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RESUMO

O presente trabalho se propde a estudar a influéncia de vieses na tomada de decisdo em
ambiente real de observacdo e em cenario de disputa. Elegeu-se a observacao do processo de
tomada de decisdo do representante da organizagdo em audiéncia na Justica do Trabalho. Trata-
se de estudo descritivo, pautado em uma pesquisa empirica qualitativa voltada a observacéo
direta e entrevista semiestruturada, com o apoio de vinhetas para a coleta de dados. A pesquisa
identificou quatro vieses mais recorrentes, sendo eles a Ancoragem, a Aversao a Perda, o Custo
Perdido e o Enquadramento. Diante dos dados coletados e analisados, foram notados padrées
sobre a oportunidade de manifestacdo e os principais estimulos decorrentes da influéncia do
viés investigado. Espera-se, assim, que as organizacdes considerem a relevancia das
manifestacdes dos vieses no desenho e elaboracéo de sistemas de gerenciamento de conflito.
Propiciando ainda, treinamentos mais perfilados e direcionados, aprimorando a conduta dos
tomadores de decisdo em cenario real e de disputa.

Palavras-Chave: Vieses; Tomada de Decisdo; Conflito Trabalhista; Resolucdo Alternativa de
Disputas; Designing Conflict Management Systems;

Introducéo

Quando Savage (1954) tracou a teoria da tomada de deciséo racional em ambiente de
incerteza, trouxe a reboque a necessidade de considerar os vieses. Desde entdo, outros autores
demonstraram o uso de heuristicas, género de onde 0s vieses sdo espécies, Como mecanismos
para simplificar o processo de tomada de decisdo (KAHNEMAN e TVERSKY, 1979)
(SCHWENK, 1988). Como simplificadores, os vieses podem resultar em melhor
aproveitamento do tempo na tomada de deciséo, entretanto, podem ofuscar oportunidades ou
ameacas (DAS & TENG, 1999). Estes autores atestaram, por experimentos laboratoriais, que 0
tomador de decisdo, mesmo sabendo qual a decisé@o mais racional, pode escolher outro caminho,
como efeito da influéncia dos vieses.

O conflito intersubjetivo de interesses ndo é bastante para formar a lide na classica
concepcao de Carnelutti. Carece ainda dos esforgos para resistir a essa pretensdo e dos recursos
para bancar os custos de transacdo (COASE. 1932, SALAMA. 2008). Se de um lado a teoria
do Direito leva a um ordenamento social, por outro os conceitos da Econdmica permeiam as
funcgdes de alocacdo de recursos escassos com a maximizagdo do seu aproveitamento. A ciéncia
Econdmica ofereceu ao Direito um caminho tedrico sobre o comportamento humano. (GICO
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2010). O professor Salama (2008) citando Edmund Kitch, afirma que a disciplina Direito e
Economia é resultado da concatenacdo de duas tradi¢des intelectuais a Economia Politica de
Adam Smith, e o Pragmatismo ou Realismo Juridico, disseminado por Posner.

Com as lentes do realismo juridico de Posner, repensar os sistemas de disputa pode significar
beneficios matuos para as diversas partes envolvidas (BRETT, GOLDBERG, & URY, 1990),
particularmente no Brasil, onde o processo trabalhista dura, em média, 5,4 anos desde a
distribuicdo até a exting&o.

A infinidade de situagdes que geram conflitos trabalhistas, justifica a abrangéncia desta
pesquisa. A premissa do hipossuficiente, acolhe o ex-empregado que busca tutela do Estado por
meio de uma Reclamacdo Trabalhista (RT). De sorte que este cenario de pesquisa conta com
uma padronizagdo aplicavel a quaisquer outras organizagdes, ja que o processo judicial da RT
segue um rito estabelecido por lei federal (CLT).

Outra razdo vem da Organizacdo Internacional do Trabalho - OIT, que, em 1951, editou
a “Recomendacion sobre la conciliacion y el arbitraje voluntarios”, que considera o
estabelecimento de préticas e condutas que pudessem diminuir as disputas entre empregadores
e empregados. A conciliagdo e a arbitragem, referidas na recomendacdo, sdo algumas das
técnicas tidas como Alternativas na Resolucdo de Conflitos, ou ADR’s. (Alternative Dispute
Resolution). Essas praticas tendem a promover a solugcdo de controvérsias com menos custos,
do que as tradicionais formas de litigancia adversarial e judicializacdo. Fato € que a influéncia
dos vieses passa a assumir posi¢des condicionantes no desenho de sistemas de gerenciamento
de conflitos.

Brett, Goldberg e Ury (1990) apontaram para ao impacto desses vieses em um ambiente
de disputa (p.168). Acompanhando e descrevendo a atuagdo de um tomador de decisdo dentro
de ambiente de conflito real, pode-se perceber que vieses influenciam a tomada de deciséo,
inclusive expondo esse momento no que serviriam aos desenhos de modelos de solugdo de
conflito. Eis porque a opcao por uma abordagem qualitativa, em um ambiente real e 0 arcabouco
formal estruturado por forga de lei, retornou resultados expressivos e validados pelos critérios
metodoldgicos.

O estudo a seguir, tem por objetivo observar e descrever como vieses afetam o processo
de tomada de decisdo em um ambiente real.

O campo da pesquisa é ambientado na Justica do Trabalho, tendo o rito da audiéncia de
conciliacdo como vinheta modelo de observacdo. O preposto é capaz e se faz presente com
poderes para transigir e negociar. Mesmo considerando a elaboragéo de uma proposta de acordo
como efeito de uma estratégia deliberada, antecipadamente preparada, a premissa € de que a
condicdo incerta gerada pelo ambiente real, pode interferir no alinhamento daquele
direcionamento anterior. A observacéo das reac6es do preposto diante da disputa judicial aponta
para a presenca e manifestacdo de vieses, que demonstram um caminho no processo de tomada
de decisdo.

Referencial Tedrico

E consagrado na literatura que o ser humano é limitado no processamento de
informacdes e de tomada de decisdes (SCHWEMK. 1986, 1988; DAS, T. k.; TENG, Bing-
Sheng. 1999). Como resultado, surgem as heuristicas, que sdo atalhos que a mente humana
utiliza para lidar com informag6es complexas e volumosas, tecendo um conjunto de regras
gerais utilizadas para se alcancar um julgamento ou uma decisdo em contexto de incerteza
(TONETTO et. al.., 2006). As heuristicas podem ser consideradas inerentes a vida humana, em
particular no mundo contemporéaneo de decisdes ageis e ritmo acelerado. Os mesmos autores
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(p. 187), dizem que “assim como a vida sem memoria ndo ¢ viavel, na medida em que ndo seria
possivel reconhecer nem ao menos um rosto familiar, sobreviver sem utilizar heuristicas
também ndo seria possivel”. Sem elas, a rotina humana se resumiria a uma eterna analise de
alternativas.

Embora reconhecidas como Uteis, Tversky e Kahneman (1974, p. 1124) alertam que
operagdes como a codificagédo, a confirmacéo e o cancelamento podem ocorrer, levando a erros
severos e sistematicos. A depender do cenério e da sequéncia destas operagdes, o resultado pode
variar, acarretando “anomalias de preferéncia” (p. 275). Esse modus operandi humano ao tomar
uma decisdo que ndo € integralmente racional, abre espago para o surgimento dos vieses. Assim,
a aplicacdo inadequada da heuristica é que ocasiona o aparecimento dos vieses (TONETTO et.
al.., 2006).

Oliveira (2009) ressalta a tomada de decisdo como uma etapa critica do processo
gerencial, em que ha uma multiplicidade de fatores e aspectos de modo a ultrapassar o mero
senso comum de que a boa decisdo € aquela que gera bons resultados, com foco apenas no
produto final. Entretanto, estes tomadores de decisbes continuam sendo seres humanos e, por
mais experientes, inteligentes e dedicados que sejam, tém capacidade limitada de
processamento de informag@es, agravada por cenarios complexos e suscetiveis a mudancas
rapidas, com informacdes incompletas, potencialmente desatualizadas e ndo confidveis
(HASTIE, 2001). Mesmo adotando pensamento estruturado na tomada de decisdes pelos
gestores, “na verdade ndo procuramos solugdes 6timas, mas apenas razoaveis, € ndo avaliamos
todas as alternativas, mas apenas algumas” (OLIVEIRA, 2009, p. 76).

Reconhecendo a impossibilidade de decisdes puramente racionais e a aplicacdo de
heuristicas para a tomada de decisdo no mundo de incertezas e agdes rapidas, conclui-se que 0
preposto esta sujeito a influéncia de vieses quando se vé obrigado a decidir pelo acordo ou pela
continuidade do processo na JT.

Dos inimeros vieses com potencial de afetar decisGes sobre disputas trabalhistas, os
quatro mais recorrentes foram: ancoragem, aversdo a perda, custo perdido e enquadramento.

Ancoragem

A influéncia da ancoragem no processo decisorio esta ligada a impresséo inicial, a um
julgamento antes de conhecer os eventos e valores em sua totalidade, estipulando um limite
criado por uma estimativa influenciada por comparac@es (Simon, 1957). Recorrer as decisdes
e resultados passados ndo apenas predispde o valor a ser dado como ancora, mas também passa
a estabelecer limites taticos a barganha na negociacdo (HAMMOND et. al.., 2006, p. 120).

No ambiente da negociagdo em mesa de audiéncia, a Ancoragem exerceu influéncia
na estipulacdo do valor inicial. A premissa é de que a estipulacdo de uma oferta inicial proposta
pelo preposto negociador exerga uma influéncia forte sobre as demais tratativas. Portanto, o
que de fato se observa € como os valores preconcebidos pelas partes se tornaram imobilizados
pelas suas estimativas, dando peso a alguns fatores em detrimento de outros que também
poderiam influenciar (HAMMOND et. al.., 2006, p. 122).

E saudavel para as bases deste estudo retomar aos predicativos esclarecidos por Luppe
(2006, p. 49), registrando a possibilidade de existéncia de trés correntes de aplicacdes:

a primeira seria sobre 0 “procedimento de ancoragem” em que um nimero
saliente, mas ndo informativo é apresentado aos sujeitos. O segundo
significado ¢ um “resultado experimental”, em que um ndmero ndo
informativo influencia os julgamentos. Finalmente, o termo ancoragem e
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ajustamento é, as vezes, usado para se referir ao processo psicologico pelo
qual um nimero n&o informativo tem um efeito sobre o julgamento realizado.

Essa definicdo se torna relevante para permitir a exploracdo de outros ambientes de
estudos dos efeitos da ancoragem.

Aversdo a perda

A aversdo a perda pode ser tido como o viés destinado a protecdo contra a sensacao de
perda, de diminuicdo do que se havia ganho, ou qualquer alteracdo de inferiorizacéo do status
quo. Um verdadeiro obstaculo a teoria da utilidade, a aversdo a perda emerge como um
mecanismo de elevacdo do ponto de partida, de onde € mais facil ndo se mudar do que correr o
risco de mudar para pior (NOVEMSKY e KAHNEMAN. 2005. p. 119).

A manifestacdo desse vies foi percebida quando a participacdo do entrevistado, no ato
judicial, estava relacionada ao aumento do seu comprometimento no ambiente de incerteza da
audiéncia. Pode-se esperar essa alteracdo de cenario sempre que as condicGes da fase de
instrucdo processual ameacarem o status quo antes da audiéncia. Circunstancias como a
auséncia de testemunha, ou até mesmo a necessidade de um depoimento mais contundente
podem alterar o0 grau de comprometimento do preposto com a empresa, possibilitando que a
tomada de decisdo fosse influenciada por esse viés.

Sunstein e Thaler (2009, p. 36-37) afirmam que, “a tristeza pela perda ¢é algo duas
vezes maior do que a alegria proporcionada pelo ganho dessa mesma coisa. [...] A aversdo a
perda ajuda a produzir inércia, ou seja, um forte desejo de ndo mexer no que VOCEé possui neste
momento”.

No ecossistema de disputa, 0 posicionamento em um cenario de ganhos é mais raro do
que a sensacdo de estar em um cenario de perdas. Ainda que possa ser a busca de um direito ou
de um beneficio, chegar a via judicial impinge, por natureza, um cendrio de incertezas, e com
reais chances de perdas. A premissa de ocorréncia desse viés segundo Freitas (2014, p. 48) pode
causar “inercia conservadora”, capaz de “inviabilizar acordos, conciliacbes e renuncias
mutuas”. O preposto, inseguro do resultado final, sem necessariamente uma expectativa
definida, optaria pela imobilidade, pela ndo escolha, ndo ponderando possiveis ganhos de outras
opgoes.

Custo perdido

O custo perdido é um viés ligado a capacidade de reconhecer e admitir o erro
(HAMMOND et. al., 2006). A manifestacdo do custo perdido — sunk cost — esta relacionada ao
fato de tentar justificar ou reforcar escolhas passadas. Assim, a percepcdo desse atalho depende
de uma relagdo consequente com uma decisdo anterior, mantendo um engajamento historico.
Arkes e Blumer descrevem como a intencdo de provocar uma justificativa psicologica para um
comportamento econdmico irracional (1985. p. 124). Eles propdem que se a posi¢ao do tomador
de decisdo estiver mais desequilibrada em favor das perdas, maior a disposicdo de continuar
investindo em resolver o custo perdido, em detrimento a observacdo de novas oportunidades
(p. 132).

Na revisdo bibliogréfica de Roth, Robbert e Strauss (2015), o relacionam a outro termo
também muito disseminado na literatura, chamado “escalada de comprometimento” (escalation
of commitment). Esta escalada é representada por “uma tendéncia dos tomadores de decisdo em
persistirem com o curso de uma operagao deficiente.”
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No ecossistema em andlise, percebeu a manifestacao desse viés sempre que a escolha
pela continuidade da disputa ndo mais se relaciona com 0s motivos da discusséo e sim com 0s
valores. Mais especificadamente, se a organizacdo entende que tem um risco processual (vitdria
ou derrota), e que o enfrentamento desse risco pode ser meramente protelatério, pode-se
identificar o custo perdido na medida em que escolhe a manutencdo do processo sem qualquer
expectativa de resultado exitoso.

O maior risco dos efeitos desse viés é o desperdicio, sendo que as decisdes tomadas
isoladamente sdo ainda mais sensiveis aos seus efeitos (PARABONI, 2019). Continuar a decidir
no sentido de suportar uma decisao anterior malfadada, ou para continuidade de um projeto ou
utilidade do produto (ROTH et. al., 2015, p. 103), representa a forgca negativa da influéncia
desse viés.

Enquadramento

O viés de enquadramento (framing) se relaciona com a forma que o problema €
apresentado. Tal viés esta intimamente ligado a forma de julgamento que o tomador de decisao
faz sobre o problema, e essa forte influéncia de fatores culturais e crencas ressoa como elemento
de determinacdo e previsibilidade de eventos futuros. Em outras palavras, a medida do risco a
ser considerado na decisdo é influenciada pela forma e visdo prdpria de mundo e do caso
(KANNER, 2004, p. 218). Segundo Bazerman (2004), a avaliacdo de probabilidades é
impactada por esse vies e pode acarretar desvios na capacidade do ser humano de registrar
informac0es relevantes e de acessar as estatisticas de ocorréncias pertinentes de maneira logica.

Percebe-se a manifestacdo desse viés sempre que se tem o retorno de uma experiéncia
pretérita similar, que pode representar uma expectativa de resultado tendendo mais a
uniformidade do que a analise do caso especifico. Na audiéncia, as sensacdes e resultados
experimentados formam um arcabougo de expectativas que se orientam por aspectos culturais
e outros antecedentes.

No caso de disputas judiciais, o Enquadramento pode ser percebido sempre que
postura dos litigantes se envolve de preconceitos (juridicos, processuais e até culturais) que
oferecem uma direcdo a expectativa de resultado. A experiéncia de casos julgados
anteriormente, a vivéncia de outros colegas, ou até mesmo a colecdo de julgamentos daquele
determinado juizo acabam por afastar as peculiaridades do caso para buscar uma uniformidade
ja experimentada.

A relacdo dos vieses e a audiéncia na justica do trabalho

As disputas judiciais trabalhistas, ambiente desta pesquisa, possuem caracteristicas
muito préprias do ordenamento juridico brasileiro. Essa peculiaridade afasta uma melhor
subsuncdo dos conceitos tratados na literatura internacional. Entretanto, se o tema é ainda
carente de trabalhos especificos, 0s conceitos e propostas da solucdo alternativa de conflitos
séo demasiadamente trabalhados na literatura (BRETT et. al., 1990, p. 165), que ainda trazem
a oportunidade de se aprofundar sobre a analise de questdes relacionadas ao ambiente de
trabalho.

As préaticas de mediacdo, arbitragem ou a concilia¢do, integram espécies do género
solugédo ndo adversariais de autocomposicdo (ZAINAGHI, 2012 p. 322). No ambito do direito
do trabalho surgem como uma ferramenta capaz de promover o que Brett, Goldberg e Ury
(1990, p. 78) propuseram como melhor caminho na disputa entre interesses e direitos:
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A reconciliacdo de interesses tende a produzir maior satisfagdo com os
resultados, melhores relac6es de trabalho e menos recorréncia de conflitos, e
pode incorrer em custos de transa¢do mais baixos do que determinar quem

esta lutando.

O rito da audiéncia é regulado pela lei, conferindo certa padronizacdo, e embora a
pluralidade de organizacdes, prepostos, poderiam ser de dimens@es infinitas, a observacdo
diante de um cenério predefinido favorece a compreensdo sobre aspectos gerais que
oportunizam ou afastam a decisdo pela solucéo da disputa.
Conforme sintetizado no quadro 2, os diferentes vieses sdo associados aos conceitos
aqui adotados e os critérios utilizados para observacdo, de maneira pertinente a metodologia a
ser adotada, que sera apresentada a seguir.

Quadro 2 — Conceitos e parametros de observacéo.

CONCEITO

AUTORES

CRITERIOS DE

OBSERVACAO /

Estabelecimento de um valor

PARAMETROS
Quando uma proposta é

~

perda ser maior que o prazer
do ganho. Esta relacionado
com a escolha contréria a
utilidade pela preservacéo da
condicéo atual.

Kahneman et. al. (1991);
Novemsky e Kahneman
(2005); Taleb (2009)
Santos e Barros (2011)

E inicial, por estimativa que Tversky e Kahneman estabelecida em um valor

2 sirva de ponto de partida para a (1974) predeterminado com clareza,

e |solucdo. Um limite de valor firmeza e sem estar racionalmente

o . ~ Hammond (2006) . X

O | estimado por comparacdes e Luppe (2012) relacionado a causa. Capaz de

<Z,: previsGes pouco maleaveis PP imobilizar o desenvolvimento da
(&ncora) proposta.
F LI B R A Nas vezes em que a tomada de
influéncia de medo da dor da Thaler (1980);

deciséo é obstaculizada pela
avaliacdo do cenario. Pode ocorrer
uma imobilidade capaz de travar a
negociacdo diante da incapacidade
de escolher no cenario de perdas.

E a intencéo de provocar uma
justificativa psicol6gica para
um comportamento econdmico
irracional.

Kahneman e Tversky
(1979); Arkes e Blumer
(1985); Roth, et all.
(2015); Paraboni et. al.
(2019);

A postura no sentido de manter o
curso da acdo mesmo tendo
consciéncia de chances pequenas e
aumento do custo.

ENQUADRAMENTO| CUSTO PERDIDO |AVERSAO A PERDA

A distor¢do da capacidade
perceptiva em razdo da
manifestacdo de uma vivéncia
anterior.

Kahneman e Tversky
(1984); Kanner (2004);
Hammond et. al. (2006);

A retomada de buscas historicas,
de imagens vividas e relatos de
experiencias proprias ou
organizacionais capazes de
conduzir a atual postura.

Fonte: elaboragéo propria.
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Metodologia

A pesquisa qualitativa descritiva se revelou a melhor estratégia para este trabalho. Tem-
se em conta que sdo finalidades da pesquisa descritiva descobrir ndo s6 a frequéncia com que
determinado fato ou fenbmeno ocorre, mas também as suas caracteristicas e suas correlagdes
com outros fatos/fenémenos, ou, ainda, estabelecer relacdes entre variaveis (GIL, 2008).

A observacdo serd realizada por meio do acompanhamento de 10 audiéncias de
conciliacdo na Justica do Trabalho, escolhidas de maneira aleatdria, nos regionais da Bahia,
Distrito Federal e Rio de Janeiro. A vinheta com entrevista foi aplicada desde a prévia da
audiéncia até os momentos posteriores.

Por contundéncia na validacao desses dados, foram aplicadas vinhetas na fase de coleta
entendendo se tratar de mecanismo que representa uma técnica eficaz quando se apura
comportamentos e crencas, mais ainda quando estdo atreladas a um cenario real, cabivel no
recorte metodoldgico. Apesar de fugir a uma condicdo incialmente engessada sobre a formagéo
da vinheta, 0 seu apelo para a apuracéo de reagdes sobre eventos reais, aliada a sua finalidade
de buscar identificar o julgamento do respondente sobre o que seria proprio fazer em uma dada
situacdo social de interesse, a utilizacdo da vinheta se torna uma boa ferramenta de coleta de
dados.

Vinheta llustrativa

Essa vinheta ilustrativa permite expor o conteldo das observacdes e entrevistas de
maneira descritiva, respeitando a narrativa e os critérios de validagdo. Os trechos em itéalico
representam notas de campo feitas pelos autores, ao passo que os demais contetdos refletem
sinteses das falas e observacGes literais ocorridas na audiéncia.

Contexto da decisdo — as partes e os motivos da disputa

O respondente iniciou falando sobre sua historia, trazendo fatos que marcaram a sua
trajetoria e contextualizando a sua relacdo com a empresa. Tinha 40 anos, casado, com filhos,
trabalhava ha 15 anos na empresa. No inicio da entrevista, pareceu ansioso a conversar sobre a
realidade da empresa, sendo necessario retornar ainda ao ponto que se falava da sua trajetoria.
Disse que foi contratado como auxiliar administrativo, e que chegou ao RH. Parou, ficou em
siléncio por uns vinte segundos (aparentava saudade, nostalgia, parecia se lembrar da época.
Pareceu que iria parar de falar, cocou a cabeca, e voltou falando sobre o RH). Disse que sédo
raras as pessoas que ficam naquele setor (aparentando certo descontentamento). Continuou
dizendo que o setor de logistica ¢ bastante desgastante: “precisa de um espirito de ogro”.
Sempre tem problemas que exigem muito das pessoas.

Brincou, dizendo que o RH “tem mais problemas que a oficina” (apresentou expressoes
de exaustdo, a comparacao dos setores mostra uma possivel discussdo sobre relevancia, como
se fossem comparaveis os caminhdes com o0s seres humanos). Disse, que € normal o trabalho
sobrejornada, e que, por prestar servigos terceirizados para uma grande tomadora de servicos,
é grande a pressdao por metas de satisfacdo, regularidade, inspecdes do trabalho, equipamento
de protecdo individual, treinamento, turnover, € que provavelmente por isso “vi passar trés
supervisores de RH, antes de mim” (aparentou certo descontentamento, desconforto com a
posi¢do que ocupa). Disse que ndo se entende em posto de comando, “para isso teria que ganhar
mais”, mas que a maior parte da mao de obra esta em trabalho externo fazendo entregas.

Sobre suas responsabilidades e tarefas, brincou com resposta quase que imediata: “Fazer
audiéncias!” (tom de indignacao e insatisfacdo, nota-se que ele leva a questdo do tempo como
ponto consideravel na sua rotina. pareceu irénico e com protestos). Disse que quando faz
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audiéncias em S8o Gongcalo - SG, pelo menos da tempo de voltar para a empresa, mas, quando
acontece como hoje, fica com o dia bastante prejudicado, acumulando o servico. Ele comentou:
“tem dias piores, fechamento de folha, por exemplo”. Alegou que ja chegou a fazer cinco
audiéncias por dia, (a repeticdo de imagens pode apontar para a influéncia do viés do
enguadramento, ainda mais quando compara com outras cidades).

Ainda sobre a rotina, o preposto afirmou que ele participa das demissées da maioria dos
casos; além de se envolver nas discussdes sobre a elaboracdo da defesa. Disse que sempre lhe
¢ solicitado os calculos rescisérios € uma “opinido” sobre as chances e expectativas dos
processos. Conta que ja tem uma certa medida de condi¢des de acordo, que considera o pedido
e 0 envolvimento de empresas clientes, com quem teria a audiéncia.

Quando falou sobre a outra parte, disse que era um ajudante de entrega, sabia quem era,
mas nado era proximo. Afirmou que sabia que ndo se tratava de mal elemento, mas que, neste
caso especifico, a indicacdo era levar o processo para a o foro de Sdo Gongalo. Finalmente,
sobre o0 que pensa a respeito do acordo, disse imediatamente que faria acordo em todos os
processos que tivesse demissdo sem justa causa. Completa que, em algumas vezes, recebe o
indicativo de fazer acordo de qualquer maneira (0 que denota aversdo a perda), principalmente
nos casos que envolvem acidente de trabalho, risco grande de indenizagéo e algumas varas
especificas do trabalho (a forma como se coloca diante da “obrigagdo” de fazer o acordo indica
a posi¢do de custo perdido, expressdes como “de qualquer maneira” desmontam qualquer
estrutura de racionalidade, calcada inclusive em um refor¢o do enquadramento).

Ao final, perguntado sobre a interferéncia dele na proposta de acordo, lembrou que
sempre leva os calculos (rescisorios) aos donos e que quando pode (no sentido de saber) da
“uma dica” sobre como o juiz normalmente julga (influéncia de enquadramento e fixacao de
ancoragem). Segundo ele, em alguns casos raros, a tomadora de servigos cobra proposta,
principalmente quando h& pedido de vinculo direto por alegada irregularidade na terceirizagéo,
mas que esses “casos estdo acabando”.

Anotacoes e reflexdes sobre a audiéncia

Quando a juiza entrou na sala, perguntou se haveria conciliagdo. A advogada do
reclamante respondeu que neste momento haveria uma “questdo prejudicial”, e que deveria
haver outra parte na mesa (a tomadora, também reclamada). A advogada do reclamante também
pede a suspensdo, enquanto o advogado da empresa entrevistada tenta suspender a audiéncia
para levéa-la a outro juizo, argumentando sobre a competéncia do Juizo ser de SG (onde
costumeiramente a empresa tem mais acoes, configurando manifestacdo de enquadramento).

A juiza conferiu as peti¢cGes sobre os motivos de suspensdo e decidiu pela suspensao
para que as partes se manifestassem. Ficou suspensa a audiéncia e restrito 0 acesso aos
documentos. A advogada da Reclamante, nesse momento, aceitou a exce¢do de incompeténcia,
para que o processo fosse remetido para uma das varas do trabalho de SG. Justificou por altimo
a sua mudanca alegando que nesse momento ganharia mais tempo, e que o Reclamante
concordava que estava a disposicdo da empresa naguela cidade. A juiza acolheu entéo o pedido
da empresa e as partes foram dispensadas - apenas os advogados se cumprimentaram.

Na saida, o entrevistado respondeu que, apesar de nao ter ocorrido a negociacéo,
esperava que até a proxima audiéncia tivesse uma proposta melhor. Afirmou acreditar que a
falta da testemunha ajudou no adiamento e que estava chateado porque algumas varas do
trabalho antecipam as audiéncias em que havera adiamento, e que a advogada esperou até o
Gltimo minuto para aceitar o adiamento, justamente porque se viu sem testemunha (ainda neste
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momento, o0 preposto tinha em mente — enquadramento — que estava em melhor posicdo em
relacdo ao reclamante).

Analises dos Dados

As intepretacBes das vinhetas permitiram a observacdo de padrdes comportamentais
relacionados a influéncia dos vieses no processo de tomada de decisdo diante da disputa.
Considerando os critérios de observacdo e a fundamentacdo, foi possivel registrar diversas
manifestacdes de discursos das partes envolvidas nas disputas da JT. Tais registros refletem
como os vieses manifestam na pratica a atuacdo das partes envolvidas: juizes, reclamantes e
prepostos, conforme sintese no esquema abaixo.

Quadro 3 — ManifestacGes discursivas dos vieses em audiéncia trabalhista

Citac0es ilustrativas - manifestaces no Critérios e parametros de Viés
discurso observacao
"um teto de proposta™ Apesar de limitada, existe a Ancoragem
proatividade de formar uma

"faz a simulacdo dos célculos, que
serve de alcada maxima"'

“perder essa quantia de dinheiro em
uma mesa de audiéncia jamais seria
animador”

"principalmente nos casos que
envolvem acidente de trabalho, risco
grande de indenizacao e algumas varas
especificas do trabalho™

"Para evitar que eles estejam sempre
assim, certos de que entrar aqui nao
tem nada a perder!"*
"Vir a audiéncias!
professoras desonestas!"

Aguentar

“Yamos fazer esse acordo, a empresa
sempre faz. E tem pagado os acordos,
nao € Dra.?”

""Sempre tera a cara da fundadora™

proposta

Apresenta uma alcada, estimulo a
deciséo

A expectativa de perda faz a decisdo
ser relevante

O direcionamento da decisdo se da
sob a influéncia de um cenario
adverso

Nota-se a vontade de continuar
investindo na disputa para gerar
efeitos além delas.

Superadas outras oportunidades
negociais, 0 contexto sugere que se
investe mais tempo na disputa

A prética de casos anteriores dita 0s
ritos das atuais

A posicdo do tomador reflete a

Aversdo a perda

Custo perdido

Enquadramento

cultura organizacional
Fonte: elaborado pelos autores.

O viés da ancoragem esteve presente em todas as tratativas em que a iniciativa pela
solucdo da disputa era da empresa. O nucleo do critério envolve uma proposta financeira, um
valor previamente elaborado (racional ou ndo) que modulasse a posi¢ao do tomador de decisao.
Contudo, na aplicacédo da vinheta em ambiente real, os achados permitiram a convencgéo de que
sempre que uma proposta estivesse atrelada a um valor financeiro sem racionalidade bem
definida, configurar-se-ia uma das condic¢Oes da presenca ou manifestacdo da ancoragem. A
entrevista forneceu dados importantes sobre a formacéo da proposta, quando havia alguma.

Experiéncias coletadas em diversas vinhetas mostraram que o tomador de decisdo,
quando predisposto a por fim a disputa, busca a colocacdo de uma ancora, estabelecendo
conforto negocial e suporte psicoldgico. Nas manifestagdes da vinheta 3, a administradora

2% AJUS CE | romoememmer: éﬁ fﬁé? ) CAFP
' POSITIVO POSITIVO e

B Universidade de Brasilia

DGPJ T T



HRENAJUS

estabeleceu uma proposta prévia por receio de perder a a¢do, vez que se tratava de conflito com
antigo representante comercial de novo empreendimento adquirido pela empresa familiar que
representava. A sensacao da preposta denotava frustracdo por ter que se enquadrar nos limites
e determinagOes postas pelo top mananger, no caso seu pai. Neste aspecto, vale destaque a
funcdo de ajustamento, que tanto traz a disputa para um cenario aceitavel (anteriormente
previsto ou contabilizado), como acomoda melhor as pressdes do meio antes da deciséo pelo
acordo. Nesse mesmo sentido, o caso da diretora da escola (vinheta 5) que, apesar de se sentir
extremamente lesada na sua condicdo de mulher e empresaria, e questionar a funcdo do homem
na estabilidade da gestante — cerne da disputa, estabelece uma proposta de acordo. A expressdo
“tem que ter, né?!”, se referindo a proposta de solugdo, mostra mais do que um investimento
em custo perdido, mas também um ajustamento, na expectativa de solugdo, que impulsiona a
decisdo pelo fim da disputa.

Outro aspecto da fungdo de ancoragem, voltada ao julgamento, observa-se em relagdo
mais assertiva com o destino do processo. A posi¢éo e a postura da vinheta 4, quando a preposta
estava familiarizada com a situacdo, reforcava a postura de reducdo de danos da empresa,
litigante contumaz, e desta forma confortava tanto o reclamante com a perspectiva de receber
alguma coisa, quanto o seu setor de financeiro, que permitiria uma previsao. Na vinheta 7, a
certeza de que teria saldo com a compensar com o litisconsorte, fez com que a preposta opusesse
forca inclusive ao mesmo lado da mesa. A condicdo segura de propor uma algada que seria
suportada por uma compensacéo confortava a situagao processual.

O viés da aversdo a perda esta ligado a sensacdo de medo, colocando-se na posi¢édo de
combate ao sentimento ruim de uma diminuicéo, de perda, de derrota. Na audiéncia, a perda
pode ser tanto patrimonial, relacionada a valores de direitos discutidos, ou extrapatrimonial
como posicdes negociais, precedentes, por exemplo. Esses cenarios de prejuizos, agindo
isoladamente ou em conjunto, tendem a formar uma expectativa de mal prognostico, resultando
na imobilizacdo do tomador de decisao.

Os achados demonstraram que a influéncia desse viés, embora estivesse relacionado a
um cenario de perdas, também absorvia funcdo estruturante. Nos casos expostos nas Vinhetas
1 (em que a relacdo do empregado com a tomadora do servigo poderia ser mais gravosa do que
0 préprio processo), Vinheta 2 (a empresa do ramo bancario nao adianta despesas), Vinheta 4
(onde a empresa preferia pagar em juizo), a ndo tomada de decisdo, ou por entenderem que
essas posicOes de inércia sdo mais convenientes, ou por ndo enxergarem saidas dentro de um
cendrio de prejuizo, somam elementos que podem potencializar resultados, na propor¢édo do
alinhamento estratégico.

Na Vinheta 3, a preposta, pos-graduada, era responsavel pela administragdo financeira
do novo empreendimento da familia. Mostrava conhecimento sobre as reponsabilidades da
aquisicdo, e que desse novo negdcio viriam problemas. Demonstrava frustacdo por falta de
autonomia, via-se compelida a cumprir com o determinado pelo pai. Definiu a proposta de
acordo sob o cenéario de aversdo a perda, depondo contra a posicdo despreparada, sem
documentos, encaminhada a uma provavel derrota. Age ndo so evitando o mal maior, mas
também em autodefesa. A desorganizacdo da empresa quase se confunde com as insegurancas
da preposta. Na Vinheta 8, vé-se que o tomador da decisdo ndo se move em favor de uma
decisdo, porque entende que a tendéncia é quase que inevitavel, ndo se lembrando de alguma
demissdo que nao tenha se transformado acdo. Neste caso vale destaque para o reforco das
ferramentas eletronicas na disseminacdo da vontade de litigar, sendo notavel até a concentracao
de muitas ac¢Oes patrocinadas pelo mesmo ex-adverso, e que de alguma forma a empresa
entende que “se for para a sentenca vai ser pior!”. A sensacao de perda ¢ fortalecida por cenarios
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anteriores, quase uma auséncia de esperanca de um resultado diverso. Tanto sim, que além de
estar plenamente ancorado em uma proposta fixa, a justificativa € reflexo de um olhar para um
cenario futuro desfavoravel, mesmo que ainda faltassem longas fases processuais.

O viés do custo perdido foi percebido em duas situagbes: (a) quando, diante da
possibilidade de encerramento do processo, o preposto escolhe o prosseguimento do rito mesmo
sem ter real expectativa de vitoria, optando por investir de maneira protelatéria na marcha
processual, sem considerar os efetivos custos do processo em contraste com potenciais
vantagens do acordo; (b) quando o preposto elege a via do acordo por ndo considerar a
possibilidade de éxito ao final do processo, afastando-se, inclusive, da sua algcada original para
negociacao, neste caso em uma condigéo restritiva.

Na Vinheta 2, a preposta informou que costumeiramente vai para as audiéncias sem
proposta de acordo, ja que o banco se limita a oferecer propostas apés definicdo por sentenca.
Mesmo a preposta sendo advogada — sugerindo mais nogéo sobre 0s riscos e custos do processo,
se compromete com a defesa do posicionamento contrario ao acordo, sustentando a decisdo
inicial de ndo pagar, indiferente aos custos e riscos do processo. Interessante anotar a sua
indignacéo ao final da audiéncia, quando o juiz concedeu prazo para que o autor justificasse
sua auséncia: a representante estava tdo comprometida com a defesa da escolha de ndo pagar
que se irritou e se indignou com a prépria continuidade do processo, 0 que ja era esperado em
razdo de ndo ter qualquer proposta de acordo para apresentar naquela assentada.

O mesmo pdde ser observado na vinheta 5. A preposta da escola reclamada é também
filha da dona, promovendo um relacionamento mais pessoal e passional com a demanda. Talvez
por esta razao, estivesse tdo empenhada em recusar acordos em diversas ocasides anteriores,
defendendo este posicionamento até na audiéncia, utilizando expressdes como “impossivel” e
“nestes termos ndo”, em claro comprometimento com a escolha de demitir a ex-empregada,
mesmo diante dos alertas do advogado de que o direito da ex-empregada era tema pacifico
inclusive em instancias superiores.

No caso da vinheta 6, 0 preposto era membro do quadro diretor da empresa e o destaque
se deu sobre a disposicdo em continuar com o processo ndo pelo seu fim objetivo, mas para
evitar tendéncias. Mesmo sabendo dos riscos de continuar, se evita qualquer reflexdo sobre a
composicdo, investindo na disputa.

O custo perdido também se apresentava dentro da organizacdo, quando reiteradamente
frequentava a situacdo processual. Exemplo reforcado na vinheta 8, quando se tinha a
necessidade de responder a todos 0s processos estimulados pelos grupos de mensagens
instantaneas.

Fatores externos podem favorecer a exposicdo ao custo perdido. Na vinheta 10, os
efeitos e determinagGes do Ministério do Trabalho em uma investigacdo e procedimento contra
a terceirizacdo, objeto econdmico da reclamada, implicou em investimentos pela deciséo
judicial independente da condicdo de solucdo que se apresentasse.

No ambito do viés do enquadramento, a pesquisa indicou evidéncias de que a subsuncéao
da disputa ao ponto de vista do tomador da decisdo, delineado por seus cenarios e imagens
vividas do passado, pode infringir as expectativas da racionalidade. A moldura com que 0
preposto delineia o cenario da disputa, selada pela pratica adquirida, ou em razdo da cultural
organizacional, sugeriram uma decisdo pela continuidade da disputa, mantendo a influéncia
reativa e paralisante sobre o preposto.

A relacdo da experiéncia como acumulo de vivéncias foi conferida em varios casos,
expressos na quantidade de audiéncias realizadas pelos prepostos das Vinhetas 1 - manifestando
frequéncia superior a 5 audiéncias por semana, 8 onde a concentragdo de ex-adverso
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emoldurava uma previsao de resultado e 9, onde a preposta tinha uma longa carreira construida
dentro a empresa, estando bastante alinhada com os preceitos estratégicos, e por isso
estampando 0s manuais as situacdes do caso concreto. O viés do enquadramento foi percebido
também na rotina dos respondentes da Vinheta 2 em que a preposta era do setor juridico de um
contencioso de grande volume, e 4 quando a empresa da respondente utilizava-se do processo
judicial para alongar seus prazos financeiros. A frequéncia de vivéncias anteriores, como
ambiente para a manifestacdo do enquadramento, foi destacavel no caso da Vinheta 10, quando
0s varios participantes da audiéncia (quatro empresas, uma empregada e seus advogados) ja se
sentaram a mesa de audiéncia de forma automaética, na ordem em que estavam dispostos no
processo.

O viés do enquadramento tambeém se fez presente por construgcdo da cultura
organizacional. A origem do modelo e do ponto de referéncia ndo sdo necessariamente uma
construcdo autdbnoma do tomador de decisdo. Se de um lado poderia sugerir um alinhamento
estratégico, como na Vinheta 6, quando o preposto, adotando “uma politica de embate”,
objetivava evitar “a ocorréncia de tendéncias, ja que cuida para pagar tudo certo”, também
podem resolver novas proposicdes estratégicas, como a determinacdo em considerar contratar
homem, exposta na vinheta 5.

Considerac0es finais

O primeiro substrato dos dados colhidos e suas validagcfes € a formacdo de um novo
espectro para a pesquisa sobre o processo de tomada de decisdo. A utilizagcdo de uma vinheta
real, como fonte de dados, comprova a possibilidade de se expandir os limites laboratoriais e
artificiais das pesquisas sobre esse tema. A literatura deixa em sombras as estratégias de
pesquisas que envolvem ambientes reais, em situacdes ndo ficticias, como foram os limites de
Das e Teng (1999), Myeong-GU e Feldman (2007), Reitzig e Sorenson (2013), Mussweiler &
Strack (2004).

A opcéo pelas observagdes em ambientes reais comprovou poder ser administrada em

formas preestabelecidas, mensuraveis e validas. E esse substrato de dados, validado por regras
e conceitos estabelecidos pelas cadeiras da Administragdo, do Direito e da Economia, enaltece
a necessidade de abordagem multidisciplinar nas pesquisas buscando considerar a pluralidade
do ecossistema de producdo cognitiva. Considerar as posi¢des multiplas ja é corrente nas
pesquisas sobre design thinking, inclusive aplicado no processo de tomada de decisdo
(LIEDTKA, 2014).
Focando na atuacdo dos vieses no processo de tomada de decisdo pela solucdo da disputa
trabalhista, as observagdes indicaram que os vieses da aversdo a perda e do enquadramento
estiveram mais ligados ao chamado sistema responsavel pelas manifestacGes mais emocionais,
automaticas. Tidas neste estudo como manifestacfes de estimulos reativos (KAHNEMAN,
2012, p. 116 e 395).

Noutro giro, 0 viés da ancoragem demanda, a0 menos, uma interacdo entre 0s sistemas,
mas ndo prescindem de uma acdo laboriosa mental, fosse para estabelecer a ancora e seus
ajustes, fosse para formar a narrativa que sustentasse a confianga (KAHNEMAN, 2012, p.138
e 215). E se a narrativa construida é elemento de atividade ndo necessariamente automatica, a
mesma dimensao de efeitos e estimulos alcanga o viés do custo perdido.

A ancoragem como um Viés que induz a um ajustamento a partir de um valor, posto
como ancora, pode e deve ser um importante marco na tomada de deciséo especialmente quando
se trata de disputas trabalhistas. Contudo, apesar da definicdo desse valor servir ao conforto
psicologico para a tomada de decisdo, também pode encurtar as discussdes sobre as
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oportunidades negociais, engessando propostas e concentrando o foco em direcdes que resultam
por limitar barganha, ou a melhor decisdo (LUPPE. 2006). O discernimento de que esse Viés
tem potencial para se tornar uma Gtil ferramenta da tomada de decisdo se torna a proporcao da
sua melhor eficacia diante do momento critico.

Sempre que esteve perceptivel, o viés da ancoragem provocou um estimulo no sentido
da proatividade, contestando os apontamentos de inutilidade anotados por Thorsteinson et. al.
(2008). Alias, considerando 0 momento em que mais se manifestava, a ancoragem esteve
presente dentro da esfera organizacional, criando ancoras na fase de avaliacdo das forcas e
fraguezas. Outro momento com elevado potencial proativo foi durante as negociagoes.

Além da ancoragem, o viés do custo perdido igualmente interfere gerando um estimulo proativo
no processo de tomada de decisdo. Ambos se assemelham por gerarem uma ag¢éo, uma atividade
do tomador de decisdo, rompendo um momento de inércia. A construgdo mental dessa
manifestacdo transcende ao sistema automatico de pensamento, sugerindo uma proatividade no
processo de tomada decisdo. Diante da vinheta real, as manifestacdes sobre o ambiente de
incerteza se conduziram por uma manifestacdo genuina, racional ou n&o.

Nos casos em que a manifestacédo do custo perdido foi proeminente, o tomador de decisdo estava
disposto a assumir os riscos de continuar na disputa. Retroalimentando seu arsenal litigante,
empreendendo esforcos e recursos para manter a posi¢do. Ficou notavel que o conforto
inflexivel na decisdo de seguir com o tramite processual, independente das oportunidades de
solucéo, agredia a fungéo de utilidade da disputa. Mais notavel foram as percepcfes de que as
manifestacOes deste viés ndo necessariamente estavam aliadas as posturas inconscientes ou
irracionais como normalmente sdo percebidas essas manifestacdes (ARKES e BLUMER,
1985).

Noutra condicéo de forcas, de efeitos contrarios, houve registros em que a manifestagédo

do viés gerava uma posi¢do de imobilizacdo. A paralisia interrompendo o processo de tomada
de decisdo da feicdes de uma postura reativa, ainda que provocada. Um certo apreco pela inércia
pode camuflar o receio de fazer uma escolha, ou mais propriamente, 0 medo da mudanca.
Na fase de materializacéo da disputa, quando o processo de individualizacdo passa pela analise
dos pedidos e autores, o viés do enquadramento encontra a sua maior janela de atuagdo. A forma
como a organizagao entende a chegada do processo, a moldura que se coloca no cenario pode
acabar definindo a conducdo das outras praticas. Fato é que essa moldura é construida com
experiéncias anteriores, acomodando a postura do tomador de decisdo. O enquadramento leva
o0 tomador a enxergar o caso com as lentes das interpretacdes de eventos passados, proprios ou
organizacionais, e acabam por refletir condigGes estratégicas (KUHBERGER, 1998).

O viés da aversdo a perda integra o grupo de influenciadores reativos. Ndo apenas
imobilizando a tomada de decisdo, mas como efeito catalisador pela inércia do status quo.
Sendo o tomador de decisdo mais conduzido do que condutor. A tomada de decisdo em
ambiente de perdas, quando o preposto conhecia do evento e entendia seus riscos, confirmou a
curva de Kahneman e Tversky (1979) para funcéo da teoria da perspectiva, revelando que o
medo de sentir perdas interferia na autonomia da decisao. Foi possivel perceber dentro da esfera
organizacional uma dedicacdo a renincia de condi¢cBes melhores para o fim da disputa,
confirmando a precarizacao da utilidade da decisdo, tratada em Thaler (1980).

N&o por acaso, Kahneman e Tversky (1991) reforcaram, em uma extenséo dos estudos,
que a aversdo a perda esta ligada a posicao referencial em que se coloca o tomador de deciséo.
E nas ocorréncias em que essa posic¢ao foi relevante, ou ela estava condicionando uma aderéncia
ao Vviés do status quo, ou, com mais propriedade, revelava a fronteira para uma forma de
enguadramento no qual se propunha a leitura da vinheta.
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O viés do enquadramento se comportou gerando efeitos reativos, repetindo as
tendéncias com as quais as organizagdes simplesmente repetiam comportamentos pautados em
experiéncias acumuladas, em imagens vividas mantidas em seu histérico de decisGes. Nos
achados deste trabalho, as questBes relativas a cultura organizacional, as praticas celebradas,
muito se aproximaram do que Kuhberger (1998) descreveu como habitos que posicionavam o
ponto de referéncia do tomador de decisdo. De sorte que descreve uma importante posicéo
reativa como efeito desse viés, muito mais tendenciosa a manter padrdes, reviver experiéncias
e (talvez) repetir resultados.

Por fim, a aplicabilidade préatica que se busca deste trabalho transcende as aplica¢bes no
cotidiano do jurista, ou da operacdo organizacional diante da audiéncia na JT. Ao cenario
utilizado como vinheta, as contribui¢cbes podem ser significativas na promog¢do de novos
treinamentos dos representantes em audiéncia, aprimorando o processo de tomada de deciséo,
inclusive podendo fomentar o alinhamento estratégico. E esperado que, conhecendo melhor o
momento de atuacdo da influéncia do viés e a natureza do seu estimulo, a conduta diante do
processo de tomada de decisdo possa ser aprimorada. Tocando sensivelmente a relacdo que as
organizagOes tém com esse passivo trabalhista.

O cenério da Justica do Trabalho pode ser encarado como um recorte metodolégico. E,
assim sendo, abre-se oportunidades de novos estudos sobre as influéncias dos vieses no
processo de tomada de deciséo e de que forma a manipulacdo desses estimulos pode fomentar
a relacdo da lideranca sobre conflitos, repercutindo inclusive nas influéncias sobre a lideranca
e 0 alinhamento estratégico.
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