pessoais em detrimento
de processos, mas a resposta é
pouco clara e nao oferece
exemplos que demonstrem a
influéncia pratica dos vieses
cognitivos.

Classificagcéo

Parcial

Vaga

Completa

Vaga

Vaga

Completa

Parcial

Parcial
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E10

E11l

E12

E13

E14

E15
E16

E17

E18

E19

E20

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Relaciona a influéncia dos vieses
a experiéncia acumulada, que
ajuda em decis6es futuras. A
resposta € limitada e ndo
exemplifica como isso se
manifesta no trabalho de forma
pratica.

Reconhece que vieses cognitivos
podem ajudar ou atrapalhar
decisdes, mencionando o impacto
de fatores emocionais e de
empatia.

Reconhece que 0 senso comum e
a interpretacédo pessoal podem
influenciar decis6es no trabalho.
Menciona um exemplo pratico de
discusséo coletiva sobre uma
retificacdo, destacando o impacto
de percepcoes iniciais.

Relaciona a percepcao pessoal
ou a atividade em questdo como
fatores que influenciam decisdes,
mas nao detalha um exemplo ou
situacéo especifica.

Identifica que decisdes no
trabalho podem ser influenciadas
por experiéncias pessoais e
acesso limitado a informagao.
N&o exemplifica diretamente uma
situacédo pratica ou especifica que
demonstre a relagdo com vieses
cognitivos.

Fornece uma opinido a respeito
de ndo obter a totalidade da
informagé&o, sem exemplificacéo.

N&o soube opinar

Divagou na resposta

Identifica a importancia de evitar
decisbes rapidas para mitigar os
efeitos dos vieses. Relata a
relagcdo direta com decisdes de
gestéao.

Compreende o risco de tomar
decisbes sem o0 processo
adequado no raciocinio. ldentifica
a posicao do cargo enquanto
tomador de decisdo em gestéo de
pessoas.

Explora a ideia de que decisbes
podem ser influenciadas por
fatores sociais e destaca a
gravidade do impacto
dependendo da importancia da
decisdo. A resposta é reflexiva,
com exemplo correlacionado ao
tema.

Identifica a influéncia de vieses
cognitivos, inclusive em aspectos
neurais, cita sobre questbes
rotineiras e ganhos nos
raciocinios rapidos, porém tendo
a preocupacéo sobre o cuidado
gue se deve ter ao utilizar esses
atalhos.

Fonte: Elaboragédo propria com base na coleta de dados
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Parcial

Completa

Completa

Vaga

Vaga

Parcial

Nula

Vaga

Completa

Completa

Completa

Completa
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A andlise dos dados revela que a maioria dos entrevistados (14) afirmou néo ter
conhecimento prévio sobre o viés de ancoragem. Esse resultado indica que o
conceito ainda é pouco difundido ou entendido por grande parte das pessoas.
Apenas quatro entrevistados afirmaram j& ter ouvido falar sobre o viés, o que
demonstra um nivel relativamente baixo de familiaridade com o tema. Um Unico
respondente ficou em duvida sobre o conhecimento prévio, sugerindo que a

compreensao pode ser vaga ou dependente de contexto.

Por exemplo, se considerarmos um dos entrevistados que respondeu “Sim”, isso
poderiaindicar que ele teve acesso prévio ao tema por meio de educacéo formal,
leituras ou experiéncias profissionais. Em contraste, os 14 respondentes que
negaram qualquer conhecimento reforcam a hipotese de que o viés de
ancoragem nao é amplamente discutido em ambientes gerais. Essa diferencga de
respostas pode ser (til para direcionar estratégias de conscientizacdo ou
formacdo sobre viés cognitivo, especialmente em grupos que demonstraram

desconhecimento completo, como os que responderam “Nao”.

Buscando compreender a percepcao e entendimento dos respondentes em
relacdo ao conceito de viés cognitivo de ancoragem, apoés terem sido
apresentados a uma descri¢cdo conceitual. A pergunta “Diante dessa descri¢éo,
vocé acredita que compreende o que é esse viés?” possibilitou avaliar o nivel de
clareza e assimilacédo do conceito pelos entrevistados, identificando aqueles que

afirmam entender, aqueles que tém duvidas e aqueles que ndo compreendem.

Dos 20 entrevistados que responderam a questdo sobre sua compreensdo do
viés cognitivo de ancoragem, 13 afirmaram que compreendem o conceito,
demonstrando um entendimento razoavel sobre o tema apds a descricao
fornecida. Um exemplo interessante entre os que disseram compreender € o de
um respondente que destacou entender a ideia de como uma “primeira
referéncia” pode influenciar decisdes, sugerindo que ha algum nivel de aplicacao

pratica em seu raciocinio.

Por outro lado, quatro entrevistados declararam ndo compreender o conceito.

Esse grupo pode indicar a necessidade de maior detalhamento ou exemplos
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praticos na descricdo para facilitar a compreensao, ja que a explicacdo pode ter
sido percebida como abstrata ou técnica demais. Entre o0s que n&o
compreenderam, um respondeu de forma taxativa, afirmando “n&o entendo
como isso se aplica”, sugerindo uma dificuldade em conectar o conceito a

realidade.

Além disso, houve trés casos de respostas nao especificadas, o que pode indicar
distracéo ou falta de engajamento com a pesquisa. Essa falta de resposta direta
também poderia ser interpretada como uma indicacdo de incerteza ou

desconforto em admitir a dificuldade de compreenséo.

Essa distribuicdo indica que, embora a maioria compreenda o conceito, um
numero relevante de respondentes apresenta dificuldades, possivelmente por
falta de clareza no material explicativo ou na relevancia pratica demonstrada.
Isso sugere a importancia de adaptacdes para abordar diferentes niveis de
familiaridade com conceitos de psicologia cognitiva em futuras apresentacdes ou

pesquisas.

Em sequéncia, buscou-se explorar a percepcao dos respondentes sobre a
influéncia do viés cognitivo de ancoragem em seu contexto de trabalho no setor
publico. Trata-se de identificar se os entrevistados reconhecem a ocorréncia ou
a possibilidade de ocorréncia do viés em suas atividades e como eles o

relacionam ao funcionamento cotidiano.

A analise dos dados revela que os entrevistados possuem diferentes niveis de
compreensao sobre a ocorréncia de viés cognitivo de ancoragem no setor
publico. Alguns demonstraram clareza em suas respostas, enquanto outros

apresentaram incertezas ou limitacées ao abordar a questéo.

Por exemplo, o Entrevistado E1 mostrou uma compreensdo parcial,
reconhecendo que "esse método pode ser interpretado de varias maneiras”,
indicando um entendimento inicial da influéncia do viés. Por outro lado, o
Entrevistado E4 admitiu que o viés ja ocorreu, mas afirmou ser "dificil
exemplificar", o que sugere uma compreensao vaga sobre como esse Viés se

manifesta em situacdes concretas.
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5.3.2 Viés de Status Quo

O viés de status quo, conforme conceito presente nesta pesquisa, refere-se a
tendéncia de as pessoas preferirem manter as condi¢des atuais em vez de optar
por mudangas, mesmo quando alternativas poderiam resultar em beneficios
superiores. Esse viés é frequentemente influenciado por fatores como averséao a
perda, inércia e o conforto proporcionado pela familiaridade. No setor publico,
onde as decisdes frequentemente impactam politicas e processos de longo
prazo, a prevaléncia do viés de status quo pode limitar a inovacao e dificultar a

adocdao de solugcbes mais eficazes para os desafios institucionais.

Quadro 24 - Conceito e cenario hipotético para viés de status quo

As pessoas tendem a preferir manter as coisas como estdo, evitando
mudancas, mesmo quando as mudancas poderiam trazer beneficios. Esse
viés pode impedir a inovacgao e a implementacéao de solu¢cbes mais eficientes.
| (Confriohipollicogpresenfado |
Imagine que, em uma organizagao publica, um sistema de gestado é mantido
por anos, mesmo com novas tecnologias disponiveis que poderiam melhorar
significativamente a eficiéncia. A resisténcia em adotar novas tecnologias esta

ligada ao viés do status quo.

Fonte: Elaboracéo prépria

Nesta analise, sdo investigadas as percepcdes dos entrevistados sobre a
influéncia do viés de status quo em suas atividades e decisdes profissionais, com
énfase na identificacdo de situacBes concretas em que essa resisténcia a
mudanca foi percebida. Busca-se compreender até que ponto os entrevistados
reconhecem a existéncia desse viés em suas rotinas de trabalho, seja em
decisdes proéprias, de colegas ou coletivas, bem como avaliar se essa percepcao
tem contribuido para reduzir os impactos negativos associados a manutencao
de préticas ultrapassadas ou ineficientes. A partir dessa analise, pretende-se
discutir as implicacdes do viés de status quo para a efetividade, adaptabilidade

e modernizagéo da gestéo publica.
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Quadro 25 — Percepcao e compreensdo dos entrevistados sobre o viés de

Entrevistado

E1l

E2

E3

E4

ES5

E6

E7

E8

E9

E10

Ell

E12

Percepcéo
prévia

Sim

Sim

N&o soube
responder

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

status quo

Compreenséo do
conceito

Compreensdes de possivel
influéncia e contextualizagéo

Reconhece que a resisténcia a
mudanca € uma caracteristica
humana, exigindo estimulos e
transices adequadas para
acontecer.

Associa 0 viés do status quo a
preferéncia por manter
procedimentos ja formalizados, e
observa que mudangcas geram
conflito e ansiedade.

Narra que servidores mais antigos
tendem a rejeitar novas tecnologias,
preferindo métodos tradicionais, o
que gera conflitos.

Relaciona o viés do status quo a
resisttncia em  adotar novos
sistemas e rotinas, especialmente
guando as mudancas s&o impostas
por lei.

Conceitua que a dificuldade de
adaptacdo a mudangas, mesmo para
melhorias, € comum, especialmente
no setor publico, exigindo
convencimento.

Percebe que a estabilidade no setor
publico gera resisténcia a inovagdes
e mudancas nas rotinas
estabelecidas.

Destaca o apego ao trabalho habitual
e a resisténcia a mudanca, uma vez
gue a mudanca é vista como
desconfortavel.

Associa o0 viés do status quo a
estagnacdo e ineficiéncia, mas
observa que ha uma busca constante
por melhorias nas rotinas de
trabalho.

Observa que a resisténcia a inovacéao
tecnoldgica ocorre, com preferéncia
por processos manuais e antigos,
apesar das melhorias oferecidas.

Compreende que a resisténcia a
mudanca esta ligada ao desejo de
evitar desconforto e de manter a
rotina estabelecida, mesmo que a
mudanca seja necessaria.

Reconhece que, embora a mudanca
inicial gere desconforto, ela pode
resultar em adaptacdo e maior
eficiéncia a longo prazo.

Percebe que a resisténcia a
mudanca decorre do medo de
aprender novas formas de trabalho,
dificultando a aceitacao.

Classificacéo

Parcial

Vaga

Completa

Completa

Completa

Parcial

Parcial

Parcial

Parcial

Completa

Completa

Vaga
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Afirma que a resisténcia a mudanca
pode prejudicar a melhoria da
gualidade de vida e a eficiéncia no
servico publico.

E13 Sim Sim Vaga

Entende que o viés do status quo
esta presente quando ha resisténcia
ao novo fluxo de trabalho, sem uma
analise mais profunda.

E14 Sim Sim Parcial

Nota que a resisténcia ao novo
processo ou sistema ocorre devido
E15 N&o N&o ao apego ao processo antigo, Vaga
tornando dificil a implementagdo de
mudangas.

Identifica que a resisténcia a
mudanga se manifesta na dificuldade
E16 N&o Sim de aceitar alteracdes nos processos Vaga
operacionais, especialmente nos
sistemas.

Compreende que a resisténcia ao
novo impacta diretamente as
decisbes de gestdo e a inovacao,
dificultando melhorias estruturais.

E17 Sim Sim Completa

Observa que a resisténcia a
mudanca €é uma  constante,
E18 Sim Sim especialmente quando as mudangas Parcial
ndo sdo compreendidas ou aceitas
de imediato.

Reconhece que a resisténcia a
mudanga nos sistemas ocorre
E19 Néao Sim principalmente quando as mudangas Parcial
aumentam o trabalho de forma
significativa.

Constata que a resisténcia a
implementacédo de novas tecnologias
e sistemas de gestdo prejudica a
eficiéncia e compromete o progresso.

Fonte: Elaboracgéo propria com base na coleta de dados

E20 N&o Sim Completa

A partir da andlise das percepcfes e compreensdes dos entrevistados sobre o
viés do status quo, algumas inferéncias podem ser feitas. O viés do status quo,
como identificado pelos participantes, € frequentemente relacionado a
resisténcia a mudanca, particularmente no contexto do setor publico, onde os
processos e rotinas estabelecidos tém uma forte influéncia nas atitudes dos

servidores.

Uma das principais observacdes é a associacdo do viés do status quo a
resisténcia a inovacdo e a manutencao de praticas tradicionais, muitas vezes
motivadas pela averséo ao desconforto ou pelo medo de novos desafios. Alguns
entrevistados, como E3, E4, E5, E10, E11, E17 e E20, oferecem compreensdes

mais completas do conceito, destacando que a resisténcia a mudanca pode
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ocorrer devido a fatores como o apego as rotinas habituais, a estagnacéo no
setor publico e a dificuldade de adaptacéo, especialmente quando as mudancas

s&o vistas como impositivas ou complicadas.

Por outro lado, alguns entrevistados apresentam compreensdes mais
superficiais ou parciais sobre o viés do status quo. Por exemplo, E2, E6, E7, ES,
E12, E13, E14 e E18 parecem compreender que a resisténcia a mudanca é um
fendmeno recorrente, mas nao associam de maneira clara suas implicagdes para
a gestdo ou a estrutura organizacional. I1sso sugere que, embora reconhecam o
viés do status quo, esses entrevistados nao conseguem, ou nao percebem, as
repercussdes mais profundas dessa resisténcia, como o impacto na eficiéncia

organizacional ou nas praticas de inovacao.

Aléem disso, a resisténcia a mudanca também €& associada a falta de
compreensao e a relutdncia em aprender novas formas de trabalho. Essa
resisténcia pode ser agravada pela percepcdo de que as mudancas séo
impositivas ou sobrecarregam os servidores com trabalho adicional, conforme
mencionado pelos entrevistados E6, E9, E19 e E20. A falta de uma analise mais
profunda da necessidade da mudanca pode fazer com que a implementacéo de

novas rotinas ou sistemas encontre resisténcia, como se observa em E4 e E15.

Ha também uma clara percepcédo de que a resisténcia ao viés do status quo,
guando superada, pode levar a melhorias significativas, como o aumento da
eficiéncia e da adaptacdo a novas situacdes, especialmente em contextos em
gue o desconforto inicial das mudancas é enfrentado com estratégias adequadas
de gestdo de transicdes. Isso é observado em respostas como a de E11, que
reconhece que, apesar da resisténcia inicial, as mudancas podem resultar em

eficiéncia a longo prazo.

Em resumo, a resisténcia ao viés do status quo é um fenémeno multifacetado,
gue envolve desde fatores emocionais e psicoldgicos (como o desconforto com
mudancas) até questbes mais estruturais e operacionais (como a sobrecarga de
trabalho e a falta de compreensdo dos beneficios das mudancas). Os
entrevistados que apresentam compreensfes mais completas sugerem que,

para superar essa resisténcia, € necessario um esforco significativo de
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convencimento e gestao das transigcbes, com uma abordagem que minimize o
desconforto e envolva os servidores de maneira proativa na implementagao de

mudancas.

5.3.3 Viés de Disponibilidade

O viés de disponibilidade, tal como descrito nesta pesquisa, refere-se a
tendéncia das pessoas a basear suas decisdes e julgamentos em informacgdes
gue estdo facilmente acessiveis ou mais presentes em suas memdrias, mesmo
gue essas informacdes nao representem adequadamente a realidade ou a
totalidade dos dados disponiveis. Esse viés pode ser impulsionado pela
facilidade de recordar eventos recentes ou particularmente impactantes, o que
acaba distorcendo a percepcéo e levando a escolhas mais imediatas e menos
fundamentadas. No contexto do setor publico, onde as decisdes muitas vezes
afetam politicas e programas de longo alcance, o viés de disponibilidade pode
resultar em decisdes que privilegiam dados ou situa¢cées mais visiveis, mas que

Nao sao necessariamente as mais representativas ou vantajosas.

Quadro 26 - Conceito e cenario hipotético para viés de disponibilidade

Esse viés ocorre quando as pessoas avaliam a probabilidade de um evento
com base na facilidade com que exemplos vém a mente. Eventos mais
recentes ou emocionantes tendem a ser superestimados, enquanto eventos

menos memoraveis sao subestimados.

Um gestor publico pode tomar decisdes sobre alocacéo de recursos baseado

em eventos recentes, como um desastre natural ou noticia polémica publicada

em jornal, e acabar subestimando riscos futuros menos notorios.

Fonte: Elabora¢&o prépria

A presente andlise busca investigar como 0s entrevistados percebem a
influéncia do viés de disponibilidade em suas atividades profissionais,

explorando de que maneira exemplos e informacdes mais acessiveis afetam
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suas tomadas de decisdo. Foi examinado se 0s entrevistados conseguem

identificar momentos especificos em que este viés se manifesta em suas rotinas

de trabalho, considerando tanto as decisbes pessoais quanto as coletivas.

Conforme quadro a seguir:

Quadro 27 — Percepcao e compreensdo dos entrevistados sobre o viés de
disponibilidade

Entrevistado

E1l

E2

E3

E4

ES5

E6

E7

E8

Percepcéao
prévia

Sim

Compreenséo do
conceito

N&o soube
responder

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Compreensdes de possivel
influéncia e contextualizagéo

Reconhece que o viés pode
ocorrer, mas acredita que
decisbes devem ser baseadas
em uma avaliacdo racional das
variaveis e ndo em fatos isolados.

N&o observou a ocorréncia desse
Viés.

Relata que em situacbes de
atraso de servidores, a
percepcdo sobre a performance
de um individuo foi influenciada
por fatos passados, reforcando o
viés de disponibilidade.

Acredita que o viés de
disponibilidade pode ocorrer em
processos de licitacdo,
especialmente ao considerar
documentos menos relevantes e
se esquecer de fatores criticos.

Relata que o viés de
disponibilidade ocorre por
decisbes baseadas em eventos
passados marcantes, como a
quebra de uma instituicao,
influenciando decisbes futuras.

Cita que, em eventos passados
com falhas estruturais, o viés
pode influenciar decisdes futuras
de maneira emocional e sem
consideragéo de eventos
improvaveis.

Acredita que o viés pode ocorrer
em decisbes relacionadas a
investimentos e riscos futuros,
mas observa que decisdes
também sd@o tomadas com base
em um planejamento estratégico
preventivo.

Percebe que o viés de
disponibilidade pode influenciar
decisbes, especialmente quando
informacdes recentes sdo mais

Classificagcéo

Parcial

Nula

Completa

Completa

Completa

Parcial

Parcial

Parcial



E9

E10

El1l

E12

E13

El4

E15

E16

Sim

Sim

N&o soube
responder

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

acessiveis e impactam
diretamente a tomada de
deciséo.

Refere-se a situacbes em que
problemas passados, como
falhas em contratos, influenciam
0 planejamento de novos
contratos, como medidas
preventivas baseadas em
experiéncias anteriores.

Relata um exemplo de uma
deciséo influenciada por um
evento recente (a pandemia),
mas com foco na criacdo de
medidas preventivas para evitar
repeticdo do incidente.

Acredita que o viés de
disponibilidade pode ocorrer,
mas que as decisbes tomadas
pela universidade séo
influenciadas por experiéncias
passadas e precaucdes tomadas
apos incidentes criticos.

Relata que uma falha (furto de
para-raios) causou um foco
constante em  proteger o
patrimdnio, o que reflete o viés de
disponibilidade ao redobrar a
atencdo a eventos semelhantes.

Acredita que o viés de
disponibilidade ndo é téo
prevalente em seu setor, mas
observa que decisdes sdo
influenciadas por eventos
passados e necessidades
impostas pela situacao.

Observa que decisdes podem ser
tomadas com base em
informacdes recentes, como uma
série de incidentes ocorridos,
mas acredita que o planejamento
estratégico do setor reduz esse
viés.

Relata uma situacdo em que a
tomada de deciséo foi
influenciada por um evento
recente de seguranca,
reforcando 0 Viés de
disponibilidade.

Acredita que o viés de
disponibilidade pode ocorrer,
mas observa que ele nédo é tédo
evidente em seu setor, pois a
tomada de decisdes se baseia
em andlises detalhadas de risco.
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Parcial

Completa

Completa

Parcial

Vaga

Parcial

Completa

Parcial



116

Relata uma decisdo influenciada
por um evento recente, como a
instalacdo de céameras de
segurangca apds um incidente,
refletindo a influéncia do viés de
disponibilidade.

E17 Nao Sim Completa

Observa que o viés de
disponibilidade ocorre de forma
inversa em seu setor, com

E18 Sim Sim decisbes sendo baseadas no Parcial
medo do que poderia ocorrer,
evitando a acdo por conta de
situacdes passadas.

Observa que decisdes podem ser
influenciadas  por  situacdes
passadas, como obras néo
E19 Nao Sim realizadas por questdes politicas, Parcial
levando a decisGes que priorizam
0 presente em detrimento de
riscos futuros.

Reconhece que o viés pode
ocorrer, mas acredita que
E20 N&o Sim decisbes devem ser baseadas Completa
em uma avaliacdo racional das
variaveis e ndo em fatos isolados.

Fonte: Elaboracao prépria com base na coleta de dados

Os dados revelam uma série de percepcdes e compreensdes distintas sobre o
viés de disponibilidade entre os entrevistados, refletindo tanto a familiaridade
com o conceito quanto as possiveis influéncias desse viés nas decisdes dentro
de seus contextos. A andlise dos dados sugere uma variacao significativa no
entendimento e na aplicacdo pratica do conceito, com algumas percepcdes mais

claras e outras mais imprecisas ou vagas.

Observa-se que, de modo geral, um numero expressivo de entrevistados nao
possuia um conhecimento prévio do conceito de viés de disponibilidade (13 dos
20 entrevistados). Esses entrevistados frequentemente apresentaram respostas
vagas, parciais ou sem a devida profundidade. No entanto, ao serem
apresentados ao conceito, muitos foram capazes de relaciona-lo a situacdes do
seu cotidiano profissional, embora com diferentes graus de clareza e

conscientizagao sobre sua influéncia.

Entre os entrevistados que possuiam algum conhecimento prévio (7

entrevistados), a maior parte demonstrou uma compreensao razoavel do
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conceito, reconhecendo que o viés de disponibilidade pode impactar decisoes,
principalmente quando eventos passados influenciam de maneira emocional ou
cognitiva as escolhas futuras. Esses entrevistados foram mais propensos a
compreender a importancia de planejar decis6es de forma estratégica, evitando

gue o viés influenciasse desproporcionalmente a avaliacdo de novas situacoes.

Por outro lado, a maioria dos entrevistados que demonstrou uma compreensao
mais aprofundada sobre o viés de disponibilidade relatou que suas decisdes sao,
de fato, influenciadas por eventos passados, como falhas em processos,
ocorréncias marcantes ou até mesmo situacdes de risco, como 0s impactos da
pandemia. Esses exemplos refletem como o viés pode emergir de forma pratica,
moldando a percepcao e a analise dos fatos com base em experiéncias recentes

ou dramaticas.

Porém, é importante destacar que ndo houve uma unanimidade sobre a
prevaléncia ou a intensidade do viés de disponibilidade no contexto das
decisdes. Alguns entrevistados acreditam que, embora o viés de disponibilidade
possa ocorrer, a ado¢ao de estratégias analiticas e a aplicacdo de planejamento
preventivo contribuem para mitigar sua influéncia. Outros, por sua vez, enxergam
0 viés como algo mais presente e impactante, levando a decisdes mais reativas

do que proativas.

E interessante também notar que ha uma percepcéo diversa sobre a relevancia
do viés em diferentes areas e setores. Enquanto alguns destacaram que o Viés
de disponibilidade pode ser mais evidente em &reas mais suscetiveis a
mudancas rapidas ou a eventos extraordinarios, como seguranca ou contratos,
outros acreditam que o viés é mais atenuado em ambientes nos quais a analise

detalhada e a prevencao estratégica prevalecem.

Em sintese, os achados indicam que, apesar do viés de disponibilidade ser
reconhecido de maneira geral entre 0s entrevistados, a compreensao sobre sua
ocorréncia, suas Iimplicacbes e as estratégias para mitigad-lo variam
consideravelmente. Isso sugere que o viés de disponibilidade pode ser um
fenbmeno amplamente presente, mas ainda subestimado ou mal interpretado,

com a necessidade de estratégias educativas e de conscientiza¢do para ajudar
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os profissionais a reconhecerem e lidarem com suas influéncias na tomada de

decisoes.

5.3.4 Viés de Gratuidade

O viés de gratuidade € um fenbmeno cognitivo no qual as decisbes sdo
influenciadas pela percepc¢éo de que algo é gratuito, ou seja, sem custos diretos
ou explicitos. Esse viés pode ocorrer quando os individuos atribuem maior valor
a algo simplesmente por nédo ter que pagar por ele, levando a decisdes que
desconsideram o0s custos ocultos ou indiretos associados a escolha. Em
contextos organizacionais e no setor publico, o viés de gratuidade pode resultar
em escolhas ineficazes ou subdtimas, uma vez que as pessoas tendem a
priorizar opgdes gratuitas, mesmo que essas possam envolver custos ocultos,

como tempo, recursos ou impactos negativos a longo prazo.

Quadro 28 - Conceito e cenario hiiotético iara viés de iratuidade

Esse viés ocorre quando as pessoas supervalorizam algo apenas porque €
gratuito, mesmo que alternativas pagas oferecam mais beneficios ou
gualidade. A gratuidade pode influenciar decisdes, mesmo que a escolha

"gratis" ndo seja a mais vantajosa.

Imagine que um oOrgao publico decide adotar um software gratuito para a
gestdo de dados, mesmo sabendo que softwares pagos, com suporte técnico

e melhores funcionalidades, poderiam otimizar o trabalho.

Fonte: Elaboracéo prépria

Na analise do viés de gratuidade, busca-se entender como esse fenémeno
influencia as tomadas de deciséo dos servidores publicos, com especial atencao
para como ele pode impactar a escolha de alternativas que, a primeira vista,
parecem vantajosas devido a auséncia de custos aparentes. Essa sec¢do discute
os achados da pesquisa relacionados ao viés de gratuidade, explorando a
percepcdo dos entrevistados sobre esse tipo de viés, a compreensdo de seu

conceito e como ele pode ser identificado nas praticas de decisdo dentro de suas
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respectivas areas de atuacdo. Além disso, sdo analisadas as implicacdes desse

viés para o processo decisorio, considerando suas possiveis consequéncias

para a eficiéncia e a efetividade das politicas publicas e da gestdo

governamental. Segue conforme quadro:

Quadro 29 — Percepcao e compreenséao dos entrevistados sobre o viés de
gratuidade

. Percepcéao
Entrevistado prévia

E1 N&o soube
responder

E2 Néo

E3 Néo

E4 Né&o

ES N&o

Compreenséo do
conceito

N&o soube
responder

Sim

Sim

Sim

Sim

Compreensdes de possivel
influéncia e contextualizagéo

Reconhece que o viés de
gratuidade ocorre, mas depende
do contexto e do produto; pode
ser vantajoso ou prejudicial
dependendo da situacao.
Relaciona o viés de gratuidade a
situacbes em que a versado
basica de um produto gratuito
atende as necessidades sem
prejudicar a eficiéncia.

Ndo acredita que o viés de
gratuidade ocorra. Nao foi
fornecido exemplo.

Reconhece que o viés de
gratuidade ocorre
frequentemente e pode levar a
escolhas de produtos ineficazes.
Relaciona o viés de gratuidade
ao uso de programas gratuitos,
como o LibreOffice, que
prejudicam o trabalho diério,
como no caso de um aplicativo
que desconfigurou um edital,
causando problemas na
formatacao de documentos.

Observa que o viés ocorre com
frequéncia, especialmente em
licitagbes, onde o menor preco €
priorizado, podendo afetar a
qualidade. Relaciona o viés de
gratuidade a escolha do menor
preco, como no caso de itens de
consumo, que leva a compra de
produtos de qualidade inferior,
como papel higiénico e café.

N&o percebe o viés de gratuidade
no setor onde atua, mas
reconhece que em setores que
lidam com questées financeiras,
iSso pode ser mais comum.
Relaciona a qualidade do café e
papel higiénico fornecidos pela
instituicdo como exemplos de

Classificagcéo

Parcial

Nula

Completa

Completa

Parcial



E6

E7

E8

E9

E10

Ell

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

viés de gratuidade e
disponibilidade, mas n&o liga
diretamente ao viés de
gratuidade.

Reconhece o viés, mas acredita
que, em situagcbes com custos
mais baixos, a gratuidade pode
ser uma solugdo emergencial.
Relaciona o uso do LibreOffice
como uma solugédo emergencial,
mas com limitacbes para o
trabalho constante, levando a
dificuldades na execucdo de
tarefas.

Observa que, na sua experiéncia
anterior em uma empresa
publica, o viés de gratuidade se
manifestava em escolhas de
produtos baratos, mas de baixa
gualidade. Relaciona o viés de
gratuidade ao uso de canetas
baratas em licitacBes, onde a
qualidade foi comprometida em
favor do preco.

Considera que o viés pode
ocorrer em situacdes de escolha
entre produtos mais baratos e
mais caros. Relaciona o viés de
gratuidade a adocao do Linux em
vez do Windows, apesar das
limitacbes, em busca de uma
solucao mais barata.

Reconhece que o Vviés de
gratuidade ocorre principalmente
em decisfes financeiras e de
compras, onde 0 menor custo é
priorizado, prejudicando a
qualidade. Relaciona o viés de
gratuidade a utlizacdo de
software  gratuito, como o
LibreOffice, em vez de uma
versdo paga mais eficiente,
prejudicando o desempenho do
trabalho.

Reconhece que o viés de
gratuidade é perceptivel nas
escolhas de software mais
barato, mas muitas vezes é uma
solugdo emergencial. Relaciona
0 uso do LibreOffice e softwares
gratuitos como solugdes
necessarias, mas com a
consciéncia de que as versdes
pagas poderiam ser mais
adequadas e eficientes.

Observa que a gratuidade pode
ser vantajosa, mas depende da
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Parcial

Parcial

Completa

Completa

Completa

Completa



E12

E13

E14

E15

E16

E17

E18

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

qualidade e do contexto.
Relaciona o exemplo de uma
universidade que inicialmente
optou por um sistema gratuito,
mas depois contratou consultoria
para implementar um sistema
pago mais eficaz.

Reconhece que o viés de
gratuidade esta presente nas
decisbes de compra, onde a
gualidade é sacrificada em favor
do prego. Relaciona o viés de
gratuidade a faléncia de uma
empresa publica que utilizou o
viés de gratuidade para escolher
opcoes de baixo custo, levando a
falhas nos contratos e nos
Servigos.

Reconhece que o viés de
gratuidade pode ser uma opc¢ao
em situacbes de necessidade,
mesmo que ndo sejam as
melhores opcdes. Relaciona o
uso de sistemas como o
LibreOffice a essa situacao,
embora ndo sejam as melhores
opcbes, devido a falta de
recursos para a aquisicdo de
softwares pagos.

Entende que a ocorréncia se da
mais pelo produto em conta do
que gratuito, reforcou ocorréncias
nas contratacdes de software.

Contextualiza com o uso de um
programa gratuito para suporte
remoto ao usuario, entendendo
que opcdes pagas disponiveis
sdo melhores e poderiam
otimizar o trabalho.

Critica as opg¢bBes gratuitas
utilizadas para edicdo de
documentos, porém nao
conceituou com o viés e nédo
elaborou exemplificacédo

Reconhece que o viés de
gratuidade € comum em algumas
instituicoes, levando a escolha de
solugbes baratas, mas
ineficazes. Relaciona a escolha
de software gratuito (LibreOffice)
por questdes de custo, embora
com a percepcdo de que seria
melhor investir em software pago
para melhorar o desempenho.

Reconhece que o viés de
gratuidade pode ocorrer quando
0 menor preco € escolhido,
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Completa

Parcial

Parcial

Completa

Vaga

Completa

Completa
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mesmo que ndo seja a melhor
solugéo em termos de qualidade.
Relaciona a escolha de produtos
de baixo custo, como café de
baixa qualidade, em instituicdes
publicas, onde o Vviées de
gratuidade acaba afetando a
escolha.

Reconhece que a gratuidade
pode ser uma opg¢ao viavel, mas
muitas vezes leva a escolhas
ineficazes em termos de
E19 N&o Sim qualidade e desempenho. Completa
Relaciona o uso de sistemas
gratuitos, como o LibreOffice, e a
falta de recursos adequados de
Tl para gerenciar esses sistemas.

Reconhece que o viés de
gratuidade é mais presente no
setor publico devido a limitacédo
de recursos e a pressdo por
escolhas de baixo custo.
E20 Sim Sim Relaciona o uso de software Completa
gratuito em uma instituicdo
publica devido a falta de
recursos, onde escolhas mais
baratas sdo feitas em detrimento
da qualidade.

Fonte: Elaboracao propria com base na coleta de dados

Com base nas respostas fornecidas pelos entrevistados sobre o viés de
gratuidade no contexto do setor publico, é possivel observar diferentes niveis de
compreensao e percepcao acerca do conceito, bem como a forma como os
participantes percebem suas influéncias nas decisbes do setor. A andlise de
contetdo revelou uma variedade de respostas, que foram classificadas em
guatro categorias distintas: classificacdo completa, parcial, nula e vaga,
evidenciando a diversidade de entendimento e a relevancia do tema para os

entrevistados.

A maioria dos entrevistados demonstrou uma compreensao significativa sobre o
viés de gratuidade, com 12 participantes (60%) apresentando uma classificacédo
completa. Estes entrevistados reconheceram a presenca desse Viés nas
decisdes do setor publico, associando-o0 a situagdes em que escolhas baseadas
em produtos ou servigos gratuitos podem ser prejudiciais, principalmente quando
a gratuidade resulta em escolhas de qualidade inferior. Muitos apontaram

exemplos claros, como o uso de softwares gratuitos, como o LibreOffice, em vez
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de versdes pagas que poderiam oferecer maior eficiéncia e funcionalidade. Para
esses entrevistados, o viés de gratuidade & muitas vezes percebido como uma
solucdo emergencial, mas cujas consequéncias podem ser desastrosas para o
desempenho e a qualidade das tarefas, especialmente quando ha um impacto

negativo na produtividade e na eficiéncia.

Por outro lado, 7 entrevistados (35%) apresentaram uma classificacao parcial, o
gue indica uma compreensdo mais limitada sobre o conceito do viés de
gratuidade. Embora reconhecam que esse viés pode ocorrer, 0s exemplos
fornecidos sdo menos claros e suas reflexdes sobre as possiveis implicacdes
para o setor publico sdo mais vagas. Estes participantes, embora consigam
identificar o viés em algumas situa¢des cotidianas, como a escolha de produtos
mais baratos ou a adocéo de softwares gratuitos, ndo conseguem estabelecer
uma conexao direta entre esses fendmenos e a qualidade das decisdes tomadas
no setor publico. Aléem disso, alguns participantes nesta categoria tendem a
relativizar a importancia do viés de gratuidade, considerando-o um fator menor

ou secundario em relacéo a outros aspectos das decisdes organizacionais.

A categoria de classificacdo nula foi atribuida a um Unico entrevistado, que néo
conseguiu perceber nem compreender o conceito de viés de gratuidade no setor
publico. Esse resultado sugere que, para alguns, o viés de gratuidade pode ser
um conceito abstrato ou até desconhecido, dificultando a aplicacdo e a
identificacéo de sua relevancia em decisdes no setor publico. A falta de exemplos
e a auséncia de uma conexao clara com a realidade institucional mostram que a
conscientizacado sobre esse viés ainda pode ser um desafio a ser superado em

alguns segmentos do setor publico.

Ademais, um entrevistado apresentou uma classificacdo vaga, o que indica uma
compreensao superficial sobre o viés de gratuidade. Embora tenha mencionado
0 uso de programas gratuitos, a falta de exemplos praticos e a falta de clareza
no entendimento do viés dificultam a analise de sua posicédo quanto ao impacto
desse viés nas decisfes do setor publico. Esse resultado destaca a necessidade
de uma maior educacgao e conscientizacao sobre vieses cognitivos como 0 Viés
de gratuidade, para que os servidores publicos possam melhor identificar e

gerenciar tais influéncias em suas escolhas.
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Em termos gerais, as respostas revelam que a maioria dos entrevistados
reconhece o viés de gratuidade como um fenémeno presente nas decisdes do
setor publico, especialmente nas areas de compras e contratacdes. A pressao
por reduzir custos e a falta de recursos financeiros frequentemente resultam em
escolhas que priorizam o baixo custo em detrimento da qualidade, o que pode
levar a decisdes que comprometem a eficacia e a eficiéncia organizacional. A
utilizacédo de software gratuito, embora seja uma opcao valida em determinados
contextos, foi frequentemente associada a problemas de desempenho e
eficiéncia, com muitos entrevistados observando que, em longo prazo, a escolha

por solucgdes gratuitas pode prejudicar o trabalho.

E importante destacar que, mesmo entre os entrevistados que reconhecem o
viés de gratuidade, ha uma diferenga na forma como o viés é contextualizado e
avaliado. Para alguns, como evidenciado nas respostas de E6 e E20, o viés de
gratuidade é considerado uma solugcédo emergencial ou uma necessidade frente
a limitacao de recursos, e sua aplicacdo pode ser justificada em situacdes em
gue nao ha outra opcéo viavel. No entanto, a maioria dos entrevistados enfatiza
gue, quando possivel, a escolha por opcdes pagas ou mais eficientes é
preferivel, pois as solu¢des gratuitas, embora inicialmente vantajosas do ponto
de vista financeiro, frequentemente acarretam custos adicionais em termos de

tempo e qualidade.

Em suma, os dados revelam uma crescente conscientizacdo sobre o impacto do
viés de gratuidade nas decisbes do setor publico, mas também apontam para a
necessidade de uma maior educacdo e treinamento sobre esse Vviés,
especialmente para aqueles que ainda ndo compreendem completamente suas
implicacbes. A andlise sugere que, para os entrevistados, enquanto o viés de
gratuidade pode ser uma estratégia valida (na verdade, uma heuristica) em
situacBes emergenciais ou de recursos limitados, sua presenca nas decisdes do
setor publico deve ser cuidadosamente gerida para evitar prejuizos a qualidade

dos servicos prestados e a eficiéncia organizacional.
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5.3.5 Viés de Custos Afundados

A analise dos dados sobre o viés de custos afundados visa investigar como esse
fenbmeno cognitivo pode impactar as decisdes no setor publico, especialmente
em relacdo a continuidade de projetos, investimentos ou escolhas que envolvem
recursos ja gastos, irreversiveis e ndo recuperaveis. O viés de custos afundados
ocorre quando uma deciséo € influenciada por investimentos passados, levando
os individuos a continuarem em um projeto ou investimento, mesmo quando ele

ndo é mais viavel ou eficiente, apenas porque ja houve um custo anterior.

Quadro 30 - Conceito e cenario hiEotético Eara viés de custos afundados

Esse viés refere-se a tendéncia de continuar investindo em uma decisao ou
projeto em que ja houve grandes investimentos, mesmo quando o resultado
futuro néo justifica mais esse esforco, pela aversdo a perda. Isso pode levar a

uma ma alocacao de recursos e prejuizos.

Imagine que um governo investiu anos em um projeto de infraestrutura que
esta claramente atrasado e custando mais do que o esperado, mas continuam

financiando o projeto para nao "perder” o que ja foi investido.

Fonte: Elaboracéo prépria

No setor publico, onde as escolhas frequentemente afetam a gestéo de recursos
publicos e os interesses da sociedade, esse viés pode resultar em decisdes que
ndo sao as mais racionais ou vantajosas. Ao analisar as respostas dos
entrevistados, buscamos entender como o viés de custos afundados se
manifesta nas praticas e decisdes cotidianas dos servidores publicos. As
reflexdes dos entrevistados revelam como a continuidade de projetos, a
manutencdo de programas ou a insisténcia em escolhas passadas sao
influenciadas pelo investimento prévio, muitas vezes ignorando a analise objetiva
de novas alternativas. A seguir, é apresentada uma sintese dos dados obtidos,
com o intuito de explorar como esse viés pode afetar as decisdes e as

implicacbes para a gestéo publica.
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Quadro 31 — Percepcao e compreensdo dos entrevistados sobre o viés de
custos afundados

Entrevistado

E1l

E2

E3

E4

ES5

E6

E7

E8

E9

Percepcéo
prévia

Compreensao
do conceito

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Compreensdes de possivel
influéncia e contextualizagéo

Acredita que o viés ocorre devido a
responsabilizacdo  do  gestor
publico, mencionando o exemplo
do Cais das Artes e o LabFindes
(sic), onde o projeto foi
redirecionado para evitar danos
maiores.

Nao acredita que o viés ocorra no
setor publico onde atua.

Reconhece o viés, citando um
exemplo de um sistema contratado
com muitos problemas. A sugestéo
foi continuar com a empresa atual
devido a familiaridade, apesar dos
problemas.

Acredita que pode ocorrer, mas
ndo tem um exemplo especifico.
Cita contratos com qualidade
abaixo do esperado, prorrogados
para evitar novos processos
licitatorios.

N&o enxerga o Viés em seu setor,
pois decisdes desse tipo estao fora
de sua alcada.

Identifica o viés em relacdo a um
prédio abandonado na instituicdo,
onde a manutencao continua, pois
€ mais barato do que demolir.
Menciona também o projeto de
moradia estudantil, que ficou
estagnado.

Reconhece o0 Vviés, mas nao
fornece  exemplo  especifico.
Menciona a questao da
economicidade no servico publico,
evitando novos custos para a
sociedade.

Relata um exemplo de aquisi¢@o
de equipamentos com demora no
processo licitatério, aonde os
equipamentos chegaram
desatualizados. Identifica o viés
em setores de infraestrutura, como
as obras de prédios na
universidade.

Acredita que o viés ocorreu na
instituicdo onde trabalhou, com
persisténcia em um projeto de
empresa que estava com
problemas financeiros, em vez de
interromper o projeto.

Classificagao

Completa

Nula

Completa

Parcial

Nula

Parcial

Parcial

Completa

Completa



E10

E1l

E12

E13

El4

E15

E16

E17

E18

E19

E20

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

N&o soube

responder

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Identifica o viés em obras paradas
na universidade por muitos anos.
Acredita que o gestor publico, ao
desistir de projetos, perde a
continuidade e a capacidade de
gerenciar suas fungdes.

Relata um exemplo de obra parada
em 20 anos atras na instituicao,
reconhecendo que o viés pode ter
ocorrido em funcdo da pressao
politica sobre o reitor.

Acredita que o viés pode ocorrer,
citando o caso de uma obra de
escola mal planejada, que
precisara ser refeita devido ao
custo adicional.

Nao vé exemplos de viés no setor
onde trabalha, nem possiveis
contextualiza¢cdes com o setor.

Identifica o viés em seu setor,
citando a necessidade de rescisao
de um contrato, entendo ser
possivel a influéncia desse viés a
razao.

Expressou entender ndo ocorrer e
nao saber se poderia ocorrer.
Demonstrou compreender 0
conceito ao harrar uma situacao
pessoal, fora do setor de trabalho.
Sugeriu entender que pode ter
ocorrido ou ocorrer no trabalho, mas
negou lembrar.

Acredita que o viés pode ocorrer,
mas ndo tem exemplos especificos.
Relata que a gestdo publica
poderia se beneficiar de mudancas
mais eficazes, como no exemplo do
transporte de alunos.

N&o tem exemplo claro, mas sugere
que decisbes tradicionais de
investimento podem continuar sem
avaliar o retorno.

Expressou nunca ter associado com
0 setor publico, acrescentou ter
esclarecido quanto a possivel
ocorréncia, de forma branda.
Identifica o viés em projetos ndo
concluidos na gestdo publica,
conhecidos como "elefantes
brancos". Relata o caso de um
sistema de gestédo de contratos que
nunca foi implementado na
universidade.

Fonte: Elaboragéo propria com base na coleta de dados
A andlise dos resultados relacionados ao viés de custos afundados revela uma
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Completa

Completa

Completa

Nula

Parcial

Nula

Vaga

Parcial

Vaga

Vaga

Completa

dindmica semelhante a observada no viés de disponibilidade, com uma grande
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parte dos entrevistados inicialmente desconhecendo o0 conceito, mas
demonstrando compreensdo apés a explicacdo do termo. A pesquisa destaca
gue a maioria dos participantes (17 de 20) ndo tinha familiaridade com o viés de
custos afundados antes da explicagéo, indicando novamente uma lacuna de

conhecimento sobre os vieses cognitivos no contexto da gestédo publica.

Ao serem apresentados com 0 conceito, todos 0s entrevistados expressaram
entendimento sobre o viés de custos afundados, evidenciando uma capacidade
de absorver a teoria quando devidamente explicada. Esse padrao de percepcéo
sugere que a falta de familiaridade prévia com o conceito ndo é um obstaculo
significativo para a compreensao dos servidores publicos, mas sim uma questao
de sensibilizacdo e educacdo sobre o tema. Isso implica que a formacéo e a
capacitacdo sobre vieses cognitivos podem ser ferramentas eficazes para
aumentar a percepcao critica e reflexiva sobre os processos de tomada de

decisé&o no setor publico.

Em relacdo as falas dos entrevistados sobre a possivel influéncia do viés de
custos afundados, as respostas foram mais variadas. Alguns dos participantes
conseguiram identificar exemplos concretos de como o viés se manifesta em
suas areas de atuacdo, enquanto outros se mostraram mais hesitantes ou
incertos sobre sua ocorréncia no setor publico. Entre os entrevistados que
forneceram exemplos especificos, foi possivel observar que o viés de custos
afundados influenciava decisGes de continuidade de projetos e investimentos,
mesmo quando tais projetos apresentavam falhas ou ndo estavam gerando os
resultados esperados. Por exemplo, o caso de um sistema contratado com
muitos problemas, mas mantido devido a familiaridade, foi citado por um dos
entrevistados como um reflexo desse viés. Da mesma forma, outros
participantes mencionaram situacdes de contratos prorrogados ou de projetos
gue continuaram apesar de estarem aguém das expectativas, tudo isso para

evitar a perda de investimentos ja realizados.

Alguns entrevistados, no entanto, ndo apresentaram exemplos especificos de
viés de custos afundados, mas demonstraram uma compreensao do conceito,
associando-o a decisdes que poderiam ser tomadas com base em justificativas

econdmicas, como a continuidade de investimentos em projetos ja iniciados para
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evitar perdas. Embora esses participantes ndo tenham fornecido exemplos
praticos, suas falas indicam uma percepcao de que o viés de custos afundados
pode, de fato, estar presente nas decisdes do setor publico, influenciando a
manutencdo de projetos e iniciativas que, de outra forma, poderiam ser

abandonados ou reformulados.

As classificacdes de "completa”, "parcial” e "nula" também refletem diferentes
niveis de entendimento sobre o viés de custos afundados. As respostas
classificadas como "completas" sdo aquelas que ndo apenas compreendem o
conceito, mas também conseguem relaciona-lo com situacfes especificas e
reais dentro de sua experiéncia no setor publico. Entre essas, o exemplo de
projetos abandonados ou “"elefantes brancos” é frequentemente mencionado, o
gue reforca a ideia de que o viés de custos afundados se manifesta quando
gestores continuam a investir em projetos falidos para justificar o investimento

anterior, ao inves de interromper as acdes e assumir as perdas.

As respostas classificadas como "parciais” refletem uma compreensdo do
conceito, mas com pouca ou nenhuma contextualizacdo pratica. Esses
entrevistados reconhecem a possibilidade do viés de custos afundados em suas
areas de atuacédo, mas nao fornecem exemplos claros de como ele se manifesta.
Finalmente, as respostas classificadas como "nulas” revelam um entendimento
superficial ou at¢é mesmo um desconhecimento do conceito, com alguns
participantes ndo sendo capazes de relaciona-lo com suas experiéncias no setor

publico, apesar de entenderem a defini¢éo teorica.

Este padrédo de respostas reforca a necessidade de uma maior conscientizacao
sobre 0s vieses cognitivos no contexto da gestao publica. A falta de percepcao
inicial sobre o viés de custos afundados aponta para uma lacuna de
conhecimento que pode prejudicar a capacidade dos gestores de tomar decisées
baseadas em uma avaliacdo critica e realista dos custos e beneficios de
continuar projetos. Em contrapartida, as falas que reconhecem a influéncia
desse viés mostram que, quando os servidores publicos sédo sensibilizados para
sua presenca, sao capazes de identificar padrdes de decisGes que poderiam ser
influenciados por esse viés, como a persisténcia em investimentos falidos ou a

manutencgao de projetos sem retorno significativo.



130

Portanto, a pesquisa sugere que a formag&o sobre vieses cognitivos no setor
publico é crucial para que os gestores publicos possam tomar decisfes mais
racionais e eficazes. A conscientizagdo sobre o viés de custos afundados pode
ajudar a evitar a continuidade de projetos que ndo sao mais viaveis, promovendo

uma gestdo mais eficiente e responsavel dos recursos publicos.

5.3.6 Viés do Excesso de Confianga

A anadlise do viés do excesso de confianga busca compreender como a
autoconfianca exagerada pode influenciar a tomada de decisdes no contexto da
gestdo publica. Esse viés cognitivo ocorre quando os individuos tém uma
percepcdo excessivamente positiva de suas proprias habilidades,
conhecimentos ou previsdes, levando-os a subestimar riscos e a superestimar a
precisdo de suas escolhas. No setor publico, esse fendbmeno pode ser
particularmente problematico, pois decisbes baseadas em julgamentos
superestimados podem resultar em falhas na implementacdo de politicas,

desperdicio de recursos e falhas na execucéo de projetos.

Quadro 32 - Conceito e cenario hipotético para viés de excesso de confiania

O viés do excesso de confianca refere-se a tendéncia de superestimar as
préprias habilidades, conhecimentos ou previsdes, levando a pessoa a
acreditar que pode controlar ou prever resultados com mais precisdo do que
realmente é possivel. Essa confianca exagerada pode fazer com que o
individuo tome decisfes arriscadas, ignore sinais de alerta ou subestime 0s

riscos envolvidos.

No contexto do setor publico, esse viés pode resultar em uma gestéo ineficaz,
com a alocacdo inadequada de recursos ou execucdo inadequada de
procedimentos, ja que o tomador de decisdo acredita que seu julgamento esta
sempre correto, mesmo diante de dados ou circunstancias que sugerem o0

contrario.

Fonte: Elaboracéo prépria
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A seguir, serdo apresentados os dados coletados sobre como esse viés é

expresso entre os servidores publicos, explorando a percepcao inicial dos

entrevistados sobre o0 conceito, sua compreensdo apés explicacdo e as

contribui¢cdes de suas falas, com foco na influéncia desse viés em suas decisbes

cotidianas.

Quadro 33 — Percepcao e compreenséao dos entrevistados sobre o viés do
excesso de confianca

Entrevistado

E1l

E2

E3

E4

ES5

E6

E7

E8

E9

E10

Percepcéao
prévia

Nao

Sim

Compreensao
do conceito

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Compreensdes de possivel influéncia e
contextualizacdo

Percebe que o viés pode ocorrer
dependendo do perfil do gestor, mas
n&o cita um exemplo especifico.

Nao tem conhecimento sobre a
ocorréncia do viés em seu setor e ndo
fornece exemplo.

Relata que o viés ja ocorreu nas
gestdes superiores, quando decisdes
erradas foram tomadas devido a
confianga  excessiva, ignorando
sugestbes da equipe (exemplo de
gestdo  superior que ignhorou
sugestdes e tomou decisao errada).

Observa que, no servico publico,
gestores tomam decisbes com
excesso de confiangca sem considerar
se estdo corretas legalmente ou
eticamente, mas nao fornece exemplo
especifico.

Acredita que a prudéncia é mais
presente no setor, o que dificulta a
ocorréncia do viés, sem apresentar
um exemplo.

Menciona uma chefia com ego inflado,
que influencia decisdes equivocadas
com confianca excessiva (exemplo de
chefia com ego que induziu outros ao
erro).

N&o acredita que o viés ocorra em seu
setor, mas reconhece a falta de
confiangca no passado, sem fornecer
exemplo especifico.

Cita o inverso, que antes havia uma
falta de confianga na realizacdo de
procedimentos.

Explica que um gestor com excesso
de confianca pode tomar decisGes
sem considerar riscos e custos, sem
fornecer exemplo especifico.

Acredita que o0 viés ocorre em setores
onde a confianga excessiva pode levar

Classificagcéo

Vaga

Nula

Completa

Parcial

Vaga

Completa

Parcial

Nula

Parcial

Parcial



E1l

E12

E13

El4

E15

E16

E17

E18

E19

E20

Sim

Sim

Sim

N&o soube
responder

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

a decisbes erradas, ignorando
sugestbes da equipe, mas néo
apresentou exemplo especifico.

Decorre sobre o assunto de maneira
sucinta sem aprofundamento.

Acredita na ocorréncia, mas declara
nao ter experiéncia individual quanto a
isso.

Acredita na ocorréncia e contextualiza
citando um exemplo de ocorréncia,
com resolugdo através do dialogo.

Enfatiza a possibilidade facil de
ocorréncia desse viées e faz um
exemplo breve e superficial.

Informou n&o conseguir opinar a
respeito.

Identifica a ocorréncia e narra um caso
claro da ocorréncia do viés do excesso
de confianca, com possiveis prejuizos
ao coletivo e instituicdo.

Pensa ja ter ocorrido, sem conseguir
citar exemplo e insere como solucéo é
a descentralizacdo da tomada de
deciséo.

Acredita que ja ocorreu, cita e narra
exemplos dentro do conceito, da
realizacdo de atividades por individuos
por entenderem/acharem que sabem
fazer.

Declara que na instituicAo possui
menos ocorréncias, mas que o cenario
€ propicio, por conta da formacéo e do
conhecimento dos individuos, a uma
elevacdo de ego e consequentemente
a possibilidade do viés.

Menciona que gestores que ignoram as
limitacbes de sua equipe e tomam
decisbes baseadas em sua confianca
excessiva podem gerar erros, como em
processos de licitacdo (exemplo de
gestor que ignorou evidéncias e tomou
decisdes equivocadas em licitacdo).

Fonte: Elaboragéo propria com base na coleta de dados
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Vaga

Vaga

Completa

Parcial

Nula

Completa

Vaga

Completa

Parcial

Completa

Com a analise dos dados, é possivel evidenciar que a percepcao inicial sobre o

conceito é limitada entre os entrevistados, mas que a maioria compreende a

tematica apOs explicacdo. Apenas 3 (trés) dos participantes apresentaram

conhecimento prévio, indicando que o viés é pouco reconhecido em ambientes

organizacionais, embora seja um fenémeno presente em diversas situagdes de

tomada de decisdo. Isso sugere a necessidade de maior conscientizagao e

capacitacéo sobre o tema.
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Como compreensé&o do conceito foi demonstrada por 80% dos entrevistados, o
gue evidencia que o viés, apesar de inicialmente desconhecido, é acessivel ao
entendimento quando adequadamente contextualizado. No entanto, a
profundidade das respostas variou entre o0s participantes, sendo possivel
classificd-las em niveis distintos de percepcdo. Entre 0os casos concretos
mencionados, destacaram-se exemplos de gestores que, confiantes em seu
proprio julgamento, ignoraram evidéncias ou sugestfes da equipe, resultando
em decisdes equivocadas. Casos especificos incluiram prejuizos em processos
de licitacdo e impactos éticos, administrativos e operacionais em organizacdes
publicas. Além disso, foi apontado que gestores com perfis de ego inflado ou que
baseiam suas decisGes apenas em conhecimentos tedricos podem desmotivar
equipes e comprometer a eficacia do trabalho. Um aspecto interessante foi a
observacdo de que ambientes compostos por profissionais altamente
gualificados podem ser mais suscetiveis ao viés devido a elevacdo de egos,

como mencionado por um entrevistado.

Alguns participantes também destacaram solucfes para mitigar o viés, como a
descentralizacdo das tomadas de decisdo e o incentivo ao dialogo entre
diferentes niveis hierarquicos. Essa percepcdo aponta para a necessidade de
fomentar uma cultura organizacional que valorize consultas e colaboracgdes,
reduzindo a probabilidade de decisGes baseadas apenas na autoconfianca dos

gestores.

O viés do excesso de confiancga foi reconhecido como um fenbmeno de impacto
significativo no contexto organizacional, especialmente no setor publico, onde
decisdes éticas e legais tém grandes repercussdes. Embora o conceito seja
pouco percebido inicialmente, sua compreensdo cresce com a explicacdo e
contextualizacdo. No entanto, o estudo também demonstrou que a
conscientizacdo sobre esse viés ainda é insuficiente, com apenas 30% dos

participantes fornecendo andlises completas.

Portanto, faz-se necessario implementar estratégias que promovam a educacao
sobre o tema, o fortalecimento do didlogo organizacional e a adocdo de praticas

gue incentivem a consulta a diferentes perspectivas. Tais iniciativas podem
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contribuir para a redugdo dos impactos negativos do excesso de confianca e
para a construcdo de processos decisérios mais equilibrados e eficazes.

5.3.7 Viés de Posse

Em correspondéncia ao referencial teorico, o viés do efeito de posse € um
fendmeno estudado na economia comportamental caracterizado pela tendéncia
dos individuos de atribuirem um valor maior a objetos, recursos ou decisfes
simplesmente por ja os possuirem ou terem envolvimento direto com eles. Esse
viés pode influenciar negativamente o processo decisorio, especialmente em
contextos institucionais e organizacionais, ao criar resisténcia a mudancas,
inovagbes ou novas abordagens. No setor publico, o efeito de posse pode
manifestar-se em diversas situacbes, como a manutencdo de politicas,
programas ou praticas obsoletas devido a valorizagdo emocional ou cognitiva

associada a elas.

A andlise dos dados coletados sobre o efeito de posse entre os entrevistados
visa compreender como esse Viés é percebido, identificado e contextualizado no
ambiente organizacional, conforme metodologia utilizada até o presente
momento da pesquisa. Paraisso, foram avaliados aspectos como a familiaridade
prévia dos participantes com o conceito, a capacidade de reconhecer situacdes
em que o efeito de posse ocorre, e exemplos concretos relatados que ilustram

sua presenca em situacdes reais de trabalho.

Quadro 34 - Conceito e cenario hipotético para viés de efeito de posse

O efeito de posse é um viés cognitivo em que as pessoas atribuem um valor
maior a algo simplesmente por possuirem esse objeto ou recurso, ou
entenderem que possuem. Esse viés leva os individuos a superestimarem o

valor de itens em sua posse, 0 que pode resultar em uma aversao irracional a
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perda. Por exemplo, uma pessoa pode se recusar a liberar uma sala ou
equipamento que utiliza regularmente, acreditando que o uso desses recursos
€ mais valioso para ela do que para outras pessoas, mesmo que O recurso
esteja disponivel para todos ou possa ser mais bem aproveitado por outros.

| Cenrohipolflicodpresenfado |
Em um 6rgéo publico, servidores que utilizam frequentemente uma sala de
reunides resistem a proposta de redistribuicdo do espaco, acreditando que a
sala tem mais valor para eles por ja ser seu uso habitual. Mesmo com outras
salas disponiveis e igualmente adequadas, a resisténcia é motivada pelo
apego emocional ao espaco, caracterizando o efeito de posse, onde o valor
atribuido a algo aumenta simplesmente por ja ser de sua posse ou uso (ou

entendimento de posse).

Fonte: Elaboragao propria

Com base nessa analise, foi possivel explorar a profundidade das percepc¢des
individuais e coletivas, bem como as possiveis lacunas de conscientizacao e os
fatores que contribuem para a ocorréncia do efeito de posse no ambiente

institucional. A seguir, os dados encontrados e analisados em quadro exposto:

Quadro 35 — Percepcao e compreensao dos entrevistados sobre o viés do
efeito de posse

Percepcéao Compreenséo do Compreensoes de possivel

s ; . AP - ~ Classificacéo
prévia conceito influéncia e contextualizagédo &

Entrevistado
Atribui o viés ao carater e a
personalidade das pessoas,

E1l Sim Sim considerando que € algo Parcial
intrinseco e inevitavel. Nao citou
exemplo especifico.

Reconhece que o viés pode
E2 Sim Sim ocorrer, mas nao lembra de Vaga
nenhum caso especifico.

Identifica o viés em um servidor
antigo que recusou usar um novo
sistema para manter controle
exclusivo sobre suas planilhas,
dificultando a adogcdo de
mudancas no setor.

E3 N&o Sim Completa

Percebe o viés na centralizagao
de informacdes por um servidor,
gue dificulta o trabalho coletivo
guando esta ausente, pois
centraliza dados em seu
computador.

E4 Sim Sim Completa



E5

E6

E7

E8

E9

E10

E11l

E12

E13

El4

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Relata o viés em professores que
valorizam excessivamente seus
projetos, criando uma "batalha de
egos" ao enaltecer sua
relevancia, mesmo que o impacto
seja questionavel.

D& exemplo de uma sala mantida
intocada em nome de uma
professora aposentada, gerando
resisténcia a mudancas no uso
do espaco por outros docentes e
reforcando o senso de posse em
equipamentos e espacos
institucionais.

Aponta professores que tratam
servidores administrativos como
"secretarios pessoais”,
reforcando uma hierarquia ficticia
no setor publico.

Acredita que o viés pode ocorrer,
mas ndo recorda  casos
especificos.

Nota o viés na transferéncia de
responsabilidade em projetos,
onde novos gestores assumem
apenas partes que consideram
suas, ignorando ou
desvalorizando o} trabalho
anterior.

Observa o viés em servidores
que resistem a compartilhar
acesso e chaves no setor publico,
impedindo que outras pessoas
usem determinados espacos ou
equipamentos.

Reconhece que o viés ocorre,
mas ndo detalha situacdes
especificas.

Exemplifica o} viés em
professores que consideram
laboratérios e equipamentos
como propriedades pessoais,
restringindo o uso por outros
servidores.

Relata o viés em servidores que
se recusam a aprender novas
tarefas, alegando que sua
atribuicao é fixa, o que dificulta o
fluxo de trabalho quando estéo
ausentes.

Cita uma situacdo em que o
atendimento  foi  prejudicado
porque um servidor considerava
0 espaco de trabalho como sua
propriedade exclusiva, impedindo
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Completa

Completa

Completa

Vaga

Completa

Completa

Vaga

Completa

Completa

Completa



E15

El16

E17

E18

E19

E20

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

outros de mexerem em seus
pertences.

Identifica o viés em professores
que tomam posse de
equipamentos e laboratérios
publicos como se fossem seus,
dificultando o uso coletivo.

Aponta resisténcia de servidores
ao compartilhamento de salas e
espacos institucionais durante
eventos, evidenciando o viés do
efeito de posse.

Reconhece que o viés ocorre
devido as caracteristicas
humanas, mas acredita que sua
influéncia €é reduzida pela
impessoalidade do setor publico.

Relata o viés em servidores que
se apropriam de espacos, apesar
de identificar ser conveniente
para ele.

Menciona resisténcia de
servidores em compartilhar salas
administrativas e espacos
institucionais,  reforcando a
apropriacdo de espacos como
forma de manter conforto e
privacidade.

Observa o viés na centralizacao
de processos e espacos fisicos
por servidores, dificultando o
acesso coletivo e reforcando
micropoderes no  ambiente
publico.

Fonte: Elaboracgéo propria com base na coleta de dados
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Completa

Completa

Parcial

Completa

Completa

Completa

A analise do quadro anterior, que apresenta a percep¢do e compreensao dos

entrevistados sobre o viés do efeito de posse no setor publico, destaca a ampla

capacidade dos participantes em compreender e contextualizar esse Viés,

fornecendo exemplos concretos que evidenciam sua influéncia nas dinamicas

institucionais.

Diferentemente de outros vieses que podem ser reconhecidos de maneira mais

abstrata ou generalista, o efeito de posse foi frequentemente identificado em

situacles especificas, nas quais os entrevistados relacionaram comportamentos

e praticas que revelam apego excessivo a espacos, recursos e processos

institucionais. Essa capacidade de contextualizacdo demonstra uma vivéncia
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significativa com o tema, permitindo inferéncias mais detalhadas sobre como o

viés se manifesta e afeta o cotidiano das organizagfes publicas.

Um exemplo recorrente citado pelos entrevistados diz respeito a apropriacao de
espacos e equipamentos publicos, como laboratérios e salas, tratados como
propriedades pessoais por professores ou servidores administrativos. Casos em
gue determinados espacos s&o mantidos intocados em nome de pessoas que
ndo os utilizam mais, ou em que o uso coletivo € restringido em funcao de
preferéncias individuais (E6, E12, E15), ilustram claramente o impacto do efeito
de posse. Esses comportamentos ndo apenas geram resisténcias a adaptacao
e a inovacdo, mas também comprometem a eficiéncia e a equidade no uso dos

recursos publicos.

Além disso, foi mencionado que o efeito de posse pode levar a centralizacao de
informagdes e recursos, como observado nos relatos de servidores que resistem
a compartilhar acessos ou chaves, dificultando o trabalho coletivo (E4, E10).
Essa atitude reflete um apego exacerbado ao controle sobre determinados
aspectos institucionais, evidenciando como o viés refor¢ca dinamicas de poder e

exclusividade.

Outro ponto interessante levantado pelos entrevistados envolve a dinamica de
apropriacdo emocional de projetos e atividades. Professores e gestores que
valorizam excessivamente suas iniciativas, resistindo a mudancas ou a
colaboracéao, revelam como o efeito de posse pode gerar disputas internas e
prejudicar a integracdo das equipes (E5, E9, E19). Esse comportamento nao
apenas reforca rivalidades no ambiente de trabalho, mas também dificulta a

construcdo de uma cultura organizacional voltada ao bem coletivo.

O carater pratico das respostas dos entrevistados também chama a atencao pela
profundidade com que reconhecem os efeitos desse viés em suas vivéncias.
Muitos conseguiram identificar situacdes reais em que o efeito de posse limitou
a eficiéncia organizacional, destacando-se o0s relatos sobre resisténcia a
utilizacdo compartilhada de recursos e espacos durante eventos ou atividades

institucionais (E16, E20). Esses exemplos ndo apenas revelam o impacto
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imediato do viés, mas também apontam para a necessidade de estratégias que

promovam uma cultura de compartilhamento e colaboracéo.

Por fim, é importante ressaltar que, apesar da compreensdo abrangente e da
rica exemplificagdo fornecida, alguns entrevistados ainda apresentaram
percepcdes vagas ou parciais sobre o efeito de posse, limitando-se a reconhecer
sua ocorréncia sem aprofundar exemplos ou reflexdes (E1, E2, E8, E11). No
entanto, a maioria dos relatos aponta para uma experiéncia significativa e direta

com o viés, permitindo uma andlise mais detalhada de suas implicacfes praticas.

Em conclusao, o viés do efeito de posse mostrou-se amplamente reconhecido
pelos entrevistados, com exemplos que refletem vivéncias concretas e
frequentes no setor publico. Essa capacidade de identificar e ilustrar situacdes
especificas reforca a importancia de abordar o viés de maneira sistematica, por
meio de ag¢bes que fomentem uma cultura organizacional mais colaborativa e

menos centrada no controle individual de recursos e informagdes.

5.4 FORMAS DE LIDAR COM A INFLUENCIA DOS VIESES COGNITIVOS
PERCEBIDAS PELOS ENTREVISTADOS

Como pode ser visto até o momento na pesquisa, a tomada de decisdes no setor
publico é um processo complexo, repleto de desafios, onde diversos fatores
influenciam o comportamento e as escolhas dos gestores publicos. Foi possivel
identificar que os entrevistados reconhecem e entendem de certa forma como
esses vieses afetam ou podem afetar, mesmo que néo sejam familiarizados com
0S nomes e conceitos, em que ainda assim, utilizam-se de ferramentas tanto
para a melhoria das praticas administrativas quanto para a promoc¢ao de

decisdes mais equitativas e racionais.

Neste contexto, esta secdo se propde a explorar as formas de lidar com a
influéncia dos vieses cognitivos percebidas pelos servidores publicos
entrevistados. A analise dessas percepgbes pode fornecer uma visdo
aprofundada sobre como os individuos identificam, enfrentam ou até ignoram

esses vieses em seu cotidiano profissional. A relevancia deste tema se da pela
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possibilidade de identificar estratégias eficazes e em adicdo a outras possiveis,
promover a reducao dos efeitos negativos dos vieses nas decisoes.

A justificativa para a escolha desse tema esta no objetivo de moldar um guia que
permita a percepcao e compreensédo da influéncia de vieses cognitivos e assim
sendo, torna-se interessante compreender os mecanismos de enfrentamento
dos vieses cognitivos para capacitar servidores publicos a adotarem praticas

mais equilibradas e menos suscetiveis a distor¢des cognitivas.

Esperam-se respostas que revelem as diversas estratégias adotadas pelos
servidores para lidar com esses vieses, que podem variar desde o
reconhecimento consciente de suas limitacbes até o uso de métodos
estruturados de decisdo, como a analise de multiplas alternativas e o uso de
ferramentas analiticas. Além disso, € possivel que os entrevistados tragam a
tona experiéncias praticas e reflexdes sobre treinamentos ou intervengdes que

possam ter contribuido para reduzir a influéncia dos vieses em suas decisoes.

As possiveis contribuicdbes dessa analise incluem o desenvolvimento de
recomendacdes para politicas de treinamento e desenvolvimento dentro do setor
publico, visando a reducéo de distorcbes cognitivas nas tomadas de decisao.
Além disso, a compreensao das abordagens ja adotadas pelos servidores pode
subsidiar futuras iniciativas e intervencdes, promovendo ambientes

organizacionais mais eficientes e justos.

Para tanto foi feita a seguinte pergunta aos entrevistados a cada final das se¢cfes
referentes aos tipos de vieses “Dado conceito, cenério hipotético e situacdes
vividas no trabalho (se houver), como acredita que a influéncia desse viés

poderia ou se € possivel ser reduzido ou evitado?”.

A abordagem adotada para a analise das respostas dos entrevistados mediante
a pergunta consistiu na identificacao de palavras-chave presentes nas falas que
permitissem apontar possiveis mecanismos utilizados para a reducéo dos vieses
cognitivos. Através dessa abordagem, buscou-se destacar as estratégias e
métodos mencionados pelos participantes, a fim de compreender como eles
percebem a influéncia dos vieses em seu processo decisério e as acgbes

adotadas para mitigar ou evitar esses efeitos. A escolha das palavras-chave foi
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fundamental para categorizar as respostas, permitindo uma andlise mais
detalhada das percepc¢les e praticas dos entrevistados em relacdo a reducao
dos vieses cognitivos em seu cotidiano profissional. Esse método facilitou a
identificagdo de padrdes comuns e a comparagdo entre as diferentes
abordagens sugeridas pelos participantes.

A andlise de ferramentas e métodos para reduzir o viés de ancoragem €
fundamental para aprimorar a tomada de decisbes nas organizagoes,

especialmente no setor publico, onde as escolhas podem afetar diretamente a

sociedade, segue conforme quadro a seguir e inferéncias realizadas:

Quadro 36 — Estratégias percebidas para reducao do viés de ancoragem

Trabalhar dentro da realidade, utilizar

El . ; ; Metodologias de incentivos
outras metodologias de incentivo
E2 Cortar gastos de forma eficiente, licitar Termo de referéncia eficiente,
somente 0 necessario cortar gastos, prudéncia
E3 Ouvir a pessoa, buscar conhecer antes  Ouvir, conhecer a pessoa, hdo se
de tomar decisbes deixar influenciar
Fornecer novas informacdes, explicar o . ~
E4 : ~ Informac®es, legislacao
com base na legislacéo
E5 Ter uma mente aberta, evitar pré- Mente aberta, auséncia de
conceitos e vieses prévios preconceitos
O viés de ancoragem pode ser
E6 benéfico ao selecionar a equipe com Selecéo de equipe, curriculo
base no curriculo
Utilizar treinamentos para evitar viés de .
E7 Treinamento
ancoragem
Es Realizar reunides, aprimorar Reunibes, aprimoramento de
procedimentos de trabalho procedimentos
E9 Treinamento, esclarecimento  de  Treinamento, esclarecimentos de
processos processos
Empatia e visdo aberta ao lidar com L
E10 b Empatia, visdo aberta
mudancas
A Evidéncias concretas, investigar,
Buscar evidéncias concretas, ~ o
E11 ; . s ndo tomar decisbes baseadas em
investigar antes de tomar decisdes .
preconceitos
Viés de ancoragem pode ser benéfico
E12 guando se busca controle sobre Controle
determinado comportamento
E13 Intervencbes da gestdo, reunides e  Reunides, didlogos, intervencbes
dialogos para reduzir a influéncia da gestéo
Pesquisar o histérico do servidor, . o
E14 d : Pesquisa, histérico
conhecer como funciona o setor
E15 Questionar mais, evitar suposi¢ces Perguntar, questionar, evitar
precipitadas suposicdes
E16 Fornecer maior detalhamento para a Detalhamento, fontes de

tomada de decisao

informacao
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Planejamento para diminuir a influéncia

E1l7 Planejamento

do viés

E18 Maior padronizacdo das decisdes, Padronizacao, transparéncia,
transparéncia, ‘manualizacéo’ ‘manualizacéo’

E19 _deado na,c_IeC|sao f[nal, avaliacdo do Cuidado, tecnicidade
impacto politico do viés

E20 Atencdo para evitar a decisdo baseada Atencdao, cuidado, avaliagdo critica

em um viés superficial
Fonte: Elaboracao propria

Uma das abordagens mais evidentes entre as estratégias apontadas pelos
entrevistados € o uso de treinamentos. Diversas respostas indicaram que a
capacitacdo continua € essencial para aumentar a conscientiza¢éo sobre o viés
de ancoragem e, assim, evitar que decisdes sejam tomadas com base em
informagbes parciais ou superficiais. A implementacdo de treinamentos
regulares, que abordem tanto aspectos técnicos quanto comportamentais, pode
ajudar os servidores a se sensibilizarem para as armadilhas cognitivas e
aprimorarem sua capacidade de avaliar as situacdes de forma mais critica e

imparcial.

Além disso, a empatia e a visdo aberta foram destacadas como elementos
importantes na reducéo do viés de ancoragem. Quando se lida com pessoas e
situacbes complexas, a capacidade de compreender diferentes perspectivas €
fundamental para evitar que uma decisdo seja tomada com base em
preconceitos ou suposicoes precipitadas. O viés de ancoragem, muitas vezes,
se alimenta da falta de consideracdo por outras possibilidades, tornando

essencial a criacdo de um ambiente que favoreca a escuta ativa e o dialogo.

Outro fator relevante é a padronizacdo dos processos e a maior transparéncia
nas decisfes. Estratégias como a criacdo de manuais, a definicdo de regras
claras e a implementacdo de processos uniformizados podem minimizar a
influéncia de fatores subjetivos nas escolhas. A transparéncia também
desempenha um papel importante, pois ao tornar os critérios de deciséo visiveis
para todos, evita-se que decisfes sejam tomadas com base em informacdes
privadas ou influéncias externas. Isso assegura que as decisdes sejam mais
fundamentadas e consistentes, além de aumentar a confianca entre o0s

envolvidos.
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O planejamento adequado e o detalhamento das informagdes s&o outras
estratégias apontadas como eficazes. Quando as decisdes sdo precedidas por
um planejamento cuidadoso e por uma andlise detalhada das informacdes
disponiveis, a probabilidade de ser influenciado por um viés inicial diminui
consideravelmente. A coleta de dados relevantes e a consideracdo de diferentes
variaveis permitem que a decisédo final seja mais robusta e menos propensa a

ser afetada por ancoragens inadequadas.

A pesquisa do histérico e a contextualizacdo das situacdes também foram
destacadas. Compreender o contexto e o histérico das pessoas ou das situacdes
em questdo ajuda a evitar que decisbes sejam tomadas com base em
impressdes ou julgamentos errébneos. Questionar mais e aprofundar a analise
antes de tomar uma decisdo sao praticas que podem contribuir para reduzir a

influéncia do viés de ancoragem.

Por fim, uma estratégia que se revelou essencial para mitigar o viés de
ancoragem é a intervencao da gestéo, por meio de dialogos e reunides. A gestao
desempenha um papel importante na criagdo de uma cultura organizacional que
valorize a imparcialidade e o critério nas decisfes. Ao promover discussoes
abertas e intervencdes que esclarecam o impacto de um viés de ancoragem, a
lideranca pode garantir que as decisfes sejam tomadas de forma mais coletiva
e racional, em vez de se basearem em interesses individuais ou percepcdes

equivocadas.

Em sintese, as estratégias para reduzir o viés de ancoragem sao diversas, mas
todas elas apontam para a necessidade de um ambiente organizacional que
favoreca a conscientizacdo, o planejamento e a transparéncia. A educacéo
continua, a empatia, a padronizacéo dos processos, 0 questionamento constante
e a intervencdo da gestdo sdo elementos essenciais para criar uma cultura
organizacional mais justa e eficiente, onde as decisdes sdo tomadas com base
em uma analise mais ampla e imparcial, resultando em beneficios para todos os

envolvidos.

A andlise em sequéncia, refere-se aos métodos e estratégias para reduzir o viés

do status quo é de grande relevancia, pois esse viés pode dificultar a adocao de
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mudancas importantes e necessarias nas organizacoes, especialmente no setor

publico. Segue primeiro conforme o quadro:

Quadro 37 - Estratégias percebidas para reducdo do viés de status quo

El

E2
E3
E4

ES

E6

E7

E8

E9

E10

E1ll

E12

E13

El4

E15

E16

E17

E18

E19

E20

Planejamento
minimizar o impacto da mudanca
Implantacdo gradual, apenas quando
necessario

cuidadoso para

N&o houve contribui¢ao.

Tentar criar um ambiente confortavel
para a mudanca

Abertura da mente dos envolvidos,
convencimento, dialogo

Avaliacdo e experimentacdo do
propdsito da inovacdo antes de
implementar

Manter o que ja funciona enquanto se
avaliam mudancas
Padronizacdo de
treinamento
Cultura de melhoria continua e
envolvimento coletivo

Mostrar que a nova forma é mais
eficiente que a antiga

processos com

Inovacgéo para sair da zona de conforto

Capacitacdo e conhecimento para
evitar estagnacao

Sensibilidade da chefia para as
realidades do setor

Necessidade de treinamento e
adaptacao de cada setor

Nova mentalidade de gestores, menos
conservadora

Estimulo ao aprendizado e a
atualizac&o constante

Informacédo e conscientizacdo sobre a
melhoria do trabalho

Cultura de inovacdo, capacitacdo e
aperfeicoamento

Deficiéncia de pessoal dificulta a
inovacao no setor publico

Resisténcia humana & mudanca,
solugdo extrema seria trocar as
pessoas

Fonte: Elaboragéo prépria

Planejamento, preparo da equipe,
transicdo adequada
Implantado, gradual, estritamente
necessario
N&o houve contribuicdo

Ajuste de ambiente

Abrir a mente, conversar,
convencer, dialogo maior

Experimentacao, avaliacao,
propdsito de inovagéo
Avaliacao

Padronizacdo de processos,
treinamento
Constante melhoria, inovacéo,
envolvimento, transformacédo

Exposicdo de beneficio
Inovacéo

Capacitacdo, conhecimento

Sensibilidade, gestéo de pessoal,
compreensao de realidade

Treinamento, adaptacao

Nova mentalidade, gestédo de
pessoal
Estimulo, conhecimento,
atualizacdo constante

Conscientizacao, informacgéo

Cultura de inovagéo, capacitacao,
aperfeicoamento

N&o houve contribuicéo

Troca de pessoal

Uma das estratégias mais citadas para reduzir o viés do status quo é o

planejamento cuidadoso, envolvendo capacitagcéo e treinamento. A percepcao

de que mudancas devem ser implementadas de maneira gradual e com o devido
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preparo da equipe é recorrente. Varios entrevistados destacaram a importancia
de uma transicdo adequada, que permita a adaptacdo das pessoas a0 novo
cenario sem criar resisténcias desnecessérias. O planejamento cuidadoso,
portanto, € uma ferramenta essencial para preparar os envolvidos e garantir que

as mudancas sejam assimiladas de forma mais tranquila.

Além disso, a avaliacdo e a experimentacdo antes de implementar novas
praticas ou tecnologias também foram mencionadas como formas eficazes de
reduzir a resisténcia a mudanca. Alguns entrevistados sugeriram que, antes de
tomar decisdes definitivas, € importante testar as inovacbes e avaliar seu
impacto, considerando as possiveis dificuldades e os beneficios. Essa
abordagem ajuda a evitar decisdes impulsivas e a garantir que as mudancas

sejam realmente vantajosas.

A abertura ao dialogo e o convencimento também se destacam como estratégias
importantes para superar a resisténcia ao status quo. Criar um ambiente
confortavel, onde as pessoas se sintam ouvidas e compreendam as razdes para
as mudancas, pode ajudar a reduzir o medo do desconhecido. Ao conversar de
forma transparente e envolver os individuos no processo de mudanca, € possivel
aumentar a aceitacdo e reduzir a resisténcia, incentivando todos a se adaptarem

a0 Novo cenario.

Por outro lado, alguns entrevistados mencionaram a necessidade de manter o
gue ja funciona enquanto se avaliam mudancas, de forma a ndo causar rupturas
abruptas. Isso implica em uma abordagem mais cautelosa, em que a inovacéao &
introduzida de forma gradual, sem desconsiderar a experiéncia anterior e 0s
processos que ja funcionam bem. A ideia de manter um equilibrio entre 0 novo
e 0 antigo é uma estratégia que visa garantir a continuidade da operacédo

enquanto se avaliam as mudancas.

Outras abordagens indicaram que a mudanca pode ser mais facilmente aceita
guando se mostra que a nova forma é mais eficiente do que a antiga. Demonstrar
claramente os beneficios e as melhorias trazidas pelas inovacdes pode ajudar a

convencer os envolvidos de que a mudanca € necesséria e vantajosa. Para isso,
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€ fundamental utilizar informagbes e dados concretos que evidenciem as

vantagens da nova abordagem.

A capacitacdo continua também surge como uma estratégia importante para
reduzir a resisténcia a mudanca. Ao estimular o aprendizado e a atualizagéo
constante, as organizacbes podem garantir que seus membros estejam
preparados para as mudangas e possam evoluir com as novas demandas.
Investir em treinamentos que aprimorem o conhecimento e a especializacao dos

individuos é fundamental para evitar a estagnacao e o medo do desconhecido.

Por fim, a cultura organizacional desempenha um papel crucial na reducéo do
viés do status quo. Uma cultura de inovagao, melhoria continua e envolvimento
coletivo, como destacaram varios entrevistados, € fundamental para criar um
ambiente que favoreca a adaptacdo e o aprendizado constante. Quando as
mudancas s&o vistas como parte de uma evolucdo natural e constante, a

resisténcia tende a ser menor.

Em resumo, as estratégias para reduzir o viés do status quo incluem uma
combinacdo de planejamento cuidadoso, avaliacdo das mudancas, dialogo
aberto, capacitacdo constante e uma cultura organizacional que valorize a
inovacao e a adaptacdo. Essas abordagens ajudam a minimizar a resisténcia a
mudanca, permitindo que as organizacdes se tornem mais flexiveis e abertas as
novas oportunidades e desafios. A implementacdo gradual de inovacdes, a
demonstracao de seus beneficios e o envolvimento das pessoas no processo de
mudanca S&80 passos essenciais para garantir que as organizacbes nao
permanecam presas a um passado que jA ndo atende mais as suas

necessidades.

Prosseguindo, uma das abordagens mais comuns citadas pelos entrevistados
na reducdo da influéncia do viés de disponibilidade € a analise com dados
concretos e especificos. Muitos destacaram a importancia de evitar tomar
decisbes baseadas apenas em informacBes facilmente acessiveis ou
memoraveis, e, em vez disso, utilizar dados concretos que proporcionem uma
visdo mais realista e abrangente. A analise critica e a racionalidade também

surgem como estratégias importantes para evitar que decisfes sejam tomadas
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com base no frescor de informagbes recentes e n&do necessariamente

representativas de toda a realidade. Esses dados encontram-se no quadro a

seqguir:

Quadro 38 - Estratégias percebidas para reducéo do viés de disponibilidade

El Analisar com mais dados concretos Dados concretos, analise critica
E2 Enfrentar a questéo pelos gestores N&o contribuiu
S Gestao de pessoas, tratamento
E3 Tratar o servidor igualmente a todos igualitario
E4 Uso de um checklist Checklist, organizagéo
E5 Abertura mental e dialogo continuo e abert~a ) CEIMAETEET, GREVOT,
gestdo de pessoas
E6 Focar nos impactos materiais Atencéo aos danos
E7 A . que_stao € Ilileeies) a N&o contribuiu
individualidade
E8 Analise critica e racionalidade Analise critica, racionalidade
E9 Avaliar riscos com base na Avaliacao de risco, estudo de
probabilidade real probabilidades
E10 Uso de histérico e planejamento Historico, planejamento
E11 Manter-se atualizado e usar normas Atualizacdo constante, normas,
recentes legislacdo
Ter regulamentacdes e decisbes Regulamentacéo, legislagéo,
E12 5 e
baseadas em previsbes estudos de probabilidades
E13 Realizar um estudo de mercado Estudo de mercado, orcamentos
E14 Cultivar uma cultura que normalize os Cultura, normalizar erros, evitar
erros punicdo, abordagem equilibrada
E15 Implementar seguranca para evitar Seguranga, prevencgao,
erros infraestrutura, gestdo de riscos
E16 Oviés pqde_ser bom ao evitar repetigdo Atencéo  reincidéncia
da ocorréncia (trauma)
E17 Gestdo do conhecimento de antigos Gestao do conhecimento, histérico,
gestores experiéncia, replanejamento
E18 Considerar eventos isolados Evento |.s_olad9 ' plan_ejamento,
mitigacéo de risco
E19 Analise preditiva e manutencéo regular e prgdltl_va, reducdo de
riscos, previsdo, infraestrutura
. Ferramentas, planejamento,
Falta de ferramentas e planejamento e o N
E20 decisbes democréticas, mitigacao

adequado

de impactos

Fonte: Elabora¢éo prépria

Conforme quadro visto acima, outro ponto relevante é o uso de ferramentas
como checklists, que ajudam a organizar as informacdes de forma sistematica,

garantindo que todos os aspectos relevantes sejam considerados antes de tomar
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uma decisao. O checklist, por exemplo, assegura que os dados mais importantes
sejam verificados e que a decisao nao seja influenciada apenas por aspectos

superficiais ou emocionais, comuns no viés de disponibilidade.

A atualizagdo constante das informacdes também foi mencionada como uma
forma eficaz de reduzir o viés de disponibilidade. Ao manter-se atualizado com
normas recentes, decisdes baseadas em previsdes e informacdes precisas, as
organizagbes podem garantir que suas decisfes sejam fundamentadas em
dados atualizados, e ndo apenas em eventos recentes ou informagdes mais

facilmente acessiveis.

A andlise de risco com base em probabilidades reais, em vez de confiar apenas
nas informacdes mais disponiveis ou recentes, também foi apontada como uma
forma de reduzir esse viés. Ao avaliar riscos de forma sistematica, com base em
dados quantitativos e probabilisticos, as decisbes tendem a ser mais

fundamentadas e menos sujeitas a julgamentos impulsivos.

Outra estratégia interessante observada foi a de cultivar uma cultura
organizacional que normalize os erros, em vez de punir falhas de forma
excessiva. Isso ajuda a reduzir a tendéncia de tomar decisdes baseadas em
eventos recentes ou que causaram impacto, tornando os envolvidos mais
propensos a considerar a totalidade do contexto ao tomar decisfes. Uma cultura
de aprendizado continuo, que normaliza o erro como parte do processo, pode
levar a um julgamento mais equilibrado e menos influenciado pelo viés de

disponibilidade.

Além disso, a gestdo do conhecimento e o uso de historicos e dados estatisticos
também se mostraram essenciais. A experiéncia passada, registrada e
acessivel, é uma fonte importante de informacdo que pode ajudar a evitar
decisdes precipitadas baseadas em dados ou memodrias recentes. Planejamento
adequado, com o uso de ferramentas como a analise preditiva e a manutencgao
regular de processos e infraestruturas, contribui para um melhor controle e

gestao de riscos.

Por fim, o uso de uma abordagem de gestao de riscos, que leva em consideragao

a probabilidade real de eventos e os impactos materiais, bem como o foco na
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salude e no bem-estar das pessoas, pode ajudar a mitigar o viés de
disponibilidade, fornecendo uma perspectiva mais completa e menos

influenciada por eventos pontuais ou emocionalmente carregados.

Em resumo, as estratégias para reduzir o viés de disponibilidade envolvem o uso
de dados concretos, andlise critica, atualizacdo constante de informacdes,
ferramentas de organizagdo como checklists e uma cultura organizacional que
favoreca a reflexdo profunda e o aprendizado continuo. Essas abordagens
ajudam a garantir que as decisfes sejam baseadas em uma andlise mais
equilibrada e completa, minimizando os riscos de julgamentos errdneos ou
precipitados, comuns quando se depende apenas de informagdes facilmente

acessiveis ou recentes.

Seguindo para a percepcao de viés de gratuidade e 0 que o0s entrevistados
relataram, em que analise critica das alternativas gratuitas é fundamental para
garantir que a escolha seja realmente vantajosa a longo prazo. Os dados

compilados encontram-se no quadro abaixo:

Quadro 39 - Estratégias percebidas para reducéo do viés de gratuidade

Andlise critica do custo-beneficio,
E1l verificando a real necessidade do

servico gratuito.

Comparar alternativas pagas com

Anélise critica, custo-beneficio,
necessidade, avaliacao.

Comparacéo, alternativas, custo

E2 gratuitas, avaliando o custo total e a N
NP total, eficiéncia.
eficiéncia.
Testar os servicos gratuitos antes de
E3 adotar permanentemente, avaliando Teste, avaliacdo

suas limitacdes.
Focar na qualidade e eficiéncia do

E4 ; ~ - Foco em qualidade e eficiéncia
servigo, ndo apenas no custo inicial.
Realizar uma andlise detalhada dos
E5 riscos e beneficios antes de escolher a Analise de riscos e beneficios
gratuidade.
Consultar especialistas para obter uma . .
g : Consultoria a especialistas, mapa
E6 visdo externa sobre o impacto do uso

de solucdes gratuitas. de impacto e solugGes

Verificar se as solugdes gratuitas

E7 atendem a todas as demandas Analise de qualidade
operacionais antes de adota-las.
Avaliar os custos indiretos associados

E8 ao uso de solugdes gratuitas, como a Avaliacdo de custos
falta de suporte.
Implementar um processo de validagao

E9 continua para garantir que a escolha Validacéo continua, viabilidade
gratuita seja viavel a longo prazo.
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Estabelecer critérios claros de
E10 desempenho para  avaliar as Critérios, desempenho
alternativas gratuitas.
Fazer uma andlise do histérico de
E1ll eficacia de  solugcbes  gratuitas
utilizadas anteriormente.
Considerar o impacto a longo prazo
E12 das escolhas gratuitas, levando em Mapa de impacto e solucdes
conta manutencgéo e atualizacdes.
Consultar feedbacks de usuérios sobre
E13 a experiéencia com ferramentas Feedbacks, experiéncia do usuério
gratuitas antes de decidir.
Adotar uma abordagem mais cautelosa
El4 ao escolher solugbes gratuitas,
avaliando todos os custos ocultos.
Buscar balanceamento entre custo e

Analise historica, eficacia, solucdes
anteriores

Abordagem cautelosa, custos
ocultos, avaliacédo

Balanceamento, custo, qualidade,

E15 qualidade, priorizando o que realmente
valor agregado
agrega valor.
Promover treinamentos internos para . ' ~
g : ~ Treinamento, uso eficaz, solu¢des
E16 maximizar o uso eficaz de solucBes .
: gratuitas
gratuitas.
Realizar comparacgdes periddicas para ~ o o
; ~ X ) Comparacdes periodicas, avaliacao
E17 garantir que solugcBes gratuitas ainda

. " continua
sejam a melhor opcéo.

Garantir que os gestores considerem
tanto o custo de implementag&o quanto
0S custos operacionais ao escolher
solucdes gratuitas.
Avaliar as necessidades de suporte e
E19 treinamento das opc¢des gratuitas antes Suporte, treinamento, avaliacdo
de tomar uma deciséo.
Investir em tecnologias que
E20 complementem as solucfes gratuitas Investimento em inovacao
para evitar limitac@es.
Fonte: Elaboragéo propria

E18 Gestao, centro de custos

Uma das abordagens mais citadas pelos entrevistados foi a andlise critica do
custo-beneficio, que inclui a avaliacdo da real necessidade do servigo gratuito e
de seus beneficios em relacdo ao custo total, incluindo custos indiretos e a
eficiéncia do servico. Varios entrevistados destacaram a importancia de
comparar as alternativas gratuitas com as pagas, considerando os custos totais
e a eficiéncia de cada uma. Isso permite identificar se a solucdo gratuita
realmente atende as necessidades ou se, no final, o custo oculto das limitacdes

pode tornar a opcao paga mais vantajosa.

Outra estratégia importante € a realizacao de testes antes da adocéo definitiva
das solucBes gratuitas. Essa abordagem permite avaliar suas limitacdes e riscos,
garantindo que a escolha seja mais informada e baseada em uma analise realista
da capacidade da solucdo. Além disso, muitos destacaram a importancia de

focar na qualidade e eficiéncia do servigo, em vez de simplesmente considerar
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o0 custo inicial. Isso envolve verificar se as solugdes gratuitas atendem todas as
demandas operacionais e se ndo ha custos ocultos, como a falta de suporte

técnico.

A consulta a especialistas também foi mencionada como uma estratégia para
reduzir o viés de gratuidade, pois permite obter uma visdo externa sobre o
impacto do uso de solucbes gratuitas. O feedback de usuérios, que pode
fornecer retornos validos sobre a experiéncia com essas solu¢des, também foi

citado como essencial para uma escolha mais informada.

Outro ponto importante foi a avaliagcado dos custos indiretos, como a necessidade
de treinamento adicional ou de suporte técnico, que muitas vezes nao sao
considerados no momento da escolha de uma solugcéo gratuita. A analise do
impacto a longo prazo também foi uma estratégia mencionada, ja que muitas
solucdes gratuitas podem exigir manutencdo constante ou nao serem

atualizadas, o que pode gerar custos adicionais no futuro.

Implementar um processo de validacdo continua foi outra estratégia proposta
para garantir que a escolha de solu¢des gratuitas seja viavel a longo prazo. Esse
processo envolve comparar periodicamente as solu¢des gratuitas com outras
opclbes, para garantir que elas ainda sejam as melhores alternativas,
considerando o custo de implementacao, os custos operacionais e a viabilidade

a longo prazo.

Em suma, a reducéo do viés de gratuidade envolve uma avaliacdo cuidadosa
das solucdes gratuitas, considerando ndao apenas o custo inicial, mas também
0s custos ocultos, a qualidade, o suporte necessario e o impacto a longo prazo.
As estratégias apontadas pelos entrevistados incluem analises criticas do custo-
beneficio, comparacdes entre alternativas, testes antes da adocao, consulta a
especialistas, e a implementacdo de validacbes continuas para garantir a
escolha mais vantajosa. Essas abordagens ajudam a evitar decisdes baseadas
unicamente na atracdo do "gratis", levando em conta uma visdo mais ampla e

realista das necessidades organizacionais e dos custos associados as solucoes.

Em sequéncia, abordaremos a percep¢do de método e palavras-chaves para o
viés cognitivo de custos afundados, iniciando com o quadro a seguir:
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Quadro 40 - Estratégias percebidas para reducéo do viés de custos afundados

El

E2

E3

E4

ES

E6

E7

E8

E9

E10

Ell

E12

E13

El4

E15

E16

E17

Evitar € sempre um bom planejamento,
0 bom planejamento ele evita
problemas na execucéo.

Percepcéo do gestor de que ndo vale a
pena continuar investindo, e possivel
intervencdo do pro-reitor.

Atencdo a demanda da equipe e
procurar uma alternativa fora da zona
de conforto.

Planejamento antecipado para evitar
prorrogagBes de contratos em
situacges criticas.

Buscar informacdes sobre o projeto,
avaliar os beneficios futuros, e analisar
a viabilidade.

O contexto de restricbes orcamentarias
pode impactar, mas € preciso um
planejamento adequado.

Um bom planejamento certo para evitar
problemas durante a execucdo do
projeto.

A avaliacdo de custos e beneficios
deve ser feita sem considerar o
dinheiro ja gasto, mas sim o impacto
futuro.

Planejamento, comparando o custo da
inovacdo com a manutencdo e
avaliando os beneficios de ambos.

A reavaliac@o constante da viabilidade
do projeto ao longo do seu andamento.
Planejamento baseado em
informacdes suficientes para tomar
decisbes mais assertivas.

Mais tempo investido no planejamento
€ Mmenos tempo na execugao, para uma
abordagem mais eficiente.

A avaliacdo técnica é essencial para
garantir que o projeto ndo seja mantido
sem viabilidade.

Analise detalhada e comparacdo com
outras situacbes para fundamentar a
deciséo.

Deixar a pessoa aprender com a
experiéncia, seja ela positiva ou
negativa.

Gestdo do conhecimento para tornar
as decisbes mais informadas e facilitar
a operagao.

Nao ser apegado ao projeto ou ao
dinheiro investido, mantendo uma
viséo objetiva sobre o futuro.

Planejamento, boa execucéo,
prevencao

Percepcéo do gestor, intervencéo,
avaliacdo

Avaliacdo de alternativas, gestéo
de pessoas

Planejamento, mapa de riscos

Informacéo, andlise de custo-
beneficio, avaliacéo e viabilidade

Controle orgcamento, planejamento

Planejamento, execucdo,
prevencéo de problemas

Avaliacao, custos, beneficios,
impacto futuro

Planejamento, comparacéo de
custos, inovagéo, manutengao

Reavaliacéo, andlise de viabilidade

Planejamento, informacgdes

Planejamento, execucéo eficiente

Avaliacao técnica, analise de
viabilidade

Analise, comparagéo, estudo

Experiéncia, aprendizado

Gestao do conhecimento, decisdes
informadas

Desapego, viséo objetiva
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Decisbes baseadas em  dados
E18 concretos, ndo em emogbes ou Dados, deciséo racional
intuicBes pessoais.

Planejamento detalhado e tomada de Planejamento, decisdes coletivas,

E19 decisbes coletivas para garantir a e e
. ; analise de viabilidade
viabilidade do projeto.
Planejamento constante, com decisédo Planejamento, equipe técnica,
E20 ndo monocratica, incluindo a equipe = decisbes compartilhadas, analise
técnica na analise de viabilidade. de viabilidade

Fonte: Elaboragéo propria

A maioria das estratégias mencionadas pelos entrevistados envolve um
planejamento cuidadoso e antecipado. A execucao de um bom planejamento foi
citada como essencial para evitar problemas durante a execugcao do projeto e
prevenir a prorrogacdo de contratos em situacdes criticas. Além disso, muitos
entrevistados enfatizaram a importancia de um planejamento bem estruturado
gue permita avaliar a viabilidade de um projeto de forma objetiva, sem se deixar
influenciar pelo dinheiro ja investido. Esse tipo de planejamento envolve nao so
a analise técnica do projeto, mas também a consideracdo das restricbes
orcamentarias e das possiveis alternativas, além de avaliar os beneficios futuros

e 0 impacto de continuar ou interromper o investimento.

Outro ponto importante mencionado foi a necessidade de reavaliagdo constante
da viabilidade do projeto. O acompanhamento continuo permite uma analise
imparcial da situacdo, sem se deixar influenciar pelas perdas passadas. Muitos
entrevistados sugeriram a implementacdo de processos de avaliacdo técnica e
comparacdes com outras situacdes similares para fundamentar as decisofes,
evitando que o apego emocional ao projeto ou aos recursos gastos interfira na

escolha racional de interromper ou ndo um projeto.

Além disso, a ideia de "desapego" foi uma estratégia citada. Isso remete
exatamente ao conceito de custos afundados e sua reducéo de influéncia de
forma direta, em que que a capacidade de tomar decisfes objetivas, sem ser
influenciado pelos investimentos passados, é a chave para evitar o viés de
custos afundados. Isso implica uma viséo focada no futuro, baseada em dados
concretos e avaliacdes de viabilidade, em vez de se basear nas emocfes ou
intuicbes pessoais, também citado por outros entrevistados. A tomada de

decisdes coletivas, envolvendo a equipe técnica, também foi destacada como
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uma forma de garantir que as decisdes sejam baseadas em uma andlise

abrangente, e ndo em um viés individual ou emocional.

Outras abordagens sugeridas incluem a andlise detalhada dos custos e
beneficios de continuar o projeto, considerando os impactos futuros, e a consulta
a informagbes suficientes para garantir que as decisdes sejam bem
fundamentadas. Além disso, o incentivo ao aprendizado com a experiéncia, seja
ela positiva ou negativa, foi mencionado como uma forma de evitar o apego
excessivo a projetos jA em andamento, permitindo uma analise mais objetiva das

opcoes.

Em conclusédo a esta andlise referente aos custos afundados, para reduzir o
referido viés, as estratégias mais eficazes envolvem novamente um
planejamento cuidadoso, uma avaliacdo constante da viabilidade do projeto, a
analise objetiva de dados e a tomada de decisbes coletivas, com foco no futuro
e na viabilidade dos projetos. Essas praticas garantem que 0s gestores nao se
apeguem aos custos ja incorridos, mas sim se concentrem no que é melhor para

o futuro da organizacéo e dos projetos.

No pendultimo viés analisado, o viés de excesso de confianca, a expectativa gira
em torno maior a gestao de pessoas, visto que € o viés que também ocorre de

individuo para individuo. Os dados da analise encontram-se a seguir:

Quadro 41 - Estratégias percebidas para reducéo do viés de excesso de
confianca

Desenvolvimento de carreira e analise
El do perfil de servidor em cargos de

Desenvolvimento, carreira, perfil de

lideranca. [BErEER
E2 Compartllha_mento de decisdes e Compartilhamento de decisdes
controle maior do setor.
Ouvir as demandas da equipe, estar Ouvir demandas e sugestoes,
E3 aberto a sugestbes e construir o construcéo coletiva, perfil de
caminho juntos. lideranca
Explicar o correto e o errado dentro das
E4 possibilidades, com base em regras e Regulamentacao, legislagao
legislacao.
Amedrontar as pessoas, buscando
E5 conhecimento sobre as consequéncias Aplicacdo ou temor de punicdo

dos atos administrativos.



E6

E7

E8

E9

E10

Ell

E12

E13

El4

E15

E16

E1l7

E18

E19

E20

Avaliar com a equipe e tentar evitar
inovacbes ou decisdes monocraticas
sem considerar a experiéncia da
equipe.

Dialogar com a equipe, fazer um
planejamento coletivo e escutar as
proposicdes.

Mudar a mentalidade ou a posi¢do da
pessoa, retirando o poder caso ela
cometa erros.

Boa gestédo de equipe, obter feedback
e revisar decisfes a cada demanda.
Capacitacdo de gestores para
identificar o viés e tomar decisGes mais
fundamentadas.

Debate ponderado com opinides
multiareas para uma execucdo bem
feita do produto final.

Dificil de combater, mas tentar conter a
decisdo através de conselhos.
Possibilidade de regulamentacdo e
pré-requisitos para tomar certas
decisoes.

Brainstorming e gestéo nédo impositiva
para ouvir diferentes opinides.

Dificil de lidar, mas mostrar os danos
que podem ser causados pela deciséo.

Decisdo coletiva, com diversas
pessoas responsaveis e ideias
diferentes.

Reduzir decisdes baseadas no feeling
do gestor, utilizando normativas e
materiais criados em equipe.

Utilizar sistemas de gestdo mais
eficientes e baseados em dados.
Manter um certo nivel de confianca nas
decisdes, hierarquizando e priorizando
as acoes.

Utilizar dados e sistemas eficientes
para mitigar o risco de decisGes
baseadas apenas em confianca.

Fonte: Elaboragéo propria
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Avaliacdo conjunta, gestdo de
pessoal

Dialogo, planejamento coletivo,
escuta ativa, perfil de lideranga

Aplicacdo ou temor de punicédo

Reviséo de procedimentos,
feedback, gestdo de pessoal

Capacitacgao, gestores,
fundamentacao légicas
Debate e opinides

Dialogo

Regulamentacéo

Brainstorming, deciséo coletiva,
debate e opinides

Aplicacdo ou temor de punicao

Decisao coletiva, debates e
opinides

Regulamentacéo

Sistemas de gestédo

Sistema de gestéo

Uso de dados, informacdes

E possivel inferir destaque que para reduzir o viés de excesso de confianca trata-

se do desenvolvimento da carreira e a analise do perfil de servidores em cargos

de lideranca. Muitos entrevistados ressaltaram a importancia de capacitar os

gestores ou os servidores em geral para que possam identificar o viés e tomar

decisdes mais bem fundamentadas. O treinamento continuo e a analise do perfil

do lider foram destacados para evitar que a confianca excessiva leve a decisdes

precipitadas ou mal embasadas.
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Além disso, o compartilhamento de decisGes e o controle mais democrético das
acOes foram apontados como formas de combater o viés. Ao envolver a equipe
nas decisdes, 0 gestor tem acesso a diversas perspectivas, o que reduz o risco
de tomar decisGes baseadas apenas na propria confianca. A escuta ativa das
demandas da equipe, juntamente com a construgdo coletiva de solucdes,
também foi citada como uma maneira de garantir que as decisées sejam mais
equilibradas e menos suscetiveis a erros decorrentes de uma visdo

excessivamente otimista.

Outra estratégia importante foi a implementacdo de uma gestdo de equipe
eficiente, com a obtencédo de feedback continuo. Revisar as decisées com base
nas demandas e feedbacks da equipe ajuda a identificar potenciais falhas na
avaliacdo da situacdo. Da mesma forma, o debate ponderado com opinides de
diferentes areas e a promoc¢ao de um brainstorming também foram destacados
como formas de ampliar a diversidade de pensamentos e garantir que as
decisdes nao sejam tomadas de maneira unilateral, com base apenas na

confianca do gestor.

A adocao de uma abordagem ndo impositiva, que incentive a participacdo e o
didlogo, foi presente nas sugestfes. Ao invés de adotar decisbes monocraticas,
a utilizacado de métodos como o brainstorming e a gestao colaborativa sdo formas
eficazes de reduzir o viés do excesso de confianca. Também foi mencionado que
regulamentacdes e pré-requisitos claros para a tomada de decisdes podem
ajudar a reduzir a possibilidade de decisGes impulsivas ou baseadas em um

julgamento excessivamente confiavel.

Adicionalmente, a utilizacdo de dados e sistemas de gestdo mais eficientes foi
uma estratégia comum entre os entrevistados. Ao basear as decisdes em dados
concretos e processos bem estruturados, a confianca excessiva é mitigada, pois
as decisfes se tornam mais objetivas e fundamentadas. Sistemas de gestao
baseados em dados, juntamente com normativas e materiais criados em equipe,
sdo formas de reduzir as decisdes baseadas apenas no feeling ou na confianca

do gestor.
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A revisédo constante das decisfes, com foco nos impactos a longo prazo e nos
danos potenciais causados por uma decisao precipitada, também foi destacada
como uma forma de manter a confianca em niveis controlados. Isso envolve ndo
apenas a tomada de decisdes coletivas, mas também a conscientizagdo sobre

0S riscos e as consequéncias de decisdes mal fundamentadas.

Para reduzir o viés de excesso de confianca, as estratégias mais eficazes
envolvem capacitacdo dos gestores, promocdo de decisdes coletivas, analise
critica e uso de dados. Assim conclui-se que, a escuta ativa, o compartilhamento
de responsabilidades e 0 uso de processos colaborativos séo fundamentais para
garantir que as decisfes sejam mais equilibradas e bem fundamentadas,
minimizando o risco de confiar excessivamente nas proprias habilidades ou

intuicdes.

Quadro 42 - Estratégias percebidas para reducéo do viés de efeito de posse

Desenvolvimento de carreira, boa
El selecdo de gestores e, se necessario,
terapia.
O gestor deve monitorar e evitar a
manifestacéo do viés.
Conversas e explicacdes, com o
E3 servidor aberto a mudanca, para Dialogo
reduzir o viés.
Muitas conversas esclarecendo que
E4 todos os bens s&o da instituicdo e ndo Didlogo
pertencem a individuos.
Dialogar mais, estabelecer processos

Desenvolvimento de carreira,
selecéo de gestores, terapia.

E2 Monitoramento, gestdo de pessoas

E5 objetivos_ de a_lvalia(;éo e _criar um Diélog_o, avali_agéo objetiva,
espaco imparcial para avaliacdo de imparcialidade
projetos.

Promover a conscientizacdo sobre

E6 bense recursos institucionais e r_eali_zar Conscientizacao, trginamento,

acbes de treinamento e semindrios gestdo publica

sobre gestéo publica e colaboracéo.
Treinamento  administrativo  para
E7 docentes, para que entendam suas
fungbes além das aulas.
Promover a conscientizacdo sobre
ES8 bens publicos e sua fung¢é@o coletiva, Conscientizagao
n&o individual.
Criar uma cultura de coletividade e
pertencimento ao grupo, onde os Cultura de coletividade, sensacéo
projetos sdo vistos como esforcos de pertencimento, esfor¢o conjunto
conjuntos.

Treinamento, entendimento de
competéncias

E9
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Incentivar a lideranca a mostrar que o
E10 espaco ndo pertence a um individuo,

mas sim a coletividade.

Promover o entendimento de que

Lideranga, coletividade, espaco
compartilhado

Recursos publicos,

E1ll recursos sao publicos e nédo pertencem At ]
R conscientizacdo, impessoalidade

ao individuo.

Atitudes individuais de

conscientizacao, incentivando o] S =
E12 ; Conscientizacéo, regulamentagéo

respeito pelas normas e regras da

instituicao.

Usp eE Gl o o GieEes Regulamentacéo, diretrizes
E13 institucionais para reforcar a 9 §ao,

~ : institucionais, propriedade coletiva
compreensao de posse e propriedade.

Dialogar sobre como o comportamento

de posse prejudica o coletivo e Dialogo, capacitacao,
El4 promover a  capacitacdo para compartilhamento de
compartilhamento de responsabilidades

responsabilidades.
Colocar a prioridade nas necessidades

E15 coletivas, com atendimento baseado Cultura de coletividade,
na urgéncia e ndo em preferéncias imparcialidade
pessoais.

Explicar que os bens e espagos séo

E16 publicos e devem ser acessiveis a Dialogo
todos.

N » P impessoalidade
ideia de posse pessoal.

E18 Dlalogo edpcatlvo sobre a importancia Dialogo
de evitar atitudes de posse.

E19 Imp_es~soalldade € mparuahdgde nas Impessoalidade, imparcialidade
decisdes, com foco no bem publico.

Criar uma cultura organizacional e | izacional
regras claras para garantir que a Cultura organizaciona,

E20 regulamentacéo, foco na

organizagdo, e ndo o individuo, seja o
centro.
Fonte: Elaboragéo propria

organizagao

O viés do efeito de posse ocorre quando individuos atribuem um valor excessivo
a algo simplesmente porque o possuem, 0 que pode prejudicar decisdes e
comportamentos dentro de uma organizacdo. Para mitigar esse Vviés, 0S
entrevistados sugeriram uma combinacdo de conscientizacdo, treinamento e
mudancas culturais que visam reforcar a ideia de que bens e recursos pertencem

a instituicdo e devem ser utilizados em beneficio coletivo.

O dialogo constante mencionado incide em tratar sobre a natureza dos recursos,
promovendo a conscientizacdo de que bens e espacos sédo publicos e devem
ser tratados de forma impessoal. Esse tipo de dialogo, especialmente sobre
como o comportamento de posse prejudica a coletividade, foi considerado
fundamental para reduzir esse viés. Além disso, a capacitagdo continua foi

sugerida como forma de mudar a mentalidade, com treinamento administrativo
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para gestores e servidores, a fim de refor¢ar o entendimento de suas fungdes e
responsabilidades.

Outra estratégia importante mencionada foi a criacgdo de uma cultura de
coletividade e pertencimento ao grupo, onde 0s projetos S&0 vistos como
esforcos conjuntos, ndo atribuidos a individuos especificos. Isso pode ser feito
por meio da promocao de valores coletivos, como a ideia de que 0s recursos e

0S espacos pertencem a organizacao, nao ao servidor individual.

Além disso, a gestdo e lideranca tém um papel crucial nesse processo. A
lideranga deve incentivar uma visdo de coletividade, deixando claro que os
espacos e recursos nao pertencem a individuos, mas a organizagdo como um
todo. Também foi enfatizado que as atitudes de impessoalidade e imparcialidade
nas decisbes devem ser reforcadas, com o foco no bem publico e na

organizacao, em vez de preferéncias pessoais.

O uso de normas e diretrizes institucionais também foi recomendado para
garantir que todos os envolvidos compreendam a funcéo coletiva dos recursos.
A imposicao de regras claras que evidenciem a natureza publica dos bens e
espacos pode ajudar a reforcar a impessoalidade e a evitar a ideia de posse

pessoal.

O monitoramento constante por parte dos gestores também foi apontado como
uma estratégia util para evitar que o viés de posse se manifeste. Com o apoio
da gestéao, é possivel acompanhar as acdes dos servidores e garantir que o foco

permaneca nas necessidades coletivas, ndo em interesses individuais.

Em resumo, as estratégias para mitigar o viés de efeito de posse incluem a
conscientiza¢ao sobre 0s recursos publicos, o treinamento adequado, a criacdo
de uma cultura organizacional voltada para a coletividade, a impessoalidade nas
decisdes e a implementacdo de normas claras. Ao promover essas acdes, a
organizacao pode reduzir a tendéncia dos individuos de tratar bens e recursos
como propriedade pessoal, assegurando que as decisdes e acdes sejam sempre

orientadas para o bem coletivo e institucional.
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A partir das discussfes e achados recentes, € possivel tragcar um panorama das
abordagens mais eficazes para lidar com esses vieses. A educacédo e
conscientizagdo emergem como componentes essenciais no processo de
mitigacdo dos vieses. A capacitacdo continua de gestores e servidores, aliada
ao incentivo a reflexdo sobre os préprios processos decisorios, sdo estratégias
destacadas. Isso sugere treinamentos focados em identificar vieses, analises de
situacOes passadas e promocédo de uma cultura de questionamento, onde 0s
individuos sé@o encorajados a revisar e validar suas escolhas. Nesse contexto, o
desenvolvimento de uma mentalidade critica e informada é central para que os
servidores se tornem mais conscientes de como seus julgamentos podem ser
influenciados por fatores nao racionais, como o viés de disponibilidade ou o viés

de excesso de confianca.

Além disso, planejamento e tomada de decisdo coletiva tém um papel
preponderante na redugéo dos vieses. A pratica de envolver multiplos pontos de
vista na avaliacdo de alternativas garante que diferentes perspectivas sejam
consideradas, reduzindo a probabilidade de que decisGes sejam tomadas com
base em percepcdes individuais enviesadas. Decisfes coletivas, em que se
busca consenso ou ao menos escuta ativa das diversas partes envolvidas, sao
fundamentais para equilibrar os efeitos de vieses como o viés de posse ou 0 Viés
do excesso de confianca. O planejamento detalhado e fundamentado em dados
concretos, ao invés de suposicdes pessoais ou pressdes externas, também é
um meio eficaz para lidar com vieses como o efeito de posse e 0s custos
afundados, onde se tem a tendéncia de continuar investindo em projetos sem

viabilidade em funcéo de recursos ja comprometidos.

Outro aspecto importante € a gestdo eficaz de equipes e a promocédo de uma
lideranca responsavel, que ndo apenas incentive, mas também oriente a equipe
no reconhecimento e reducdo dos vieses. A capacitacdo de gestores para lidar
com essas questdes e a promocdo de um ambiente organizacional que valorize
a imparcialidade e o trabalho colaborativo séo estratégias decisivas. A lideranca
deve ser capaz de perceber os vieses em suas equipes e implementar praticas
gue favorecam decisdes mais racionais, como 0 uso de ferramentas de gestao
baseadas em dados. A aplicagcdo de feedbacks continuos e monitoramento

constante permite ajustes rapidos em decisdes que possam ter sido distorcidas
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por vieses cognitivos, garantindo que o processo de decisao seja dinamico e

ajustado conforme novas informagfes ou contextos surjam.

O uso de dados e tecnologias também € um ponto chave nas abordagens mais
modernas para combater 0s vieses e percebidas por certos entrevistados.
Sistemas de gestédo e andlise de risco, quando corretamente aplicados, ajudam
a transformar a maneira como as decisdes sao tomadas. Eles fornecem uma
base sélida para decisfes informadas e objetivas, minimizando a influéncia de
impressdes subjetivas e impulsivas. A implementagédo de normas e diretrizes
claras também reforca a necessidade de decisdes fundamentadas em
evidéncias, reduzindo o risco de decisbes apressadas ou enviesadas por

emocodes ou intuicdes pessoais.

Por fim, a promocao de uma cultura organizacional voltada para a coletividade,
onde os interesses individuais ndo se sobrepdem ao bem coletivo, também se
mostra eficaz na reducéo de vieses como o efeito de posse. A conscientizacéo
de que os bens e recursos sao da organizacdo e ndo de individuos especificos
€ uma estratégia importante para minimizar os impactos do viés de posse. A
lideranca deve ser exemplo ao promover a visao de que 0S espacos e recursos
devem ser utilizados em beneficio do coletivo, e ndo em interesses pessoais. O
incentivo a responsabilidade institucional e a impessoalidade nas decisGes
contribui para um ambiente mais equitativo e eficiente, onde o0s vieses cognitivos

S80 menos propensos a se manifestar.

Conclui-se que, gestédo eficaz dos vieses cognitivos no setor publico requer um
compromisso continuo com o aprendizado organizacional, a transparéncia nos
processos decisorios e a adocdo de praticas fundamentadas em evidéncias. A
combinacdo de treinamento continuo, colaboracao interdepartamental e o uso
de tecnologias de apoio a decisdo sdo elementos chave para criar um ambiente
em que as decisfes sejam menos suscetiveis a influéncia de vieses. Além disso,
cultivar uma cultura organizacional que valorize a imparcialidade, o0 pensamento
critico e 0 bem coletivo € essencial para garantir que as escolhas feitas, sejam
em nivel individual ou coletivo, estejam alinhadas com os melhores interesses

da sociedade. Dessa forma, ao integrar essas estratégias de forma consistente,
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€ possivel ndo apenas mitigar os vieses cognitivos, mas também promover um

ambiente decisorio mais ético, eficiente e orientado para o bem publico.

5.5 SINTESE DOS RESULTADOS

Em um primeiro momento, observou-se que os entrevistados ndo demonstravam
conhecimento prévio acerca dos vieses cognitivos, seja em relacdo aos
conceitos especificos, seja quanto a compreensao geral do tema. Essa lacuna
inicial revelou uma auséncia de familiaridade teorica que, contudo, nao
comprometeu a capacidade dos entrevistados de compreender o fenbmeno apos
uma breve introducdo aos conceitos. Ao serem apresentados as defini¢cdes e as
implicacbes praticas dos vieses, muitos demonstraram rapida assimilacao,
sendo capazes de contextualizar as ideias em seu ambiente de trabalho e de
exemplificar situagdes reais em que esses vieses se manifestaram. Esse
resultado evidencia ndo apenas a relevancia do tema para 0S processos
decisorios no setor publico, mas também o potencial de iniciativas educativas
para conscientizar os gestores e fortalecer suas habilidades criticas, facilitando
a identificacdo e mitigacdo de comportamentos enviesados no desempenho de

suas funcoes.

Apesar de alguns entrevistados demonstrarem uma compreensao vaga ou
parcial acerca dos vieses cognitivos, especialmente em virtude de nao
possuirem conhecimento prévio sobre o tema, essa situacdo pode ser
considerada uma evolucao significativa. O fato de muitos terem conseguido
assimilar os conceitos apresentados e contextualiza-los em situacdes praticas
indica que, mesmo sem uma base teorica consolidada, h4 espaco para o
aprendizado e para a reflexdo critica sobre a influéncia desses fatores nos
processos decisorios. Essa evolucdo demonstra a importancia de iniciativas que
promovam a disseminacdo de conhecimento sobre vieses cognitivos,
possibilitando que gestores e servidores publicos identifiquem suas
manifestacbes e adotem estratégias para mitiga-los, fortalecendo a qualidade e

a imparcialidade das decisfes tomadas em suas funcgdes.
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Ao realizar as andlises como um todo, foi possivel identificar que, apesar de os
servidores entrevistados atuarem em diferentes areas e possuirem contextos
sociais distintos, existem semelhancas marcantes nas influéncias relatadas,
evidenciando a universalidade dos vieses cognitivos nos processos decisorios.
N&o se observou qualquer precedente para a completa auséncia de influéncia
de vieses, reforcando que esses fendbmenos estdo intrinsecamente ligados a
natureza humana. Contudo, o que se torna imprescindivel é que as decisdes
sejam fundamentadas em critérios adequados, racionais e devidamente
estruturados. Essa abordagem pode minimizar os impactos negativos dos
vieses, promovendo escolhas mais conscientes, imparciais e alinhadas com os
objetivos institucionais e coletivos. A partir disso, emerge a necessidade de
capacitacbes, estratégias e ferramentas que apoiem o0s servidores na
identificacdo e mitigacdo dessas influéncias, fortalecendo a governanca publica

e a confianca nos processos administrativos.

Os resultados da pesquisa evidenciaram que a influéncia de vieses cognitivos €
uma constante nos processos decisorios do setor publico, comprometendo a
racionalidade e a eficiéncia das escolhas realizadas. Dentre os vieses com
relatos proeminentes pelos entrevistados, destacaram-se o viés de status quo, o

viés da gratuidade, o excesso de confianca e o efeito de posse.

Isso pode ser explicado dado a natureza intrinsecamente burocratica e orientada
por estabilidade favorece a ocorréncia desses vieses, influenciando
significativamente a tomada de decisfes. O viés de status quo, por exemplo,
reflete a tendéncia de manter situacdes existentes em detrimento de inovacoes,
uma postura frequentemente associada ao receio de riscos e a busca por evitar
criticas ou questionamentos, que sdo comuns em organizagdes publicas sujeitas
a escrutinio social e institucional. Essa preferéncia pela estagnacao, ainda que
aparentemente mais segura, pode comprometer a eficiéncia e a modernizacéo

dos servicos publicos.

Por outro lado, o viés da gratuidade se manifesta de maneira marcante no
contexto publico devido a constante pressao por economicidade e reducéo de
custos. A busca por solu¢des mais econdmicas, muitas vezes em detrimento da

gualidade ou da efetividade, torna-se uma préatica recorrente. Decisdes
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orientadas apenas pelo custo inicial, sem uma analise aprofundada dos
beneficios a longo prazo, podem levar a escolhas que nao atendem plenamente
as necessidades da populacado e que perpetuam a percepc¢do de ineficiéncia dos
servicos publicos.

J& o excesso de confianca esta intimamente relacionado a centralizacdo das
decisdes em liderangas que, por vezes, superestimam suas capacidades ou
conhecimentos, ignorando contribui¢cdes de outros atores ou dados objetivos. No
setor publico, onde as consequéncias das decisbes podem ser amplas e
complexas, esse viés pode gerar resisténcia a mudancas, dificuldade em admitir
erros e a adocgao de praticas inadequadas que comprometam a gestédo publica.

7

O efeito de posse, por sua vez, € reforcado pela associacdo simbolica de
servidores com projetos, espagos ou recursos sob sua gestdo. Em muitos casos,
h&d uma tendéncia de supervalorizar aquilo que ja é de responsabilidade do
gestor ou equipe, dificultando o compartilhamento, a realocagdo ou mesmo a
substituicdo por alternativas mais eficazes. Essa postura pode impactar

diretamente a eficiéncia e a capacidade de adaptacdo da maquina publica.

A relevancia desses vieses esta diretamente ligada a peculiaridade do setor
publico, que, além de operar sob regras e estruturas rigidas, enfrenta desafios
Unicos como a pressao por transparéncia, a necessidade de conciliar interesses
coletivos e a gestao de recursos limitados. Entender a predominancia desses
vieses nesse contexto ndo sO explica os desafios enfrentados, mas também
ressalta a importancia de estratégias especificas para mitiga-los, promovendo

decisdes mais racionais, justas e orientadas ao interesse publico.

A pesquisa se demonstrou ainda mais relevante a medida que os entrevistados,
ocupantes de cargos de direcdo ou funcdes gratificadas, ndo apenas
conseguiram compreender 0s conceitos apresentados sobre vieses cognitivos,
mas também foram capazes de exemplificar situacfes reais em que esses
vieses se manifestam e propor meios de reduzir sua influéncia. Esse resultado
evidencia um potencial significativo para o desenvolvimento de estratégias

praticas e ajustadas as realidades do setor publico, dado que o0s proprios
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gestores identificam tanto os problemas quanto os caminhos para mitiga-los. O

guadro a seguir evidencia tais contribui¢cdes:

Quadro 43 — As principais descobertas feitas com o estudo

Niveis de Compreensao sobre Vieses
Cognitivos

Compreenséo Nula
Compreenséo Vaga
Compreensao Parcial
Compreensdo Completa

A Influéncia dos Vieses Cognitivos ha
Tomada de Deciséo

Impacto nos Servidores com Compreensao
Limitada

Impacto nos Servidores com Compreensao
Completa

Necessidade de Capacitacdo sobre Vieses
Cognitivos

Eficacia do Treinamento

Impacto da Experiéncia e Cargo na
Compreensao

Servidores com Menos Experiéncia

Servidores em Cargos Elevados

Implicacfes para a Melhoria da Tomada
de Decisdo no Setor Publico

Tomada de Decisdo Mais Consciente

Necessidade de Programas Educacionais

Variabilidade nos niveis de compreensao
entre os servidores publicos

Entrevistados sem familiaridade com o
conceito, respostas vagas ou desconexas
Compreensao superficial, no¢des gerais sem
aprofundamento ou aplicacdo pratica
Captaram alguns aspectos do conceito, mas
de forma limitada
Compreensédo clara e
exemplos préticos
Impacto direto na tomada de decisdo,
variando conforme o nivel de
compreensao

Mais suscetiveis a decisdes influenciadas por
preconceitos ou atalhos mentais

Maior habilidade em reconhecer influéncias e
adotar estratégias para mitigar efeitos

Clara necessidade de capacitacdo
continua no setor publico

Servidores treinados demonstraram maior
capacidade de refletir sobre decisbes

Nivel hierarquico e experiéncia afetam
diretamente a compreensédo dos vieses
Apresentam compreenséo limitada ou
ausente dos vieses cognitivos, indicando
necessidade de conscientizacao.
Demonstram maior compreensao dos vieses
devido & exposicao a decisbes mais
complexas.

Compreensao dos vieses coghnitivos pode
melhorar a qualidade das decisées no
setor publico.

Servidores que reconhecem vieses tendem a
questionar suas escolhas, promovendo
decisdes mais racionais e transparentes.
Programas de capacitacdo focados em
vieses cognitivos podem levar a uma gestao
publica mais eficiente.

profunda, com

Fonte: Elaboracéo prépria

A capacidade de contextualizar os vieses no cotidiano administrativo, aliada a
identificacdo de acles corretivas, reforca o papel essencial desses servidores
como agentes de transformacéo. Essa compreensao e proatividade demonstram
gue, mesmo em um ambiente frequentemente associado arigidez e a resisténcia
a mudancas, h4 espaco para reflexdes criticas e melhorias nos processos
decisorios. Além disso, a disposicdo dos entrevistados em reconhecer a

existéncia de influéncias cognitivas e refletir sobre suas consequéncias sublinha
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a importancia de investir na capacitacdo continua desses profissionais, incluindo

treinamentos focados na identificacdo e superacao de vieses.

Esse cenario destaca ndo apenas a relevancia da pesquisa, mas também a
oportunidade de criar intervencBes especificas para o0 setor publico,
considerando que os gestores entrevistados j& demonstram uma abertura para
o tema. Essa disposicdo é uma base valiosa para promover mudancas mais
amplas, capazes de elevar a qualidade das decisbes tomadas, maximizar 0 uso

de recursos e, acima de tudo, atender melhor as demandas da sociedade.

5.6 PROPOSTAS SOBRE COMO LIDAR COM A INFLUENCIA DE VIESES
COGNITIVOS PARA MELHORIAS NOS PROCESSOS DECISORIOS NO
SETOR PUBLICO

Para lidar com a influéncia de vieses cognitivos e promover melhorias nos
processos decisérios no setor publico, € fundamental adotar uma abordagem
estruturada que envolva capacitacdo, processos baseados em evidéncias e
mudancas culturais. Em primeiro lugar, a capacitacédo e a educacéo continuada
sdo ferramentas essenciais para conscientizar os servidores publicos sobre a
existéncia e os impactos dos vieses cognitivos. A promoc¢ao de treinamentos
regulares, com conteudos especificos voltados para gestores e liderancas, pode
ajudar a reconhecer os vieses e desenvolver estratégias praticas para mitiga-los.
Essa formacdo deve abordar tanto os conceitos tedricos quanto a aplicacéo

préatica no cotidiano das organizacdes publicas.

Além disso, a implementacéo de processos decisorios baseados em evidéncias
€ importante para reduzir a dependéncia de intuicdes e percepcdes pessoais. A
adocao de ferramentas analiticas e a definicAo de mecanismos de validacao,
como etapas formais de revisdo por diferentes areas e profissionais, garantem
maior equilibrio e fundamentacdo nas escolhas realizadas. Esses processos
podem ser enriquecidos pela colaboracao intersetorial e pela tomada de decisao
coletiva, que ampliam a diversidade de perspectivas e reduzem a influéncia de

vieses individuais. Instituir comités avaliadores e féruns de debate
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interdisciplinares sdo exemplos préaticos de ac¢des que fortalecem a coletividade
na administragéo publica.

Outro ponto importante € a estruturacdo de critérios objetivos para decisoes,
estabelecendo diretrizes claras e indicadores mensuraveis que orientem
escolhas racionais. Manter registros historicos das decisées tomadas, incluindo
suas motivacdes e resultados, também serve como uma importante ferramenta
de referéncia para decisdes futuras. Paralelamente, € necessario fomentar uma
cultura organizacional de conscientizacdo, onde valores como ética,
transparéncia e imparcialidade sejam constantemente reforgados. Nesse
ambiente, a autocritica e a reflexdo tornam-se praticas incentivadas,
promovendo o aprendizado organizacional e reduzindo os efeitos negativos dos

vieses cognitivos.

O monitoramento continuo e a avaliagcao sistematica dos processos decisorios
sdo igualmente indispensaveis. Auditorias periddicas, feedback sistematico e a
coleta de percepcdes de diferentes atores envolvidos séo acdes que permitem
identificar padrbes de vieses e desenvolver estratégias corretivas. Além disso, a
utilizacédo de simulacdes e cenarios de treinamento pode ajudar os servidores a
compreenderem na pratica os impactos dos vieses e a experimentarem
alternativas em um ambiente controlado, antes de implementa-las em situacoes

reais.

A transparéncia também é um aspecto fundamental para enfrentar os vieses
cognitivos. A documentacdo e a divulgacdo das justificativas para decisdes
tomadas, aliadas a um didlogo aberto entre os servidores e os 0Orgaos de
controle, fortalecem a prestacdo de contas e a confianga nas instituicées
publicas. Nesse sentido, a criagdo de normativas especificas e a inclusdo da
analise de vieses nos planejamentos estratégicos institucionais asseguram que

essas preocupacdes estejam integradas as diretrizes e acdes das organizacdes.

Destaca-se que, apesar de ndo citados pelos entrevistados e conforme
referencial teérico, para lidar com a influéncia de vieses cognitivos e melhorar os
processos decisérios no setor publico, algumas abordagens podem ser

adotadas. A modelagem de processos e operagdes, ao seguir leis e normas,
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ajuda a estruturar as decisdes de forma clara e objetiva, criando um caminho
padronizado que reduz a subjetividade. Isso facilita a andlise dos fluxos e a
verificacdo da conformidade com critérios estabelecidos, minimizando a

interferéncia de vieses pessoais.

Além disso, o uso de métodos multicritério, como o AHP (Processo de Analise
Hierarquica), permite uma avaliacdo estruturada de diferentes alternativas,
considerando multiplos critérios ao mesmo tempo. Isso oferece uma analise mais
equilibrada, ajudando a reduzir vieses como o de confirmagdo e ancoragem,

proporcionando decis6es mais fundamentadas e transparentes.

7

O gerenciamento de riscos é outro método importante, pois permite a
identificacdo e avaliacdo das possiveis falhas nas decisbes antes de sua
implementacdo. Ao integrar essa abordagem, € possivel antecipar
consequéncias negativas causadas por vieses cognitivos e adotar medidas para
mitiga-los, como a analise de riscos qualitativos e o planejamento de respostas

adequadas.

E em um contexto cada vez mais contundente, a inteligéncia artificial pode ser
uma ferramenta aliada na tomada de decisdes. Com base em dados objetivos e
algoritmos, a IA oferece analises imparciais e ajuda a identificar padrbes de
vieses, sugerindo ajustes para aprimorar a precisao e a eficiéncia das decisoes,
tornando-as mais informadas e baseadas em evidéncias. Esses métodos,
guando aplicados de maneira integrada, podem reduzir a influéncia de vieses e

melhorar a qualidade das decisfes no setor publico.

No longo prazo, medidas mais estruturais, como a criacdo de uma cultura de
inovacgdo, aprendizagem e adaptacao, e a capacitacdo continua de gestores e
servidores, tém um impacto duradouro. A mudanca de mentalidade e a
promocao da inovacao constante ajudam a combater o viés de familiaridade e o
viés de status quo, incentivando uma abordagem mais flexivel e aberta a novas
ideias. Essas acdes, embora de dificil e custoso desenvolvimento inicial, tém o
potencial de transformar a cultura organizacional a longo prazo, criando um
ambiente no qual os processos decisorios sdo continuamente aprimorados com

base em aprendizados e reflexdes.
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Por fim, a definicdo clara de papéis e responsabilidades em cada etapa do
processo decisorio é essencial para evitar decisdes unilaterais e promover maior
imparcialidade. Mecanismos de controle externo, incluindo a participagédo de
orgaos de fiscalizacdo e da sociedade civil, também podem atuar como barreiras
para reduzir os impactos negativos dos vieses. Assim, ao adotar essas praticas,
o setor publico podera aprimorar a qualidade das decis6es tomadas, garantindo

maior eficiéncia, igualdade e alinhamento as necessidades da sociedade.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

As consideragOes finais desta pesquisa reside em ressaltar a relevancia da
compreensao dos vieses cognitivos nas tomadas de decisées no setor publico,
um aspecto importante para garantir a imparcialidade e a eficacia das politicas
publicas. A pesquisa evidenciou como vieses como o de status quo, excesso de
confianca e efeito de posse podem levar a decisGes equivocadas que podem
comprometer a eficiéncia e a qualidade dos servigcos prestados a populagao.
Além disso, os vieses identificados podem afetar diretamente a gestao de
pessoas e a inovacdo, particularmente em um contexto de resisténcia a
mudancas e processos burocraticos. A pesquisa propds estratégias para mitigar
esses vieses, como a adoc¢ao de uma cultura de avaliacéo critica, capacitacao
continua e o uso de processos de decisdo coletivos, que podem tornar o
processo decisorio mais transparente, fundamentado em dados e alinhado com

o0 bem comum.

Além das sugestbes praticas, a pesquisa abre caminhos para futuras
investigacdes que possam ampliar a compreensao sobre a influéncia dos vieses
cognitivos em diferentes niveis hierarquicos e areas de atuacéo no setor publico.
Uma ampliacdo da amostra de servidores publicos, incluindo aqueles em
diferentes cargos, poderia fornecer uma visdo mais abrangente de como esses
vieses afetam as decisdes em toda a administracdo publica. Também é relevante
a possibilidade de um estudo longitudinal para que se possa avaliar o impacto
das acdes de capacitacdo e conscientiza¢do sobre 0s vieses cognitivos ao longo
do tempo. Como trabalho futuro, torna-se interesse a necessidade de investigar
mais profundamente como os vieses influenciam decisbes em momentos
criticos, como crises ou mudancas rapidas no cenario politico e econémico,
oferecendo subsidios para o desenvolvimento de metodologias especificas para

minimizar essas influéncias em situacdes de urgéncia.

As reflexfes finais sobre esta pesquisa € entender que possa ter contribuido
para o entendimento da presenca e impacto dos vieses cognitivos nos processos
decisodrios do setor publico, principalmente em termos de estratégias praticas

para a aplicagdo dessas teorias no cotidiano da administragédo publica.
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1. INTRODUCAO

O produto técnico/tecnolégico (PPT) apresentado neste material é resultado da
dissertacdo desenvolvida no ambito do Programa de Mestrado em Gestédo Publica da
Universidade Federal do Espirito Santo (Ufes). Ele foi concebido com o objetivo de
abordar as lacunas existentes relacionadas a influéncia de vieses cognitivos em
tomadas de decisdo no setor publico, um tema que tem ganhado relevancia em razédo

de seu impacto nas préaticas administrativas e nos resultados organizacionais.

O estudo teve como foco a andlise dos processos decisoérios de servidores publicos
em cenarios que envolvem tomada de decisbes, considerando como o0s vieses
cognitivos podem interferir na racionalidade esperada e contribuir para decisdes
distorcidas.

Como exemplo pratico, foi realizado um levantamento que investigou a percepcao e
compreensao de vieses cognitivos em processos de tomada de decisao por servidores
publicos ocupantes de cargos de direcéo e fungdes gratificadas, analisando também
a forma de lidar desses profissionais sobre o tema e as implicacdes de seus vieses
em diferentes contextos decisorios.

O estudo destacou como vieses cognitivos, como ancoragem, excesso de confianca,
status quo, entre outros, podem afetar tanto a formulagcéo quanto a implementacéo de
politicas publicas e decisdes administrativas. Este material didatico apresenta
contribuicdes praticas e sugestdes para 0 aprimoramento dos processos decisorios
no setor publico, com o objetivo de mitigar os efeitos adversos desses vieses e
promover decisdes mais racionais e eficazes.

2. TIPO DO PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO OBTIDO

Material didatico como ferramenta pedagogica: Material Didatico: Conscientizacao
Sobre a Influéncia de Vieses Cognitivos em Tomada de DecisGes no Setor Publico,
com foco na mitigacdo dos vieses cognitivos. Este documento consiste em um
instrumento de analise e intervencdo voltado para a melhoria da eficiéncia e
racionalidade nas tomadas de decisdes administrativas.

3. SITUACAO ENCONTRADA ANTES DA PESQUISA

Alcancou-se que, no contexto do setor publico, processos decisoérios estdo sujeitos a
influéncias significativas de vieses cognitivos, que podem impactar tanto a formulacéo
guanto a implementacdo de politicas e programas institucionais. Um aspecto
identificado foi que o assunto ainda ndo é conhecido por boa parte dos servidores
ocupantes ou substitutos de cargo de chefia, o que indica a necessidade de
aprendizado organizacional e o aprimoramento continuo das iniciativas
implementadas.

Essa lacuna destaca a importancia de compreender como vieses podem influenciar
tanto os gestores quanto os participantes de programas e politicas. Assim, este
material didatico busca contribuir com estratégias para mitigar essas influéncias e
promover processos decisérios mais eficazes e alinhados aos objetivos institucionais.
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4. OBJETIVOS/FINALIDADE DO PRODUTO TECNICO/ TECNOLOGICO

O produto técnico foi desenvolvido com o intuito de fornecer um anteprojeto que, ao
ser implantado, podera propiciar melhorias nos processos decisorios dos gestores
publicos, ampliando a conscientizagéo e a capacitacao sobre a influéncia dos vieses
cognitivos. O objetivo é estimular os servidores, ndo somente 0s ocupantes de cargos
de chefia, a adotar praticas mais racionais e fundamentadas, reduzindo os impactos
negativos associados a decisbes enviesadas, como alocacdo inadequada de
recursos, resisténcia a mudancgas e falhas na implementacgao de politicas publicas.

5. METODOLOGIA UTILIZADA

A pesquisa foi realizada com o intuito de analisar a influéncia de vieses cognitivos nos
processos decisoérios de servidores publicos com a finalidade de propor estratégias
para mitigar esses vieses e aprimorar as decisdes no setor publico. Inicialmente,
através de entrevistas semiestruturadas com servidores ocupantes ou substitutos de
cargos de chefia (entendendo que detém maior poder de tomada de decisdes), houve
uma analise de informacfes dos perfis socioecondmicos, incluindo tempo de servico
na instituicdo, tipo de setor e atividades executadas, buscando compreender o0s
contextos organizacionais que podem favorecer ou limitar a racionalidade nas
decisoes.

Posteriormente foi investigado suas percepcdes sobre o tema e como reconhecem
(ou n&o) os vieses em suas praticas cotidianas. O projeto foi aprovado pelo Comité de
Etica, garantindo o sigilo dos participantes, que assinaram o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE). Os dados coletados foram tratados qualitativamente,
utilizando-se a analise de conteddo como método para identificar padrdoes e dados
relevantes.

6. CONTRIBUICOES GERAIS

O anteprojeto elaborado esta alinhado as diretrizes estratégicas para a gestao publica,
considerando os principios de racionalidade e eficiéncia previstos em planos
institucionais de desenvolvimento e gestdo. Ainda que nédo se refira a um programa
especifico, o produto técnico visa contribuir para a melhoria dos processos decisorios,
atendendo as metas de desenvolvimento institucional voltadas a promocédo de uma
administracao publica mais efetiva.

Ao abordar a influéncia de vieses cognitivos, o anteprojeto dialoga com as demandas
contemporaneas de aperfeicoamento da governanca publica, alinhando-se as
orientacdes normativas e estratégicas do periodo recente. Dessa forma, o material
didatico reforca a importancia de politicas voltadas a capacitacdo e sensibilizacédo de
gestores, assim como demais servidores, contribuindo para a melhoria das praticas
administrativas e a promocéao da qualidade das decisdes no setor publico.

7. CONTRIBUICOES METODOLOGICAS

O produto técnico foi elaborado seguindo uma abordagem convencional em termos
de metodologia. O campo pesquisado adotou padrdes ja consolidados em estudos
gualitativos, incluindo a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com servidores
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publicos em cargos ou substitutos de chefia e revisdo sistemética dentro do tema.
Essa abordagem permitiu a coleta de dados consistentes e detalhados, fundamentais
para identificar e analisar a influéncia de vieses cognitivos nos processos decisoérios
no setor publico.

8. ADERENCIA AS LINHAS E PROJETOS DE PESQUISA

Este produto técnico insere-se no contexto da administracdo publica, uma vez que a
pesquisa foi realizada em uma instituicao federal, com foco nos processos decisorios
de servidores publicos. O PTT aqui apresentado encontra aderéncia com a Linha de
Pesquisa 2 — Tecnologia, Inovacdo e Operacdes no Setor Publico, pois se configura
como uma proposta gerencial voltada para a operacionalizacdo de estratégias de
mitigacdo de vieses cognitivos em processos decisorios. Essa intervencdo busca
aprimorar a gestdo publica, especificamente na &rea de gestdo de pessoas,
contribuindo para decisdes mais racionais e eficazes.

Dessa forma, o produto técnico se configura como uma acao de apoio dentro das
instituicbes federais, alinhada aos objetivos de aprimorar a governanca e a eficacia
dos programas e politicas publicas, dentro das areas finalisticas de educacao, com
foco em ética, transparéncia e eficacia.

9. POSSIBILIDADES DE APLICACAO DO TECNICO/TECNOLOGICO

Com ampla aplicabilidade, este produto técnico pode ser implementado
imediatamente ndo apenas pela instituicdo estudada, mas também por qualquer outra
instituicdo publica interessada em aprimorar seus processos decisorios, evidenciando,
assim, seu impacto potencial significativo, especialmente em contextos que envolvem
gestores ocupantes de cargos de lideranca. O PTT prop0e estratégias para reduzir a
influéncia de vieses cognitivos, o que pode ser implementado em diversos 0rgaos
publicos para promover decisfes mais racionais e eficientes.

10. IMPACTOS (Social, econdémico e cultural) (Real ou potencial)

A pesquisa e 0 produto técnico proposto tém o potencial de gerar impactos
significativos em diferentes dimensdes. No ambito social, a aplicacdo das estratégias
sugeridas pode promover um aprimoramento nas praticas de gestdo publica, levando
a decisfes mais justas e equilibradas, o que contribui para o fortalecimento da
confianca da populacédo nas instituicdes publicas. A conscientizacdo sobre os vieses
cognitivos pode ajudar a reduzir a discriminacéo e favorecer a inclusdo, promovendo
uma gestdo mais equitativa e acessivel.

No aspecto econdémico, 0s impactos potenciais sao claros, uma vez que a melhoria
nos processos decisoérios pode resultar em maior eficiéncia na alocacédo de recursos
publicos. Ao evitar decisdes enviesadas e/ou subestimadas, a gestdo publica pode
otimizar o uso dos recursos disponiveis, resultando em uma gestdo fiscal mais
responsavel e na implementacao de politicas mais eficazes, com um retorno positivo
para a sociedade em termos de reduc¢ao de custos e aumento da produtividade.

Finalmente, no campo cultural, a pesquisa pode incentivar uma mudanca de
paradigma nas praticas decisorias no setor publico, promovendo uma cultura de maior
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transparéncia e responsabilidade. Ao capacitar os servidores para reconhecer e lidar
com 0s vieses cognitivos, a administracao publica se torna mais proativa e reflexiva,
estimulando um ambiente de constante aprendizado e adaptacéo, o que pode resultar
em uma cultura institucional mais inclusiva e resiliente.

Esses impactos podem ser observados tanto de forma imediata, com melhorias
diretas nas praticas de gestao, quanto a longo prazo, com o estabelecimento de uma
cultura organizacional mais sélida e fundamentada em decisdes racionais e éticas.

11. REPLICABILIDADE

A metodologia adotada nesta pesquisa permite uma replicagdo com um grau de
facilidade moderado. Embora a abordagem seja flexivel o suficiente para ser aplicada
em outras instituicbes publicas, ela requer um esforco consideravel de mudanca
organizacional. A implementacdo das estratégias propostas exigira a adaptacéo de
processos internos e a conscientizacdo dos gestores sobre a importancia de mitigar
0S vieses cognitivos nas decisdes. Portanto, a replicabilidade é viavel, mas demanda
tempo e empenho das organizagdes para realizar as mudancgas necessarias e integrar
as novas praticas a cultura institucional.

12. ABRANGENCIA TERRITORIAL

Embora tenha sido desenvolvido para uma instituicédo federal de ensino, o PTT possui
uma abrangéncia inicialmente local, mas com grande potencial de aplicacdo em nivel
nacional. A metodologia e as estratégias propostas podem ser adaptadas para
diferentes contextos organizacionais, levando em consideracdo as caracteristicas
especificas de cada instituicdo publica. Dessa forma, a aplicabilidade do PTT pode
ser expandida para outras esferas do setor publico, com as devidas modificacdes para
se adequar a realidade de cada regido ou organizacao.

13. COMPLEXIDADE

Este PTT apresenta um grau de complexidade média, uma vez que, embora se baseie
em conhecimentos amplamente reconhecidos e aplicados na area de gestao publica,
ele exigiu a adaptacdo e integracdo de diversas abordagens. A combinacdo de
estratégias previamente recomendadas com elementos originais da pesquisa
demandou um processo de reflexdo e ajustes cuidadosos para garantir a adequacéao
e aplicabilidade no contexto da instituicdo estudada. Dessa forma, a implementacéao
das propostas pode ser mais desafiadora, pois envolve um equilibrio entre teorias
consolidadas e inovacfes que necessitam ser ajustadas ao ambiente organizacional.

14. ASPECTOS INOVADORES

Os aspectos inovadores deste PTT estdo relacionados a aplicacdo da teoria dos
vieses cognitivos no contexto da administracdo publica, um campo em que a pesquisa
sobre a influéncia desses vieses em processos decisérios ainda é emergente. A
proposta vai além da simples identificacdo desses vieses, ao sugerir abordagens
praticas e direcionadas para mitigar seu impacto nas decisdes no setor publico. A
combinacdo de conceitos existentes com a andlise especifica de suas repercussoes

na gestdo publica contribui para a ampliacdo do entendimento sobre como esses
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fatores podem ser minimizados, proporcionando, assim, uma base para o
aprimoramento das praticas decisoérias nas instituicdes publicas.

15. SETOR DA SOCIEDADE INFLUENCIADO

O impacto desta pesquisa se estende principalmente ao setor da Administracao
Publica, especialmente no que se refere a gestao de pessoas e a tomada de decisbes
no setor publico. Como o estudo foi realizado em uma instituicdo publica, sua
aplicacéo pode beneficiar diretamente servidores publicos, aprimorando os processos
decisorios e a eficiéncia da gestado publica. A mitigacdo dos vieses cognitivos nas
decisbes pode melhorar a qualidade da gestéao, refletindo na efetividade das politicas
publicas e, consequentemente, impactando de forma indireta toda a sociedade, ao
proporcionar servigos publicos mais eficientes e justos.

16. VINCULO COM O PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL OU
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Este PTT esta alinhado ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da Ufes para
o periodo de 2021-2030°, particularmente com os Objetivos Estratégicos de Gestdo
(OEG) e as metas de aprimoramento da gestdo universitaria. O PDI destaca a
importancia de fortalecer mecanismos de governanca, bem como garantir uma gestao
ética, democratica, transparente, participativa e efetiva. Nesse contexto, este estudo
contribui para o fortalecimento das préaticas de governanca e gestao de pessoas, ao
propor estratégias que reduzem a influéncia de vieses cognitivos nas tomadas de
decisdo. Isso contribui para uma gestdo mais transparente e eficiente, alinhada aos
objetivos de assegurar uma gestao publica de exceléncia.

Ademais, o PTT se alinha com a meta de atingir a faixa intermediaria nos indices de
Gestao de Pessoas (iGovPess), além de apoiar a promocao de praticas inovadoras
de gestdo, como a adocdo de abordagens que minimizam erros nos processos
decisorios. Essas melhorias tém o potencial de impactar diretamente a qualidade da
gestdo e, consequentemente, o desenvolvimento da universidade em termos de
ensino, pesquisa e extensao.

Além disso, ao promover a inclusdo de acBes de melhoria continua e inovacédo na
gestdo de pessoas, este trabalho também corrobora os principios de sustentabilidade
institucional e econdémica da Ufes, promovendo o uso mais eficiente dos recursos
humanos e materiais da instituicdo, em consonancia com o objetivo estratégico de
garantir a sustentabilidade financeira e administrativa.

17. FOMENTO

Este PTT foi desenvolvido com base nas informac¢des obtidas por meio das entrevistas
semiestruturadas realizadas com os participantes. Nao houve a necessidade de
recursos financeiros externos para seu fomento, pois todas as informacdes utilizadas
foram derivadas diretamente das entrevistas, as quais foram realizadas de forma
voluntaria e consentida pelos servidores. Dessa forma, o produto técnico foi
construido sem recorrer a fontes externas de financiamento.

5 Disponivel em: https://proplan.ufes.br/plano-de-desenvolvimento- institucional-pdi-2021-2030
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18. REGISTRO DE PROPRIEDADE INTELECTUAL

Este PTT propde uma intervengao no contexto de uma Instituicdo Federal de Ensino,
focada no aprimoramento de processos relacionados a gestdo de pessoas e apoio
aos servidores. Nao ha registro de propriedade intelectual associado a este produto
técnico, pois ele é fruto da andlise e das contribuicbes dos participantes das
entrevistas realizadas, sem a criacdo de invencdes ou modelos passiveis de
patenteamento.

19. ESTAGIO DA TECNOLOGIA

O PTT encontra-se em estagio de anteprojeto, pronto para ser apresentado a
instituicdo estudada. Como proposta, o trabalho foi finalizado, aguardando a possivel
implementac&o de suas recomendacdes na gestao da instituicao.

20. TRANSFERENCIA DA TECNOLOGIA OU CONHECIMENTO

A transferéncia do conhecimento sera efetivada com a entrega do produto técnico a
instituicdo estudada, possibilitando que os resultados da pesquisa sejam utilizados
para aprimorar as praticas de gestdo, conforme as sugestdes apresentadas no
anteprojeto.

21. ACOES NECESSARIAS PARA IMPLEMENTACAO DO PRODUTO

O material didatico apresenta um conjunto de recomendacfes a serem consideradas
para o aprimoramento dos processos analisados. Cabe ao gestor responsavel avaliar
a aplicabilidade dessas acfes, levando em conta a viabilidade e as particularidades
do contexto institucional. A implementacdo do produto ocorre com a entrega do PTT
a instituicdo e a analise da viabilidade de sua aplicacdo dentro da realidade da
organizacao.

22. DESCRICAO DO PRODUTO TECNICO / TECNOLOGICO: Divulgado /
Institucionalizado

O PTT, que apresenta as sugestdes de aprimoramento e intervencao, € exposto a
seqguir.
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Apresentacao

O que sao Vieses Cognitivos?

Imagine que o cérebro é como um supercomputador, mas com um truque: ele adora
economizar energia e, por isso, usa "atalhos" para tomar decisoes rapidas. Esses
atalhos sao conhecidos como vieses cognitivos. Sd0 como lentes coloridas que
distorcem a forma como vemos o mundo, fazendo com que tomemos decisdes

baseadas em emogodes ou suposigcoes, em vez de fatos e légica.

Por exemplo, ja reparou como é facil se apegar a uma ideia sé porque ela "faz sentido"
para vocé? Isso é o viés de confirmagao: nosso cérebro adora encontrar provas que

confirmem o que ja acreditamos, ignorando tudo o que possa dizer o contrario.

Outro exemplo é o viés da ancoragem. Sabe quando vocé vé algo por um prego alto e,
depois, quando vé um prego mais baixo, acha que ele € uma superoferta? Mesmo que
esse "precgo baixo" ainda seja alto, seu cérebro fica preso a "ancora" do primeiro valor

que viu.

Esses vieses sdo como "truques mentais" que o cérebro usa para facilitar as coisas,
mas nem sempre eles nos levam a melhor decisdo. No dia a dia, entender esses
truques pode nos ajudar a tomar escolhas mais justas, equilibradas e racionais,
especialmente quando estamos lidando com questdoes importantes, como nas

decisoes do setor publico.
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Como esses vieses cognitivos afetam as nossas decisoes?

Pense nos vieses cognitivos como “fantasmas” invisiveis que assombram as
nossas escolhas. Eles estdo sempre presentes, influenciando o que decidimos de
forma bem sutil, mas poderosa! Mesmo quando achamos que estamos tomando
decisOes super racionais, esses "fantasmas" estdo la, nos empurrando para direcées
que nem sempre sao as melhores.

Por exemplo, o viés de ancoragem pode fazer vocé pagar mais por algo, sé porque viu
um prego muito alto primeiro. O cérebro se "ancora" naquele numero, fazendo com
que outros pregos paregam mais baratos, mesmo que ainda nao sejam bons negoécios.

O viés de confirmacgao € outro “fantasma” que adora nos dar uma falsa sensagéo de
seguranca. Ele nos faz procurar ou dar mais atencéao as informacdes que ja confirmam
aquilo em que acreditamos, e ignorar aquelas que poderiam nos fazer mudar de ideia.
Isso pode fazer com que tomemos decisdes baseadas em crengas e ndao em fatos
reais.

Além disso, o viés de disponibilidade faz com que a gente tome decisdes baseadas
no que € mais facil de lembrar. Se vocé ouviu muito falar de um problema, seu cérebro
pode achar que ele € mais comum ou mais urgente do que realmente €, levando a
decisoes precipitadas.

Esses vieses podem distorcer a forma como percebemos situagdes e influenciar
nossas escolhas de maneira negativa, sem que sequer percebamos. Mas, ao entender
como eles funcionam, podemos aprender a afasta-los e tomar decisbes mais
claras, justas e baseadas em informagoes reais. Como se pudéssemos "limpar os
6culos" paraver o mundo de forma mais objetiva!
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E possivel acontecer a influéncia de vieses cognitivos no nosso ambiente de
trabalho, como no setor publico?

Sim, e acontece mais do que imaginamos! No nosso ambiente de trabalho,
especialmente no setor publico, os vieses cognitivos sdo como pequenas sombras
que se projetam nas nossas decisoes, influenciando até mesmo as escolhas mais
importantes. Como a tomada de decisdo no setor publico envolve questoes
complexas, como gestao de recursos, politicas publicas e o bem-estar da sociedade,
esses "fantasmas" podem ter impactos grandes e duradouros.

Por exemplo, o viés de confirmagao pode aparecer quando um servidor publico busca
informacoes que reforcem a sua opinidao sobre determinada politica, ignorando dados
ou perspectivas que poderiam melhorar a decisao. Isso pode prejudicar a qualidade
das politicas publicas, pois a implementagdo de programas ou agdes pode ser
baseada apenas em ideias pré-existentes, sem a devida reflexao critica.

Outro exemplo é o viés de ancoragem.
Imagine um processo seletivo onde os
primeiros candidatos sdo extremamente
qualificados. A partir dai, o painel de
avaliagcdo pode acabar "ancorando" suas
expectativas e julgando os préximos
candidatos de maneira injusta, porque ja
estdo comparando com a alta referéncia
inicial.

Até mesmo o viés de autoridade pode influenciar quando uma decisdo é tomada por
alguém em um cargo de poder, mas, sem questionar ou considerar outras
perspectivas, assume-se que a sua opinido é sempre a melhor.

Esses vieses podem distorcer a imparcialidade e a transparéncia necessarias para
uma administragdo publica justa e eficiente. Reconhecé-los é um passo essencial
para minimizar sua influéncia, garantindo que as decisoes tomadas beneficiem
verdadeiramente a sociedade, com base em dados concretos e raciocinio critico.
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Relevancia

Por que é importante discutir vieses cognitivos no setor publico?

Discutir vieses cognitivos no setor publico é fundamental porque essas influéncias
invisiveis podem afetar profundamente a qualidade das decis6es que impactam a
vida das pessoas. No setor publico, as decisdes nao afetam apenas individuos, mas
toda uma comunidade, desde a distribuicdo de recursos até a criagao de politicas
publicas. Portanto, entender os vieses cognitivos ajuda a garantir que essas decisoes
sejam justas, transparentes e baseadas em dados e ndo em percepgoes distorcidas.

Imagine que uma politica publica importante seja formulada com base em suposigoes
enviesadas, ou que um servidor publico tome decisdes baseadas em atalhos mentais,
como o viés de disponibilidade, que faz com que ele dé mais peso a informagoes
facilmente acessiveis, mas nao necessariamente representativas da realidade. Isso
pode resultar em escolhas ineficazes, que ndo atendem as necessidades reais da
populacéo.

Além disso, discutir os vieses cognitivos € uma maneira de promover a equidade e a
transparéncia. Quando as decisoes sdo influenciadas por vieses, grupos minoritarios
ou menos favorecidos podem ser injustamente prejudicados. Ao sensibilizar os
servidores publicos para esses vieses, € possivel tomar decisdes mais equilibradas e
inclusivas, que realmente atendam a todos os cidadaos, sem discriminagao ou
favorecimento inconsciente.

Ao discutir e conscientizar sobre os vieses cognitivos, cria-se um ambiente de
governanga mais eficiente e ético, no qual as decisdes sdo mais fundamentadas,
objetivas e pensadas no melhor interesse da coletividade. Esse é um passo essencial
para a construgcdo de uma administragao publica mais eficaz e justa, que seja capaz
de servir a sociedade com qualidade e responsabilidade.
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Qual o impacto de decisOes enviesadas na administragéo publica?

Decisbdes enviesadas na administragdo publica podem ter um impacto profundo e
duradouro, prejudicando a eficiéncia, a justica e a confianca da sociedade nas
instituicoes governamentais. Quando os vieses cognitivos influenciam a tomada de
decisoes, as escolhas feitas podem nao refletir a realidade das necessidades da
populacéo, resultando em politicas e agdes publicas que nao resolvem os
problemas de maneira adequada.

Por exemplo, o viés de confirmagao pode levar os gestores a ignorar informagoes
contrarias as suas crengas ou decisoes pré-existentes. Isso pode resultar em
programas publicos que sdo mantidos mesmo quando nao estdo funcionando como
deveriam, simplesmente porque as evidéncias que questionam sua eficacia sao
desconsideradas.

Além disso, o viés de autoridade pode fazer com que decisdes sejam tomadas com
base em opinides ou recomendagdes de lideres ou especialistas, sem a devida analise
critica. Isso pode fazer com que a politica publica seja moldada apenas pela visdo de
poucos, deixando de lado alternativas mais inovadoras ou solugdes que atendem
melhor a diversidade da populagao.

Esses vieses podem afetar negativamente a transparéncia e a equidade nas decisoes.
Quando as escolhas sao influenciadas por preconceitos inconscientes, certos grupos
podem ser favorecidos ou marginalizados, prejudicando a justica social e criando
desigualdades no acesso aos servigos publicos ou recursos. Além disso, decisdes
enviesadas podem comprometer a credibilidade da administracao publica,
gerando desconfianga entre os cidadaos, que podem sentir que suas necessidades e
direitos nao estao sendo considerados de forma justa.

No longo prazo, as consequéncias dessas decisdes enviesadas podem resultar em
ineficiéncia, desperdicio de recursos e um ciclo de politicas publicas mal
direcionadas, que nao atingem os objetivos desejados. Isso pode gerar um ambiente
de insatisfagdao, desmotivagao e até resisténcia por parte da populagao em relagao
as acoes do governo.

Portanto, é essencial que as decisdes no setor publico sejam feitas de maneira
informada e imparcial, com base em dados concretos e uma analise critica, para
garantir que os recursos sejam usados da melhor forma possivel e que as politicas
realmente atendam as necessidades de toda a sociedade.
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Qual o objetivo principal desta cartilha?

O objetivo principal desta cartilha é ajudar vocé a entender e identificar os "atalhos
mentais" que usamos sem perceber, chamados de vieses cognitivos, e como eles
podem influenciar nossas decisdes no setor publico. Imagine que estamos jogando
um grande jogo de equipe, onde o objetivo € tomar as melhores decisdes para o bem
de todos. Porém, nesse jogo, os vieses sdo como truques que nos fazem tomar atalhos
que nem sempre sao justos ou eficazes.

Aqui, queremos te mostrar como esses "truques mentais" podem afetar as escolhas
que fazemos em nosso trabalho, muitas vezes de forma invisivel. Ao identificar esses
vieses, podemos melhorar nossa tomada de decisao, garantindo que as agdes no
setor publico sejam baseadas em informagdes reais e andlises justas, e ndo em
suposi¢oes ou preconceitos.

Entéo, o objetivo desta cartilha é te dar ferramentas e dicas praticas para minimizar
esses vieses e tomar decisdoes mais claras, equilibradas e com mais impacto positivo
para todos. E como se fosse um manual de "jogo limpo", onde todo mundo tem a
chance de ganhar e as decisdes realmente fazem a diferenga!
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Principais vieses cognitivos e seus impactos

Quais sao os vieses cognitivos mais comuns no setor publico?

Imagine que vocé estd jogando um jogo, e no caminho aparecem uns “esquemas” que
tentam te enganar, fazendo com que vocé escolha a opgao que nao é tdo boa quanto
parece. No setor publico, temos alguns desses "truques mentais", e aqui estdo os mais

comuns:

Viés
Disponibilidade

Ancoragem

Status quo

Gratuidade

Custos afundados

Efeito de posse

Excessode
confianga

Confirmagao

Afinidade

Atribuicao

Descri¢ao
Decis6es com base nas
informagdes que vém a
mente primeiro
Primeiro prego visto
influencia percepcao de
outras opgoes
Preferir continuar fazendo
as coisas do mesmo jeito
Valorizar mais as coisas
recebidas sem pagar

Dificuldade de desistir de
algo em que ja investimos
Apego a algo que ja temos

Acreditar demais nas
préprias habilidades ou
conhecimento

Procurar e acreditar apenas
nas informagdes que
confirmam o que j& pensa

Favorecer pessoas ou ideias
com as quais vocé tem mais
afinidade

Culpar os outros por falhas,
mas acreditar que seus
proéprios erros sao por
circunstancias externas

Exemplo
Ouvir sobre um
problema especifico
recentemente
Ver um prego muito alto
primeiro

Resistir aideia de
mudancas
Algo de graca

Investir tempo, dinheiro
ou recursos

Resistir a mudar ou
melhorar

Decisbes apressadas

Buscar e valorizar
informacgodes que
confirmam oque ja se
acredita, ignorando
dados contrarios
Favorecer pessoas que
compartilham
caracteristicas ou
interesses semelhantes
aos seus

Atribuir o sucessoa
fatores internos (como
habilidade prépria) e o
fracasso a fatores
externos (como sorte ou
circunstancias)

Impacto no setor piiblico
Decisdes baseadas em uma
imagem distorcida da
realidade
Decisoes influenciadas por
um dadoinicial

Inovacao e melhorias ficam
de lado

Programas ou beneficios
gratuitos aprovados sem
anédlise adequada

Recursos desperdicados em
projetos invidveis
Resisténcia a mudangasem
recursos ou processos
existentes

Decisoes arriscadas sem
consultar outras opinioes

Politicas publicas mantidas
mesmo quando evidéncias
mostram que nao estao
funcionando

Decisdes que beneficiam
certos grupos ou individuos,
afetando processos seletivos
ou distribuicao de recursos

Ambiente onde a
responsabilidade por falhas
nao é corretamente atribuida,
dificultando a melhoria
continua
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Como cada viés pode afetar processos decisorios administrativos?

Explicando melhor o que foi abordado no ponto anterior, imagine que os vieses
cognitivos sdo como déculos coloridos que vocé usa ao tomar decisdes. Esses 6culos
nao deixam vocé ver as coisas com clareza total, e cada tipo de viés da uma cor
diferente a sua visao. Vamos ver como isso pode afetar as decisdes administrativas?

Viés Forma de enxergar a realidade

Viés da disponibilidade Colocando um par de 6culos que te faz enxergar sé as coisas mais recentes ou
impactantes, vocé tende a tomar decisbes baseadas no que aconteceu
recentemente ou no que vocé lembra de forma mais vivida. Por exemplo, se vocé viu
um grande erro em um projeto, pode achar que todos os projetos futuros tém a
mesma chance de falhar, mesmo que isso nao seja verdade

Viés da ancoragem Agora, vocé coloca éculos que “ancoram” a primeira informagao que chega até vocé.
Se, por exemplo, alguém te diz que um projeto vai custar R$10 mil, vocé vai ajustar
todas as outras suas decisdes com base nesse valor, mesmo que as circunstancias
mudem e o custoreal seja bem maior

Viés do status quo Esses 6culos sao como lentes que te fazem ver o que ja existe como sendo o melhor,
s6 porque é o que vocé conhece. Isso pode levar vocé a continuar com processos
ineficazes, s6 porque “sempre foi assim”, sem pensar em novas e melhores solugoes

Viés da gratuidade Agora, vocé coloca 6culos que fazem tudo o que é de graca parecer irresistivel. No
setor publico, isso pode resultar em decisdes que favorecem opgoes gratuitas,
mesmo que, no fundo, essas opgdes nao sejam as mais vantajosas ou sustentaveis

Viés dos custos afundados Esses 6culos distorcem a visao para que vocé veja mais valor no que ja foi investido
do que no que ainda pode ser alcangado. Ou seja, se um projeto ja consumiu muitos
recursos e tempo, vocé pode continuar apostando nele, mesmo quando esté claro
que nado estd funcionando, simplesmente para "ndo desperdicar" o que ja foi
investido

Efeito de posse Com esses 6culos, tudo o que vocé ja possui parece ter mais valor. No setor publico,
isso pode fazer vocé defender processos, projetos ou recursos antigos, mesmo que
novas alternativas mais eficientes estejam disponiveis, porque vocé se apega ao que
jatem

Excesso de confianca Esses 6culos fazem vocé se ver como mais capaz do que realmente é. Com essa
visao distorcida, vocé pode tomar decisoes apressadas, achando que sempre sabe o
que é melhor, sem considerar outros dados ou consultoria

Viés de confirmagao Agora vocé esta com 6culos que s6 deixam voceé ver o que confirma suas crengas. Se
vocé acredita que uma politica publica vai funcionar, vocé vai procurar sé
informacgdes que confirmem isso e ignorar qualquer evidéncia que sugira o contrario,
o que pode perpetuar decisdes equivocadas

Viés de afinidade Esses 6culos sao como lentes cor-de-rosa que te fazem ver com mais simpatia e
favorecimento pessoas que sdo mais parecidas com vocé. No setor publico, isso
pode significar tomar decisoes que beneficiem grupos ou pessoas com as quais vocé
tem afinidade, em vez de adotar uma postura imparcial

Viés de atribuicao Finalmente, vocé coloca 6culos que fazem vocé ver o mundo de forma que seus
sucessos sao sempre resultado das suas qualidades, mas quando as coisas dao
errado, a culpa é sempre dos outros ou das circunstancias. Isso pode levar a uma
falta de responsabilizagao no setor publico, ja que as falhas sao atribuidas a fatores
externos, nao afalhas na prépria decisdo
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Ha casos reais ou exemplos ilustrativos desses vieses em agao?

Varios casos reais demonstram como os vieses cognitivos podem influenciar
decisbes no setor publico, afetando a eficacia e a equidade das acgoes

governamentais. Vamos ver alguns possiveis casos:

Em 2024, um candidato a vereador questionou o custo da construgédo de um hospital
publico utilizando como referéncia custos de empreendimentos anteriores', o que
indica a possivel ocorréncia de viés de ancoragem. Ele comparou o custo do hospital
municipal com o de outras obras, ancorando sua analise no valor por metro quadrado.
Isso pode distorcer a percepgado dos custos, pois ele ndo leva em consideragao
diferentes especificidades de cada obra, como localizagédo, materiais e necessidades
especificas. Essa comparagdo sem considerar todos os fatores pode ter induzido a

uma deciséo equivocada sobre o custo real da construgéo.

Diversos municipios mantém sistemas de transporte publico obsoletos, apesar da
existéncia de solugdes mais modernas e eficientes.? Isso pode ser um exemplo do viés
do status quo, onde a resisténcia a

mudang¢a prevalece, mesmo quando

novas opgoes poderiam  melhorar
significativamente o servico. Esse tipo de

viés impede a inovagédo, levando a

manutengao de sistemas ineficientes
simplesmente porque “sempre foi

assim”.

' Disponivel em: https://www.vgnoticias.com.br/politica/candidato-mostra-custo-alto-do-hospital-de-
sinop-e-compara-com-outras-obras/120289

2 Disponivel em: https://www.portaldotransito.com.br/noticias/mobilidade-e-tecnologia/mobilidade-
urbana/modelo-de-financiamento-do-transporte-esta-obsoleto-dizem-gestores/
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O caso das obras da Copa do Mundo? reflete o viés dos custos afundados, onde o
governo continuou investindo em projetos ja caros e problematicos, simplesmente
porque muito dinheiro ja havia sido gasto. Esse comportamento pode ter sido
impulsionado pela crengca de que parar seria um "fracasso". Também é possivel
perceber o excesso de confianga, com a expectativa de que os problemas seriam
resolvidos a tempo, sem considerar completamente os riscos de continuar as obras,

mesmo com tantos atrasos e dificuldades.

Em um caso de desabamento de uma casa no Guara (DF) apds a construgédo de uma
bacia de contengao®, pode seridentificado a presenga de alguns vieses cognitivos que
influenciaram as decisdes dos envolvidos. Primeiramente, pode ser observado o viés
de confirmagédo: os engenheiros e responsaveis pela obra, ao receberem alertas sobre
o risco de deslizamento, podem ter buscado informagdes que minimizassem os
riscos, desconsiderando sinais de alerta. Além disso, ha possivelmente o viés de
ancoragem: ao se basearem em dados iniciais que indicavam estabilidade do solo, os
profissionais podem ter se ancorado nessas informagoes, subestimando riscos
subsequentes e nao ajustando suas avaliagoes conforme novas evidéncias surgiam.
Por fim, o viés de disponibilidade pode ter influenciado a percepgao de risco: ao nao
ocorrerem incidentes anteriores significativos na area, os responsaveis pela obra
podem ter minimizado a possibilidade de desastres, baseando-se na auséncia de
eventos passados para avaliar a seguranga da construcdo. Esses vieses cognitivos
podem ter contribuido para uma avaliagdo inadequada dos riscos, resultando em
decisoes que nao consideraram plenamente as possiveis consequéncias, como o

desabamento da residéncia.

Esses exemplos demonstram como os vieses cognitivos podem moldar as decisdes no
setor publico e, muitas vezes, impactam a eficiéncia e a justica das politicas publicas.
Reconhecer e entender esses vieses é fundamental para promover uma gestao publica

mais racional e eficaz.

% Disponivel em: https://www.gazetadopovo.com.br/brasil/obras-copa-do-mundo-10-anos-depois/
“ Disponivel em: https://www.metropoles.com/distrito-federal/casa-desaba-no-guara-apos-secretaria-
construir-bacia-de-contencao
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Como mitigar os vieses cognitivos?

Quais sao as principais estratégias para reduzir a influéncia de vieses?

Para reduzir a influéncia dos vieses cognitivos, podemos adotar algumas estratégias
simples, como se estivéssemos usando "6culos especiais" para tomar decisoes mais
claras e justas! Vamos explorar essas estratégias:

1) Questionar suas préprias decisoes: Como se fosse um jogo de "detetive", pergunte sempre: "O que
estou considerando? Ha algo que estou deixando de lado?" Isso ajuda a perceber quando estamos
tomando decisdes baseadas em suposicoes erradas ouinfluéncias inconscientes.

2) Buscar informagdes variadas: Imagine que vocé estd buscando pistas em diferentes lugares. Se
vocé s6 ouvir uma fonte de informacao, vai ter uma visdo limitada, como se estivesse olhando pelo
lado errado dos 6culos. Buscar opinides e dados diferentes ajuda a ampliar o panorama.

3) Consultar outras pessoas: As vezes, temos dificuldade em perceber nossos préprios vieses, entio
pedir ajuda a alguém de fora, como um "parceiro de jogo", pode ajudar a enxergar de outra forma.
Diversidade de perspectivas reduz a chance de seguir uma linha de pensamento enviesada.

4) Fazer pausas nas decisoes: Se vocé estiver diante de uma decisao importante, respire fundo e dé
um passo atrds. Isso é como dar uma pausa no jogo para refletir melhor, evitando agir
impulsivamente, o que pode ser influenciado pelos vieses.

5) Usar dados e andlises objetivas: Em vez de confiar apenas na "intuicdo", como se fosse o instinto
do her6i da histéria, baseie suas decisdes em dados concretos e andlises objetivas. Isso ajuda a
ancorar sua decisdo em informagdes sélidas, e ndo em percepgoes distorcidas.

6) Simular cenarios: Como se fosse um jogo de estratégia, pense em diferentes cenérios e como suas
escolhas podem afeta-los. Isso ajuda a minimizar decisdes impulsivas e a enxergar possiveis
resultados negativos que vocé nao havia considerado.

Essas estratégias ajudam a ajustar seus "6culos", permitindo que vocé veja melhor a
realidade e tome decisdes mais equilibradas, evitando os efeitos dos vieses cognitivos.
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Como treinamentos e capacitagcoes podem ajudar servidores publicos?

Treinamentos e capacitagdes podem ser como "superpoderes" para os servidores
publicos, ajudando-os a enxergar melhor o mundo das decisdes e a tomar agoes
mais justas e equilibradas, mesmo quando os vieses cognitivos tentam interferir.

1)

2)

3)

Aumentar a conscientizagao: Imagina que cada servidor recebe um par de éculos especiais que
ajudam a identificar quando os vieses estdo comecando a afetar suas decisdes. Através de
treinamentos, os servidores aprendem a reconhecer essas “lentes distorcidas” e a agir com mais
clareza. Quanto mais conscientes estivermos dos vieses, mais facil fica evita-los!

Melhorar o raciocinio critico: Quando os servidores participam de capacitagoes, eles desenvolvem
habilidades de pensar de maneira mais critica, como se fossem "detetives" investigando cada pista
antes de chegar a uma conclusao. Isso os ajuda a questionar suposicoes, a avaliar diferentes
pontos de vista e a tomar decisoes mais fundamentadas.

Promover a tomada de decisoes baseadas em dados: Com treinamentos, os servidores aprendem
a usar dados e informacgdes objetivas para tomar decisdes, em vez de confiar apenas em intui¢oes.
Isso € como usar uma bussola para navegar, em vez de se perder em um mar de opinides
distorcidas.

Fomentar a colaboracao e a diversidade de ideias: Nos treinamentos, os servidores t¢ém a chance
de interagir com outros profissionais, trocando experiéncias e perspectivas. Essa colaboragao é
como uma equipe de super-heréis, onde cada um tem uma habilidade diferente e juntos
conseguem encontrar a melhor solugao para os desafios enfrentados.

Exercitar a empatia e a escuta ativa: Capacitagdes também ajudam os servidores a entenderem
melhor as necessidades e os pontos de vista das pessoas com quem interagem. Isso € como
colocar-se no lugar dos outros e ver o mundo através dos "6culos" deles, o que ajuda a evitar
decisoes injustas ou enviesadas.

Simulacoes e role-playing: Algumas capacitacdes incluem atividades de simulacao, onde os
servidores podem praticar como lidar com diferentes cendrios e aprender com os erros sem
consequéncias reais. Isso ajuda a aprimorar suas habilidades de decisao de maneira divertida e
segura, preparando-os para situagoes mais desafiadoras no futuro.

Com isso, os servidores publicos ficam mais preparados para enfrentar os desafios do
dia a dia, tomando decisOes mais racionais, justas e eficientes.
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Ferramentas e métodos baseados em dados podem minimizar vieses?

Sim, ferramentas e métodos baseados em dados podem ser como um "mapa do
tesouro" paratomar decisoes mais claras e menos afetadas pelos vieses. Vejamos:

1)

2)

3)

4)

O poder da objetividade: Imagina que, ao invés de tomar decisdes apenas com base no que
sentimos ou na primeira coisa que nos vem a mente, a gente tem um supercomputador que nos da
dados reais e objetivos para nos guiar! Usando essas ferramentas, como softwares de anélise de
dados, podemos ver as informacdes de maneira mais clara e sem distor¢oes, ajudando a evitar o
viés de disponibilidade (quando tomamos decisdes com base nas informagdes que estdo mais
frescas na nossa memdria).

Tomando decisdes mais embasadas: Ferramentas como gréficos, tabelas e modelos preditivos sao
como um "éculos de aumento" que ampliam os detalhes e ajudam a enxergar além da superficie.
Elas nos ajudam a focar em dados concretos, sem ser influenciados pelo viés de excesso de
confianga (quando a gente acredita que sabe tudo sobre uma situacao, sem olhar todos os
detalhes).

Avaliagao de multiplos cenarios: Quando usamos métodos baseados em dados, podemos simular
diferentes cendrios e prever como nossas decisdes afetariam o futuro. Isso é como jogar um jogo de
tabuleiro onde conseguimos ver todas as possiveis jogadas antes de tomar a nossa decisao. Isso
ajuda a evitar o viés de ancoragem, quando nos fixamos muito em uma Unica solugao ou ideia, sem
explorar outras possibilidades.

Reducao da influéncia de emogdes: Dados sao "frios" e objetivos, e por isso ajudam a afastar as
emogoes que podem nos influenciar, como no caso do viés de afinidade, quando preferimos
decisOes que favorecem pessoas ou grupos com os quais temos afinidade. Ao tomar decisdes
baseadas em dados, podemos focar no que é melhor para todos, sem ser influenciados por gostos
pessoais.

Maior transparéncia e fiscalizagao: Quando usamos dados, é como se estivéssemos jogando uma
partida de xadrez onde todas as jogadas ficam visiveis para todos. Isso traz maior transparéncia e
torna mais facil identificar quando uma decisao foi influenciada por um viés. Isso ajuda a combater
o viés de confirmacao, quando tendemos a buscar informagoes que reforcam o que ja acreditamos,
em vez de questionar as nossas suposigoes.

Portanto, ferramentas e métodos baseados em dados sdo como superpoderes que nos
ajudam a tomar decisdes mais precisas, justas € menos propensas aos vieses que
podem distorcer o nosso julgamento.

15

209



Como garantir diversidade e revisao critica nas decisdes institucionais?

Garantir diversidade e revisao critica nas decisoes institucionais € como montar uma
equipe de super-herdis, onde cada membro tem habilidades e perspectivas Unicas
que ajudam a combater os vieses cognitivos e tomar decisées mais equilibradas.

1) Formando uma equipe diversa: Imagine que, em uma instituicao, vocé tem uma equipe de super-
heroéis, e cada um tem um poder diferente: um tem uma visao estratégica, outro entende muito de
dados, tem alguém criativo, e até mesmo um heréi com uma visao mais humanitaria. Ao reunir
pessoas com experiéncias, formacgoes e visoes diferentes, vocé consegue olhar para os problemas
de vérias perspectivas. Isso ajuda a evitar o viés de afinidade, onde vocé poderia, sem querer,
favorecer pessoas com quem tem mais em comum.

2) Fomentando o debate e a troca de ideias: Quando todo mundo traz suas ideias para a mesa, é
como se fosse uma grande roda de brainstorming. Cada opinido é ouvida e debatida, o que cria um
ambiente onde as decisdes sdo mais bem fundamentadas. Isso é 6timo para combater o viés de
confirmacao, onde, muitas vezes, as pessoas tendem a procurar informagdes que apenas reforcam
suas proprias crengas. Ao ouvir outras perspectivas, é possivel revisar e desafiar suas proprias
ideias.

3) Criando um espago para a critica construtiva: Imagine que, antes de tomar uma decisao
importante, todos na equipe se reinem para revisar o plano com uma lupa, analisando todos os
pontos, tanto positivos quanto negativos. Ao fazer isso, vocé evita o viés de excesso de confianga,
onde alguém pode estar tdo seguro de suaideia que ndo considera os possiveis erros ou limitagdes.
A critica construtiva permite que os pontos fracos sejam identificados e corrigidos antes que a
decisao seja finalizada.

4) Adotando processos de revisao e feedback: Depois de tomar uma decisao, a revisdo nao deve
parar por ai. E como um jogo de teste, onde vocé revisa as regras e os resultados para garantir que
tudo foi feito de forma justa. Os processos de feedback continuo ajudam a identificar quando algo
deu errado ou foi influenciado por um viés. Essa revisdo constante ajuda a manter a decisao sempre
ajustada e livre de influéncias equivocadas.

5) Treinando todos para identificar vieses: Assim como herdis treinam seus superpoderes, 0s
membros de uma equipe também devem ser treinados para reconhecer os vieses cognitivos.
Quando todos sabem o que sdo os vieses e como eles afetam a tomada de decisdes, fica mais facil
identificar quando algo nao esta indo por um caminho justo e revisar as escolhas feitas.
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Ao garantir diversidade e revisdo critica, uma equipe estara pronta para questionar,
revisar e ajustar suas decisoes.

Existem meios mais elaborados para ajudar nessa reducao?

Sim, existem meios mais elaborados, como ferramentas e sistemas, que ajudam a

garantir que as decisOes sejam justas, balanceadas e livres de vieses. Vejamos
algumas opgoes:

1)

5)

Modelagem de processos e operagdes: Imagine que estamos criando um mapa gigante para
orientar a equipe a tomar decisdes com clareza e precisao, sem perder o rumo. A modelagem de
processos € como desenhar uma rota detalhada de como as tarefas devem ser realizadas e as
decisdes tomadas. Assim, fica mais facil evitar decisdes apressadas ou enviesadas, pois o processo
todo é bem organizado e qualquer falha pode ser facilmente identificada e corrigida.

Leis, normas e regulamentos: Ter um "livro de regras" que todos devem seguir € como um manual
de boas praticas para garantir que as decisdes sejam feitas dentro de padrdes éticos e legais. E
como em um jogo de tabuleiro, onde todos devem jogar de acordo com as regras para que 0 jogo
seja justo e todos tenham as mesmas oportunidades. Isso ajuda a evitar que alguém tome decisoes
que favoregam a si mesmo ou ao seu grupo, combatendo vieses como o viés de afinidade.

Lean production: Imagina que a producao de decisdes na instituicdo é como uma linha de
montagem, onde queremos evitar desperdicios e melhorar continuamente. Lean production é uma
metodologia que busca otimizar processos, eliminar gargalos e reduzir erros. Com isso, as decisoes
se tornam mais eficientes e com menos chances de serem influenciadas por vieses como o viés do
status quo, onde as coisas continuam do mesmo jeito s6 porque sempre foram feitas assim.

Métodos multicritério, como o AHP (Analise Hierarquica de Processos): Vamos pensar que temos
que decidir entre varias opgOes para um grande projeto e cada uma tem diferentes caracteristicas
que precisamos avaliar. O AHP é como uma balanga magica, onde vocé coloca todas as opgoes e
critérios em uma lista e a ferramenta ajuda a pesar cada um com base em sua importancia. Isso
ajuda a evitar o viés de ancoragem, onde a primeira informagao recebida pode ser a que mais
influencia sua decisao.

Gerenciamento de Riscos: O gerenciamento de riscos € como um superpoder que nos permite ver
as possibilidades de "perigo" antes que elas acontecam! Com ele, podemos antecipar problemas e
tomar decis6es mais seguras. Ao avaliar os riscos de cada escolha, podemos evitar o viés de
excesso de confianga, onde se pensa que tudo vai dar certo, mesmo sem considerar os possiveis
contratempos.
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6) Inteligéncia Artificial (IA): A IA é como ter um supercomputador que ajuda a analisar grandes
volumes de dados para nos dar as melhores respostas. Ela pode identificar padroes invisiveis aos
olhos humanos e sugerir solugdes mais objetivas. Assim, a IA nos ajuda a combater vieses como o
viés de disponibilidade, onde tomamos decisées com base em informagdes mais acessiveis, e a
nos apoiar na tomada de decisdes que envolvem grandes quantidades de dados.

Essas ferramentas sdo grandes acréscimos que, quando usadas corretamente,
ajudam a garantir que as decisdes sejam feitas de maneira mais justa, equilibrada e

menos influenciada por vieses.

Mitigar os vieses cognitivos é fundamental para garantir que as decisées no setor
publico sejam mais justas e eficazes. Quando os vieses sdo deixados sem controle,
podem distorcer a tomada de decisao e levar a resultados que ndao sdo os mais
adequados, impactando diretamente a eficiéncia dos servigos publicos e a equidade
nas politicas. A ideia é que, ao entender melhor como os vieses influenciam as

decisoes, conseguimos evitar esses efeitos prejudiciais, concorda?
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Concluséao

Quais os proximos passos para aplicar esse conhecimento no seu dia a dia de
servidor publico?

Agora que ja sabemos o que sao os vieses cognitivos e como eles afetam as decisoes,
0 préoximo passo € colocar esse conhecimento em pratica no dia a dia dos servidores
publicos! Primeiro, € importante identificar os momentos em que estamos tomando
decisoes que possam ser influenciadas por vieses. Isso pode acontecer em diversas
situagdes, como ao avaliar candidatos em uma selegéo ou ao decidir sobre a alocagao
de recursos. O segredo € ficar atento e se perguntar: "Sera que estou sendo

imparcial?"

Além disso, uma maneira bem pratica de aplicar o que aprendemos é fazer uma
pausa e revisar as decisoes antes de finaliza-las. Sim, isso pode levar um tempinho,
mas revisar com a mente fresca pode ajudar a detectar se algum viés influenciou
nossa escolha. As vezes, sé o fato de parar e pensar um pouco mais pode fazer uma

grande diferenga, garantindo que a decisao seja mais equilibrada e justa.

Uma outra dica valiosa € compartilhar e discutir decisbes com outros colegas. A
diversidade de perspectivas € uma 6tima forma de combater os vieses. Se alguém tiver
uma opiniao diferente da sua, vale a pena ouvir! Isso ajuda a trazer mais clareza e a
reduzir as chances de um viés como o de confirmacao (aquele em que tendemos a
buscar informagdes que confirmem o que ja acreditamos). Entdo, que tal criar um

espaco para debate e revisao em equipe?

Por fim, é essencial continuar aprendendo. Manter-se informado sobre os vieses
cognitivos e suas implicagdes nas decisdbes € um processo continuo. A pratica
constante de questionar nossas proprias escolhas e aprender com os erros ajuda a
melhorar a qualidade das decisées. Com o tempo, esse aprendizado se torna parte do
nosso trabalho diario, e a administragéo publica se torna mais eficiente, transparente

€ justa para todos. Vamos colocar em pratica?

19
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Sugestées de leitura para aprofundamento do tema
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DANIEI
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Répido e Devagar: Duas Formas de Pensar
Autor: Daniel Kahneman
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Autor: Heitor K. Rodrigues

v
DECISOES
INTELICENTES
somos movidos
J adecisdes J
v v v V

mieoe oA

HOWASD BAFTA

Decisoes Inteligentes
Autores: John S. Hammond, Ralph L.
Keeney e Howard Raiffa

PREVISIVELMENTE
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S5 o B4 Wleencun

- rvaan e bes

Previsivelmente Irracional
Autor: Dan Ariely

ora i e Moo Femeina

DECISOES
ECONOMICAS

1024 |3 23104 para pensar?

Decis6es Econémicas: Vocé ja parou para
pensar?
Autora: Vera Rita de Mello Ferreira

Principios

e métodos para
tomada de
decisao

Principios e métodos para tomada de
decisao: enfoque multicritério
Autores: Luiz Flavio Autran Monteiro Gomes
e Carlos Francisco Simoes Gomes
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APENDICE B — CARACTERISTICAS RELEVANTES DO PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO

PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO: CARACTERISTICAS RELEVANTES

Titulo da dissertacdo

A Influéncia de Vieses Cognitivos em Tomada de Decisdes no Setor Publico

Titulo do PTT

Material Didatico: Conscientizagao Sobre a Influéncia de Vieses Cognitivos em Tomada de Decis6es no
Setor Publico

Palavras-chave do seu PTT?

Gestao publica

Universidade Federal do Espirito Santo

Vieses Cognitivos

Melhorias nos Processos Decisorios

1— Qual a area do seu PTT?

Administracao publica

2 — Qual o tipo da produgao do seu PTT?

Técnica

3 — Qual o subtipo do seu produto técnico?

Servigos Técnicos




4 — Natureza do produto técnico

Contetido elaborado como resultado da dissertacio em forma de Material Didatico.

5 — Duragdo do desenvolvimento do produto técnico

7 meses

6 — Numero de paginas do texto do produto técnico

20

7 — Disponibilidade do documento (PTT). (Marcar apenas uma op¢ao)

Restrita

Irrestrita

8 — Instituicao financiadora

Ufes — Universidade Federal do Espirito Santo

9 — Cidade do PPGGP

Vitoria — ES

10 — Pais

Brasil
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11 — Qual a forma de divulgagao do seu PTT?

Meio digital — disponibilizagdo do texto em um repositério ou site de acesso publico, via internet.

\Varios — disponibilizagdo em uma combinacdo de, pelo menos, duas modalidades anteriores.

12 - Idioma no qual foi redigido o texto original para divulgacao

Portugués (BR)

13- Titulo do seu PTT em inglés (Todas as iniciais de palavras em maitsculas, exceto as conjungdes)

Didactic Material: Awareness of the Influence of Cognitive Biases in Decision-Making in the Public Sector

14— Nimero do DOI (se houver)

15 — URL do DOI (se houver)

16 —Correspondéncia com os novos tipos de PTT

Material didatico — ferramenta pedagégica

17- Finalidade do seu PTT (255 caracteres com espago)

Apresentar uma andlise sobre a influéncia de vieses cognitivos nas tomadas de decisGes no setor
publico. Oferecer sugestées para a melhoria dos processos decisérios com base na redugdo da
influéncia de vieses cognitivos.
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18 — Qual o nivel de impacto do seu PTT? Marcar apenas uma opgao.

Impacto consiste na transformagdo potencial ou causada pelo produto técnico/tecnolégico no ambiente
(organizac¢dao, comunidade, localidade, etc.) ao qual se destina.

Alto

Médio

Baixo

19 — Qual o tipo de demanda do seu PTT? (Marcar apenas uma op¢ao)

X

Espontanea (ldentificou o problema e desenvolveu a pesquisa e o PTT)

Por concorréncia (Venceu a concorréncia)

Contratada (Solicitagdo da institui¢do, sendo ou ndo remunerado)

20 — Qual o impacto do objetivo do seu PTT? (Marcar apenas uma opgao)

Experimental

Solugdao de um problema previamente identificado

Sem um foco de aplicagdao previamente definido

21 — Qual a area impactada pelo seu PTT? (Marque apenas uma opg¢ao)

Econdmica

Saude
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Ensino

Social

Cultural

IAmbiental




Cientifica

X  |Aprendizagem

22 — Qual o tipo de impacto do seu PTT neste momento?

X |Potencial (Quando ainda néo foi implementado/ adotado pela instituicdo)

Real (Quando ja foi implementado/ adotado pela instituicdo)

23 — Descreva o tipo de impacto do seu PTT (255 caracteres com espaco)

O impacto ocorre em nivel organizacional. Ao apresentar conceitos, exemplos e praticas redutoras de influéncia
de vieses cognitivos, busca-se conscientizar servidores sobre as armadilhas mentais que afetam a racionalidade
nas escolhas administrativas.

24 — Seu PTT é passivel de replicabilidade?

X [SIM (Quando o PTT apresenta caracteristicas encontradas em outras instituicées, podendo ser
replicado e/ou a metodologia esta descrita de forma clara, podendo ser utilizada facilmente por
outro pesquisador).

NAO (Quando o PTT apresenta caracteristicas tdo especificas, que ndo permite ser realizado por
outro pesquisador, em outra instituicdes/ou a metodologia é complexa e sua descri¢do no texto ndo
é suficiente para que outro pesquisador replique a pesquisa.

25 — Qual a abrangéncia territorial do seu PTT? Marque a maior abrangéncia de acordo com a possibilidade de
utilizacdo do seu PTT. Apenas uma opg¢ao

Local (S6 pode ser aplicado/utilizado na instituicdo estudada e em outras na mesma localidade).

Regional (Pode ser aplicado/utilizado em instituicdes semelhantes em nivel regional dentro do
estado).

X |Nacional (Pode ser aplicado/utilizado em qualquer instituicdo semelhante, em todo o territério
nacional)
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Internacional (Pode ser aplicado/utilizado por qualquer instituicdo semelhante em outros paises).

26 — Qual o grau de complexidade do seu PTT? Marque apenas uma op¢ao

Complexidade é o grau de interagdao dos atores, relacbes e conhecimentos necessarios a elaboragdo e ao
desenvolvimento de produtos técnico-tecnoldgicos.

Alta (Quando o PTT contemplou a associa¢cdo de diferentes novos conhecimentos e atores -
laboratdrios, empresas, etc.-para a solugdo de problemas)

Média (Quando o PTT contemplou a altera¢do/adaptacdo de conhecimentos pré- estabelecidos por
atores diferentes -laboratodrios, empresas, etc.- para a solugdo de problemas)

Baixa (Quando o PTT utilizou a combinag¢do de conhecimentos pré-estabelecidos por atores diferentes
ou ndo).

27 — Qual o grau de inovagao do seu PTT? Marque apenas uma opgao

Intensidade do conhecimento inédito na criagdo e desenvolvimento do produto.

Alto teor inovativo— Inovagao radical, mudanga de paradigma

Médio teor inovativo — Inovagao incremental, com a modificagdo de conhecimentos pré- estabelecidos

Baixo teor inovativo — Inova¢do adaptativa, com a utilizacdo de conhecimento pré- existente.

Sem inovacao aparente — Quando o PTT é uma replicagao de outro trabalho ja existente, desenvolvido
para instituicoes diferentes, usando a mesma metodologia, tecnologia, autores, etc.

28 — Qual o setor da sociedade beneficiado por seu PTT? Marque apenas uma op¢ao

Agricultura, pecuaria, producao florestal, pesca e aquicultura

Industria da transformacao

Agua, esgoto, atividade de gestio de residuos e descontaminagio
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Construgao

Comércio, reparagao de veiculos automotores e motocicletas

[Transporte, armazenagem e correio

Alojamento e alimentagao

Informagao e comunicagao

Atividades imobiliarias

Atividades profissionais, cientificas e técnicas

Atividades administrativas e servigos complementares

X |Administrac3o publica, Defesa e seguridade social

Educacgao

Sauide humana e servigos sociais

Artes, cultura, esporte e recreacao

Outras atividades de servigos

Servicos domésticos

Organismos internacionais e outras instituigées extraterritoriais

Industrias extrativas

Eletricidade e gas

29 — Ha declaragdo de vinculo do seu PTT com o PDI da instituigdo na qual foi desenvolvido?

X SiM




Descricao do Vinculo: Este PTT esté alinhado ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da
Ufes, com foco na melhoria da gestao universitaria, fortalecendo a governanca e a gestao de pessoas.
O estudo propde estratégias para reduzir a influéncia de vieses cognitivos nas decisées, contribuindo
para uma gestdo mais transparente e eficiente. Ele também apoia a meta de aprimorar os indices de
Gestao de Pessoas (iGovPess) e promove praticas inovadoras que minimizam erros decisdrios. As
melhorias propostas impactam a qualidade da gestdo, o desenvolvimento da universidade e a

sustentabilidade institucional e econémica.

PDI 2021-2030 disponivel em: https://proplan.ufes.br/plano-de-desenvolvimento- institucional-pdi-2021-2030

30 — Houve fomento para o desenvolvimento do seu PTT?

Financiamento (No caso da Ufes)

Cooperagﬁo (Nos casos dos convénios ou demanda social com vinculo com instituigdo publica)

X Nao houve (Demanda social sem vinculo com instituigio publica)

31 — Ha registro de propriedade intelectual do seu PTT?

SIM

32 — Qual o estagio atual da tecnologia do seu PTT?

Piloto ou protétipo

X [Finalizado ou implantado

Em teste

33— Ha transferéncia de tecnologia ou conhecimento no seu PTT?

X [Sim
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https://proplan.ufes.br/plano-de-desenvolvimento-%20institucional-pdi-2021-2030

34 — URL do seu PTT (colocar na linha seguinte) (Onde ele pode ser encontrado)

https://gestaopublica.ufes.br/pt-br/produto-tecnico-tecnologico-oriundo-dissertacao

http://www.gestaopublica.ufes.br/pt-br/pos-graduacao/PGGP/disserta%C3%A7%C3%B5es- defendidas

35 — Observa¢do — utilize até 255 caracteres para colocar os itens ou o principal item do Plano de
Desenvolvimento, do Planejamento Estratégico ou de algum Planejamento Maior da Instituicao pesquisa.

Colocar o link para o documento.

Apoiar a a meta de aprimorar os indices de Gestdo de Pessoas (iGovPess) e promover praticas
inovadoras e praticas afirmativas.

PDI 2021-2030 disponivel em: https://proplan.ufes.br/plano-de-desenvolvimento- institucional-pdi-2021-
2030

Mapa Estratégico da UFES (p. 8) disponivel em:
https://proplan.ufes.br/sites/proplan.ufes.br/files/field/anexo/ufes-mapa_estrategico_institucional-
pdi_2021-2030.pdf#overlay-context=relatorios-de-gestao

36 — Linha de Pesquisa e projeto estruturante com os quais seu PTT esta alinhado

Politica, planejamento e governanga publica (Linha 1)

Linha 1 - Projeto Estruturante 1 - Governo, politicas publicas e planejamento

X  [Linha 1 - Projeto Estruturante 2 — Governo e gestdo no setor publico

Tecnologia, inovagdo e operagées no setor publico (Linha 2)

Linha 2 - Projeto Estruturante 3 — A¢bes e programas finalisticos de apoio/suporte ao governo

Linha 2 - Projeto Estruturante 4 — Transformagdo e inovac¢ao organizacional
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APENDICE C — ROTEIRO DE ENTREVISTA

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Apresentacao enquanto pesquisador, introducdo ao tema e ao assunto da pesquisa e
solicitacdo de apresentacao pessoal do entrevistado e assinatura de TCLE, com sua devida
leitura.

O questionario esta dividido em trés blocos: o primeiro contém questdes acerca do seu perfil
pessoal e profissional, o segundo bloco contém questdes sobre sua percepcdo quanto a
influéncia de vieses cognitivos no setor publico e o terceiro bloco contém questées com
cendrios e simulacdes em que serdo necessarios tomadas de decisdes hipotéticas. E
importante ressaltar que se trata de uma pesquisa que tem como propdsito conhecer a sua
relagdo e compreensdo sobre o tema, sendo assim, ndo existem respostas certas ou erradas,
apenas a sua opinido/entendimento.

Este Bloco | busca caracterizar o seu perfil pessoal e profissional. Por favor,
responda as questdes a seqguir:

Bloco | - Perfil Socioeconémico
1. Sexo:

() Masculino

() Feminino

() Outro:
() Prefiro ndo responder

2. ldade:
R:

3. Estado Civil:

() Solteiro(a)

() Casado(a)

() Separado(a)/Divorciado(a)
() Viavo(a)

4. Nivel de Escolaridade:

() Ensino Médio

() Graduagéo

() Pos-graduacéo Especializacao
() Po6s-graduacéo Mestrado

() Po6s-graduacéo Doutorado

5. Area de Formacao Principal:
() Administracao

() Direito

() Economia

() Ciéncias Contabeis

() Engenharias
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() Ciéncias Sociais
() Outra:

6. Nivel do Cargo na Administracdo Publica que Trabalha Atualmente:
() Nivel C
() Nivel D
() Nivel E

7. Exerce(u) ou é substituto de Func¢édo Gratificada ou Cargo de Direcao:
() Sim
() Nao

8. Ha quantos anos é servidor da atual instituicdo em que trabalha:
R:

9. Ha quantos anos esta/esteve ou € substituto na funcao gratificada ou cargo de direcao:
R:

10. Quais as principais funcdes do setor que trabalha atualmente?
R:

11. Vocé se considera uma pessoa mais racional ou mais emocional em tomada de
decisbes?

() Mais racional

() Mais emocional

() Neutro

() Nao sei/Prefiro ndo responder

12. Quanto a afirmacéo: "Sinto que minha atividade de trabalho requer tomadas de decisdes
de forma recorrente."

() 1 - Discordo Fortemente

() 2 - Discordo

() 3 - Neutro

() 4 - Concordo

() 5 - Concordo Fortemente

Bloco Il - Percepcgéao sobre a Influéncia de Vieses Cognitivos (Parte
1)

Esta parte do Bloco II busca entender qual a sua visdo dentro tema. Lembrando que nio ha
respostas certas ou erradas, sinta-se a vontade para responder da maneira que achar melhor. Por
favor, responda as questoes a seguir:

1. Conceito de Viés Cognitivo:
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Um viés cognitivo € um padréo sistematico de desvio na maneira como 0s seres humanos
processam informacdes e tomam decisfes, é uma tendéncia inerente ao nosso cérebro de
interpretar e filtrar dados de maneira distorcida, muitas vezes de forma inconsciente,
influenciando assim nossas percepcgdes, julgamentos e acdes (Kahneman & Tversky, 1979).

Pergunta: Vocé ja tinha ouvido falar anteriormente sobre viés cognitivo e sua influéncia em
tomada de decisbes?

2. Outro conceito de Viés Cognitivo:

Viés cognitivo se refere a atalhos mentais, tanto conscientes quanto inconscientes, utilizados
para processar informacdes de maneira mais eficiente no dia a dia. Embora esses vieses
possam facilitar a tomada de decis6es rapidas, eles também tém o potencial de comprometer
a capacidade de pensar de forma critica e objetiva, prejudicando julgamentos e interpretacdes
(Tversky & Kahneman, 1970).

Pergunta: Diante do seu conhecimento prévio ou deste conceito e do conceito anterior sobre
vieses cognitivos, o que vocé entende ou entendeu a respeito?

Pergunta: Vocé acredita que vieses cognitivos podem influenciar suas decisdes no ambiente
de trabalho? Se sim, de que maneira?

Bloco Il - Percepcéao sobre a Influéncia de Vieses Cognitivos (Parte
2)

Nesta parte do Bloco Il serdo apresentados 6 conceitos de vieses cognitivos, onde sera perguntado
se consegue compreender seu conceito, se consegue identificar ocasides em que acontece no
ambiente de trabalho, de que maneira ocorrem e se seria possivel reduzir possiveis prejuizos ou
evita-los. Lembrando que nao ha respostas certas ou erradas. Por favor, responda as questdes a
seguir:

1. Viés de Ancoragem: O viés de ancoragem ocorre quando as pessoas se baseiam
excessivamente em uma informacdo inicial (a "ancora"”) ao tomar decisées subsequentes,

mesmo que essa informacg&o possa ser irrelevante ou tendenciosa.
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Pergunta: Vocé ja tinha ouvido falar sobre o viés de ancoragem?
Pergunta: Diante dessa descri¢do, vocé acredita que compreende 0 que é esse Vies?

Cenario hipotético para melhor compreensédo do viés de ancoragem: Um gestor publico é
apresentado com um or¢camento inicial de R$ 10 milhdes para um projeto de infraestrutura.
Mesmo que o orcamento ideal seja de R$ 7 milhdes, o valor de R$ 10 milhdes acaba servindo
como uma "ancora", influenciando o gestor a considerar que um orcamento de R$ 7 milhdes
seja muito abaixo do esperado, apesar de ser mais adequado. Esse € um exemplo de viés de
ancoragem, onde a primeira informacédo recebida (R$ 10 milhdes) distorce a percepcédo do
valor real e afeta a deciséo final.

Pergunta: Dado o exemplo, vocé acredita que esse Viés ja ocorreu ou possa ocorrer no setor
publico onde atua? Caso sim, de que maneira?

Pergunta: Dado conceito, cenario hipotético e situacdes vividas no trabalho (se houver), como
acredita que a influéncia desse viés poderia ou se é possivel ser reduzido ou evitado?

2. Viés do Status Quo: As pessoas tendem a preferir manter as coisas como estédo, evitando
mudancas, mesmo quando as mudancas poderiam trazer beneficios. Esse viés pode impedir
a inovacéao e a implementacéo de solugbes mais eficientes.

Pergunta: Vocé ja tinha ouvido falar sobre o viés do status quo?
Pergunta: Diante dessa descricdo, vocé acredita que compreende o0 que é esse Viés?

Cenério hipotético para melhor compreensao do viés de status quo: Imagine que, em uma
organizacdao publica, um sistema de gestdo é mantido por anos, mesmo com novas
tecnologias disponiveis que poderiam melhorar significativamente a eficiéncia. A resisténcia

em adotar novas tecnologias esta ligada ao viés do status quo.

Pergunta: Dado o exemplo, vocé acredita que esse Viés ja ocorreu ou possa ocorrer no setor
publico onde trabalha? Caso sim, de que maneira?

Pergunta: Dado conceito, cenario hipotético e situagdes vividas no trabalho (se houver), como
acredita que a influéncia desse viés poderia ou se é possivel ser reduzido ou evitado?

3. Viés de Disponibilidade: Esse viés ocorre quando as pessoas avaliam a probabilidade de
um evento com base na facilidade com que exemplos vém a mente. Eventos mais recentes
ou emocionantes tendem a ser superestimados, enquanto eventos menos memoraveis sao
subestimados.

Pergunta: Vocé ja ouviu falar sobre o viés de disponibilidade?

Pergunta: Diante dessa descrigdo, vocé acredita que compreende 0 que é esse Vies?



229

Cenario hipotético para melhor compreenséao do viés de disponibilidade: Um gestor publico
pode tomar decisGes sobre alocacdo de recursos baseado em eventos recentes, como um
desastre natural ou noticia polémica publicada em jornal, e acabar subestimando riscos
futuros menos notorios.

Pergunta: Dado o exemplo, vocé acredita que esse Viés ja ocorreu ou possa ocorrer no setor
publico onde trabalha? Caso sim, de que maneira?

Pergunta: Dado conceito, cenario hipotético e situacdes vividas no trabalho (se houver), como
acredita que a influéncia desse viés poderia ou se € possivel ser reduzido ou evitado?

4. Viés da Gratuidade: Esse viés ocorre quando as pessoas supervalorizam algo apenas
porgque € gratuito, mesmo que alternativas pagas oferecam mais beneficios ou qualidade. A
gratuidade pode influenciar decisbes, mesmo que a escolha "gratis" ndo seja a mais
vantajosa.

Pergunta: VVocé ja ouviu falar sobre o viés de gratuidade?
Pergunta: Diante dessa descricdo, vocé acredita que compreende 0 que é esse Viés?

Cenério Hipotético: Imagine que um érgédo publico decide adotar um software gratuito para
a gestdo de dados, mesmo sabendo que softwares pagos, com suporte técnico e melhores
funcionalidades, poderiam otimizar o trabalho.

Pergunta: Dado o exemplo, vocé acredita que esse Viés ja ocorreu ou possa ocorrer no setor
publico onde trabalha? Caso sim, de que maneira?

Pergunta: Dado conceito, cenario hipotético e situacdes vividas no trabalho (se houver), como
acredita que a influéncia desse viés poderia ou se é possivel ser reduzido ou evitado?

5. Viés de Custos Afundados: Esse viés refere-se a tendéncia de continuar investindo em
uma decisdo ou projeto em que ja houve grandes investimentos, mesmo quando o resultado
futuro ndo justifica mais esse esfor¢o, pela aversdo a perda. Isso pode levar a uma ma
alocacgéo de recursos e prejuizos.

Pergunta: Vocé ja ouviu falar sobre o viés de custos afundados?
Pergunta: Diante dessa descrigdo, vocé acredita que compreende 0 que é esse Vies?

Cenério Hipotético: Imagine que um governo investiu anos em um projeto de infraestrutura
gue estd claramente atrasado e custando mais do que o esperado, mas continuam
financiando o projeto para ndo "perder" o que ja foi investido.

Pergunta: Dado o exemplo, vocé acredita que esse Viés ja ocorreu ou possa ocorrer no setor
publico onde trabalha? Caso sim, de que maneira?
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Pergunta: Dado conceito, cenario hipotético e situacdes vividas no trabalho (se houver), como
acredita que a influéncia desse viés poderia ou se € possivel ser reduzido ou evitado?

6. Viés do Excesso de Confianca: O viés do excesso de confianca refere-se a tendéncia de
superestimar as proprias habilidades, conhecimentos ou previsfes, levando a pessoa a
acreditar que pode controlar ou prever resultados com mais precisdo do que realmente é
possivel. Essa confiangca exagerada pode fazer com que o individuo tome decisdes
arriscadas, ignore sinais de alerta ou subestime os riscos envolvidos.

Pergunta: Vocé ja ouviu falar sobre o viés do excesso de confianca?

Pergunta: Diante dessa descri¢do, vocé acredita que compreende 0 que é esse Viés?

Cenario Hipotético: No contexto do setor publico, esse viés pode resultar em uma gestao
ineficaz, com a alocacéo inadequada de recursos ou execucao inadequada de procedimentos,
ja que o tomador de decisdo acredita que seu julgamento esta sempre correto, mesmo diante
de dados ou circunstancias que sugerem o contrario.

Pergunta: Dado o exemplo, vocé acredita que esse Viés ja ocorreu ou possa ocorrer no setor
publico onde trabalha? Caso sim, de que maneira?

Pergunta: Dado conceito, cendrio hipotético e situacdes vividas no trabalho (se houver), como
acredita que a influéncia desse viés poderia ou se é possivel ser reduzido ou evitado?

7. Viés do Efeito Posse: O efeito de posse é um viés cognitivo em que as pessoas atribuem
um valor maior a algo simplesmente por possuirem esse objeto ou recurso, ou entenderem
gue possuem. Esse viés leva os individuos a superestimarem o valor de itens em sua posse,
0 que pode resultar em uma aversao irracional a perda. Por exemplo, uma pessoa pode se
recusar a liberar uma sala ou equipamento que utiliza regularmente, acreditando que o0 uso
desses recursos € mais valioso para ela do que para outras pessoas, mesmo que 0 recurso
esteja disponivel para todos ou possa ser mais bem aproveitado por outros.

Pergunta: Vocé ja ouviu falar sobre o viés do efeito de posse?

Pergunta: Diante dessa descrigdo, vocé acredita que compreende o que é esse Viés?

Cenério Hipotético: Em um 6rgéo publico, servidores que utilizam frequentemente uma sala
de reunides resistem a proposta de redistribuicdo do espaco, acreditando que a sala tem mais
valor para eles por ja ser seu uso habitual. Mesmo com outras salas disponiveis e igualmente
adequadas, a resisténcia é motivada pelo apego emocional ao espaco, caracterizando o efeito
de posse, onde o valor atribuido a algo aumenta simplesmente por j4 ser de sua posse ou
uso (ou entendimento de posse).
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Pergunta: Dado o exemplo, vocé acredita que esse Viés ja ocorreu ou possa ocorrer no setor
publico onde trabalha? Caso sim, de que maneira?

Pergunta: Dado conceito, cendrio hipotético e situagdes vividas no trabalho (se houver), como
acredita que a influéncia desse viés poderia ou se € possivel ser reduzido ou evitado?

Bloco Il - Cenarios Envolvendo Tomadas de Decisdes

Neste ultimo bloco serdo apresentados cenarios com situa¢des hipotéticas com perguntas
envolvendo tomadas de decisdes. Lembrando que ndo ha respostas certas ou erradas.

Cenario 1 (Versédo A): Vocé decidiu ir ao teatro assistir a um espetaculo cujo valor do ingresso
€ R$50,00. Quando chega ao teatro, vocé percebe que perdeu uma nota de R$ 50,00 do total
gue tinha na carteira.

Pergunta: Vocé compra o ingresso?
() Sim

() Ndo

Cenério 1 (Versao B): Vocé decidiu ir ao teatro assistir a um espetaculo cujo valor do ingresso
€ R$ 50,00. Vocé comprou o ingresso antecipadamente e, quando chega ao teatro percebe
gue perdeu o ingresso.

Pergunta: Vocé compra o ingresso?
() Sim

() Nao

Cenario 2: Vocé prefere um vale-presente de R$ 10,00 gratis ou pagar R$ 7,00 por um vale-
presente de R$ 20,007

() Opcéo A: Vale-presente de R$ 10,00 gratis

() Opcéo B: Vale-presente de R$ 20,00 pagando R$ 7,00

Cenario 3 (Versao A): Considere a seguinte hipitese: Vocé esta deitado numa praia num dia
guente e ensolarado e sentindo sede. Durante a Ultima hora vocé tem pensado sobre o quanto
gostaria de beber uma garrafa de agua mineral gelada. Um amigo se propde a ir comprar no
tnico lugar ali perto que vende, um luxuoso hotel resort. Como a bebida pode estar cara, vocé
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diz ao seu amigo o preco maximo que ele podera pagar pela dgua. Caso custe mais, nao
devera comprar.

Pergunta: Que preco vocé dir4 a ele?

Cenario 3 (Versao B): Considere a seguinte hipétese: Vocé esta deitado numa praia num dia
guente e ensolarado e sentindo sede. Durante a Ultima hora vocé tem pensado sobre o quanto
gostaria de beber uma garrafa de agua mineral gelada. Um amigo se prop&e a ir comprar no
anico lugar ali perto que vende, um quiosque simples e pobre. Como a bebida pode estar
cara, vocé diz ao seu amigo o preco maximo que ele podera pagar pela agua. Caso custe
mais, ndo devera comprar.

Pergunta: Que preco vocé dira a ele?

Cenério 4 (Verséo A): Considere o seguinte cenario: Vocé trabalha e seus rendimentos sédo
suficientes para seus gastos usuais e para suas atividades de lazer. Nos ultimos dias, vocé
adquiriu dois pacotes de viagem para dois finais de semana distintos. O pacote para o primeiro
passeio custou R$ 4.000,00, enquanto o pacote para o segundo passeio custou R$ 1.000,00.
Vocé estd muito interessado nos dois passeios, embora tenha expectativa de que o segundo
devera ser melhor que o primeiro. Neste momento vocé percebe que, por um erro seu, marcou
os dois passeios para o mesmo final de semana de forma que vocé s6 podera ir a um deles.
Assuma gque o0s pacotes sao intransferiveis (as passagens e estadias estdo em seu nome) e
nao reembolsaveis, ou seja, vocé s6 podera usufruir de um dos passeios e, assim, perdera o
outro.

Pergunta: A qual passeio vocé irq?

Cenério 4 (Versao B): Considere o seguinte cendrio: Vocé trabalha e seus rendimentos sao
suficientes para seus gastos usuais e para suas atividades de lazer. Nos ultimos dias, vocé
adquiriu dois pacotes de viagem para dois finais de semana distintos. Ambos 0s pacotes
custaram R$ 1.000,00. Vocé estd muito interessado nos dois passeios, embora tenha
expectativa de que o segundo devera ser melhor que o primeiro. Neste momento vocé
percebe que, por um erro seu, marcou os dois passeios para o mesmo final de semana de
forma que vocé s6 podera ir a um deles. Assuma que 0s pacotes sao intransferiveis (as
passagens e estadias estdo em seu home) e ndo reembolsaveis, ou seja, vocé s6 podera
usufruir de um dos passeios e, assim, perdera o outro.

Pergunta: A qual passeio vocé ira?

Cenério 5: O seu atual provedor oferece uma velocidade de 100 Mbps por R$ 100,00, mas
h& uma promocdo de outra empresa que oferece 200 Mbps por R$ 90,00. Vocé ja esta
acostumado ao servico atual e ndo tem tido grandes problemas com ele.

Pergunta: Vocé decide trocar de plano ou manter o atual?
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Cenario 6: Recentemente, vocé ouviu falar sobre dois acidentes graves de carro envolvendo
motoristas que estavam distraidos usando o celular. Agora, vocé precisa fazer uma viagem
longa e, ao pensar em usar o carro, essas historias de acidente vém a sua mente.

Pergunta: Vocé decide seguir viagem de carro ou muda para outro meio de transporte, como
6nibus ou avido, mesmo que seja mais caro? (Continuar de carro ou Mudar de transporte)

Cenario 7: Vocé sempre preferiu um determinado fabricante de computadores porque ja
comprou produtos deles antes e gostou. Agora, vocé esta pesquisando para comprar um novo
notebook, mas a maioria das avaliagbes online esta elogiando mais os produtos de outro
fabricante.

Pergunta: Vocé comprara o notebook da marca que ja conhece ou considerara a outra
marca mais bem avaliada?

Finalizar a entrevista com agradecimentos e permitir a oportunidade do entrevistado
acrescentar opiniées que desejar.
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APENDICE D — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

PPGGP UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO r: cG
L “""‘ CENTRO DE CIENCIAS JURIDICAS E ECONOMICAS L
procRAWADE Posraouacko PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM GESTAO PUBLICA Universidade Federal

EM GESTAQ PUBLICA do Espirito Santo

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

O(A) senhor(a) foi convidado(a) a participar da pesquisa intitulada A Influéncia de Vieses
Cognitivos nas Tomadas de Decis6es no Setor Publico, sob a responsabilidade de
Guilherme Freitas Campos, mestrando em Gestdo Publica, orientando da professora Dr.
Marison Luiz Soares.

JUSTIFICATIVA

O estudo tem como objetivo identificar como vieses cognitivos afetam a tomada de decisdes
no setor publico, com o objetivo de melhorar a qualidade das decisGes administrativas e
promover uma gestao mais justa e eficiente. Ao fornecer subsidios para andlise, a pesquisa
fornecera dados sobre a influéncia desses vieses e buscara oferecer sugestdes para sua
mitigacdo. A importancia do estudo reside no potencial de melhoria das préaticas
administrativas e na promocdo de uma maior transparéncia e eficacia na administracédo
publica.

OBJETIVO DA PESQUISA

Investigar a predominancia de influéncia dos vieses cognitivos na tomada de decisdes dos
servidores publicos e como tais influéncias pode impactar a gestdo publica, afetando areas
com maiores poderes em tomadas de decisbes como alocacdo de recursos, execucao
orcamentaria, contratacdes de obras e contratos, logistica e documental.

PROCEDIMENTOS

A sua participacdo sera se dard pela assinatura deste termo, de forma eletrbnica. Apds o
consentimento, vocé podera salvar uma cépia do documento. recomendado que vocé
visualize, leia e salve este arquivo. A pesquisa serd realizada por meio de uma entrevista
semiestruturada, contendo um roteiro prévio de perguntas e possibilidade de flexibilidade,
conforme intercurso da entrevista. A entrevista sera gravada e, posteriormente, transcrita para
melhor andlise dos dados coletados. Em nenhuma hipétese seus dados serdo divulgados.

DURACAO E LOCAL DA PESQUISA

A pesquisa sera realizada por meio de recursos de tecnologia da informacdo e comunicacao,
através de videoconferéncia pelo aplicativo Google Meet, ndo necessitando de deslocamento
por sua parte. Para acessar a sala de entrevista, basta clicar no link que lhe sera enviado por
e-mail conforme agendamento. A entrevista tem duracao prevista entre 45 e 60 minutos.

RISCOS E DESCONFORTOS

Considera-se minimos o0s riscos aos quais o(a) Sr.(a) sera submetido. Ha, entretanto, a
possibilidade de constrangimento ao responder as perguntas, bem como vazamento de dados
e demais riscos caracteristicos dos meios eletrénicos, em fung¢do das limitagbes das
tecnologias utilizadas. Adicionalmente, informamos as limitagbes dos pesquisadores para
assegurar total confidencialidade e potencial risco de sua violagdo. Caso algo aconteca,
providéncias administrativas, civis e criminais poderdo ser tomadas para resguardar seus
direitos. No entanto, todo o processo é voluntario, o sigilo é garantido e o anonimato mantido,
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podendo responder apenas as perguntas que quiser ou se afastar da pesquisa sem prejuizos.
Os riscos aos participantes na pesquisa sobre vieses cognitivos na tomada de decisées no
setor publico incluem:
e Riscos Psicoldgicos: Estresse e ansiedade ao questionar sobre a propria capacidade
decisodria e desconforto ao reconhecer vieses cognitivos pessoais.
e Riscos de Privacidade e Confidencialidade: Possivel vazamento de informacbes
sensiveis e uso indevido dos dados coletados.
e Riscos Profissionais: Repercussdes na carreira e percepcao de avaliagdo de
desempenho baseada nas respostas fornecidas.
e Riscos de Manipulacéo e Influéncia: Questdes sugestivas ou estruturadas de maneira
inadequada podem influenciar as respostas dos participantes.
e Riscos de Falta de Compreensdo: Perguntas mal compreendidas podem levar a
respostas imprecisas.
Para mitigar esses riscos, serdo adotadas medidas como garantir anonimato e
confidencialidade, uso de ferramentas virtuais consideradas seguras, obter consentimento
informado, fornecer suporte emocional, garantir clareza nas perguntas, usar os dados de
forma ética e oferecer feedback transparente.

BENEFICIOS
A pesquisa sobre vieses cognitivos na tomada de decis6es no setor publico pode oferecer os
seguintes beneficios:

e Desenvolvimento pessoal e profissional: Aumento da autoconsciéncia e melhora das
habilidades de tomada de deciséo por parte dos participantes respondentes.

e Beneficios organizacionais: Reflexdo na qualidade das decisdes e aprimorar politicas
e boas praticas em virtude dos cargos de gestédo dos respondentes.

e Beneficios académicos e cientificos: Avancar o conhecimento e inovar métodos de
pesquisa, como referéncia.

e Impacto social: Estimular a promocao de politicas e servicos publicos mais justos e
aumentar a confianca publica, assim como um melhor retorno social proeminente das
decisOes tomadas.

e Educacdo e treinamento: Fornecer base para desenvolvimento de programas e
materiais educativos para servidores publicos.

¢ Desenvolvimento de ferramentas: Criar possiveis ferramentas diagnésticas e solucdes
tecnoldgicas para mitigar vieses cognitivos.

ACOMPANHAMENTO E ASSISTENCIA
Durante o periodo da pesquisa, o(a) Sr.(a) tera assisténcia dos pesquisadores, em que 0S
mesmos fornecerdo todas as explicagdes e informagdes necessarias. Fica garantido o acesso
aos resultados da pesquisa, bem como o0 acesso ao termo de consentimento sempre que
solicitado, além da copia disponibilizada.

GARANTIA DE RECUSA EM PARTICIPAR DA PESQUISA E/OU RETIRADA DE
CONSENTIMENTO

O(A) Sr.(a) ndo é obrigado(a) a participar da pesquisa, podendo deixar de participar dela em
gualguer momento de sua execuc¢éo, sem que haja penalidades ou prejuizos decorrentes de
sua recusa. Caso decida retirar seu consentimento, o(a) Sr.(a) ndo mais serd contatado(a)
pelos pesquisadores.

GARANTIA DE MANUTECAO DO SIGILO E PRIVACIDADE
Os pesquisadores se comprometem a resguardar sua identidade durante todas as fases da
pesquisa, inclusive durante e apos publicacéo.
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GARANTIA DE RESSARCIMENTO FINANCEIRO

Esta pesquisa ndo lhe trara despesas, ou seja, o(a) Sr.(a) ndo pagara por nenhum
guestionario. Também nao terd compensacdes financeiras relacionadas a sua participagéo
no estudo, pois ndo havera necessidade de deslocamento para participacdo na pesquisa.

GARANTIA DE INDENIZAGCAO
O direito a buscar indenizagéo por danos exclusivamente decorrentes da pesquisa € garantida
neste estudo.

ESCLARECIMENTO DE DUVIDAS

Em caso de ddvidas sobre a pesquisa ou para relatar algum problema, o(a) Sr.(a) pode
contatar o0s pesquisadores nos telefones (27) 98157-8377 ou no e-malil
guilherme.campos@ufes.br. Em caso de denlncias e ou intercorréncias na pesquisa, podera
ser realizado contato com o Comité de Etica em Pesquisa da UFES. O contato podera ser
feito pelo telefone (27) 3145-9820, pelo e-mail cep.goiabeiras@gmail.com, pessoalmente ou
pelo correio, no seguinte enderec¢o: Av. Fernando Ferrari, 514, Campus Universitario, sala 07
do Prédio Administrativo do CCHN, Goiabeiras, Vitoria - ES, CEP 29.075-910. O CEP UFES
tem a funcao de analisar projetos de pesquisa visando a protecdo dos participantes dentro de
padrdes éticos nacionais e internacionais.

CONSENTIMENTO

Caso deseje participar, basta clicar na opgao “sim, concordo em participar’ antes da
realizacao da entrevista. Caso n&o deseje participar, basta clicar na opgao “ndo concordo em
participar”.

CONSENTIMENTO POS-INFORMACAO

Declaro que fui verbalmente informado e esclarecido sobre o presente documento,
entendendo todos os termos acima expostos, e que voluntariamente aceito participar deste
estudo. Também declaro que receberei uma via deste Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido assinada e rubricada em todas as paginas pelo pesquisador responsavel pela
pesquisa, acessando o link fornecido e gerando uma via do Termo assinado.

Vitéria/ES, de de

Participante da pesquisa

Na qualidade de pesquisador responsavel pela pesquisa “A Influéncia de Vieses Cognitivos nas
Tomadas de Decisdes no Setor Publico" eu, Guilherme Freitas Campos, declaro ter cumprido as
exigéncias do(s) item(s) IV.3 e IV.4 (se pertinente), da Resolucdo CNS 510/16, a qual estabelece
diretrizes e normas regulamentadoras de pesquisas envolvendo seres humanos.

Guilherme Freitas Campos
Pesquisador responsével
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APENDICE E — RESPOSTAS DE TODOS OS ENTREVISTADOS

QUADROS COM OS TRECHOS DAS RESPOSTAS DE TODOS OS
ENTREVISTADOS NAO APOSENTADOS POR ORDEM CONFORME ROTEIRO
DE ENTREVISTA UTILIZADOS COMO DADOS NA PESQUISA RESPEITADO O

ANONIMATO

As respostas dos entrevistados encontra-se na pagina seguinte.
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TEMA: COMPREENSOES SOBRE VIESES COGNITIVOS

“Eu conhego como outra denominagdo Esse padrdo de viés cognitivo eu conhego para mim como crengas limitantes. E
Is6 através disso a gente toma as nossas decisdes e as vezes de forma inconsciente.”

[“Ndo tinha ouvido falar (...) eu fui pesquisar rapidamente o que era.”

“Ja ouvi falar, mas ndo tenho conhecimento aprofundado disso ndo.”

"Eu ndo entendo nada (risos) Que, assim, para mim é a mesma coisa do que vocé me perguntou
antes. E o mesmo conceito, com mudanga de palavras 0O que eu entendi é que, de fato, limita
[0 nosso campo de observagdo. Entdo, a gente tem que estar sempre atento a isso. A esses
padrdes que nds possuimos, que, as vezes, de forma inconsciente, a gente utiliza para tomaras
decisdes. E, para mim, é o mesmo anterior. S6 que em palavras diferentes."

"Eu entendi que os vieses cognitivos sdo pensamentos rapidos. Assim... ndo vou conseguir explicar
muito bem. Mas assim... sdo como pensamentos rapidos que acabam atrapalhando um
pensamento mais critico sobre uma situagdo (...) um pensamento mais racional."

"Eu entendi que o viés cognitivo estd em relagdo (...) em correlagdo com a vivéncia que a pessoa
teve até o ponto de hoje, que pode influenciar na tomada de decisdo. Acho que é mais ou menos

nessa linha."

"Que os vieses cognitivos sdo formas de vocé interpretar de acordo com as suas vivéncias. E que
isso pode afetar a forma de vocé ver ou de tomar alguma decisdo.
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["Acredito que sim. E, acho que em todos os procedimentos, em
relacionamentos, a gente precisa estar atento a esses padrdes, a esses vieses
cognitivos, para que isso ndo venha prejudicar as nossas relagdes e tomadas
[de decisdes. Entdo, nada melhor do que vocé ter um autoconhecimento, né?|
Para vocé conseguir evoluir e melhorar a sua forma de agir e de se
relacionar.”

"Entdo, acredito que sim. No momento eu ndo consigo explicar. Mas falando
sobre 0 assunto, isso jd me ocorreu de tomar uma decisdo e posteriormente
ter que voltar atras porque eu acabei decidindo de forma muito rapida e
ndo bem

uilibrada."

["N3o sei explicar aqui agora ndo, mas eu acredito sim, com certeza. (...) Eu ndo
lestou conseguindo elaborar uma resposta para dizer de que maneira ndo.

'Sim. Acho que, por exemplo, num contexto social, talvez, até de ter, talvez,
Imais empatia, algo assim. Certo. Entdo, isso foi a parte 1, a respeito do conceito
geral de viés cognitivo."
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["E uma espécie de preconcepgio, as vezes, que influencia a decisdo, a tomada de decis3o (...) sem|

"No ambiente de trabalho? Acredito que sim. Acho que a pessoa, ela toma
[decisdo com base na experiéncia, no que passou. Entdo, depois de ter

E9 "Bem pouco.”
P Imuito aprofundamento, assim, sé o que eu tenho visto e ja experenciei. [passado poralguma coisa, a préxima coisa ja vem com experiéncia do que ja
aconteceu.
|Basicamente, iss0."
"€, como temos as decisdes aqui cotidianas, né, e que vao influenciar no
, nas atividades, nas rotinas, e principalmente com os colegas, com o
., . . . . L . servidores, sejam subordinados, sejam colegas aqui na parte, colateral, né? Eul
Eu entendo como gatilhos, ta? Eu posso estar totalmente equivocado. Gatilhos, légico, na linha de] . L N " )
. L L y o N lacho que esses vieses cognitivos, as vezes, eles podem ajudar, né? Mas
raciocinio mais bdsica, td? Esses gatilhos ali mais atuais na sua mente, enfim, para tomada de ) N e
o ) ~ ) o N B também podem atrapalhar, porque vocé pode tomar uma decisdo ali de
decisdo em situacdes, sejam corriqueiras, sejam excepcionais, ta? Posso estar totalmente N . . ) A A
" o X " . " momento, e.... seja mais emocional, né? Vocé me perguntou no comeco l&
" lequivocado, mas a gente raciocina mais ou menos, bésica essa de estar com os vieses cognitivos . . - L .
E10 [“N3o.” ) . L e i N . |sobre racional e emocional. Entdo, se a tomada de decisdo se basear no viés
lcomo gatilhos, né? Para poder subsidiar uma tomada de decisdo mais dentro daquilo que vocé L . . A .
[, L . N ) jcognitivo emocional, né? Eu acho que a tendéncia é dar errado, ta? A
a tem como histérico, experiéncias na vida, enfim, ou de alguma coisa que te faca tomar a A N ’ "
L . . ) .. [Jtendéncia é dar errado.Vocé pode ter, né, um sucesso naquilo, mas acho que
decisdo ali naquele momento. Mas que vocé também possa ter esse gatilho e ter esse raciocinio, PO . ) o N
k e . . . . . ja tendéncia é mais no caminho incorreto de tomar a decisdo. Porque as vezes
jas vezes, que ndo é tdo ldgico, né? Mas vocé pode, entdo, errar, vocé pode acertar, enfim.’ . L . . .
Ipode ter alguma coisa viciada, uma falta de empatia ou de simpatia, né? Por
[determinado colega ou por, né, determinada situagdo, e pode viciar na
tomada de decisdo, no viés cognitiv:
["Porque vocé vai, vocé carrega isso com vocé, né? Entdo, talvez boa parte das
suas tomadas de decisdo esta relacionado ao senso comum ou vocé parte
["Eu entendo que é uma busca, ou talvez uma interpretagdo, por informagdes que confirmem dele para, para vocé buscar uma forma de, de, pelo menos, compreender
lalgum tipo de crenga pré-exi evidé Talvez relacionadas a um determinado assunto para [aquilo que vocé estd analisando para vocé conseguir algo, para vocé, a partir
tomada de decisdo, né? Entdo, eu acho que seriaisso. E eu acho que parte também, talvez, a [daquilo que vocé estd executando, tomar, tomar decisdo, né? Até a ndo
forma, esse viés cognitivo, talvez ele é uma forma de, talvez vocé deixar de lado, talvez até decisdo também eu considero como uma tomada de deciséo, né?{(...)
E11 sim. rejeitar alguma informagao mais, digamos assim, exata, ndo sei, estatistica, né? (...) E. Entdo, assim, |Porque hoje mesmonés chegamos, nés estavamos aqui discutindo em trés
im. . . ! - . . X . . - " .
lé uma forma de influenciar a decis&o, tomando a decisdo através de uma crenga, um sentimento  |aqui o que ndsiriamos fazer com umasituagéo. Entdo, ou a gente fazia ou
seu, algo desse tipo, né? O que aqui para a gente ndo cabe muito nesse tipo de conceito, porque a |ndo a retificagdo ou nao fazia.
lgente trabalha bem de forma bem funcionalista, né? Entdo, ndo abre muita brecha paraa gente [Entdo, assim, eram duas decisdes, 6, duas tomadas de decisdes, né? Ou fazou
partir pelo nosso conhecimento cognitivo aqui. Tem que ser mais um conhecimento técnico, Indo faz, mas o ndo fazer também era tomada de decisdo, né? Entdo, mas eu
borque a gente precisade um entendimento contabil, tributério, enfim, o aspecto legal, n acho que o senso comum sim, inclusive a nossa discusséo partiu do senso
lcomum, né? Porque partiu do entendimento de cada um, mas depois a gente
labriu os  documentos, checamos e tal. E a gente viu que a gente tinha que
ffazer a retificagdo, tinha jeito."
., " ~ ~ . " . "N3o sei, mas euacho que, dependendo da percepgdo que vocé tem da
Eu entendi que sdo preconcepgdes que a gente ja tem diante das nossas vivéncias que afetam o S X X
o s | . . pessoa, ou de alguma atividade que vocé tenha a fazer, se vocé acha aquela
E12 Entendo que ndo.” julgamento que a gente tem que fazer em alguma tomada de decisdo, alguma coisa que agente | . . o )
. " s atividade boa ou ruim, ou enfim, eu acho que isso, isso influencia a forma
precisa fazer no dia a dia. L
como vocé vai
lidar com aquela situacdo."
[, . N o . "Eu acredito que, ainda maisimportante o trabalho aqui. A forma de resolver of
. N Eu entendi que eu sou completamente a favor da definigdo. Com certeza o padrdo que eu impus L
E13 N&o que eu me lembre.! L, N L " problema (...) para poder tentar ter uma melhor decisdo, do trabalho ou
lem mim, é o padrdo de resposta em tomadas de decisdes que eu vou trabalhar. A
o
roblema gue esteja sendo resolvido no momento."
'Sim. Eu acho que no ambiente de trabalho muitas vezes a gente tem acesso
bys o A o ["Eu entendi que nem todas as decisdes sdo puramente racionais. A gente acaba sendo 3 parte de informagdo. E além de ndo ter acesso a informagdo completa, a
E14 'Ja tinha ouvido falar sobre o viés. | . . ~ . a o . -
influenciado poralguma outra informagdo ou pela nossa forma de interpretar. jgente acaba levando para as nossas decisdes algumas influéncias
pessoais,
E15 "Ndo." ["Nesse ponto eu ndo consigo opinar. " ["Eu ainda ndo consigo opinar."
["Eu entendi que ele pode influenciar na gente. Vocé falou, né? Em atalhos mentais, levando a
= engo.” gente para um sentido oposto da razdo, da racionalidade, entendeu? (...) Entdo, a gente no "Eu acredito que sim. Deixa eu ver se eu consigo dar uma resposta. (...) Na
Fo. . T . s P PR P o
sentido oposto da racionalidade, entendeu? Levando a gente mais para uma tomada de decisdo |pratica, alguma coisa, ndo sei, agora... (...) Eu ndo sei falar um exemplo.’
lque as vezes ndo
Jseria o certo, entendeu?"
['Sim, sem duvida. Entdo, como é que eles influenciam? Se eu tenho modelos,
por exemplo, eu sou administrador, se eu tiver modelos de administradores
Ina minha vida, ou passado na minha vida, que me influenciam a pensar, ou
Ime cadenciam de forma a pensar, de um jeito, entdo eu tendo a acionar, a
[, ) . . ) L . tomar aquele padréo de posi¢do, e me influenciar uma tomada de deciséo
Entendo que o viés cognitivo, de certa forma, sdo registros jé de experiéncias ou de valores, oude| . . . . N
L . L, . . . . . . . L . . . P L B . N diariamente. Por exemplo, entre demitir um servidor, ndo se pode fazer, mas
"Ja tinha ouvido falar sobre viés cognitivos, mas sei que pode influenciar, mas eu nunca tinha imaginado ter essa ideia, defsituagdes em que ja te levam, ja estdo guardadas na sua meméria. E ai, na medida que vocé " . P ~ . .
E17 [demitir, ocorrer, decidir pela permanéncia ou n&o, de alguém da equipe

Ifazer essa pesquisa voltada para a tomada de decisdo (...) com esse foco de tomada de decisdo."

hecessita de tomar uma decisdo, vocé busca esses atalhos e essas experiéncias, esses modelos,
para se fundamentar e ai sim tomar uma decisdo, esse formato de entendimento."

terceirizada, seja da propria instituicdo, no local de trabalho, eu tenho a
tendéncia a usar, por exemplo, autores que tém um viés de pensamento
Imais proximo da teoria Y, que é a teoria de comportamento humano, que
acredita mais nas pessoas, entdo eutenho atendéncia a acreditar mais nas
[pessoas e dar mais oportunidade para que essas pessoas, por exemplo,
[permanegam e mostrem que elas séo capazes, eutenho a tendéncia maior
de confiar nas pessoas."




E18

"Sim."

["Eu entendo que o viés cognitivo pode, de certa forma, i como itos pré inado:

"A minha agdo, enquanto chefe, normalmente é fugir do que eu penso primeiro.
Justamente porque eu considero os vieses muito perigosos. Eu ndo gosto de
ftomar decisGes de forma rapida quando eu ndo consigo parar e analisar uma

Jaue vocé tem sobre um determinado assunto. (...) Ele pode ii iar no dadecisdo."

Mas eu entendo muito que o principal prejuizo, pelo menos no cargo

lque eu ocupo hoje, na situagdo de trabalho que eu estou, o principal problema
do viés é no momento de tomar decisdes de gestdo de pessoas."

E19

"Ja. Apesar de maneira ndo substancial, apenas jornalistica, desse tipo."

"Ok. Eu entendi e ja tinha alguma informag&o de que viés cognitivo é excelente nisso, sdo, talvez um
Jdos produtos mentais que a pessoa ja tem. E que esses constructos facilitam e influenciam em uma
[decisdo, mas na verdade, influenciam em uma solugdo. Entdo havendo uma situagdo e um cendrio
posto, o sujeito toma, a partir daquele cendrio e partir de algumas pré-convengdes, ele pode tomar]
luma ou outra decisdo. E essas pré-convengdes sdo os vieses cognitivos, né? (...) Influenciam no
resultado, na conclus&o."

"Sim, acredito que viés cognitivos podem influenciar o meudiaa diae
principalmente em relagdo a vivéncias anteriores. Por exemplo, a questdo de
religido, identidade de género, ou talvez questdes ideoldgicas politicas. Uma

ez que, o local onde eu estou agora, é um local em que a gente decide com uma
frequéncia, a politica de atendimento aos estudantes. E essa politica, ela tem
lcomo objetivo ofertar servigos, no caso alimentagdo, para estudantes de baixa
renda. Além disso, a gente tem com uma frequéncia, situagdes que estudantes
[nos procuram para que a gente mude nossas politicas e a depender, entdo,
desses construtos que eu tenho, que eu possa ter, é isso que pode influenciar
Ina minha decis&o. Entdo, é importante que eu tenha consciéncia disso para
tomar uma decisdo um pouco mais neutra, baseada na politica e ndo nos
Imeus pré- conceitos.

[Um exemplo real, a gente tem, hoje, no restaurante no campus de Goiabeiras,
lentradas irregulares. Estudantes que acessam o restaurante de maneira
irregular, eles pulam, passam por baixo, eles fazem. Um a cada quatro
lestudantes fazem. Apenas pelo que eu estou vendo ali, eu posso tomar uma
decisdo ndo muito adequada, entende? Vou julgar pela aparéncia, vou julgar alil
Ise 0 estudante estd com bolsa (...) se vai ser com base na consulta que eu
tenho. O ideal seria o que? Seria eu buscar ainformagdo, a partir de uma
[pesquisa mesmo né? Para entender que existe um movimento de diversas
lcamadas para que aquele momento esteja acontecendo, né? Desde de
camadas politicas, que é de onde se origina, passando por camadas sociais,
lentdo talvez o estudante realmente precise fazerisso, e passando porum
[momento de manutengdo cultural desse movimento, como posso dizer, um
Imovimento que vem a forga e as pessoas comegam agora a replicar o
Imovimento sem ter nenhuma motivagdo prévia, ndo, € sé mesmo porque
outros fazem, ele faztambém. Entdo euimagino que sejam camadas que a
lsente precisa entender, essas camadas, antes de julgar ele pela aparéncia, a
julgar de maneira superficial. A gente costuma a ter um julgamento mais
lembasado nesses vieses cognitivos, nesses construtos que a gente tem."

E20

“Nzo.”

["Me parece que é, resumindo um pouquinho, como se fosse tomada de decisdo com base em

"Eu acho que a gente, assim, n6s somos criaturas, nds somos criaturas, nés
lsomos o nosso cérebro, né? Eu acho que a gente ndo tem como se
desvincular daquilo que o nosso cérebro cria para facilitar o trabalho dele.
[Entdo, se existe, meio que como decisdes pré-programadas. A gente tem
uma tendéncia a entendimentos pré-programados sobre determinados

pré- conceitos. Conceitos prévios que vocé tem, ideias prévias, cogni¢des de uma maneira geral
prévias que vocé tem, vocé monta essas cognigdes no seu cérebro para vocé ndo ter todo o
trabalho cognitivo até a tomada final de decisdo. Isso foi 0 que me pareceu. E qual é, na realidade,
la questdo, e avangando um pouquinho naqueles (...) que o autor fala por duas vezes, qual é o
impacto disso nas tomadas de decisdo? Porque isso acaba gerando, no entendimento dele,
decisdes que podem ser equivocadas justamente por ndo seguir todo o processo de raciocinio
l6gico que, as vezes, elas requeiram para que sejam adequadas."

e p i pré-programados sobre assuntos
que a gente vé com mais rotina, com mais frequéncia. Ou assuntos que sejam
similares aqueles que a gente vé com mais frequéncia. Provavelmente, ndo

ou descartar nunca essa hipdtese, a gente tem sim influéncia dessas
[programacdes neurais nas decisbes cotidianas. A grande questdo é o impacto
real disso, justamente porque eu particularmente acho que a nossa
capacidade de diferenciar aimportancia das decisdes tem que ser levada em
consideragdo, por que isso? Justamente porque todas podem ser
influenciadas, mas vocé ter uma resposta pronta para questdes muito
importantes, ai de fato € um erro grave. Questdes rotineiras, que sdo pequenas}
e elas terem alteragdes por conta da pré-programardo, eu ndo vejo grandes
problemas. Agora, questdes muito grandes, a gente tem que tomar um certo
lcuidado, com certeza."
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El

"Sim."

TEMA: VIES DE ANCORAGEM

"Talvez eu entenda de uma forma diferente. Para mim, a ancoragem é um método que a gente
utiliza, pelo préprio nome ja diz, para vocé se ancorar de alguma forma, de algum jeito, em algum
objeto para um fim especifico. Entéo, assim, para mim néo existe um determinado objeto ou
comportamento ou gesto que seja rotulado de ancoragem. Existe o método. O método de
[ancoragem. Onde a pessoa, o individuo que vai utilizar o método, ele escolhe a forma que ele achar
melhor. Ou um jeito, ou um objeto. E ha vinculo com aquilo que ele precisa fazer a ancoragem.
[Com aquilo que ele precisa melhorar em termos comportamentais. (...) Esse é o meu
lentendimento.”

"Esse método, ele pode ser interpretado de vérias formas. Assim, quando vocé
festipula metas acima daquilo que vocé realmente espera, para vocé conseguir
falcancar a meta efetiva, a meta real. Entdo, se essa dinamica é o outro lado de
ancoragem conforme discriminado. Ok, eu vejo isso sendo uma rotina em
ermos de estabelecimento de metas, de produtividade, enfim. E isso."

"Entéo j&, j& aconteceu, mas sobre pessoas (...) E isso, inclusive, acaba
influenciando néo s6 a percepcéo sobre a pessoa, mas, assim, no proprio diaa
dia dela, no trabalho. E ai, quando vocé vai ver, é nada daquilo que foi falado.
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"Entdo, assim, eu gosto de trabalhar mais no campo real, utilizando outrag
jias de i ivos. Eu ndo gosto muito desse negécio de, bom(...) def

Jestabelecer coisas acima ou abaixo, enfim. Eu gosto de trabalhar com outrag
fformas de incentivo. (...) Porque a gente usa esse método de ancoragem, el
lentendi, né? Pra alcancar determinadas metas, vamos dizer, objetivos. (...) Entao
lenquanto chefia, eu ndo gosto. Eu gosto de trabalhar dentro da realidade)
[Eu ndo gosto de ficar estabelecendo, se eu tenho uma meta, um exemplo, né? Sq
leu tenho uma meta de receita, estabelecer muito acimapra conseguir aquilo real|
Jou de despesa muito abaixo. Assim, eu gosto de trabalhar dentro df
realidade. Entéo, € isso. 'A nossa meta é essa, vamos levantar a manga, arregagarf
la manga'. Eu acho que a gente tem que utilizar outras técnicas, metodologias.”

"Eu acho que uma forma de evitar, talvez, sejaouvir sobrea pessoa, eai, tentar,|
fsentar, na medida do possivel, néo se deixar influenciar. Talvez buscar conhecer|
um pouco a pessoa antes."

ES

"NZo."

"Entendi.”

"0 meu setor, ele néo lida exatamente com essas decisdes financeiras, de fato,
[né, mas s6 pra (...) acaba sendo mais pra questées administrativas, de pessoal
[mesmo, esses vieses, né? (...) Mas, eu acredito que ja aconteceu sim, né, com
[certeza (...) de me falarem de um servidor que era bom, e eu (...) achei que essa
pessoa era 6tima, e quando eu fui conhecer melhor, néo era. (...) Eu,
particularmente, tento ndo me guiar por, por essa, esse viés de ancorar, ou,
ancoragem, né, que vocé falou. Porque pessoas, situagdes, eu tento ter uma
mente aberta quando eu vou lidar com alguém ou, tipo, mas eu percebo que
jacontece, sim, bastante.”

em outro da ista mais a frente:

"Eu lembrei, na verdade a pergunta é para o viés de ancoragem. Eu me
lembrei, ndo sei se eu posso voltar rapidamente. Eu me lembrei que o meu
Isetor, digamos que os professores que coordenam projetos, eu sinto que eles
ém um viés muito grande com o meu setor. Como se meu setor fosse chato,
ffosse cri-cri, fosse exagerado nas coisas que analisa, nas coisas que cobra. E eu
percebo que, ndo é bem assim, a gente faz tudo baseado em legislacéo. Eu
percebo que muitos coordenadores que eu consigo ter uma conversa pessoal, ou
Jaté por telefone, e tentar explicar por que é assim, eles compreendem. E ai eles
percebem que a gente ndo ¢ enjoado, que ndo ¢ sobre a gente, sdo coisas que

i por conta da legi: "

["Entdo, eu acho que as pessoas tém que ter uma mente aberta pra lidar com of
Inovo, eu percebo que (...) vou entrar num outro aspecto do servigo ptblico, ey
Ipercebo, minha percepcéo do meu setor, setores que eu dialogo, meu setor dialog:
também, enfim, percebo que ha muita, muito medo do que é novo. E ai eu achd
Jque isso € um viés de que achar que o novo vai ser ruim. Né? Acho que tenf
um pouco disso também. E eu acho que as pessoas tém que se permitir}
entar ndo ter um viés pronto daquela coisa, pra ndo estar (...) mas é mais o
Imenos isso, a pessoa ndo ter a mente fechada, tentar abrir a mente pra lidar con
pessoas, si inistrativas, de gestdo, pra aquilo nao afetar
Jdeciséo dela. Eu acho que é um exercicio pessoal. E ter uma mente limpa, pol
lassim dizer, nao se sentir carregado de informagdes prévias que as vezes nao fol
Jde uma fonte, ndo vou dizer nem confiavel, porque parece que é em questéo d
jcrivo de desconfianga, né? Mas uma fonte que ndo foi verificada.”




"Sim. Por exemplo, até mesmo uma informagéo que a pessoa tem, que nao
onheca o outro servidor. E ai passa um julgamento, um julgamento inicial.”

£ d " "Eu acredito que j& teve isso. Ja teve. (......) Eu sei que pode ter ocorrido. Eu
U compreendo em parte. entendo que ja possa ter ocorrido, mas ndo me vem a mente."

um ditado que fala assim ‘Quando vocé chega primeiro comuma  |"Eu considero que eu compreendo sim. Eu compreendo sim, e acho que eu até utilizo no meu diaa h . N . :
a Q gapl a P P d 6timo, entendeu? Entdo, é um viés, para a gente, foi um viés bem negativo,

1l informacéo, vocé acaba tendo aquele conhecimento'. Entéo, eu dia, né? Para algumas coisas.” ) ) .
havia sim conhecimento, mas ey ndo sabia o nome. Mas isso ai porque se a gente nao tivesse esse feedback negativo, ele teria vindo para ca
oo ) intrfnsecamente'esta Sentro. e cente. o ( Jeuacho bem antes. Bem antes. A gente teria mais um braco aqui com a gente. Entéo,
gente, nez (... isso acontece. Com mais frequéncia do que a gente imagina, né?"

lque eu posso confirmar que sim, né?"

"N&o com esse nome, ancoragem, mas esse Viés, ele é bem... . N N N N
N L N Isso é muito normal. Inclusive, bem antes da gente receber um funcionario
talvez seja um dos primeiros a gente considerar para tomar uma X X N .
tomada de decisio. Primeiro vocé recebe a informagdo, tem até Jaqui, nds tivemos uma situagéo dessa, em que, a gente teve um feedback ruim.
. g E (...) quando ele chegou aqui, ele se revelou um 6timo servidor ptblico. Um
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"Eu acho que € possivel ser evitado com treinamentos. Acho que quandoa gente)
bom, a gente entra no servigo publico, pelo menos a gente na universidade, 4
gente entra sem nenhum treil E agente vai como diaad

"Acredito que possa ser reduzido, sei 1a, por exemplo, algum tipo de
reinamento.”

"Esse viés, ele trabalha em cima de uma crenga, né? Entdo, uma crenga, como

[nome mesmo diz, esté falando, ndo vamos levar para o lado religioso, porque

crenca ndo esta ligada a, a gente ndo esta falando aqui de religido, né? A gentd
Jesta falando aqui de outro contexto. Entdo, 0 qué que é uma crenca? E algo qud
vocé acredita de forma, né? Prévia, né? Pré-existente. Entdo, se vocé consegui
ignorar e buscar evidéncias concretas daquilo, eu acho que essa ancoragem, el
Indo vai funcionar. E foi o que nds fizemos. Nés fizemos uma investigagéo]
ligamos, investigamos para ver como era a pessoa e ndo era aquilo qud
lanteriormente havia sido, vamos dizer assim, pré-definido, ancorado, né? §
lai, a gente conseguiu, entdo, entender, inclusive, o porqué daquela fala, né?"




E17

"N&o."

"Eu acredito que eu compreendo, embora ndo perceba que tenha utilizado."

"Eu diria que inicialmente sim, seria possivel um fator de ancoragem, mas que
&0 influenciaria exatamente o tipo de trabalho, porque as concessdes elas s&o
odas baseadas em concorréncia. Entéo, tem um processo de licitag&o, entéo o

que poderia acontecer é talvez se uma pessoa de méa fama ganhar e nds termos
m sistema maior de controle de risco, para poder ndo deixar ele trabalhando

de forma livre, téo livre quanto a gente deixaria uma pessoa que a ja trabalhou,

que a gente ja conhece, que a gente abriu estagéo. (...) Agora para selecdo

desse concessionario no caso, ndo poderia trabalhar com viés de ancoragem,
o poderia me influenciar de forma alguma.”

"Ja ocorreu dessa parte do peso morto, prometeram que ia ajudar. la facilitar a
[minha vida, mas foi totalmente ao contrério, eu tive que fazer as coisas pela

"6 um dos que mais ocorrem, ocorre muito também em tomadas de decisdes,
lem conselhos, por exemplo, onde a pauta, muitas vezes, de uma determinada
reunido, ela é disponibilizada a um periodo antes, 24 horas antes, 48 horas
lantes, e pelo titulo da pauta, muitas vezes as pessoas fazem uma ideia do que
Iserd apresentado e unham uma decisdo, uma tomada de deciséo, uma ideia
Isobre aquele fragmento de informacéo que ela tem. E depois, quando ela vai
Jpara o conselho, vai para determinada reunido, pode ser por orcamento, pode
Iser por solicitagdo de recursos, de espaco, de servicos, ela consegue mais
informacGes. E aquele viés que ela tinha, a informacéo anterior dela, passa a
Iser irrelevante, porque ela passa a saber de mais informacdes que néo s6 aquilo
lque ela sabia inicialmente, e ocorre mesmo."
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[Eu acredito que nesse caso seria esse viés ele seria até benéfico paranossa gestao,|
Iporque se a gente recebe critica de algum empresario que tenha um trabalho de]
pouca qualidade, a gente teria que ter um controle maior sobre ele, entéo eul
acredito que nesse caso nem seria necessario trabalhar pra mitigar esse viés,
[pelo contrario, seria uma forma benéfica de controle pra gente.”

"Eu pesquisaria, eu verificaria antes, em outros setores, se ela ja possui algu
historico, e af eu veria se realmente € eficaz ou ndo, ou se eu conversaria com g
[pessoa também e explicaria como que era, como que funciona o setor. Se caso el
Indo quiser, ou se ela quer ter um outro tipo de sistema, de outra imagem qug
la tinha na cabeca, ok. Ai eu faria, tipo, meio que uma entrevista com
pessoa antes de colocé-la no setor."

"Bom, o viés ele tem que surgir, para ser diminuido, ele precisa, a pessoa que est
cunhando, esta buscando, onde ele estiver disponibilizado, onde a informacad
Jestiver disponibilizada, ela precisa ter 0 mais possivel de detalhamento parg
tomada de deciséo e para formagéo do viés. Se tiver que se formar um viés, qug
Jele seja mais detalhado e certo possivel. Entdo, uma maior informacéo de ondg
surgiu o viés, da fonte deinformagdo, pensoque diminuiria muito aformagad
jde vieses errados, de vieses erroneos."




*Acredito que sim. (...) Aquela ideia de, ok, eu tenho uma informagéo inicial,
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"Acho que uma forma de reduzir seria uma maior padronizagéo das decisées qug

"Acredito que sim. De maneira gen

ica, sim.”

porém, essa informagéo inicial acaba, por exemplo, afetar os valores do
orcamento. (...) Seja consciente, ou seja, sei que ter orcamento ¢ dificil na
instituicéo, entdo é melhor ir ali com uma margem de seguranca para

lconseguir cumprir, do que de repente perder, ou seja, receber um orcamento
justo e de repente 14 na frente eu ndo conseguir honrar com a questao das

despesas feitas. Entdo, esse viés de ancoragem, dentro do setor ptiblico, ele de
[fato pode ter esse viés de forma consciente. Ou seja, vocé tem uma informagao

podem ser padronizadas. Entdo, 'manualizagdo’ do mesmo, 'manualizacéo’
jcursos, treinamentos. Munir os gestores com subsidios mais adequados para ¢
deciséo pode reduzir o viés de ancoragem. Outra forma, de reduzir o viés, é ¢
Jtransparéncia das decisdes, talvez a transparéncia pode reduzi-lo, ja que ele podg
Iser auditado, ja que ele pode ser submetido ao olho critico do controle sociall
lentdo ele vai pensar duas vezes antes de fazer o que ele vai fazer, vai ficar
autilizar de maneira consciente o viés para o problema.”

inicial e voceé tenta balizar ela de uma forma que acaba por i asua
omada de decisdo."




E5

"Néo, nunca tinha ouvido falar."

"Dessa forma, ndo. Esse conceito, ndo. Mas a gente
percebe, né? Mas o conceito, assim, ndo."

"Entendo sim."

Sim.*

TEMA: VIES DE STATUS QUO

"Na verdade isso é uma natureza, uma na!ureza humana A questéo da resisténcia a qualquer tpo de

Imudanca. Normalmente os ambientes tém amudanca se é setor pUl
Isetor privado. O que vocé precisa é ter um estimulo adequado e uma transicéo adequada. Preparo para
Jessa transicao paraque ocorra essa mudanga e essa evolugo.”

"Sim, as vezes, até mesmo dentro do exemplo que vocé citou, mas assim eu tinha servidores mais
fantigos, n@ tenho mais, mas assim, quando eu tinha, eles acabavam rejeitando a utilizag&o de novas
tecnologias, e ai, por conta disso, mesmo esses servidores acabaram n&o se adaptando as novas
demandas do setor e optaram por entrar em processo de remogéo, por exemplo.”

Sim, percebo isso demais. Aqui, ifi eu lid que ja tém alguma cargade
trabalho desde muito tempo fazendo a mesma coisa e parece que tém um medo, tém um certo receio,
[de fazer de uma forma diferente. N&o todos, mas alguns. Eu percebo que tém muita dificuldade de
Imudar, mesmo que seja para melhor. Alguns procedimentos, alguma forma de enxergar o
Iprocedimento. Meu chefe anterior, ele acabou mudando algumas coisas, ele instigou algumas coisas
Inas duas equipes. Adiretoria tem duas equipes, duas coordenagdes. Algumas mudangas que eram
Inecessarias. Nada tao estruturante, ndo. Algumas mudangas de visao. Ele contribuiu com isso. Eu
Isinto que foi um trabalho de Foi um trabalho d de entender que
Indo precisa ter aquela viséo estrita da legislagao, da interpretagéo da legislag@o. A gente pode abrir um
pouquinho mais o leque e precisa entender que 0 novo pode ser bom para a gente, parao setor, para a
lgestdo aqui da minha unidade, paraa dlretona como um todo. S6 que eu percebo algumas restrx;ﬁes

de fato. Eu parti acho que i ito forte no servigo pablico. Minhas
Ipessoas que eu lido no meu diaa dia, tanto aqui quanto fora do meu setor. O meu setor é menos do
que outros quando a gente pega conversa de corredor.”

"Sim. Vou dar um exemplo. No meu préprio setor. Tem uma parte da equipe que ela, ela é muito

egada ao tipo de trabalho que eles colocaram ali. Entéo, eles acreditam que qualquer mudanca vai
ara o setor publico vai atrapalhar a rotina, a formacomo ja é feita. Eles. E como é uma equipe bem
chada, quem entra, tem que se adaptar.
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"Toda mudanca ela tem resisténcia. Entéo para que haja uma mudangca, uma transicéo adequada e que o impacto néo seja tao negativo, vocé faz sempre um bo
Iplanejamento e um bom preparo da equipe, que sera envolvida nessa transic&o. Para que ela ocorra de uma forma suave, de uma forma que ela venha a ser bem|
Jaceita, pelo grupo que esta sendo impactado pela mudanga.”

"Entdo eu entendo que é prejudicial, mas assim, por outro lado, pelo menos nesse exemplo prético, eu ndo consigo ter uma forma de evitar, porque]
Iprincipalmente o momento que a gente vive, a utilizagéo de tecnologias, |mpresc|nd|vel e af eu nao tenho como, por exemplo, deixar rotinas manuais ou nag
fazer uso dessas novas tecnologias, entéo assim, eu ndo consigo ver como mitigar isso.”

"Entéo, eu acho quecomo a resposta anterior, as pessoas precisam abrir a mente com aguela questéo, com lasi liq dl uma coisa
Inova que vai melhorar o cédigo geral do setor, 0 servigo. E ai, eu falei que como eu tenho esse trabalho de convenclmento do meu chefe para algumas  coisas |
Jeu acho que isso acaba sendo io também. Esse pe essa d de dialogar bastante com os servidores ~paral

Jentender que, por que precisa mudar, por que mudar seria melhor. Entendeu? E mais ou menos isso. Eu acho que precisa de uma conversa, um didlogo  maior."

"Eu acredito que uma padronizac&o... uma questdo assim é de gestdo, é mais de baixo para cima, vamos dizer assim, que a padronize que leve para todos o
~enores queé uma forma 56 de trabalhar ou... ou que agora vai ter outra forma diferente e com treinamento, I6gico também. Néo é jogar as coisas para as pesso:

que aquela... que aquela nova forma é melhor do que a antiga, tentando fazer com que todas, todo mundo na

instituico, possa verque aguela forma seja melhor de trabalhar, vamos dizer assim.”




["Sim. E esse foi um grande problema nosso aquipor
muitos anos. Inclusive, tem, no nosso setor, tem um
ditado que fala assim, 'mas sempre foi feito assim'.
Entdo, isso atrapalha bastante.

[Mas eu acho que nos (ltimos anos, depois da pandemia,
digamos assim, muita coisa mudou, né? Entdo, a gente
teve que sair da nossa zona de conforto. Entéo, eu acho
que esse status quo af, ele foi um pouco amassado, um
[pouco quebrado ai, nesses tiltimos dois, trés anos.
Principalmente aqui, aqui no nosso setor.”

"Sim, gente. Permanecer nasituagao. Zona de conforto,

€? Acho que é uma forma de compreender bem
anquilo esse viés.

"Sim, compreendo."”

"Eu acredito que ndo. Especificamente no setor que eu trabalhei, ndo. Mas eu acredito que em outros
setores, sim. E. Mas no meu setor, a gente tinha deficiéncia de sistema. E as pessoas queriam mudar
Jaquelasituag@, queriam organizar melhor."

"Sim, ocorre. Ocorre porque os profissionais, eles ndo gostam de sair da zonade conforto. Entao, ele
institucionaliza que aquilo que ele faz é a maneira mais sincrona, porque ja foi passado para ele
daquela forma. Entao, ele ndo quer it mudanca, porque mudanga, inici: acaba
gerando um estresse, um pouco de trabalho, talvez assim. Desconforto. Mas, assim. Nos

aqui, por exemplo, i se ele nd existisse, talvez terfamos que ter cinco,
sels funcionérios aqui. E com esse sistema, dois conseguem operar, fazer o trabalho. Fica puxado?
ixado. Meas, ai, o trabalho.

[Houve uma inovagéo, houve um estresse inicial, mas, de acordo com o que o tempo vai passando, eles
véo se adaptando, v&o aprendendo um pouco mais."
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Demonstrando que, da formanova, a forrna |novadora émelhor. Talvez geraria até menos contratempos com o servico da forma inovadora, né? De forma que
talvez lgum dado ou que dé le 20 servigo, enfim, a0 que esté sendo produzido no setor, a atividade."

"Eu acho, assim, que o setor tem que manter bastante dialogo. Entdo, o setor que ele tem um didlogo e que ele esta antenado para as mudangas da especialidade]
ldele, ele nao vai ficar no status quo. Ele vai querer mudanca. Ele vai querer modernizar. Ele vai querer avancar. Entéo, eu acho que precisa-se de capacitagéo,|
jconhecimento. Se vocé ficar la na graduacéo, igual vocé, por exemplo, esta no mestrado. Se vocé ficar s6 na graduagao, voce vai ficar inerte aquilo, talvez, quef
Vocé passa para o resto da vida. Mas, se vocé comecar amestrar, comegar a se especializar, comegar a entender. €& bem logico que vocé nao vai ficar fazendo of
jque vocé esta fazendo hoje com a sua vida. avancar. Vocé vai jogar novos hori:
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E13

E15

E17

E19

N0,

'sim."

"Nao tinha ouvido falar."

"Nao."

Concordo com ele também."

"Acredito que sim.”

"Sim, sim."

"Eu acredito que atrapalha, sim, porque existem muitas pessoas, e um pouco de mim também, que
Jacaba se instalando. O trabalho ja esta dado, mudanca... é aprender de novo e comegar a trabalhar com
Jalgo novo, mesmo que isso melhore. Sair dessa inércia... € um pouco complicado, mas acredito que a
Jresisténcia a mudanca pode prejudicar o servico, o ambiente, a melhoria da qualidade de vida.
Porexemplo, a gente esta agora mudando de sistema, e o sistema que ja usamos, com o qual ja nos
Jacostumamos, foi um parque de novos tipos de planilhas e novos tipos de controle. Isso jé esta
fcausando um estreitamento, uma coisa que ainda nem aconteceu. Entéo, acredito que atrapalha, sim,
lque atrasa, e vejo isso acontecendo noservico plblico com certeza."

"Sim, isso pode ocorrer ou esta ocorrendo. Na area de tecnologia, por exemplo, hé constantes
i e melhorias i aseguranca e equif Mesmo assim, percebe-se uma

Jresisténcia em acompanhar essas mudangas, o que pode comprometer a eficiéncia.”

"Sim, e princi dentro dos padroes, dos POPs, procedimentos operacionais
padrdes. Tanto em tecnologia, quanto em processos, quando as pessoas estdo habituadas a um

"Eu acredito que, com treinamento... e uma coisa que, apesar de ndo ser muito a favor de treinamento obrigatdrio, porque se deixa facultativo, as pessoas que tém
mais facilidade com troca de mudanca véo sempre querer participar, e aqueles que sé mais resistentes néo véo querer.”

"Olha, eu acho que, nao seise essa é arespostacerta, mas é estimular, o estimulo das pessoas a buscar por novas informagdes, saberes, conhecimento, tecnologia, esse}
Jé 0 estimulo. Entéo estimular as pessoas a terem conhecimento dessas novas tecnologias, né? Sim, porque é aquele negécio, se vocé nao se atualiza, vocé perde|
tanto no piblico quanto no privado. Vocé, de alguma forma, vai ficar ali parado no local.

Vocé precisa, na verdade, € de certa forma um pouco obrigado a querer aprender novas tecnologias, de sistemas, de gestdo, plataformas de ensino ou as formas def
Jtramitar uma documentagéo. Ento, ela precisa ir meio que forgadamente a aprender. Por mais que ela ndo queira, ela vai ter que aprender. Entdo tem que ter um|
Jestimulo ali.”

ido, de fazer com que as pessoas se movimentem,

Iprocesso, a um fluxo de trabalho, elas tém dificuldades em aceitar um novo fluxo, qi
traga mais eficiéncia para a instituic. Normalmente, elas aceitam s6 quando elas percebem que hé
Jum ganho de produtividade ou uma diminuicao do trabalho para elas."

"Eu entendo que isso que essa iaamudangas, ela impactou e i
Inecessariamente a mudanca e o percebido até hoje ainda. A gente esta querendo mudar para um

fformato de contribuigao que é acontratago de servicos. Entdo, a gente, em vez de contratar a mao de
jobra, vai contratar os servicos, 2o final, inclui o negécio de trabalho, mas inclui todos esses outros

T ltura de inovagéo, ltura de mudanga real de status quo, de avango
Jestudem, se aperfeicoem, se capacitem e se preparem para 0 novo."

"Temos o quadro deficitario de pessoas nos setores do servico piblico, e isso dificulta inovagéo, porque inovagao significa sair do comum. Ja existe uma|
resisténcia para sair do comum. E a zona de conforto, a distancia de mudangas. Entdo, esses seriam os trés principais elementos que eu vejo como que]

Jelementos. Entdo, isso eu percebo no dia a dia mesmo. Esse é um exemplo, mas eu percebo outr
lexemplos o tempo todo. Eu acho q ito bom na publica para tomar

decisdo e afeta os gestores também."

, anossa mudanca e que precisariam ser trabalhados."
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TEMA: VIES DE DISPONIBILIDADE

B Rl el ]

"Essa parte ‘de que maneira?', 0 que eu penso.......O que eu penso é que, pode ocorrer? Pode. Vai
depender do preparo e da capacitagéo, ou capacidade da chefia, da lideranga, enfim, o gestor. Mas
ndo concordo com esse comportamento. Entende? Para tomar as decises. N&o concordo de que
isso deveria acontecer. Mas pode acontecer? Pode. Por falta de preparacdo. Ou capacitacdo do "Analisando com mais dados, mais concretos, efetivos. E mais especificos, reais,
gestor. Porque para vocé tomar decisdes.... Quando eu te falei, como eu sou mais racional nas para tomada de decisdes."

decisdes, eu vou verificar as probabilidades. Eu vou verificar varias, diversas variaveis, para tomar
deciséo. Eu ndo vou tomar uma decisdo com base no fato especifico isolado. (.....) N&o acredito que
seja a forma correta de se decidir as coisas."

El “Néo." “Talvez ndo com 0 nome, mas com o conceito."

"Ocorreu, tava acontecendo né, agora ndo acontecei mais. Um servidor especificamente ndo
conseguia as tarefas dentro do prazo estipulado. Por isso, por conta desse motivo, na distribuicéo de
atividades, como atrasava nas méos dessa pessoa, eu acabava por tampa-lo dele das atividades. "Eu acredito que nessa situagao que eu sei, seria, talvez, entender que ele, em un]
Exatamente porqué, ele ndo me entregava, eu passei a ndo entregar mais. Quando eu voltei a momento especifico mesmo do servidor em questéo, e que néo é porque ele nad
E3 “N&o." “Compreendo." entregar as atividades normalmente, como eu passava para todos, acabou que ele comecouame  Jtinha me entregado naquela semana que eu precisava, que ele ndo fosse mg
entregar. Entéo assim, dentro dessa situacdo, eu acredito que... possa ter ocorrido o impacto desse  |entregar mais nenhuma. Entdo, eu acredito que a forma de mitigar isso seja trat§
viés, porque ele ndo entregava, e eu acabei achando que ele ndo ia me entregar mais, nenhum, eai  Jlo igualmente a todos os outros."
eu voltava até que ele me entregasse as antigas, e no fim das contas eu acabei por passar todas as
que eu precisava e ele acabou me entregando tudo.”

-
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ES

'Niao

"Sim. Acho que sim."

Eu sinto que aqui acontece muito o inverso disso. Ndo exatamente algo recente que influencie na
tomada de deciséo imediata. A tomada de decis&o agora por algo recente que tenha acontecido. Eu
sinto que a gente ainda toma muita decisdo aqui com medo porque aconteceu uma coisa no passado.
Essa coisa do passado, uma fundagéo quebrou. </Nome de instituicdo> quebrou. E quebrou de uma
[forma absurda. Muitos projetos ficaram sem recursos. Mas, enfim. Séo coisas que eu n&o tenho
muito conhecimento. Mas eu sei que isso aconteceu. (...) Boa parte dos servidores sdo dessa época.
Na maioria. S6 acho que sou eu que ndo sou servidor dessa época. Porque teve gente que entrou
depois, mas lidou muito. Por exemplo, quebrou em 2014. Teve gente, trés servidores, eu acho,
lentraram em 2015 e acabaram lidando com muito problema porque ainda era um periodo de lidar
com isso, né? Mas ndo pegaram aquele periodo </nome de instituico>. Mas lidaram com essa
situacdo por um tempo ainda. Mas, é isso. Af, o fato de ter tido essa, porque se torna, eu entendo
que tenha sido também uma carga emocional lidar com essa, com esse evento, né? Que é uma
quebra dessa. Ainda lembro que repercutiu na midia. Eu vi pela midia, pois era aluno. Entdo, eu
sinto que isso pode balizar as decisdes até hoje. S6 que, como eu falei, ndo é exatamente algo
recente. Mas é marcante. Dez anos, entendeu? Mas é algo marcante. E af, eu sinto que algumas
coisas, ndo mudam. N&o é que ndo muda, a vis&o de algumas coisas ndo mudam por conta desse
passado conforme o raciocinio. Mas € claro que existem coisas que ndo podem mudar mesmo, ta?
Estou dizendo isso, né? E que eu acho que alguma, a visdo de algumas coisas, a forma de lidar com
lalgumas coisas que a gente vé aqui no trabalho, as vezes s&o um pouquinho enviesadas por conta
desse episodio traumético, digamos assim, para 0 meu setor aqui. Enfim .... Nessa semana mesmo, a
gente estava lidando com o processo da </nome de instituicdo>. Para vocé ter ideia. Dez anos
depois. S6 que agora esta em procedimento de cobranca, né? Mas enfim. S&o coisas mais pontuais,
digamos assim. E algo recorrente, mas néo. N&o acontece. Mas enfim. E porque a definigéo que
vocé me trouxe é eventos recentes. Mas nesse caso, ndo seriam eventos recentes. Seria uma coisa
mantida. Que é um meio de disponibilidade. Porque se tornou um evento marcante. O que acaba
reforcando de certa forma um viés de status quo, certo?"

"Talvez eu ndo tenha percebido, eu acho que ndo. Pelo menos assim... no setor que eu tenho mais
proximidade ndo

"Eu acho que eu vou acabar recaindo na mesma coisa. Eu acho que as pessoas
precisam abrir a mente. Eu néo estou conseguindo pensar outra coisa além disso|
E porque de fato... eu acho que as pessoas precisam ter uma mente aberta parg
Jlidar com as coisas. Para lidar com os seus vieses. Talvez eu possa te dar certo
Mas vamos Ia. Eu vou responder com a seguinte sugestdo: As pessoas tém qu
abrir as mentes. Como vocé poderia ajudar uma pessoa a abrir a mente para isso?
Conversando com ela. Eu acho que essa resposta precisa muito de didlogo e pode
de conversa. E muito sobre esse didlogo, conversar. Eu acho que em termos dd
gestéo de equipe de pessoas é importante manter um espaco aberto para conversal
com os servidores. Pra fazer o melhor que puder. Eu ndo sou aquela pessoa qud
é 6tima em gestéo de pessoas, mas eu sempre deixo aqui aberto para as pessoag
conversarem comigo sobre as coisas que estéo lidando ali no trabalho, duvidas,
pensamentos, eu deixo para eles sugerirem procedimentos que podem mudar
participarem nessa quest&o."

"Esse é mais dificil de resolver. Porque é uma questdo bem mais intrinseca a
individualidade da pessoa.
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"E um pouco, .

"Pode ter ocorrido. Mas eu fico pensando assim, isso mostra talvez uma falha na avaliagéo de risco.
(...) Tem toda uma parte de vocé priorizar o risco, de tomar medidas preventivas. Tem todos os
lestudos ali por tras. VVocé tem que fazer a gestéo dos riscos ali.”
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"Digamos que, para a </setor da instituicio>, precisa se preocupar com a perd
de arquivo. Quais podem ser as possibilidades de perda de arquivo? Queda dd
energia, caiu um raio, perdeu-se. Entdo, a gente precisa trabalhar para ter unj
gerador de energia, talvez, que é caro.

S6 que 0 que é mais provavel? Um usuério descuidado, que perde um arquivo, oy
um raio, a ponto de ter queda de energia e perder os arquivos? Estou tentandd
trazer para a TI, mas eu entendo que 0 maior problema da T1 é o prdprio usuério
né? Nem tantos fatores externos.

Entdo, a avaliacdo de risco tem que ser trabalhada em cima de como um usuéridg
pode, de repente, gerar um arquivo, uma informagao do banco de dados e perde
de forma crucial. Numa avaliacéo de risco para a area de TI, seria seguranca g
protecdo dos dados, garantindo que o usudrio ndo tenha tanta liberdade dd
modificar dados, mais do que investir, por exemplo, em um gerador de energia
que demanda custo e infraestrutura.

Entre as possibilidades de ocorréncia, o usuario seria prioritario. Mas, em umg
decisdo equivocada, se caiu um raio ontem, alguém pode pensar: 'Agorg
precisamos correr atras de um gerador de energia porque, se cair outro raio, nig
quero perder arquivos.' Basicamente, é essa a ideia.”




“N&o. Esse eu nunca vifalar, ndo. Mas,
lassim, eu entendo que € algo que eu ja
ivenciei. E 16gico que vocé vai dar
Imais moral para aquela informacéo que
océ mais facilmente lembra. Esse é o
raciocinio, ndo é?"

"Muito, muitas vezes. Sabe por qué? Porque, por exemplo, quanto mais a informacéo for recente,
pelo menos para a gente aqui, mais em conta vocé vai levar ela. Hoje mesmo, a gente se deparou
laqui com uma informac&o que iria mudar todo o nosso modus operandiaqui. Entdo, a gente parou,
investigou para ver como é que a gente iria trabalhar. Mas, quanto mais disponivel a informagéo e
quanto mais recente, a gente aqui mais Util, né? Mais Gtil, né? Entéo, tem sim esse viés."
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"Para a gente aqui, isso talvez ndo é nenhum problema, porque, para a gente, ng
\verdade, é a solugéo. Porque, como a gente trabalha com a instalagéo atualizada
normas atualizadas, e a gente tem que trabalhar, para a gente é benéfico. Entéo
quando surge algo novo, modifica todo o nosso trabalho aqui. Entdo, o problemd
seria se a gente ndo tivesse conhecimento da norma, da regra, e ndo aplicar. Voc§
estd entendendo? Mas, como a gente soube, a informagéo esta ali disponivel e el
é recente, para a gente é benéfico."
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E13

'Niao

' Sim

"Eu posso falar a vontade, né? O que acontece é que, quando a </funcéo do setor> foi citada, foi um
periodo préximo ao periodo de suspenséo da COVID, perto de </referéncia de data>. Eles
ganharam, mas, entre aspas, ndo levaram. E por qué? Porque a </nome de instituicédo> fechou tudo,
ninguém entrava mais, néo tinha mais trabalho, entdo néo tinha por que eles assumirem a </fungéo
de setor>. Depois de </referéncia de data>, quando tudo comegou a voltar para o presencial, eles
vieram assumir a </funcéo de setor>. Quando se depararam com a situacao do imovel, teve
infiltracdo no teto, estava todo cheio de mofo, aquele né guaxinim néo, gente... Aquele que fede,
como é que chama? (...) Gamba! Gamba tinha feito ninho entre o forro e o teto, uma zona. E assim,
mesmo que eles tivessem feito a vistoria antes da pandemia, depois, quando eles fossem assumir,
estaria daquele jeito, ndo teria condigdes. E ai, eles fizeram um orcamento, e o valor do orgamento
que eles deram poderiam fazer a obra, ressarcidos de acordo com o aluguel, ndo valeria a pena. O
que a </nome de instituicdo> fez? Assumiu toda a obra, a reforma inteira da cantina, e entregou
lagora, no inicio de </referéncia de data>, a </funcdo de setor> reformada, de uma licitacéo feita em
</referéncia de data>. O que eu vou recusar disso tudo? Em todos os documentos que a gente faz
lagora para frente, dentro do contrato, a gente primeiro faz a obrigatoriedade da vistoria para a
participacéo da licitacdo. E segundo, em caso de efeitos naturais, ndo lembro exatamente qual foia
lexpressdo, mas caso aconteca o0 que aconteceu com a pandemia, a licitagéo vai estar suspensa ou
cancelada, para ndo ter todo esse estresse que aconteceu com a entrega da </fungéo de setor>. Qual
a probabilidade disso tudo acontecer de novo? Acredito que zero. Mas a gente ja se, ja colocou no
mapa de risco uma medida de contingéncia no caso de acontecer.”

'Sim, jd ocorreu e pode ocorrer. Um exemplo é a reforma no setor onde trabalho, responséavel pela
seguranca do funcionamento da universidade, incluindo o data center.

Em </referéncia de data>, houve uma invaséo no setor, e os invasores desligaram todos 0s
lequipamentos. Na época, ndo havia protocolos de seguranca robustos, o que resultou em grandes
prejuizos: processos administrativos foram interrompidos, marcacdes de consultas pararam, e a
universidade ficou praticamente inoperante por semanas.

|Ap6s esse incidente marcante, a universidade tomou medidas corretivas.”

"Entdo, no caso, questdo que a gente viveu, ndo acredito que cause algum
prejuizo, né? E, na verdade, uma forma de mitigar o prejuizo. E no exempld
inicial que vocé deu sobre os 10 milhdes de valor pablico, que foi R$ 7 milhdes
eu acredito que um estudo de mercado, os trés orcamentos que sempre S&g
cobrados, mitigaria a utilizacdo, o viés dessa situagao.”

"Na época, ndo tinha como. Mas, hoje, tem por causa da questéo da seguranca,
Servidores de alta capacidade, portas de seguranca, restricdes para entrar no datd
center. Entdo, teve essas aces para reduzir."
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"Acredito que sim."

"0 viés de disponibilidade, ele ndo ocorre tanto assim, eu néo percebo que ocorre tanto assim.
Porque no periodo que eu fiquei, vou falar com base na minha experiéncia, de tomada de decisdo
onde eu estava. ou dar um exemplo classico. Houve muita discussao sobre o que € servico essencial,
a nivel de funcdo publica. E ai, dentro do nosso trabalho, percebeu-se que o que é essencial tratava
essencial como tudo, de corte de uma grama a pintura de uma parede. E, na verdade, o critério para
se tornar essencial € 0 mesmo aspecto da essencialidade, porque é necessario, extremamente
necessario. E a gente percebeu que o que é extremamente necessario, a universidade néo pode
funcionar sem servicos, a nivel de servigos, como servicos de vigilancia e de limpeza. E algo que, se
faltar, com 12 horas de falta, a universidade viria um caos. E esse conceito, essa decisao, essa
informacéo, ela foi cunhada com base em uma série de aspectos que aconteceram, e ndo
recentemente, que aconteceram coisa de cinco anos ou mais para tras.

Entéo, a tomada de decisdo com base em aspectos recentes, ela influencia pouco no meu setor. E
l6gico que, de dois anos a cada dois anos, o planejamento estratégico do setor pode mudar, ndo
institucional da </nome de instituicdo>, porque existe planejamento a nivel institucional. O PDI até
2030. Entéo, dentro desse PDI, a gente tenta se adequar. E eu acredito que esse Viés era pouco
utilizado no setor que eu trabalho, que é o planejamento.”

Eu penso que a instituicdo precisa treinar os seus gestores. E também colocar
pessoas com experiéncia, ou melhor, fazer a gestdo desse conhecimento, dd
experiéncia desses profissionais, ndo sé do profissional, mas do setor em si.

Porque muitas vezes ndo se faz a gestdo desse conhecimento, das situagdes qu
esse setor passou nos Ultimos dez anos, ndo se arquiva isso, para que 0S nOVo:
gestores tenham acesso a essa informagéo de como foi tratado, de como fo
conduzido uma situagéo semelhante. Ha 20 anos atras, ou h& 10 anos atrés, ou h§
5 anos atras. Entéo, eu acho que até essa Ultima sugestdo é melhor, a questdo dd
gestdo desse conhecimento.”

E18

N

' Sim .

"Eu dou um exemplo. A gente teve um caso. E, a gente teve um caso aqui, de um homem que estavg
sediando as alunas. A partir disso, com essa informacéo, nés decidimos que a gente precisava coloca
camera.”

"Ele foi benéfico, porque mesmo que tenha sido um evento, entre aspas, isolado
mas que, de fato, ele € um evento que precisa ser considerado, ter colocado ag
cameras sob a influéncia desse viés, que acredito que foi racional, mas teve o
viés de disponibilidade."

E19

"Néo, esse pra mim é novidade."

"Eu acredito que sim, mas como vocé comentou
de exemplo, talvez um exemplo me ajudaria.”

"Eu acredito que sim. Agora, amim parece, talvez por falta de intimidade com o conceito, que ndo é
tdo comum quanto os outros anteriores. Mas parece, né? Pelo menos para mim. Talvez as
constantes quedas de energia que nos faz pensar na ideia da necessidade de gerador, mas que talvez
n&o seja nossa melhor solucéo."

"Pela contextualizagéo, eu diria que uma manutencao preditiva, acredito que sejd
esse 0 termo, quando vocé ja faz aquelas correcbes para evitar a questdo dd
infraestrutura de energia elétrica porque ai as vezes vem o aviso, em determinadd
periodo, momento, iremos fazer manutencéo tanto na de rede elétrica quanto n
de internet entdo tinha ali uma figura de uma possivel redugéo

desses eventos.”
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"J4 tinha ouvido falar e néo concordo com esse
conceito que foi dado. N&o acredito que a
gratuidade ela tenha supervalorizagdo. Muitas
vezes e normalmente pelo que eu vejo percebo, ela
jacaba as vezes tendo uma desvalorizagao, porque
|se é de graga ndo vou dar atengdo."

N0,

TEMA: VIES DE GRATUIDADE

"E eu entendo que ocorre, inclusive, mas também entendo que dentro desse conceito, esse viés de gratuidade ele vai depender muito, porque por
"Compreendo, mas com base no que vocé lexemplo, vocé pode ter esse viés de gratuidade. o proprio exemplo de se essa versao bésica que € gratuita, ela atende, ok. Ela ndo prejudica a

falou, ndo." eficiéncia, ok, ndo vejo o problema e acho que funciona é dessa forma e também acho que funciona no exemplo que vocé falou, ok, é eficiente, entdo
depende do produto depende do que voceé esté tratando a utilizar esse viés e nao é estatico e vocé entende? Ele pode ou ndo ser supervalorizado.”

" Sim, todos os dias. Inclusive, dentro desse exemplo pratico que vocé citou, a gente acaba utilizando varios aplicativos, varios que sdo
Jgratuitos, e no fim dos contos s&o programas terriveis que acabam atrapalhando o trabalho no dia a dia e néo ajudam a nada. (...) Tem um que substitui.
[Tem o Word, que é o...? Libre Office... Nao, é um pior ainda. (...) O pessoal usou recentemente para a criagdo, néo sei se vocé pegou isso enquanto

. estava na UF, mas para a criagéo dos planos de trabalho do pessoal no PGD. (...) Tipo uma planilha. Tipo um Excel. Entéo, a gente instalou esse trogo
'Sim, entendi. ; b : p -

o computador, e ai, quando a gente, a gente ia abrir outros documentos, como se aquilo fosse um virus, e ele acabava por desconfigurar todos os
[documentos que a gente tinha na marcha. Entdo assim, recentemente eu fui até montar um edital, e ai eu tinha montado o edital todo, o edital estava
Jafinado, tudo bonitinho. Eu fui abrir o edital e esqueci de alterar o programa desse aplicativo. Bagungou toda a formatagao do meu edital. Eu tive que
fexcluir e fazer o edital de novo.”
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"Desde que seja bem utilizado , eu vou tomar a decisdo de adquirir aquilo, vocé tem que ter um
[conhecimento pleno acerca daquilo, daquilo que se vai aplicar esse viés, o produto, enfim.”

I"Eu acho que, assim, se nao for possivel a utilizagao de programas pagos, mas que os programas sejam - testados|
leu acho que testados s&o, mas acredito assim, testados por um maior periodo de tempo, para ver a influéncia d
lestilo do dia a dia do nosso trabalho, porque, igual nesse caso especifico, esse programa era bom para montal
los planos de trabalho e enviar para a comissdo, mas af, aquilo ficava na nossa maquina, porgue o outro pont
[desse programa é, para vocé instalar, precisa de senha de, ndo precisa de senha de  administrador, mas pare
remover precisa, entdo essa instalagao € linda. E ai, com o teletrabalho, o rapaz da tecnologia, por exemplo,
lum compasso no nosso setor do dia a dia. E af, ndo tinha como remover no momento que vocé precisava. Entdo,
lassim, se ndo é possivel a utilizagdo de programas pagos, que se tente verificar os impactos de utilizar unf
programa desse tipo, por exemplo, na nossa rotina de trabalho mesmo, como em todos. (...) Eu nem sei se ness
[caso, assim, €, como que eu digo, eu ndo sei se nesse caso eles  chegaram a normatizar o uso, sabe? Mas, se ol
luma coisa, eu acredito que tenha sido uma coisa especifica para os programas de trabalho do PGD. Mas ail
lacabou que eu acho que ninguém testou o impacto de ter instalado isso na maquina, para as nossas outrag
rotinas. Eu acredito que seria, assim, benéfico que um grupo de servidores testasse isso antes, & como el
falei, se fosse possivel eu instalar ele e desinstalar da mesma forma que ele € livre de instalago, ok, eu instalq
e removo, mas no era, eu dependo de um administrador do sistema para remover ele da maquina.”

["Acho que ja"

"No setor que eu trabalho, ndo consigo deslumbrar isso ndo. Eu acho que é muito importante no setor que lida com questdes financeiras, de fato, desse
ipo. Decises financeiras ou de compras. Eu acho que quem lida muito com esse tipo de decis&o que acaba levando em conta custos gratuitos ou mais
baratos. (...) Mas parando para pensar em coisas pequenas do dia a dia. O café é de qualidade terrivel. O papel higiénico, vocé ndo pode ter uma
diarreia no trabalho (risos). Porque ndo da... o papel higiénico é tenso. Pois €... a gente parou de pedir o café e estamos comprando aqui, se cooperando
"Sim." Ino setor. E porque saiu na midia. N&o saiu como o café da </nome de instituicao>. Mas o café que a </nome de instituicio> compra saiu na midia que
lele era improprio para consumo. E eles até recolheram o café depois. S6 que ai falaram que estavam fornecendo novamente. Porque ja tinham trocado
Jum monte. E ai veio a mesma marca para a gente. A gente ndo entendeu nada. Que ai vem aquela questdo do viés de disponibilidade. Se vocé ja sabe
lque aquele café ja tem uma situagéo ali duvidosa, vocé vai tomar aquele café novamente? N&o vai. Entdo é um pouco também daquele viés."

"Olha, eu paro para pensar que eu sinto que boa parte dessas questdes sao decisdes de gestdo e licitagdo ma
feita. Poderia ser feito de uma forma com maior zelo, o fiscal do contrato poderia estar atuando de umd
[forma mais, enfim, ser mais atuante de fato. Eu sinto que falta um pouquinho da gestéo para lidar com esse  tip
de coisa... de eficiéncia, de lidar com essas coisas. E porque assim, a licitagao, a legislagao de licitagéo, elag
visam comprar mais barato. Mas é possivel vocé fazer de uma forma que ndo seja uma coisa tdo vagabundal
NGo tem a ver com viés, é porque o dificil de voce, as vezes, quando eu falo vocé, eu falo no  sentido geral, né’
De encaixar dentro do setor publico, que o 'setor piblico’, entre aspas, ele é gessado e a0 mesmo tempo ele

determinado por legislagdo. Entdo essa legislagdo quebra viés, mas também constroi outros. Entdo, pol
lexemplo, a gente quer o melhor. Agente sabe que o melhor, as vezes, dentro da legislacdo, ndo é ta
facil de ser obtido, por conta daquela questdo dos orgamentos. Entdo se vocé trabalha com orgamento maig
barato, como que vai falar que o viés da gratuidade seria um prejuizo? Quem dera se tudo fosse de graca par:
a instituicdo publica e a gente tivesse tudo dentro da instituicdo, né? Computador, sistema de software, café|
tudo fosse de graca. Porque ai a gente so ficava pensando, ok, foi de graca. E o resto do dinheiro a gent
lgasta com nossa atividade, enfim. Mas ndo ¢ assim, entendeu? Entdo é um pouco dificil de aplicar esse viés|
[assim como alguns outros, dentro do setor publico, por conta da legislagéo."
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"Eu j&, mas assim, eu tinha mais contato com isso quando trabalhei na </nome de instituicdo> que foi uma empresa piiblica. No caso, na licitagao,
quando vem, é caneta que nao funciona, mas era mais barata. Enfim, eu posso contextualizar no caso aqui da </nome de instituicdo> é um café que ouvi

alar da qualidade que </nome da instituido>, porque a gente la compra por conta prépria. Entdo a gente estd comprando, dizem que o café ¢ arbica,
30 sei o que."

"Eu acho que isso... isso € uma coisa bem complicada no servigo ptiblico. Porque sempre a gente estd buscandd

a economicidade. Talvez no seja possivel. No sei se ndo é possivel. O possivel seria se tivesse mais verbas|
e tivesse mais disponibilidade de verbas. E isso ndo depende apenas do servico piblico, né? Até mesmd
omo a sociedade encararia, a gente esta gastando com produtos de maior qualidade.”

. que houve alguma coisa gratuita, ou uma coisa barata, aquilo que teve um facil acesso, mas que depois se provou ineficaz ja aconteceu. Entdo, teve
jque ser de fato substituido ou descartado, por exemplo.

"Como reduzir? Avaliando as possibilidades, né? Se aquele produto, aquele servico oferecido de forma
gratuita pode gerar algum custo a mais.

L. B N Aconteceu isso no caso de um café. A gente teve que devolvé-lo para o </nome de setor da instituigéo>. Por exemplo, na contratago da </nome de
E, sobre esses termos, ndo. Mas ja ouvi sobre o L N y - B
N N i instituicdo>, se bem que eu nao sei realmente o que levou a faléncia, eu s6 realmente acompanhei por jornal, porque eu era estudante da </nome de
E9 que ndo tem almogo gratis. E uma coisa bem 'Sim. [
3 # instituigéo>.
parecida, néo parece?”

E se realmente... E isso af que pega, né? Se o que est4 sendo dado de graga... Por qué? Isso gera um custo?

[Mas talvez se tivesse levado... Mas, se bem que eu estou sendo inadequado nesse exemplo, porque a </nome de instituigio> tem um propésito
i Eles eram por trés acontecia de ter esse orgamento mais barato. Algumas fundacdes ganhavam,
Joutras no. Alguns orgamentos se provavam ineficazes. Ja houve reclamagéo dos coordenadores sobre isso."

A avaliacdo tem que ser feita na hora de se adotar alguma coisa.”
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"Da utilizagdo de software, a instituicdo ela disponibiliza aplicativos que ela mesma paga pela licenca ou g
n " " N T N PO . utilizacéo de software gratuitos. Os softwares da universidade, pelo menos para a gente aqui da </nome dd
O ). 3 (e 3 J 3 = i . " . " o

Iha, aqui no meu setor aqui, nosso setor, onde nés aqui tomamos deciséo, nao. Agora, na instituicao, sim. (...) Café aqui ja aconteceu, cola, lapis, L ctor> o todos profissionais. Da Microsoft ou de empresas privadas. Mas no passado néo muito longe erat

aneta, computadores, teve uma marca no passado af que dava muito problema também. Jsoftwares caseiros que ndo dava isso, a talvez cinco seis anos atras. Mas acho que um pouquinho antes dg
pandemia ja comegou a transicdo. A funcionalizar."

En 34 owvi falar.” Actedito e compreendo.” "Eles comecaram a obrigar a utilizagdo do Linux s6 porque era gratuito. S6 que eles viram com o passar do tempo que o Windows ainda no tem "Eu volto na parte do conhecimento, né? Estudar primeiro o material, o produto, o aplicativo, o que quer que
i mp . Jsubstituto. Entdo, voltaram a pagar o Windows e até hoje é utilizado por conta dos beneficios do sistema pago.” Jseja, antes de obrigar a utilizagdo s6 pela gratuidade.

"Sim, ja ocorreu. Um exemplo prético no nosso dia a dia € o uso de um programa gratuito para suporte remoto ao usuario. Devido a redugao na equipe,
Jesse sistema permite que a gente configure ou instale aplicati ios para 0s usuérios. No momento, o software
jgratuito ¢ suficiente, mas sabemos que ha programas pagos com recursos mais avangados, que poderiam otimizar ainda mais o trabalho.

EL5 Neo. Sim. /4 0 oposto, por exemplo, a </nome de instituicdo> utiliza atualmente softwares gratuitos, como LibreOffice e WPS Office. No entanto, muitas pessoas Nesse caso, nao sei como responder.

Jestdo mais adaptadas ao Microsoft Office, que oferece mais ferramentas, como o Power Bl e servicos de nuvem com maior capacidade.

[Com um contrato que garantisse o uso do Microsoft Office, poderiamos ter beneficios adicionais que os gratuitos no conseguem suprir.”

"Ocorre e 0 exemplo do software é um exemplo classico. Nés utilizamos no nosso setor o software do BR Office, ao invés de Microsoft, ao invés de [Eu entendo que ¢ benéfico e eu emgndg ‘_‘“9 us/ ggsmres pmms.am conversar mais sobre isso. Mas: aﬁ_na_l a¢
ontas, nds estamos falando de uma instituigao pablica que em diversos momentos se adequa a uma

software du.O.fflce da Mlcmsuft, que é u_m software p_ago, licenca paga, e € logico que o viés da gran_ndade influencia na tomada de deciséo do gestor. e aspectos privados ambém. , a.0btenglo de servigos a0 menor cusio, esth muito ligadads questdes d4
[Eu sou administrador e eu preciso levar isso em consideragdo, que é a questao dos custos. Todo servico que pode ser prestado com custos de nivel N N . N N

e d o hida.” 1473, antiga 8666. Entdo, o viés do gratuito precisa ser fortalecida entre os gestores. Entdo, eu
menor, ele deve ser a opgao escolhida. acho que é uma questio de cultura também.”
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E19

["Néo, ndo."

Sim.*

"Ele parece ser um... talvez a falta de informagéo e os padrdes de deciséo no setor publico influenciem muito. Por exemplo, vocé pode deixar de
[contratar o menor prego, que néo necessariamente é a melhor solugéo, e acabar contratando um produto ou servigo mais caro, porque ele oferece mais.
[Mas, como justificar isso? Quais séo os exemplos?

S6 que néo existe um modelo claro, e a burocracia é muito grande para justificar o valor, né? Exato. Isso torna uma cilada para o gestor. Ele pode estar
Jquerendo ter um ganho benéfico, deixando de lado a questdo da gratuidade, que é um ganho ruim. Ele esta, na verdade, buscando um produto de maior
qualidade, porque acredita que ele ndo vai obter a eficiéncia que precisa com um produto mais barato. Ele quer garantir o retorno esperado. Porém, pela
burocracia existente na instituigéo piblica, o gestor pode acabar sendo responsabilizado por um Processo Administrativo Disciplinar (P AD) ou até por
superfaturamento de uma licitagdo, mesmo que sua intengao tenha sido boa. Ou seja, ele queria um produto de qualidade especifica. Embora existissem
Joutros produtos de qualidade inferior, que trariam um ganho monetério, esses produtos teriam uma perda de eficiéncia. Entdo, é uma cilada para o
Jgestor tentar superar esse viés e, a0 mesmo tempo, incorrer em problemas como superfaturamento, por exemplo. Isso € possivel. A gente teve agora um
[caso, onde até a décima terceira empresa, la em , a primeira empresa foi a que ofertou o menor valor. A primeira empresa entrou com recurso, e nés
Jacabamos com o recurso. (...) Eles estavam nos pressionando para optar pela opgao mais barata, e acabamos perdendo qualidade, pois o bolsista ndo

Jtem a formagéo que um servidor teria."

de
[pelo mais barato devido a falta d

"Pois &, essa dificuldade, eu acho que estd menos i a0 i das gncias e mais 2

Eu imagino que as pessoas saibam das consequéncias, mas preferem optal
e orcamento.”
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TEMA: VIES DE CUSTOS AFUNDADOS

"Eu acredito que ele ocorre, é... muito em fungdo da responsabilizagdo do
lgestor pUblico. Mas assim, é um ponto perigoso se avangar em projetos que ja "Entdo evitar é sempre um bom planej 0 bom planejamento ele evitd
tem ai diagnésticos de fracassos, vocé pode buscar até um redirecionamento, problemas na execucdo. Agora todos e todo gestor sabe que planejamento, el
talvez uma mudanca de proposito, de objetivo, para evitar um dano maior, mas  Jsempre é um planejamento situacional, ndo existe planejamento estatico, 'planejei
0cé precisa analisar e tomar cuidado com esse viés de custos afundados. Um vai acontecer daquele jeito', eu nunca vi isso no mundo real, entdo ele tem qug
caso desses que temos aqui no estado é o Cais das Artes. Ainda vou te falar ter um planejamento prevendo as mais diversas situacdes dentro daqueld
outro caso, que fez esse redirecionamento, para que néo trouxesse essa projeto e com isso ele ja consegue antecipar solugdes para que o curso dagueld
responsabilizagéo sériapara o gestor, que é o LabFindes. Ai ele foi concluido, projeto, ele consiga seguir o mais fiel possivel ao que foi feito 1a no inicio."
ndo virou um restaurante giratorio, acho que ele virou um...um..um hub de
inovag@es, ndo sei, mas ele conseguiu ressignificar a situagdo.”

" Eu ndo conhego esse denominacdo, mas o conceito

- "Sim, pelo conceito sim.”
sim.

im, ocorre, inclusive eu n&o vou citar para qual atividade especifica, mas a
gente tem um sistema que a gente utiliza de uma empresa contratada e que
sempre deram muitos pre E a gente esta d Ivendo um novo

"Nesse caso especifico, no exemplo que eu citei, eu acho que deveria ter maiol
atencdo a demanda da equipe, porque se realmente é uma empresg
problemética para a resolugdo dos nossos problemas, é procurar uma outrg
alternativa, mesmo que fora da zona de conforto, que a gente ndo tivesse tanto:
problemas, entéo isso minimizaria.”

sistema e que a sugestdo da equipe foi procurar uma outra empresa, ja que a
gente tem muitos problemas com essa empresa que a gente trabalha antes. E ai
la justificativa foi justamente essa. Que por a gente estar anos com essa
lempresa, por a gente ja conhecer, por ele ja ter acesso a toda a nossa base de
ldados, vamos dizer assim, entdo é mais viavel, na verdade mais confortavel,
fechar novamente um outro contrato com ele, mesmo sabendo de todos os
problemas que a gente ja tem.”

E3 "N&o." "Sim, compreendo."

["Entéo, eu ndo consigo aplicar aqui no meu setor, porque essas decisdes desse
tipo, elas acabam sendo fora do meu setor, tanto da presséo de contas quanto
da auditoria, de fato, porque isso acaba sendo uma decis&o de risco. Entéo, a
lquestdo do reitor, ou um gestor também, dependendo de onde alocar o recurso,
s N, - Acredito que sim.” se isso se tratasse de algum projeto com recurso proprio, ndo. Porque tem
projetos que vém de algum projeto com entidade externa, por exemplo,
</nome de instituicdo>. Entéo, séo decisbes que estdo fora daqui. Por isso que
leu acho que eu n&o consigo pensar em nenhum caso aqui no meu setor. Nesses
lexemplos que vocé usou. Eu néo estou conseguindo vislumbrar esse tipo de
viés, ndo."

"N&o sei, eu acho que é, de fato, buscar informages sobre o projeto, busca
informag&o sobre se de fato vale a pena, pensando nos beneficios futuros. Eu achd
lque tem que ter informacéo suficiente, bastante informacéo sobre isso, par
[poder tomar uma decis&o de continuar ou ndo. Eu fiz contabilidade, né? A ideia ddg
contabilidade, de uma forma geral, € muito sobre isso. Vocé produzir informagéd
que seja capaz de subsidiar a decisdo do gestor, enfim. Eu sinto que é issq
que precisa ser feito. E buscar informagdes e informagéo se de fato aquilo aind
Jfaz sentido de estar acontecendo. Esse tipo de investimento, por exemplo.”
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"Entdo, ai entra também a questéo essa questdo da economicidade do servico

publico que a gente tem que ficar sempre atento, as vezes é mais a gente

[continuar com algum produto ou com algum tipo de trabalho também para "E a questdo de um planejamento certo.”
evitar a ideia do resservico, de que se tem um novo custo, que aquilo ali ndo

seja passado para a sociedade, como algo que eles estédo descartando.”
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'Nao."

"Eu ja ouvi falar, mas com outro nome, né? Qual? Viés
de custos perdidos ou custos perdidos do setor piblico.”

"Sim."

'Sim.

"Eu acredito que ocorreu. A </nome de instituicdo>. Em vez de tentar, por
lexemplo, ja decretar faléncia, encerrar as operagdes, teve uma insisténcia. Eu
peco desculpa porque eu realmente nao sei se foi uma coisa abrupta, abrupta,
na ideia de tipo assim, foi do nada. A empresa, a fundacdo anunciou faléncia.
Foi um processo que foi carregado por pouco tempo. E, de uma hora para
outra, ela parou de responder qualquer solicitagdo. Fecharam tudo, foram
lembora e pronto, de um dia para o outro.

Mas, assim, no caso da </nome de instituicdo>, ja foi uma coisa mais
planejada. Eles ja se preparavam, fecharam as contas, prestaram contas,
consultaram algumas pessoas sobre. ‘A gente vai fechar, mas quer deixar tudo
redondo 0 maximo possivel para ndo gerar problema depois.” Foi um processo.

Mas, assim, voltando ao viés, acredito que a estrutura ali do </nome de
instituicdo> pode ter acontecido dessa forma. Tem um sistema ali de todas as
informacdes da ONG, né?

1S6 que ai, por exemplo, o sistema para </nome de setor da instituicao>, a gente
Indo consegue integrar no </nome de sistema utilizado pelo setor>, precisa
contratar uma empresa que tenha capacidade de mexer no </nome de sistema
utilizado pelo setor> e integrar ele. Entdo, é uma infraestrutura que, de mesma
forma, néo da para o </nome de setor da instituicdo> absorver tudo."

"Sim, mas por exemplo dentro da </nome da instituicdo> a gente ja teve
também elefante branco. Acredito que em 20 anos atrds na </nome da
instituicdo>, teve aquele do </nome de setor> que eu lembro quando eu era
estudante, que agora ele est4 pronto, mas ha muito tempo aquela obra ficou
parada. VVocé sabe do que eu estou falando? Acho que perto do </nome de
referéncia>. Entdo, s6 que esse exemplo s6 pode ter um pouco de risco para o
reitor, entendeu? Demorado, ter tido um custo pode ter de repente afetado para
la honra dele, ou seja, ele queria muito concluir, mas o custo em si para ele é

meio que indiferente.”

"Como reduzir? Planejando. Planejamento, né? Sempre o planejamento d4
certo. O beneficio é avaliar o custo da inovagdo para o custo da manutencdo. Qual
que seja maior, qual que gera mais beneficio.”

"Eu acho que passa por um esclarecimento e um conhecimento mais  aprofundadd
daquilo que a pessoa esté querendo fazer. Eu acho que parte inicialmente disso,
porque tem outras varidveis a serem analisadas, por exemplo, ah, o dinheird
ndo é dele, entre aspas, sai do bolso dele, enfim, mas eu acho que partd
inicialmente de um esclarecimento nessa pegada.”




“Nao."

"Eu ja passei por essa dificuldade com esse viés
lespecifico. Por conta da minha formagéo como contador,
Ifiz uma pés-graduacéo em gestdo de custos, e foi l& que
lencontrei esse desafio. Inicialmente, uma das disciplinas

abordava justamente a questdo da gestdo de custos.”

“Nao."

"Sim."

["Aqui eu entendo que ndo ocorreu ou n&o sei se poderia ocorrer."

"Acredito que sim, acredito que ocorra. Eu, sinceramente, néo tenho muitos
lexemplos para te passar para correr de como isso ocorre, mas eu tenho uma
ideia. Eu, sinceramente, n&o tenho muitos exemplos para te passar para correr
de como isso ocorre, mas eu tenho uma ideia. Eu, por exemplo, quando fiz o
mestrado, minha tese, minha dissertagéo foi com base em, em custos do setor
logistico, de transporte. E ai a gente percebe que, por exemplo, um dos
resultados encontrados é que o modelo que se utiliza hoje na universidade de I
transporte de alunos ndo é o mais adequado. Mas vocé percebe que apesar de
ter feito todo esse estudo, de ter apresentado isso para a universidade, ndo
houve movimentacdo dos gestores no sentido da mudanca, mesmo vocé
provando que € um elemento que vai contribuir com maior qualidade de
servico e menor custo. E ai se perdeu no tempo, né? Se perdeu no tempo. N&o
s6 0 meu estudo, né? Mas vérios estudos, né? Principalmente desse curso de

gestdo publica.”

"u entendo que sim, embora nunca tivesse pensado no servico piblico dessa
maneira antes. Mas, agora, vejo que é natural que as pessoas, especialmente
lquando ndo tém conhecimento do conceito, tentem administrar suas vidas e
suas situacdes da melhor forma possivel, mesmo em contextos que néo
envolvem custos diretos. Interessante.”
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"Eu sugeriria fazer um estudo detalhado sobre a situacéo. Pesquisa sobre d
problema, anélise de como situagBes semelhantes foram tratadas em outra
universidades ou érgdos plblicos. E importante analisar primeiro antes d
tomar decisGes, ouvir mais opinides e ndo basear a decisdo apenas em falas e
suposicdes.”

["Também com a gestdo de conhecimento, com a gestdo do conhecimento. E. Casg
[fossem ndo arquivados, mas deixados disponiveis para acesso, um acesso mai
facil, ai eu penso que isso poderia convencer outras pessoas e esse convencimentd
poderia tornar esses assuntos mais faceis, por exemplo, operacionalizar esse
estudos.”

"Eu acho que é interessante como informacédo pode ajudar a tomar decisdes
com mais base em dados e menos em viés, emog&o, sentimento ou até mesmd
na expertise pessoal do gestor. A ideia é que as decisdes deixem de sel
tomadas com base no que € o ‘feeling * do gestor, né?"
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E7

["J4 ouvi falar sobre esse comportamento... excesso de confianca, entendo que
eja altamente prejudicial.”

["N&o."

“Sim."

TEMA: VIES DE EXCESSO DE CONFIANGA

"Pode ocorrer? Pode. Vai depender do perfil do gestor que estd empossado.”

"Jaocorreu. Deixa eu ver uma forma de falar. T4, mas vamos 1. J& ocorreu com as
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"Ser reduzido ou evitado € vocé ter um bom desenvolvimento de carreira, de
pessoas. E ter uma boa analise do servidor, do perfil do servidor, que vai exercer
Jo cargo de lideranca.”

"E possivel reduzir. Nesse exemplo que eu citei, se as gestdes superiored
i parar, ouvir as demandas da equipe, ouvir as demandas de quel

gestdes superiores. Isso. Assim, da gente mostrar, da equipe mostrar que aquele
aminho ali ndo é o mais adequado. Que a gente ja sabe que vai dar errado. E a pessoa
jacreditar piamente que o caminho, a decis&o que ela tomou é a mais correta e seguir

festa ali. Mas no dia a dia mesmo, de quem esté ali lidando de frente com 3
fsituacéo. Eu acho que ouvindo e estando aberto assim a sugestées, a construir d

om isso. Entéo, j& ocorreu e ocorre.”

"Eu ndo estou conseguindo lembrar ou pensar em ter ocorrido isso aqui no meu setor.
[Porque o pessoal aqui é tdo medroso, de uma forma geral, e eu acho que a gente esta

sempre com medo de tomar uma deciséo, de n&o ter um respaldo, de chefia, chefia além

de mim, sabe? (...) E eu ndo sei, eu sinto que aqui isso nao € algo tdo presente, ndo. A

prudéncia reina, né? A prudéncia reina, é... A gente tenta ser bem cauteloso, né? Tem
o fator </nome de instituicdo>, mas ainda que nao tivesse, seria um setor que primaria

caminho juntos, eu acho que € possivel minimizar o problema.”

"Ndo sei. Acho que € amedrontar essas pessoas, ter conhecimento dd
ia dos atos, é buscar conhecimento sobre a consequéncia dos atod
lque os administrativos podem levar, né? Fazer baixar a bola. E, para a pessod
fentender como as coisas funcionam, mas para ser mais bonito... é novamente g
lquestéo de gestao de pessoas, né?"

pela prudéncia. Nao poderia ter aquela questéo de confianca.”

"Sim. Vou dar um exemplo na area que eu trabalho. De uma chefia, no caso, que 0 ego
jdela é maior que ela, e vocé entende que isso afeta... Isso afeta varias tomadas de
ldecisdes, até mesmo na area de gestdo de pessoas. Quando, por exemplo, a pessoa
Jacredita que se ndo estiver fazendo da maneira dela, ou ndo estiver concordando com
Jela, ela acaba induzindo outras pessoas ao erro ao falar de forma confiante que deve ser
feito de tal maneira.”

[Mudando a pessoa... Brincando. Nesse aspecto, mudando a mentalidade ddf
pessoa ou até fisicamente mesmo, tirando ela do setor. Porque eu acho que teny
pessoas que vocé ndo pode dar poder. Talvez vocé dé chance uma vez, erra umg
vez, mas ao perceber que esta errando, voce tirar o poder dessa pessoa. (...) §
vou te falar outra coisa: na universidade é pior. Porque, por exemplo, as nossag
jchefias, a maioria € docente. Nesse caso especifico que eu estou falando, ndo er:
um docente, era um técnico. SO que o que acontece? Acima dele tinha unj
docente, e o docente, por ndo entender nada administrativamente, deixava d
[poder com o técnico, porque ele fazia o que ele queria. Entdo, assim, para essg
[chefia acima dela estava muito bom, porque ela resolvia, mas de uma form
Jautoritaria.”
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N0,

“Sim."

" Acredito que sim, com certeza. Muitas vezes vejo que alguns gestores tém confianca
de que determinada coisa pode ser feita, mas se analisarmos com base na lei, as vezes o
que estéo sugerindo no se aplica. Isso acaba sendo barrado pela procuradoria e causa
problemas.”

"Sim. Porque em todos os lugares tem aquela pessoa que estudou um pouquinho mais e
lacha que aquilo que ele faz é mais importante ou que ele pensa que € o certo, éa
maneira que tem que ser feita. Eu acho que ocorre sim."

" Acredito. Eu acredito que pode ter ocorrido sim. De maneira, por exemplo, do meu
superior imediato conhecer a andlise e tal e querer uma resposta ao concessionario de
acordo com o que ele conhecia. Porém, ele ndo conhecia o contexto histérico e o
porqué daquilo estar Entéo, a gente , eu expus toda a situacéo,
[expus 0 problema e ndo s6 a ponta da situacéo que ele estava enxergando. E a gente
[conseguiu reverter aresposta. Mas, acredito que se essa conversa no tivesse
lacontecido, a gestéo poderia ter dado uma conclus&o no processo de forma

lequivocada.”
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"Talvez 0 excesso de confianga tenha mais a ver com o0 ego da pessoa)
lespecialmente em cargos de alto escaldo, o que torna dificil sua eliminagéo. N
Jentanto, acredito que gestores poderiam participar de capacitagdes que o
lajudem a identificar esse viés, a fim de tomarem decisGes mais fundamentadas ¢

jconscientes.”

"Entéo, é dificil, né? E dificil vocé lidar com esse tipo de tomador de deciso, né7
[Mas eu ndo sei se nem se da para combater. Porque imagina vocé, por exemplo
jai tentando conter a pessoa a uma tomada de deciséo ai, é complicado, né? Ei
acho que vocé néo teria muito o que fazer Ele pode até receber o seu conselho, g
sua orientacdo. Mas se ele vai considerar ou ndo, ai ja é outra coisa. E até e
Jexcesso deconfianca ilude o outro. Porque se vocé ouve uma pessoa com tantg
jconvicgao a respeito de uma tomada de decisdo, vocé vai também confiar nessg
pessoa. Entdo, ja induz também outras pessoas a um possivel erro. Entao
realmente, ele é bem dificil de lidar."

"Acredito que com um brainstorming , com exposicdes de ideias, antes de dar
uma efetiva concluséo do assunto ou tomada de deciséo. Acredito que assim 3
gente consegue mitigar esse viés. Muito bem. E que seja uma gestdo nao
impositiva, que aceite estar aberta a ouvir outras opinides."
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" - o (5 : _— "Também nao sei opinar porque eu ndo passei por isso, nem no setor em que
e o e

"Tomando uma decisdo Unica, né? Trés ou quatro pessoas responsaveis pelo
projeto, trabalhando juntas e com ideias e visGes diferentes sobre aquele tema,
"Penso que jé ocorreu. N&o consigo citar aqui para vocé um exemplo um exemplo ftomando decisdes sobre aquele assunto. N&o uma sé pessoa, ou minimo pessoas. Al
classico de como isso pode ter ocorrido. Mas uma forma que a gente tem de tentar agora os trés proximos viéses, eles sdo mais bate-volta. Funcionam da seguintg

isso éa gente izar o tomado de deciséo. Fazer com que mais fforma. Eu vou falar o nome do viés, né? Vou dar um exemplo bem pratico. E a|
pessoas tomem essa decisdo em conjunto.” Jeu vou perguntar se vocé compreende, se vocé jé tinha ouvido falar, se voc§
lcompreende possiveis situacdes e como reduzir ou evitar. E sempre lembrando,
Ise entender que é benéfico, como incentivar, né?"

"Acredito que sim."

" Acredito que sim. Quem ndo tem vivéncia naquela area e ndo possui informagdes
ladequadas para atuar nela, acaba tendo dificuldades. Na </nome de instituicdo>,
[percebo que isso € um pouco menos evidente, pois as areas temaéticas s@o mais
"Acredito que sim." preocupadas, pelo menos em alguns casos, por conta de toda a formagéo e do
[conhecimento de outros da area. No entanto, isso acaba criando um cenério propicio
para o ego falar mais alto, fazendo com que alguém com conhecimento especifico
[queira tomar a deciséo, o que eleva esse viés."

"Talvez, continuando, sistemas de gestdo mais eficientes e mais baseados em
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"Compreendo.”

"Compreendo.”

TEMA: VIES DE EFEITO DE POSSE

"Eu tinha um servidor, ele era um servidor muito antigo e ele desenvolveu varias

planilhas para fazer i tarefa. E ai, com a de umaempresa
fespecifica com relagéo a <demandas do setor>, entéo... a gente comegou aos
Jooucos a ensiné-lo a utilizar o sistema, mas ele recusou por muito tempo, porque,
jsegundo ele, a forma de ele fazer era correta e ai ele ndo queria que ninguém
Jmexesse nas planilhas. Ele queriaser o (nico a controlar as planilhas. Entéo,
Jassim, foi umasituacéo bem dificil. Eu acredito que isso se encaixe nesse Viés."
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"Os vieses que foram apresentados, para mim, s problemas de carater e
ersonalidade das pessoas e a gente tem que cuidar. Mas, eu que pergunto — nao
lem o que fazer — as vezes é da pessoa. Fazer 0 qué? A pessoa...ndo tem o que
faze

"Entéo... ele ndo gosta, tem que reduzir. Entendo que tem que ser tratado da mesm:
[forma, com desenvolvimento de carreira e boa selecéo de gestores. As  vezes ats
com terapia, se for o caso.”

|"Entéo, nesse caso especifico, eu ndo sei como reduzir. Eu sei que, inclusive, un
Jdos motivos dele ter entrado na taxa de remogéo, eu acredito que tenha sido pol
isso, porque € inegavel que com a nossa tecnologia néo tem como, néo tem comcy
continuar utilizando mala direta ou coisas nesse sentido. Entéo, assim, mas talve
Juma forma de reduzir fosse, assim, eu tentei fazer isso, conversar, explicar. E ail
por um tempo, até funcionou, ele largou as planilhas, deixou que todo:
ici Entdo, funcionou por um tempo. Mas, agora, ele acabolf
lincomodando, depois néo funcionou mais. Entdo, eu acredito que uma forma def
mitigar isso seja sentando numaa conversar e também o proprio servidor estarf
jaberto para mudanga.”

ES ['N&o, néo tinha."

"Acredito que sim."

"Eu vou dizer que sim, mas néo relacionado aos servidores aqui da unidade. Eu
oercebo isso, mas... ja ouvi conversando com o coordenador de projeto, fiscal,
de contrato, enfim. Eu ja percebi alguma... um pouco desse viés de alguns

alguns muito i 0 seu
orojeto. Dependendo, as vezes € um projeto que a gente pensa, parece que nao
lem uma relevancia tao grande, mas ele parece fazer, parece fazer ser uma
Jrelevancia absurdamente alta. Entdo, ndo estou querendo diminuir o trabalho do
professor, o objetivo do professor (...) vocé entendeu o que eu quero dizer? E
Juma batalha de egos. Eu percebo um pouco isso, mas assim, isso com 0s

porque 0s. de projetos sdo séo docentes.
Um ou outro sdo TAEs. Sei |4, dois projetos atuais agora eu acho que séo TAES.
JO resto ¢ tudo professol

|"Eu acredito que a influéncia desse viés pode ser reduzida com mais didlogo e con
processos mais objetivos de avaliacdo dos projetos. Por exemplo, se houver
[critérios mais claros e padronizados para avaliar a relevancia e o impacto de
cada projeto, talvez a 'batalha de egos' diminua Isso porque, com critérios
definidos, os projetos ndo dependem apenas de quem esta apresentando ou dd
carisma da pessoa. Acho que também seria importante criarum... um espace
onde todas as ideias sejam analisadas de forma mais imparcial, sabe? Talvez atd
[por um comité gt i ivas, tanto de nto  de
ITAEs. Assim, ninguém sente que precisaria exagerar para defender o seu projeto
defender 'o meu’, e 0 mérito do trabalho fala mais alto do que a apresentacéo e
[si. Também pode ser (til estimular uma cultura de colaboragdo, onde os diferente:
projetos sejam vistos como parte de um esforco conjunto, em vez de um:
lcompeticdo individual."
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'Nao."

"Sim."

"Eu acredito que sim."

"Compreendo.’

Sim."

"Muito. A questdo mesmo de sala, ‘a minha sala' também tem. Outra questao que
Jacontecia até mais em outra época, agora onde eu estou no, porque & uma
secretaria integrada. Mas, quando vocé € secretario de uma pos ou

0 professor achar que vocé é secretério dele.

[Eu mesmo, quando ja trabalhei num setor na universidade, que era o colegiado
jde um curso, em que o professor falava'deixa ali com a minha secretéria’. Meu
[Deus! Os assistentes de administragdo eram secretarios deles, particulares,

"Acho que isso ficou um pouco complicado de enxergar. Talvez algo
a projetos com contratos, onde cada contrato tem um coordenador.

JQuando o é i 0 Novo pode querer assumir
fapenas a parte que ele considera sua. Ele afirma que o periodo anterior néo ¢ de
sua responsabilidade porque nao foi ele quem fez. Isso parece mais uma

lade o

mas pode ter ligagdo com o viés de posse
ambém.

"Demais!"

pensei que nao, porque estava focado no exemplo do projeto. No
fentanto, ao considerar bens materiais no ambiente pablico, percebo que ocorre
pastante. Por exemplo, algumas pessoas tomam posse de itens de escritério,
jcomo mesas e computadores, como se fossem de uso exclusivamente pessoal.
) Iss0 também ocorreu na </fungéo do setor> de um dos prédios.

i vistoriar os extintores de incéndio, mas a </funcéo do setor> se
‘ecusou a permitir a entrada do fiscal. Apos uma adverténcia formal, explicamos
Jque aquele espago, apesar de administrado por ela, era patrimonio publico e
fdeveria seguir as normas da instituicao. Depois disso, ela entendeu a

il e nao tivemos mais problemas."”

"Olha, eu acho que a gente fala muito de treinamento para técnico, mas faltd
ftambém muito treinamento administrativo para docente. Muito. Muito. Euacho qu
fassim, o docente acredita muito que ele s6 tem afuncao de aula. Etemmuita funcag)
administrativa. Ele precisa ser treinado, ele precisa entender. Essas coisas que
jgente ja busca, a gente ainda falta, mas a gente ainda tem mais entendimento doj
Jque ele. Muito mais.

Eu vou te dar um exemplo, (...) Foi uma reunido de departamento, e o professo
lestava reclamando da questdo de que passaram para os docentes pegarem

assinatura do estagio para eles mexerem com o </nome de sistema>. Ai, un
professor falou: "Daqui a pouco ndo vai ter mais concurso para técnicq
administrativo, porque a gente vai fazer tudo”. E ai, eu pedi a palawra e falei con
fele. Eu falei assim: ‘Professor, nos fazemos muita coisa administrativa para vocé|
|Agora, quando dao uma fungao administrativa para o docente, ele precisané? Fazel
a funcéo dele. E ai, ¢ um erro da universidade, se ela da a fungao administrativg
para o docente sem o treinamento. Mas ndo € a culpa do técnico. O técnico estd
[fazendo muitos outros servigos administrativos que vocés néo tém nem nogéo'."

'Acho que ai entra o trabalho de equipe, de pertencimento ao coletivo. O setol
pliblico até permite o individualismo, a ideia ser reconhecido pelo préprio trabalho

Jquestao de balizar e entender o sentimento de coletividade."

"u ndo sei, talvez, como reduzir, mas eu acho que passa também por falta def
conhecimento  porque, por exemplo, quando passa um recurso para um
lcoordenador, esse coordenador faz a aquisicdo de equipamentos e quando ele di;
Jassim, i todos sdo meus, ii 0 dinheiro para adquirir, ol
[seja, tem que entender que aquele recurso ali é piblico, entdo néo tem nem  par
Jonde partir, isso € um conhecimento basico, o dinheiro néo é dele, se ele i
jé mérito para ele, mas o recurso é do Estado, ele é apenas um mordomo ali, ele ¢
japenas um administrador da economia, mas n&o € dele, mas isso acontece demai;
laqui dentro.”

"Acredito que a chave ¢ informagéo. E necessério explicar e reforcar as normag
e diretrizes da instituicdo. No caso da cantina, a adverténcia seguida def
i funcionou como uma corregao do comportamento.”
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74 ouvi esse também."

"Sim."

"Sim."

"Sim, ja ocorreu. Quando fago atendimentos em outras areas, por exemplo, ha
uma situagdo em que a pessoa estava ausente da sala, e eu fui atender um
chamado. Essa sala tinha seis pessoas, mas a pessoa responsavel pela sala ndo
lestava |4, Eu ndo podia mexer em nada na mesa ou na area dela porque elase
sentia "dona" daquele espaco. Ela ndo gostava que tocassem nas coisas dela.
Entéo, ndo pude fazer o atendimento até elachegar.”

"Eu acredito que a questdo da responsabilizagdo pelo bem ou pelo espaco, enfin

"Pode, pode ocorrer sim na universidade que eu trabalho. Temos exemplos de
laboratérios. Temos exemplos de equipamentos. E simplesmente as pessoas
[tomam posse delas, o laboratério ndo é do professor, o equipamento nao é
determinado, 0 bem é da instituicdo pablico. Isso acontece muito."

["'Uma forma de reduzir isso seria garantir que, quando alguém impede que of
jatendimento seja feito, o chamado seja colocado no final da fila de atendimento]
JAssim, ndo se atende apenas as preferéncias pessoais, mas a necessidade de
resolver as questdes de forma mais eficiente.”

Jquer o que for que seja, ele precisa ser instucionalizado, ele precisa ser vinculadd
2o cargo e ndo ao servidor. Quem deveria responder é o cargo, o de chefia pos
lexemplo, e ndo do nome do professor, que tem o nome 14 na plaquinha. Entéo, el
lacho que a responsabilizagdo tem que sair do aspecto individual e ser de aspects

"Acredito que sim, que ele possa ocorrer. Talvez ele ocorra com frequéncia, né?
Dada a caracteristica dele, que é do sujeito, mas talvez ele ndo prospere tanto.
Deixa eu pensar aqui.. (...) Me parece que a gente consegue reduzir essa
influéncia, néo sei se por causa da imparcialidade, a impessoalidade. Mas de
fato, ocorre de existir, donas dos espagos, donas dos, né, daquilo que é pablico,

na verdade.”

institucional. Ele passar a ser mais institucionalizado, € o que eu penso.”

"Conforme citei, tendo imparcialidade, impessoalidade, da coisa piblica."
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