QUE O TIRO NAO
SAIA PELA CULATRA

Como decisdes “racionais” geram resultados
desastrosos e o que fazer para decidir melhor
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Sobre o autor

Marcelo do Carmo é
arquiteto de decisoes,
facilitador executivo e
educador, com uma
trajetoria que integra
engenharia, economia e
psicologia para apoiar
lideres e organizacodes a
tomarem decisdées mais
conscientes, éticas e
sustentdveis em
contextos de alta
complexidade e
mudanca continua.

Sou engenheiro pela Escola Politécnica
da USP, administrador pelo Mackenzie,
mestre em Economia Internacional e
mestre em Psicologia Organizacional,
com pesquisa voltada a felicidade e ao
bem-estar emocional no trabalho.

Ao longo da minha trajetdria, atuei
como consultor e mentor de liderancas
no Brasil e no exterior, com foco em
tomada de decisdo, pensamento
critico, inteligéncia emocional,
seguranca psicolégica e estratégias de
mudanca.

MACRO —

Sou fundador da
Arquitetura de Deciséo, onde integro

andlise de dados, comportamento
humano e estratégia para desenhar
contextos decisdrios mais lucidos e
responsdveis, e cofundador da
Conexdo IE, dedicada ao
desenvolvimento de competéncias
socioemocionais aplicadas a
lideranca, cultura e transformacdo
organizacional.

Também atuei no campo académico
como professor e coordenador em
cursos de engenharia, economia e
gestédo, sou coautor do livro
Conectados: Competéncias
Socioemocionais na Era do Caos e
coapresentador do podcast Arena IE.

Acredito que decisdes bem
arquitetadas comecam pela
consciéncia emocional e que liderar
com integridade € uma das formas
mais inteligentes e humanas de
transformar organizacdes.

03



Introducado

Grande parte das decisbdes

organizacionais é

tomada com a conviccdo de que estd sendo
“técnica”, “racional” ou “baseada em dados”.

v 4

Ainda assim, organizacdes repetem
erros, insistem em caminhos pouco
sustentdveis e se surpreendem com
consequéncias previsiveis apenas
depois que elas ja se materializaram.

Este e-book parte de um pressuposto
central, presente em todo o material
da MACRO: decisbes ndo falham
apenas por falta de informac¢do ou
competéncia individual, mas por falhas
na arquitetura do contexto em que sdo
tomadas.

Arquitetar inteligéncia significa
desenhar condicdes para que lideres
consigam:

. enxergar melhor o contexto

. reduzir ruido cognitivo e
emocional

. tornar explicitas premissas, vieses
e narrativas

. deliberar com mais
responsabilidade compartilhada

O que segue ndo € um manual de

boas prdticas. E uma lente para ler
decisdes antes que elas acontecam.
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Capitulo 1 — A iluséo da decisdo
racional e o nascimento do erro
bem-intencionado

Durante muito tempo, decisdes
organizacionais foram pensadas a
partir de uma imagem idealizada do
ser humano. Um decisor logico,
coerente, capaz de avaliar
alternativas, calcular consequéncias e
escolher sempre o melhor caminho
possivel. Essa imagem, herdada da
economia cldssica, ainda sustenta
boa parte das expectativas sobre
lideres, gestores e executivos.

O problema ndo é que esse modelo
esteja completamente errado. O
problema é que ele estd incompleto.

Na prdtica, decisdes ndo sdo tomadas
em ambientes controlados, com todas
as informacdes disponiveis, tempo
suficiente para andlise e neutralidade
emocional. Elaos acontecem em
contextos marcados por incerteza,

pressdo, conflito de interesses,
excesso de estimulos e limites
cognitivos reais. Ainda assim,

seguimos avaliando decisdes como se
tivessem sido tomadas em condicdes
ideais.

E nesse descompasso que nasce o

erro bem-intencionado. Decisdes
gue parecem corretas no momento
em que sdo tomadas, mas que
produzem efeitos indesejados
depois. O famoso tiro que sai pela
culatra.

Quando isso acontece, a reacdo
mais comum €& buscar culpados.
Quem decidiu mal? Quem nédo
analisou direito? Quem falhou no
cdlculo? Essa logica personaliza o
erro e ignora algo fundamental:
decisdes sdo produtos de contextos.
Antes de serem escolhas individuais,
sd@o respostas possiveis dentro de um
ambiente especifico.

A ideia de um decisor plenamente
racional cria uma armadilha
silenciosa. Ao assumir que todos séo
capazes de decidir de forma o6tima,
organizacdes passam a tratar erros
como falhas morais ou
incompeténcia, em vez de sinais de
que o contexto decisorio estava mal
desenhado. Com isso, o aprendizado
ndo acontece. O sistema permanece
O Mmesmo, € 0S erros se repetem com
novos protagonistas.



Outro efeito colateral desse modelo é
a supervalorizacédo da decisdo rdpida
e confiante. Em ambientes complexos,
seguranca excessiva costuma ser
confundida com competéncia.
Questionar premissas, expor duvidas
ou pedir mais tempo para refletir

passa a ser visto como fraqueza. O
resultado €& um
recompensa certezas
pune prudéncia.

ambiente que
aparentes e

Mas decisdées importantes raramente
exigem apenas rapidez. Elas exigem
clareza de leitura, compreensdo de
limites e consciéncia das
consequéncias possiveis. Quando isso
ndo € levado em conta, decisdes
passam a responder mais a pressdo
do ambiente do que & realidade que
deveriam transformar.




Hd um ponto crucial aqui: decisbdes
ruins ndo nascem, em geral, da md
intencdo. Elas nascem da ilusdo de
controle. Da crenca de que é possivel
antecipar tudo, medir tudo e decidir
sem margem de erro. Quanto mais
complexa a situacdo, mais perigosa
essa crenca se torna.

Reconhecer oS limites da
racionalidade ndo enfraquece a
decis@o. Pelo contrdrio. E o primeiro
passo para fortalecé-la. Quando
lideres aceitam que ndo veem tudo,
gque ndo sabem tudo e que decidem
sob restricboes, abrem espaco para
construir decisdées mais robustas,
compartilhadas e sustentdveis.

Decidir melhor comeca menos pela
busca da escolha perfeita e mais pela
qualidade do ambiente em que a
escolha acontece.

Para pensar...

Em muitas organizacdes, projetos
estrategicos sdo aprovados com
base em andlises técnicas solidas,
projecdes financeiras consistentes
e indicadores bem construidos.

Meses depois, o projeto falha. Ao
revisitar a decisdo, descobre-se que
todos os dados estavam “corretos”.
O que ndo foi considerado foram
fatores como resisténcia cultural,
sobrecarga das equipes, conflitos
politicos internos ou mudancas
externas previsiveis.

O erro ndo esteve na planilha.
Esteve na leitura incompleta do
contexto.

Exercicios de reflexdo

. Pense em uma decisdo
importante tomada
recentemente em sua

organizacdo.

« Quais aspectos do contexto ndo
foram considerados na época?

- Em decisdes estratégicas, o que

costuma ser mais valorizado:
velocidade ou qualidade de
leitura?

. Onde existe a expectativa
implicita de que lideres
“deveriam saber tudo” antes de
decidir?

« Que tipo de erro é mais tolerado
no seu ambiente: o erro por
excesso de acdo ou o erro por
prudéncia?

« O contexto atual favorece

decisdes conscientes ou
decisdes defensivas?
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Capitulo 2 — Herbert Simon e a
racionalidade Iimitada: por que
decidir ndo é otimizar

Herbert Simon

A ideia de que decisdées humanas
buscam sempre a melhor alternativa
possivel comecou a ser questionada
de forma consistente a partir dos
trabalhos de Herbert Simon. Ao
observar como decisdes realmente
acontecem em organizacdes, Simon
percebeu algo fundamental: pessoas

ndo decidem em condicdes ideais.
Decidem sob limites.
Esses limites n&do sdo excecdes

ocasionais. Sdo estruturais.

Limites de tempo, de atencdo, de
informacdo disponivel, de capacidade
cognitiva e de energia emocional
fazem parte de qualquer processo
decisorio real. Diante disso, o0 modelo
cldssico de decisdo racional plena
deixa de ser apenas irrealista e passa
a ser perigoso, porque cria
expectativas que ndo podem ser
sustentadas.

-||.||-: i Ty i
E‘:" . -

Simon chamou esse fendmeno de
racionalidade limitada. Em vez de
otimizar, decisores buscam solucdes
gue sejam boas o suficiente para
seguir adiante dentro das condicdes
percebidas. Esse processo foi descrito
por ele como satisficing: decidir
quando «algo atende a critérios
minimos aceitdveis, e ndo quando
representa a melhor opcdo possivel
entre todas as alternativas
imagindveis.

Esse ponto é central para
compreender por que tantas decisdes
organizacionais produzem  efeitos
indesejados. O erro ndo estd no fato
de que as pessoas decidem de forma
limitada. O erro estd em ndo
reconhecer essas limitacdes e ndo
arquitetar o contexto para lidar com

elas.
08



Em ambientes organizacionais, a
racionalidade |limitada costuma se
manifestar de forma silenciosa.
Reunides sé@o conduzidas com excesso
de pautas e pouco tempo.
Informacdes chegam fragmentadas,
muitas vezes filtradas por interesses

ou hierarquias. Alternativas séo
descartadas rapidamente para
reduzir desconforto cognitivo e

encerrar a discussdo. A decisdo
acontece ndo porque o cendrio estd
claro, mas porque continuar pensando
se tornou emocionalmente caro.

Quando isso ocorre, cria-se uma
ilusdo de avanco. Algo foi decidido, o
impasse terminou, a ansiedade
diminuiu. No entanto, o custo dessa
aceleracdo aparece depois, quando a
decisdo precisa ser sustentada no
tempo, ajustada a realidade ou
defendida diante de consequéncias
ndo previstas.

Simon também mostrou que decisdes
ndo sdo apenas processos individuais.
Elas sdo profundamente influenciadas
pela estrutura organizacional em que
ocorrem. Regras, rotinas, incentivos e

expectativas moldam o que é
considerado uma alternativa vidvel.
Em muitos casos, a escolha ndo é feita
entre todas as opcdes possiveis, mas
entre aquelas que o sistema torna
visiveis.

Isso ajuda a explicar por que decisdes
diferentes, tomadas por pessoas
diferentes, em contextos semelhantes,
acabam seguindo padrdes parecidos.
Ndo se trata de falta de criatividade
ou coragem individual, mas de limites
estruturais compartilhados.
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Nesse cendrio, cobrar decisdes perfeitas
ndo apenas €& injusto, como também
impede o aprendizado organizacional.
Quando o erro é tratado como falha
individual, o sistema permanece intacto.

Mudam as pessoas, repetem-se os
resultados.
Arquitetar decisbes melhores exige

aceitar a racionalidade limitada como
ponto de partida. Isso implica criar
condi¢cdes para ampliar a capacidade
coletiva de decidir: organizar informacdo
relevante, distribuir a carga cognitiva,
legitimar a duvida, desacelerar quando
necessdrio e tornar explicitos os critérios
gue orientam a escolha. Decisées mais
maduras ndo sdo aquelas que eliminam a
incerteza, mas aquelas que reconhecem
seus limites e constroem caminhos

possiveis dentro deles.

Para pensar...

E comum que comités estratégicos
sejam formados por profissionais
altamente qualificados, experientes
e bem-intencionados. Ainda assim,
decisdes tomadas nesses espacos
frequentemente geram retrabalho e
frustracdo. Ao analisar o processo,
percebe-se que o grupo operava sob
limites claros: pouco tempo, excesso
de informacdo, pressdo por
alinhamento rdpido e medo de
prolongar o debate.

Nenhuma dessas pessoas  era
incapaz de decidir melhor. O
contexto simplesmente ndo permitia.

Exercicios de reflexdo

« Quais limites estavam presentes
nas ultimas decisdes importantes
tomadas por vocé ou por sud
organizacd&o?

. Onde existe pressdo para decidir
antes que o cendrio esteja
suficientemente compreendido?

« Que alternativas costumam ser
descartadas cedo demais apenas
para reduzir complexidade ou
desconforto?

« Em que situacdes a decisdo

acontece mais para encerrar a
incerteza do que por clareza real?
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Capitulo 3 — Custos de transacéo
e decisdes que parecem simples

Grande parte das decisdes
organizacionais € avaliada a partir de
um critério dominante: custo direto.
Preco, orcamento, economia imediata.
No entanto, essa leitura é incompleta.
Ronald Coase mostrou que decisdes
econdmicas carregam custos que ndo
aparecem de forma explicita, mas que
influenciam profundamente seus
resultados.

Esses custos séo chamados de custos
de transacdo. Eles incluem o esforco
necessdrio para buscar informacdes,
negociar acordos, coordenar
atividades, monitorar
comportamentos e lidar com falhas
ou conflitos ao longo do tempo. Em
muitas situac¢des, o custo de organizar
uma relacdo supera o custo financeiro
do bem ou servi¢co envolvido.

Isso ajuda a explicar por que decisdes
aparentemente racionais produzem
efeitos indesejados. Uma escolha
pode reduzir gastos no curto prazo e,
aginda assim, gerar aumento de
complexidade, perda de autonomia,
desgaste relacional e dependéncias
dificeis de reverter. O erro néo estd na
matemadtica, mas na lente usada para
avaliar a decisdo.

Quando organizacdes decidem “fazer

internamente” ou “terceirizar”, por
exemplo, raramente consideram de
forma  estruturada o custo de

coordenacdo que essa decisdo impde.
Quanto maior a interdependéncia
entre as partes, maior tende a ser o
custo de governar a rela¢cdo. Ignorar
isso cria decisdes frageis, que exigem
corregcdes constantes.
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O pensamento de Coase desloca a
pergunta central. N&do se trata apenas de
“quanto custa”, mas de qual arranjo
organizacional torna a decisdo
sustentdvel ao longo do tempo. Decidir
bem passa a significar escolher a forma
de organizacdo que reduz friccdo, ruido e
retrabalho, mesmo que isso ndo
represente a opcdo mais barata no
papel.

Para pensar...

Uma empresa decide terceirizar um
servico por apresentar custo inferior
ago modelo interno. Nos meses
seguintes, surgem reunides adicionais,
retrabalhos frequentes, conflitos de
expectativa e necessidade constante
de alinhamento.

O contrato segue vdadlido, mas o
esforco para fazé-lo funcionar
consome tempo e energia que ndo
estavam previstos. A economia inicial
se dilui em custos invisiveis.

Exercicios de reflexdo

Em decisdes recentes, quais custos
ndo apareceram na andlise inicial?

Onde o esforco de coordenacdo
tem sido subestimado?

Que dependéncias estdo sendo
criadas por escolhas feitas hoje?

Essa decisdo reduz ou aumenta a

complexidade do sistema no longo
prazo?
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Capitulo 4 — Instituicdes, regras do
jogo e decisdes moldadas pelo
contexto

Ao analisar como decisdes
econbdmicas € organizacionais se
repetem ao longo do tempo, Douglass
North desloca o foco do individuo
para o ambiente em que ele decide.
Para North, decisdes ndo sdo tomadas
em um espaco neutro. Elas séo
moldadas por instituicdes — as regras
formais e informais que estruturam a
interacdo humana.

Instituicdes incluem leis, contratos,
politicas internas e sistemas de
governanca. Mas incluem também
costumes, valores, crencas
compartilhadas e expectativas
culturais. Juntas, elas definem o que é
permitido, incentivado, tolerado ou
punido dentro de um sistema. Em
outras palavras, definem o campo real
de escolhas disponiveis.

Esse ponto €& central para entender
por que decisodes semelhantes
produzem resultados semelhantes,
mesmo quando as pessoas mudam.

Quando as regras do jogo
permanecem as mesmas, 0s
comportamentos tendem a se repetir.
O erro ndo estd na falta de

capacidade individual, mas na forca
do contexto institucional.

North também mostra que instituicdes
reduzem incerteza, mas a0 mMesmo
tempo criam limites. Elas facilitom a
acdo ao oferecer previsibilidade,
porém podem cristalizar prdticas que
jd@ ndo respondem & complexidade
atual. Quando isso acontece, decisbdes
passam a ser tomadas para preservar
o sistema, ndo para transformdad-lo.

Douglass North

Nas organizacdes, esse fendmeno
aparece quando decisdbes “fazem
sentido” dentro da cultura vigente,
mesmo que gerem efeitos
indesejados. Questionar essas
decisdes ndo é apenas um desafio
técnico, mas institucional e simbdlico,
porque envolve mexer em regras ndo
escritas e crencas profundas sobre
como as coisas funcionam.

Decidir melhor, a partir dessa lente,
exige tornar visiveis as regras que
operam silenciosamente. SO é possivel
mudar escolhas quando se reconhece
quais estruturas estdo moldando o
que parece natural ou inevitdvel.
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Para pensar...

Uma empresa decide manter um

modelo de avaliacdo individual
altamente competitivo, mesmo
percebendo efeitos negativos na

colaboracdo. A decisdo é justificada
como “meritocracia”. O problema néo
estd no conceito em si, mas na
instituicdo criada em torno dele, que
incentiva comportamentos defensivos
e decisdes de curto prazo.

Exercicios de reflexdo

« Quais regras formais e informais

moldam decisdes hoje na sua
organizacéo?

« Que comportamentos sdo
recompensados, mesmo quando

geram efeitos colaterais?

« O que é considerado “normal” ou
“inegocidvel” nas decisdes?

« Se as pessoas mudarem, mas as
regras permanecerem, 0O que
realmente muda?
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Capitulo 5 — Decisbes
INterdependentes e armadilhas
estrategicas

John Nash

Ao estudar situacdées em que o
resultado de uma decisdo depende
das decisdes de outros, John Nash

mostrou que escolhas racionais,
quando feitas de forma isolada,
podem produzir resultados

coletivamente ruins. Esse € o coracéo
da Teoria dos Jogos aplicada a
tomada de decisdo.

Nash demonstrou que, em muitos

contextos, cada agente escolhe a
melhor alternativa possivel
considerando o} comportamento

esperado dos demais. O ponto em que
ninguem tem incentivo para mudar
sua estratégia individualmente ficou
conhecido como Equilibrio de Nash.
Esse equilibrio, porém, ndo garante o
melhor resultado coletivo. Ele apenas
garante estabilidade estratégica.

Essa distincdo é crucial. Um sistema
pode estar em equilibrio e, ainda
assim, ser ineficiente, injusto ou
destrutivo no longo prazo. Quando
cada parte age para se proteger ou
maximizar seus proprios ganhos, o
conjunto pode caminhar para
resultados piores do que aqgueles que

seriaom alcancados por meio de
cooperagdo.
Em organizacdes, esse fendmeno

aparece quando dreas competem por
recursos, informacdes ou
reconhecimento. Cada decisdo faz
sentido localmente. Cada gestor
protege sua posicdo. O resultado
global, no entanto, é fragmentacdo,
perda de sinergia e decisdes
defensivas.
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O erro comum nesses contextos é
tentar “convencer aqas pessoas a
cooperar” sem mudar o jogo. A
contribuicdo central de Nash ¢é
mostrar que comportamentos sdo
respostas racionais as regras
existentes. Enquanto os incentivos
permanecerem 0S mesmos, apelos &
boa vontade tendem a falhar.

Decidir melhor, sob essa lente, ndo é
exigir escolhas mais éticas ou
colaborativas  individualmente. E
redesenhar as regras do jogo,
alterando incentivos, estruturas de
recompensa e formas de interacdo
para que a cooperacdo se torne uma
estratégia racional, e ndo um risco.

Para pensar...

Duas dreas precisam compartilhar
informacdes  para melhorar um
processo comum. Ambas sabem que,
se colaborarem, o resultado serd
melhor. Ainda assim, cada uma retém
dados estratégicos para preservar
vantagem interna. A decisdo
individual parece prudente. O

resultado coletivo €& ineficiéncia e
retrabalho. O problema nédo €é a
atitude das pessoas, mas o jogo que
as coloca em posicdes defensivas.

Exercicios de reflexdo

Em quais decisdées atuais o
resultado depende fortemente
das escolhas de outras dreas ou
atores?

Que comportamentos o sistema
incentiva: cooperacdo ou
autoprotecdo?

Onde decisdes individualmente
“corretas” estdo produzindo
efeitos coletivos ruins?

Que regras precisariam mudar

para tornar a coopera¢do uma
estratégia racional?
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Capitulo 6 —

Assimetria de

InNformacdo e decisdes
estruturalmente injustas

Joseph Stiglitz

Joseph Stiglitz demonstrou que muitos
problemas decisérios ndo surgem da
falta de racionalidade individual, mas
da distribuicdo desigual de
informacdo. Quando alguns agentes
sabem mais do que outros, decisdes
deixam de refletir escolhas livres e
passam a reproduzir desequilibrios
estruturais.

A assimetria de informacdo altera o
jogo decisdério desde a origem. Quem
detém informacdo critica antecipa
riscos, ajusta estratégias e transfere
custos. Quem decide com informacéo
incompleta assume consequéncias
gue ndo escolheu conscientemente. O
resultado pode até parecer eficiente
para alguns, mas ¢é ineficiente e
instdvel para o sistema.

Esse mecanismo explica por que
decisdes tomadas “corretamente” sob
critérios técnicos produzem efeitos
socialmente ruins. Mercados ndéo
falham apenas por intervencdo
excessiva ou falta de incentivos. Eles
falham quando a informacdo
necessdria para decidir ndo circula de
forma equitativa.

Em organizacdes, a assimetria
aparece quando decisdes estratégicas
s@o tomadas por quem ndo vivencia
0s impactos operacionais, ou quando
riscos sdo conhecidos por poucos e
distribuidos para muitos. Relatdrios
filtrados, meétricas seletivas e
narrativas convenientes criam a ilusdo
de controle, enquanto deslocam o
custo para outras partes do sistema.
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Stiglitz também mostra que a
assimetria de informacdo ndo é
neutra. Ela tende a se perpetuar,
porque quem se beneficia dela tem
incentivos para manté-la. Decisdes
passam a proteger posicoes
informacionais, ndo a qualidade do
resultado coletivo.

Decidir melhor, a partir dessa lente,
exige desenhar mecanismos de
transparéncia, compartilhamento e
responsabilizacdo. Nd&o se trata de
eliminar conflito, mas de reduzir
decisdes baseadas em vantagem
informacional ilegitima.

b 18 o 4 B e iy | Bl

Para pensar...

Uma decisdo de reestruturacdo é
tomada com base em indicadores
consolidados. A lideranca
desconhece fragilidades
operacionais que ndo aparecem Nnos
relatérios. Quando os efeitos se
materializam, os impactos recaem
sobre equipes gque ndo participaram
da decisdo. O problema ndo foi a
andlise, mas o filtro informacional
que sustentou a escolha.

Exercicios de reflexdo

« Quem detém as
mais relevantes nas
atuais?

informacdes
decisdes

« Quem assume 0s riscos sem ter

acesso pleno a essas
informacdes?
« Onde relatdorios e indicadores

ocultam varidveis importantes?
. Que decisdes seriam diferentes se

a informacdo circulasse de forma
mais ampla?
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Capitulo 7 — Vieses cognitivos,
lus@o de controle e o erro
sistematico

Daniel Kohneman

Daniel Kaohneman demonstrou que o
erro decisério ndo € excecdo nem
desvio pontual. Ele €& sistemadtico.

Mesmo pessoas experientes, bem-
intencionadas e altamente
capacitadas tomam decisodes

enviesadas de forma previsivel. O
problema nd&o estd na falta de
inteligéncia, mas no modo como a
mente humana funciona.

Ao diferenciar dois modos de pensar
— um rdpido, intuitivo e automadtico, e
outro lento, analitico e deliberado —
Kahneman mostrou que grande parte
das decisdbes cotidianas €& tomada
pelo sistema rdpido. Esse sistema é
eficiente, econdmico e indispensdvel.
Mas também é vulnerdvel a vieses,
atalhos e ilusdes de compreensdo.

Entre esses vieses, a ilusdo de controle
ocupa lugar central. Pessoas tendem
a superestimar sua capacidade de
prever resultados, especialmente
qgquando dominam tecnicamente um
tema ou ja tiveram sucesso em
situacodes semelhantes. A
familiaridade gera confianca, e a
confianca reduz o questionamento.

Outro viés recorrente € o excesso de
confianca retrospectiva. Apods o
resultado acontecer, a decisdo passa

a parecer obvia. A narrativa se
reorganiza para criar coerénciaq,
apagando duvidas, incertezas e

informac¢des ignoradas no momento
da escolha. Isso dificulta o)
aprendizado, porque o erro é
reinterpretado como inevitdvel ou,
pior, como erro de execucdo, ndo de
julgamento.
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Em organizacdes, esses vieses se
amplificam. Ambientes que valorizam
seguranca, rapidez e avutoridade
tendem a inibir o pensamento lento.
Questionar decisdes passa a ser visto
como atraso, resisténcia ou
inseguranca. Com isso, o sistema
rdpido domina mesmo em decisdes
complexas, onde deveria ser contido.

Kahneman é claro ao afirmar que ndo
nos tornamos menos viesados por
conhecer o0s vieses. A consciéncia
ajuda, mas ndo resolve. O caminho
mais eficaz ¢é estrutural: criar
processos, rituais e mecanismos que
desacelerem decisdes importantes,
exponham hipoteses, forcem o)
confronto com dados contrdrios e
distribuam a responsabilidade do
julgamento.

Decidir melhor, sob essa lente, ndo é
confiar mais na prdépria intuicdo, mas
desconfiar dela quando o contexto
exige.

Para pensar...

Um comité aprova um projeto com
alto grau de confianca, baseado em

experiéncias passadas bem-
sucedidas. Sinais de risco séo
mencionados, mas rapidamente

descartados como improvdveis.
Quando o projeto falha, a explicacdo
dominante é que “ninguém poderia
prever”. Ao revisitar a decisdo, fica
claro que os sinais estavam presentes,
mas foram ignorados pela convicgcdo
coletiva.

Exercicios de reflexdo

Em quais decisdbes recentes
houve confianca excessiva na
propria leitura do cendrio?

Que sinais de risco foram
Mminimizados ou racionalizados?

Onde o questionamento foi
percebido como ameaca, e ndo
como contribuicdo?

Que decisbées importantes

poderiaom se beneficiar de mais
desaceleracdo e contraste?
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Capitulo 8 — Governanca,
oportunismo e a arquitetura das
transacoes

Oliver Williamson !

Oliver Williamson

discussdo sobre
organizacionais ao mostrar que o
problema central ndo ¢é apenas
escolher bem, mas governar bem as
escolhas ao longo do tempo. Sua

aprofundou a
decisbdes

contribuicdo desloca o foco da
decisdo pontual para os arranjos
institucionais que sustentam — ou

fragilizam — essa decis@do depois que
ela é tomada.

Williaomson parte de dois pressupostos
realistas sobre o comportamento
humano. O primeiro € a racionalidade
limitada: pessoas ndo conseguem
prever todas as contingéncias futuras.

O segundo € o oportunismo: em
determinadas condicdes, agentes
podem agir em beneficio préprio de
forma estrategica, explorando
brechas contratuais ou
informacionais.

Esses dois elementos tornam qualquer
contrato inevitavelmente incompleto.
Nenhuma decisdo consegue antecipar
todos os cendrios possiveis. Por isso, o
ponto critico deixa de ser a escolha
inicial e passa a ser o modelo de
governanc¢a adotado para lidar com
imprevistos, conflitos e renegociacodes.
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Williaomson mostra que diferentes
tipos de transacdo exigem diferentes
formas de governanca. Quanto maior
a especificidade dos ativos, a
incerteza e a frequéncia da interacdo,
maior a necessidade de estruturas
que reduzam vulnerabilidade e
oportunismo. Ignorar essa légica leva
a decisdes que parecem eficientes no
inicio, mas se tornam custosas e
instdveis com o tempo.

Em  organizacodes, isso  aparece
quando decisdes sdo tomadas com
foco excessivo no acordo inicial, sem
atencdo a forma como a relacdo serd
gerida. Parcerias, terceirizagdes e
contratos internos falham ndo porque
a decisdo foi irracional, mas porque o
arranjo institucional ndo foi adequado
a complexidade da transagdo.

@/7(@3\
P
(5

Decidir melhor, a partir dessa
perspectiva, significa alinhar
deciséo e governanca. Nd&o basta
escolher a alternativa
aparentemente mais eficiente. E
preciso perguntar: essa escolha é
governdvel nas condi¢cdes reais em
que serd executada?

Para pensar...

Uma empresa firma uma parceria
estratégica com base em ganhos
financeiros claros. O contrato cobre
aspectos essenciais, mas ndo prevé
mecanismos eficazes de resolucdo
de conflitos. Com o tempo, surgem
disputas interpretativas,
renegociacodes constantes e
desgaste relacional. A decisdo inicial
parecia soélida. O problema foi a
fragilidade da governanca diante de
comportamentos oportunistas
previsiveis.

Exercicios de reflexdo

« Que decisdes atuais dependem
de relacdes de longo prazo pouco
estruturadas?

« Onde contratos ou acordos sdo
excessivamente otimistas quanto
ao comportamento das partes?

« Que conflitos recorrentes indicam
falhas de governanca, néo de
intencdo?

- Essa decisdo é apenas eficiente

no papel ou também governdvel
na pratica?
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Capitulo 9 — Narrativas, contdgio
social e decisdes guiadas por
sentido

Robert Shiller

Robert Shiller mostrou que decisbdes
econdmicas e organizacionais ndo se
propagam apenas por incentivos ou
dados objetivos. Elas se espalham,

sobretudo, por narrativas. Historias
simples, emocionalmente carregadas
e fdaceis de lembrar moldam
expectativas, orienta

comportamentos e criam ondas de
decisdo coletiva.

Narrativas funcionam como atalhos
de sentido. Elas organizam a
complexidade do mundo em
explicacdes plausiveis, ainda que
incompletas. Quando uma narrativa
ganha forca, passa a orientar
decisbes mesmo na auséncia de
evidéncias soélidas. O contdgio ocorre
porque historias oferecem coeréncia
emocional, pertencimento e direcéo
em contextos incertos.

Esse mecanismo ajuda a explicar por
que decisdées semelhantes surgem
simultaneamente em diferentes
organizacodes. Movimentos
estratégicos se replicam, termos se
popularizam e “solucdes da moda” se
difundem rapidamente. A adesdo
acontece menos pela andlise critica e
mais pela sensacdo de que “é isso que
estd funcionando agora”.

O risco ndo estd em usar narrativas,
mas em confundi-las com realidade
objetiva. Quando uma histoéria se
torna dominante, ela reduz o espaco
para guestionamento. Evidéncias
contrdrias passam a ser ignoradas ou
reinterpretadas para manter a
coeréncia do enredo. A decisdo deixa
de ser avaliada pelo que produz e
passa a ser defendida pelo que
simboliza.
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Em ambientes organizacionais,
narrativas sdo frequentemente usadas
para legitimar decisdes j&d tomadas. O
discurso vem depois da escolha, ndo
antes. Isso cria alinhamento aparente,
mas enfraquece o aprendizado, pois o
debate real é substituido por uma
histéria bem contada.

Decidir melhor, a partir dessa lente,
exige reconhecer o poder das
narrativas e criar distdncia critica em
relacdo a elas. Ndo se trata de
eliminar histérias, mas de tornd-las
visiveis, questiondveis e abertas a
revisdo.

Para pensar...

Uma organizacdo adota uma nova
metodologia porque “todas as
empresas inovadoras estdo usando”. A
narrativa de modernizacdo gera
entusiaosmo imediato. Meses depois,
surgem dificuldades de adaptacdo e
resultados inconsistentes. A decisdo
ndo foi analisada a partir do contexto
especifico, mas da forca simbdlica da
histdéria que a sustentava.

Exercicios de reflexdo

« Que narrativas estdo orientando
decisdes hoje na sua
organizacéo?

« Quais decisdées foram tomadas
mais pelo sentido que produziam
do que pelos efeitos esperados?

« Que historias se tornaram dificeis
de questionar?

. Que evidéncias ficam de fora
quando uma narrativa domina o
debate?
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Capitulo 10 —

Contratos

Incompletos, direitos de decisdo e
O gque acontece quando a regra

Oliver Hart

Oliver Hart parte de um pressuposto
simples e decisivo: contratos sdéo
inevitavelmente incompletos. Nd&o
porque sejam mal escritos, mas
porque o futuro é incerto demais para
ser totalmente antecipado. Nenhum
contrato consegue prever todas as
contingéncias, excecdes e conflitos
qgue surgem ao longo do tempo.

Essa constatacdo desloca o centro da
decis@o. O ponto critico deixa de ser
“o que foi acordado” e passa a ser
gquem decide quando o acordo néo
cobre a situacdo. Para Hart, a
alocacdo de direitos de decisdo ¢é tdo
ou mais importante do que as
cldusulas contratuais em si.

acaba

Wy ) I

reais, decisbdes
justamente nas

Em contextos
relevantes surgem
zonas cinzentas. Situacodes
imprevistas exigem interpretacdes,
ajustes e escolhas que ndo estavam
formalizadas. Nessas horas, quem
detém o direito residual de decisdo
define o rumo do sistema. A
governanca se revela ndo no contrato
ideal, mas na exce¢cdo concreta.

Hart mostra que diferentes estruturas
de propriedade e controle distribuem
esses direitos de decisdo de formas
distintas. Quando direitos estdo mal
alocados, decisdées tendem a gerar
conflitos recorrentes, paralisia ou
acdes oportunistas. Quando estdo
bem alocados, mesmo conflitos
dificeis conseguem ser resolvidos com

menor custo e maior legitimidade. 95



Nas organizacdes, isso aparece de
forma clara quando regras e politicas
deixam de oferecer respostas. Quem
decide quando metas entram em
conflito? Quem define prioridades
quando recursos s@o escassos? Quem
assume a palavra final quando ha
divergéncia entre  dreas? Essas
decisdées ndo estdo no manual, mas
moldam profundamente o}
funcionamento do sistema.

Um erro comum € acreditar que mais
regras eliminam incerteza. Na prdtica,
o0 excesso de formalizacdo pode
deslocar o problema, sem resolvé-lo.
Quando tudo depende de cldusulas,
decisdes ficam engessadas. Quando
nada estd claro, decisdes se tornam
arbitrdrias. A contribuicdo de Hart
estd em mostrar que clareza sobre
qgquem decide é mais eficaz do que
tentar prever tudo.

Decidir melhor, a partir dessa lente,
implica reconhecer a incompletude
como dado estrutural e desenhar
governanca a partir dela. Isso envolve
explicitar direitos de decisdo, criar
mecanismos de revisdo e aceitar que
conflitos fazem parte do processo
decisdério, ndo sdo falhas a serem
eliminadas.

Para pensar...

Uma parceria estratégica opera com
contratos detalhados, mas enfrenta
conflitos recorrentes diante de
situacdes novas. Cada parte
interpreta o acordo a seu favor. Como
os direitos de decisdo residual néo
estdo claros, cada impasse exige
renegociacdo desgastante. @)
problema ndédo €& o contrato, mas a
auséncia de definicdo sobre quem
decide quando o contrato ndo basta.

Exercicios de reflexdo

Em quais decisdes recentes o
contrato, regra ou politica ndo
oferecia resposta clara?

Quem decidiu nesses casos, e
com base em que legitimidade?

Onde a falta de definicdo de
direitos de decisdo gera conflitos
recorrentes?

Que decisbdes criticas dependem

mais de governanca do que de
Nnovas regras?
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Capitulo 11 — Arquitetura da
escolha, responsabilidade e o
poder do contexto

Richard Thaler

Richard Thaler parte de uma
constatacdo decisiva: ndo existe
escolha neutra. Sempre que um

ambiente é desenhado, alguém define
a ordem das opcdes, o padrdo inicial,
a forma de apresentacdo da
informacdo e o esforco necessdrio
para agir. Mesmo quando ndo ha
intencdo explicita de influenciar, o
contexto influencia.

Essa percepcdo muda o foco da
decisdo individual para o desenho do
ambiente decisdério. Pessoas néo
escolhem apenas com base em
preferéncias internas; escolhem em
resposta a forma como as opcdes lhes
sdo apresentadas. Pequenas
alteracodes no contexto podem
produzir grandes mudancas de
comportamento, sem recorrer A
coercdo ou a persuasdo direta.

Thaler sdo

mostrou que decisdes
sensiveis a fatores como defaults,
enquadramento, saliéncia e friccdo. O

padréo inicial importa. O que vem
primeiro chama mais atencdo. O que
exige menos esforco tende a ser
escolhido. Esses efeitos ndo
desaparecem com mais informacéo
ou boa intencdo. Eles fazem parte do
funcionamento humano.

Dai emerge a no¢cdo de arquitetura da
escolha: o conjunto de decisdes que
define como outras decisdes serdo
tomadas. Quem desenha sistemas,
processos, politicas ou produtos atua
como arquiteto de escolhas, queira ou
ndo. A questdo central deixa de ser se
hd influéncia, e passa a ser como essa
influéncia €& exercida e com que
responsabilidade.
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Um erro recorrente ¢é& tratar a
arquitetura da escolha como uma

técnica instrumental, limitada a
“empurrdes” sutis para
comportamentos desejados. Essa

leitura empobrece a contribuicdo de
Thaler. O ponto mais profundo é ético
e organizacional: quem decide o que é
facil, dificil, visivel ou invisivel assume
responsabilidade pelos resultados
produzidos.

Em organizacdes,
escolha aparece em
aparentemente banais:
metas, indicadores, fluxos de
aprovacdo, sistemas de incentivo e
avaliacdo. Esses elementos moldam
comportamentos de forma mais
poderosa do que discursos ou valores
declarados. Quando ha
desalinhamento entre o que se diz e o
que o sistema incentiva, o sistema
vence.

a arquitetura da
decisdes
formuldrios,

Thaler também chama atencdo para
o fato de que “ndo escolher” €&, na
prdtica, escolher. Manter um default,
NAo revisar um processo ou deixar
uma regra como estd sdo decisdes
com efeitos reais. A omissdo ndéo
elimina a influéncia; apenas a torna
menos visivel e, muitas vezes, menos
responsdvel.

Decidir melhor, «a dessa
perspectiva, exige assumir
conscientemente o papel de arquiteto.
Isso implica desenhar ambientes que
ampliem escolhas informadas,
reduzam armadilhas previsiveis e
respeitem a autonomia das pessoas,
sem ignorar como elas realmente
decidem.

partir

Para pensar...

Uma empresa deseja estimular
colabora¢cdo, mas mantém sistemas
de avaliacdo baseados
exclusivamente em metas
individuais. Nenhuma regra proibe a
cooperacdo. Ainda assim, o)
comportamento predominante é
competitivo. O problema ndo estd
na intencdo declarada, mas na
arquitetura da escolha que torna a
competicdo a opcdo mais racional.

Exercicios de reflexédo

« Que escolhas estdo sendo
induzidas pelos sistemas atuais,
independentemente do discurso

oficial?

. Quais comportamentos se
tornam mais fdceis ou mais
dificeis no desenho atual dos
processos?

. Onde o omissdo ou a

manutencdo de defaults produz
efeitos indesejados?

« Que mudancas simples no
contexto poderiam gerar
decisdes mais alinhadas ao que
se deseja sustentar?

28



Decidir melhor ndo é
escolher mais. E escolher

de outro lugar.

Ao longo deste livro, uma ideia se
impdée de forma recorrente: decisdes
ndo sdo eventos isolados, nem atos
puramente individuais. Elas sdo
produzidas por contextos, regras,
incentivos, narrativas, assimetrias de
informacdo e limites humanos
previsiveis. Quando esses elementos
ndo sdo considerados, decisdes
aparentemente racionais passam a
gerar efeitos indesejados, recorrentes
e dificeis de sustentar.

O erro mais comum ndo estd na
intencdo de quem decide, mas na
arquitetura que antecede a decisdo.
Ao superestimar a racionalidade
individual e subestimar o peso do
sistema, organizacdées tendem a
repetir os mesmos padrdes, apenas
com novos protagonistas. Muda quem
decide, mas o contexto permanece o
mesmo. E, com ele, os resultados.

Cada autor explorado ao longo do
livro contribui para deslocar o olhar.
Herbert Simon mostrou os limites reais
da racionalidade. Coase e Williamson
evidenciaram os custos invisiveis e o0s
desafios da governanca. North revelou
o poder das instituicdées e das regras
do jogo. Nash expdés armadilhas
estratégicas produzidas por decisdes
interdependentes. Stiglitz escancarou
oS efeitos da assimetria de

informacdo. Kahneman revelou o
cardter sistemdtico do erro humano.
Shiller mostrou como narrativas

moldam escolhas coletivas.

Hart trouxe & tona o papel decisivo
dos contratos incompletos. Thaler, por
fim, deixou claro que ndo existe

neutralidade no desenho das
escolhas.
O fio que conecta todos esses

pensamentos € claro: decidir melhor
ndo €& exigir mais das pessoas, Mmas
desenhar melhor os contextos em que
elas decidem.

Isso exige abandonar a légica da
correc@do pontual e adotar uma légica
de consciéncia sistémica. Em vez de
perguntar apenas “qual é a melhor

decis@o?”, passa a ser necessdrio
perguntar:
Que regras estdo moldando essa

escolha?

Que incentivos estdo em jogo?

Quem decide com mais informacd&o?
Quem assume os custos?

Que narrativa legitima essa decisdo?
Quem decide quando a regra acaba?

Decidir, nesse sentido, deixa de ser
apenas um ato técnico e passa a ser
um ato de responsabilidade.
Responsabilidade sobre os efeitos
produzidos, inclusive aqueles que ndo
aparecem de imediato.
Responsabilidade sobre o ambiente
criacdo para que outros decidam.
Responsabilidade sobre aquilo que é
tornado fdcil, dificil, visivel ou invisivel.
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Um erro recorrente ¢é& tratar a
arquitetura da escolha como uma

técnica instrumental, Ilimitada a
“empurrdes” sutis para
comportamentos desejados. Essa

leitura empobrece a contribuicdo de
Thaler. O ponto mais profundo é ético
e organizacional: quem decide o que é
facil, dificil, visivel ou invisivel assume
responsabilidade pelos resultados
produzidos.

Em organizacdes,
escolha aparece em
aparentemente banais:
metas, indicadores, fluxos de
aprovacdo, sistemas de incentivo e
avaliacdo. Esses elementos moldam
comportamentos de forma mais
poderosa do que discursos ou valores
declarados. Quando ha

a arquitetura da
decisdes
formuldrios,

desalinhamento entre o que se diz e o
que o sistema
vence.

incentiva, o sistema

Arquitetar decisées ndo elimina
conflito, incerteza ou erro. Mas reduz
erro sistemadtico. Amplia a qualidade
do julgamento <coletivo. E cria
condicdes para que decisdes sejam
sustentdveis ao longo do tempo, e ndo
apenas defensdveis no momento em
que sdo tomadas.

Talvez a principal mudanca proposta
por este livro seja essa:. sair da
obsessdo pela escolha perfeita e
entrar no compromisso com contextos
mais lucidos. Porque, em ambientes
complexos, ndo €& a decisdo brilhante
que faz diferenca — é o sistema que
permite que boas decisdes acontecam
com mais frequéncia.

Antes de decidir, & preciso arquitetar.
E essa é, hoje, uma das formas mais
maduras de lideranca.
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