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De que vamos falar



Groupthink e a importância de estimular o pensamento crítico nas equipas.

Melhorar a comunicação nas equipas com a «técnica das perguntas incisivas»

Como pode a I.A. Generativa ajudar-nos a decidir mais criticamente?

Os obstáculos que a nossa mente nos cria (vieses cognitivos).

O que é Pensamento Crítico e porque é cada vez mais importante?



Quantas decisões de alto impacto tomam, 
por semana, em áreas como produção, 
logística, qualidade,  inovação?



É cada vez mais difícil decidir.



Complexidade
Interdependência global, cadeias de valor, regulação

Mudança
Tecnológica, regulatória, social, política

incerteza na informação
Abundância de dados, mas com ruído e desinformação

Disrupção tecnológica
Automação, digitalização, AI Generativa





O que é Pensamento Crítico?





O primeiro princípio é não te enganares a ti mesmo.

—
Richard Feynman

“ ”





Soft Skill

Atitude crítica 
(e autocrítica)

PENSAMENTO 
CRÍTICO



PENSAMENTO 
CRÍTICO

Soft Skill HARD Skill

Raciocínio lógicoAtitude crítica 
(e autocrítica)



Qual é a regra nesta 

sequência?

2 - 4 - 6



Vieses cognitivos



Viés da confirmação







Vieses  individuais

vs

Vieses  sociais



Inteligência Colectiva
vs 

Groupthink



Inteligência colectiva

Capacidade computação

Informação complementar

Diversidade de ideias



A. 
Quando decidir em grupo deu 

mau resultado



A. 
Quando decidir em grupo deu 

mau resultado

B. 
Quando decidir em grupo deu 

bom resultado



Fonte: BBC

Invasão da Baía dos Porcos, Cuba (1961)
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→ Pressupostos infundados

→ Detalhes negligenciados

→ Novos dados ignorados

Erros difíceis de explicar

3





Raiz dos 3 erros diagnosticados 
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(a equipa era de alto nível)
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Não foi falta de 

competência 

(a equipa era de alto nível)

Raiz dos 3 erros diagnosticados 

Groupthink



VIÉS DO GROUPTHINK
Tendência dos grupos para procurar harmonia, o que os leva a chegar a 
um consenso sem uma análise crítica das consequências/alternativas



Fonte: BBC

Crise dos Mísseis de Cuba (1962)
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Mudanças-chave no processo de tomada de decisão (sem alterar a equipa)

1. Menos hierarquia

→ Kennedy não revelou a sua intuição inicial

2.Ambiente informal

3.Incentivo à divergência

→ Bob Kennedy (irmão do Presidente) atuava como “advogado do diabo”

4.Explorar alternativas, com a equipa dividida em subgrupos 



Para ter os melhores resultados é preciso 
estimular o pensamento crítico nas equipas



Fonte: McKinsey Quarterly - “The case  for behavioral strategy”, by Dan Lovallo and Olivier Sibony

https://www.di.univr.it/documenti/OccorrenzaIns/matdid/matdid125734.pdf
https://www.di.univr.it/documenti/OccorrenzaIns/matdid/matdid125734.pdf
https://www.di.univr.it/documenti/OccorrenzaIns/matdid/matdid125734.pdf


Melhorar a comunicação nas equipas
Técnica das Perguntas Incisivas



Técnica das Perguntas Incisivas

Método de discussão que promove melhor 
compreensão e decisões mais eficazes, 
através de perguntas focadas e respostas 
claras, recorrendo a técnicas de clarificação, 
escuta ativa e avaliação crítica.



[Ambiguidade] O que queres dizer quando dizes “_____”?



Que probabilidade (de 0% a 100%) associam às expressões:



➔“Provavelmente”
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Que probabilidade (de 0% a 100%) associam às expressões:

➔“Provavelmente”

➔“Pouco provável”

➔“Uma possibilidade real”



Fonte: probabilitysurvey.com/survey







“The Joint Chiefs of Staff told 
Kennedy the CIA’s plan had a “fair 
chance” of success (which the 

writer of the assessment 
considered to be 25%).”



A precisão traz à tona as discordâncias
(e permite, assim, clarificar erros)
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O que queres dizer quando dizes “_____”?

Estás a partir do pressuposto de que x vai acontecer, de onde vem a 
informação? 
Qual é o grau de confiança que tens nela? E se isso não acontecer?

[Parafrasear] Portanto, estás a dizer que “_____”?

Isto é o verdadeiro problema ou apenas um sintoma?

Só há mesmo estas duas alternativas?



Pode a I.A. Generativa ajudar-nos a 
pensar criticamente e a decidir melhor?



➔Modelos de linguagem 
treinados em enormes 
volumes de texto.

➔O que fazem é prever a 
próxima palavra com base 
em padrões estatísticos

➔ São (muito) melhores do 
que nós em algumas tarefas, 
mas fracos noutras.

O que são LLMs 
(GenAI)?



➔ Processam muita informação 
em pouco tempo.

➔Organizam ideias com 
clareza (sumários, checklists)

➔ Amplitude de conhecimento 
(ajudam a evitar “pontos 
cegos”)

➔ Podem gerar alternativas 
criativas e novas perspetivas

Forças dos LLMs



➔ Respostas plausíveis mas 
erradas -> alucinações

➔ Falta de conhecimento do 
contexto específico 
(organização, cultura, 
regulatório)

➔ Dificuldade em lidar com 
valores subjetivos, trade-offs 
ou dilemas éticos

➔ Reproduzem vieses dos dados 
de treino

Fraquezas dos LLMs



Fonte: Bloomberg



Como usar LLMs, com pensamento crítico?
Definir bem o objetivo

Dar o máximo de contexto possível

Validar outputs com dados reais e especialistas

Refinar e iterar

Usar como parceiro de raciocínio, não como ‘oráculo’

Inteligência coletiva pode ser mais poderosa do que IA



Mensagens principais



A inteligência colectiva pode ajudar, mas isso depende da gestão de equipas.

Para melhorar a comunicação, precisamos de perguntas incisivas (e respostas 
claras).

A I.A. Generativa, bem usada, pode ser uma ferramenta crítica nas organizações.

A nossa mente é, por vezes, o maior obstáculo.

O Pensamento Crítico é uma skill cada vez mais importante no mundo de hoje.



Se o rigor e a qualidade são a alma da indústria 
farmacêutica, pensamento crítico é o seu sistema imunitário 

— protege contra erros, enviesamentos e más decisões.



Obrigado



Um problema lógico ‘simples’

A 4 D

Regra: se uma carta tiver uma vogal 

numa face, tem de ter um número par 

na outra face (do outro lado).

Desafio: qual/quais carta(s) 

precisamos de virar para perceber se 

a regra foi quebrada?

7



E agora?

Regra: para beber alcool, 

tem de se ser adulto.







Um problema ‘simples’ de probabilidades (Monty Hall)



Viés do custo afundado



https://www.youtube.com/shorts/IR_Dm2zdlO0


Vies da retrospetiva
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