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INTRODUGAO

. han - ’
Tomames -decisoes baseadas e orientadas por conceitos e
informacoes que possuimos ou. obtemos sobre os fates que julgamos
pertinentes a nossa tomada de decisio. Esses fatos se referem . a

nossa situacao no momento ‘de decisao, "ao.que achamos serem as ca-—
racteristicas do meio-ambiente que nos cerca e dos recursos de que

dispomos.

A-cada decis3o tomada. corresponderao- agoes que encetare-—

mos na diregao escolhida pela decisdo,

Se os conceitos e informagoes de que dispemos nzo sao a
dequados, pertinentes e suficientes, a qualidade de nessas deci-
soes e conseqllentemente a-eficZcia das nossas agoes tamb&m nao vao

ser adequadas.

Hi uma s&rie de necoes e informacgbes gue usamos na nossa
vida cotidiana, como base e orientagao para nossas decisces, e tam
bém na Administracdo quando 'a exercemos, que nao sao muito -corre-
tas ou adequadas. Sao-mais preconceitos do que conceitos. A utili-

-~ . . ¥ .
zagao desses preconceitos, como se fossem conceitos verdadeiros, co
mo base e orientacao para mnossas decisoes ‘provocam enganos, distor

coes e resultados nao esperados para varias dessas decisOes.

E, portanto, importante examinar essas nogoes e informa
goes para separar conceitos e preconceitos se quisermos tomar deci

soes adequadas,

Vamos examinar algumas dessas nogoes, dividindo-as em

3 grupos,

1, Preconceites sobre o meio ambiente e as informagoes;
2. Sobre o.individuo que toma decisbes — o "decididor";

3, Sobre o processo decisbrio.
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1. PRECONCEITOS SOBRE Q0 METQO AMETENTE

1,1, Linearidade

0 professor canadense McLuhan (1) dizia que antes de
Gutenberg inventar a impremsa, a maior parte ‘do-conhecimento huma-
no-era transmitida oralmente para um nimero pequeno de ‘pessoas, ou
tra-parte. era manuscrita e transmitida para um grupo maior, mas
ainda reduzido de - -pessoas (na Idade Meédia pouquissimas pessoas sa
biam'ler, e menos ainda sabiam-escrever). Com a inveng3o da impren
sa, houve uma explosao na transmissao.de informagao, De repente,po
diam ser tiradas 2,000, 3,000, 5,000 ou 10,000 copias, da mesma
pagina, com elas montar outros tantos livros e distribui~los a mi-
lhares de pessoas. As pessoas comegaram entao a adquirir - conhedi-
mentos em grande volume e de feorma linear., O 'processo de leitura &.
linear, 18-se uma letra, depois. outra, forma—se. palavras uma de-
pois da outra. Talvez isso tenha colocado na nossa mente, a ideia
de que o mundo seja linear, que. as coisas se sucedem em infinda-
veis cadeias de causa e efeito, a. causa b, que causa c, que causa
d, que causa.e, e ent3o 'a causa primeira & a a.
Na realidade, nosso .mundo nac & linear e a nossa mente,

com certeza, nao.aprende linearmente,

Suponhamos que -algo nos acontega no mundo real, gue  te-
nhamos participado de uma experi€ncia concreta. O gque acentece emn
nossas mentes? Primeiro, procurames observar o que ocorreu; em se
guida, vamos. refletir sobre o.que aconteceu‘e, entao, vamos tentar
‘formular conceitos determinados sobre aquela experiencia concreta,
para poder generalizi-los e aplicd-los em.nossas: experi@ncias futu
ras. Ao aplicarmes essés"cdﬁceitos'naS'eXperigqcias fauturas, confiz
maremos ou nao os coneceitos que formulamos.Se nao confirmarmos@ini-
ciaftes -todo ¢ processo outra vez. Este processo € relterado e cii

cular e, ‘enquanto aprendemos, nao ‘parar® nunca.

A .circularidade & um h3bito,talvez por isso nao a  note-

mos sempre.
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No encadeamento de agbes, o processo. tambfm nio & linear

ocorrendo sempre a circularidade do feed<back,

0 processo. chamado de"relagao circular de causa e efeito"

e um caso de 4eed-back positive (2). Exemplo: se um'pais & pobre,

nzo tem poupanga, nao tendo poupanca mnac tem o que investir, nao
tendo. o que investir, cada vez fica. mais pobre., Ou seja, quanto
mais pobre &, mais pobre fica. De outro lado, se um pais & “rico,

tem excesso de poupan¢a, tendo excesso de poupanca investe, inves-
tindo. aumenta a riqueza e a poupanca; quanto mais rico. &, mais ri
co fica, Ou seja, a ~"retroalimentag¢ao, aumenta ou acelera mais os
desvios do sistema e termina por destruir este sistema, criando uma

descontinuidade.

Assim, muitas vezes, a circularidade leva a . descontinui

dade.

0s fenomenos de 4eed-back positivo sao muito encontrados
nas relacoes humanas, Um individuo grita com outro, o outro grita
‘mais, o primeirc lhe di um soco, o outro:responde ceom um tiro. 0
sistema.se destr6i. Temos que introduzir {feed-back negativo. Se al
gueém grita conosco temos que. dizer,  "companheiro, voce esta nervo
so, nao faz isso nao, vamos conversar". Se um menino machucou-se
e chora a sua mae tem que dizer: '"meu filho, nao. foi nada, passou,

assou ..., pronto". Se mnao.o médico terd que sacorrer os dois.
P

As relagoes circulares de.causa e efeito tem que ser rom
pidas antes que se rompa o. sistema, Temos que ‘descontinui-las antes
que descontinuem o sistema, Infelizmente, isto nao & facil: Noexeé
plo do pafs pobre,.a tentativa moderna de rompimento & a introdu-
¢ao. do capital estrangeiro, ou seja, transferir poupanca de luga-
res que tém saldo ou reserva de poupanca para: lugares que nao tem
saldo de poupanca, Essa. tentativa cria uma s&@rie de outros proble-

mas. que todos nos conhecemos,
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AlEm de circularidade, a-aprendizagem nio ocorre contiw
nua e gradativamente como- alguns pensam, Muitas vezes, s0O aprende
mos ‘algo quando .ocorre o."efeito Ah!" (3), Uma informacdo terna re
pentinamenteﬁcléro-e compreensivel um conjunto ainda desconexo e
incomprensivel de outras informagdes. 0 que os psicologos da escow~
la "gestaltista'" chamam de {nsighf & bem proximo do que descreve-

mos., Aprendemos portanto.descontinuamente (4),

Ha uma frase muito usada e aceita por muiteos como verda-
deira: Natura non gecil saftfus, que quer dizer que na matureza nao
h3 descontinuidades., Errado, Existe na natureza uma s&rie de feno-
menos de patamar, S3o fenomenos 'que SO ocorrem. ao.ocorrer também

o .
uma massa critica.

A teoria de Rostow (5), de desenvolvimento: econdmico, diz
que o.pais atinge um deferminado volume de produgao‘(massa criti-
ca)y e al levanta voo.— -fake 044 — (como um avido que atingiu ve-
locidade critica) se tornando desenvolvido — & uma teoria de pata

mar — descontinua,

Qutro exemplo interessante do fenOmeno de patamar & o ca
so da menina que chega em casae diz: — Mamae, estou gravida, mas

- . v

a senhora nao se preocupe-porque & so ligeiramente!

Cada:um de nds representa -um salto, Num determinado ins-

tante, chamado de fecundagao, um espermatozdide penetra a parede
de um ovo, Se nao penetrasse no momento exato mao haveria um = de
nds, N3ao h3a nada de linear nisso, portanto, nio so5. natura  4ecdit

saftus como cada um de. nds & um salto.

Qutro. exemplo & o nosso.sentido do olfato, E um fendomeno
de patamar (6), Dependendo da.concentragﬁo-em partes por milhzo:-da
subst@ncia que tem odor estar abaixze ou acima do patamar, ou limiar
de percepgao olfativa, sentimos ou nao um odor. Em geral, sentimos

de repente porque foi atingida aquela concentracgao,
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Por todos esses exemplos, pedemos ver que nio estamos:num
munde linear e -sim num mundo de circularidades e descoentinuidades.

Foi-se o primeiro preconceito.

1.2. Ignorancia Parcial

Nao s¢ aprendemos descontinuamente como o proprio saber hu
mano acumulado nao tem continuidade. H3a inUmeros vazios e ~bolsoes
de ignorancia. Sabemos pouco -sobre o nosso universo e o pouco .que:
sabemos & descontinuo, nao conhecemos bem (nem definimos bem) 0s
principios e as leis., HE inifimeras excecobes a quase todas nossas for-
mulacoes., Vivemos num contexto de ignorancia parcial. Nzo poderia

‘ser diferente jd que o nosso-universo & cheio de descontinuidades,

O principio-da incerteza‘'de Heisenberg (7) veio demons-
trar que nao h3i para nds a 6spéranga da. certeza sobre nada. Tal-
vez, por isse, tenhamos f&. A f& & certeza, Heisenberg numa lingua
gem bem mais elaborada e dificil do que a que estou usando disse
que a observacao de um.fenomeno. altera o fenomeno. Ou seja, nos

3 - - —
nunca vamos saber como:uma- -colsa e quando. nos nao estamos olhando,

Anos antes de Heisenberg, Newton ja.intuiIra isto com o seu ‘' "tudo
se passa como se " ... Pirandello. também quando escreveu sua peca

€Cosd. & se vd pare (Assim & 'se lhe parece).

Apesar da nossa.-ignorancia.parcial, desde o inTcio ¢ da
historia o homem parece forgado a prosseguir. Vimos acumulando ca
da véz mais conhecimentos, procurande atingir niveis de menor igno
rancia e compreender cada vez mais o nosso universo, e com isso

ajustar-nos a ele, Tentamos -fazer isso metodologicamente,

Principalmente para quem sofreu treinamento acadE@mico ,
nao se permite. fazer nenhuma afirmacao sem que-ela seja corrobora-
da por uma experi€ncia bem decumentada, feita por quem afirma ou

por outro academico. 0 dia em que o leitor quiser produzir uma te-
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se, vai descobrir que nio. poderd afirmar quase nada na sua tese,

Fara o mesmo que Isaac Newton fez, ao dizer "Na matureza tudo se

passa:como. se a.mat@ria atralisse a matéria na razao direta das mas

sas e na inversa do quadrado das_distﬁncias". Newton nao afirmou co
mo a natureza &, ele disse como ela talvez seja. O -que dird o au
tor de uma tese serE-provaveImente que, de acordo com os autores
tais, tais e tais, deveriam ocorrer tais e tails fatos.ou fenomenos
e que na'sua*experianciﬁ,hbase para a sua tese, ocorreu ou nao o-
correu., Em decorr@ncia a tese apresentari nas experifncias base
dessa tese, e apenas.nelas, .o que os autores tais e tais disseram

se comprovou ou Ma0 sSe comprovou,
Hd uma anedota -cl&ssica que ilustra bem isso,

0 assistente e o professor catedratico viajavam de trem.
A certa: raltura, o trem passou por um rebanho de ovelhas que cami
nhavam paralelamente ao.trem, todas elas tosquiadas., 0O assistente
virou—-se para o catedritico e disse: — "Mestre, veja que interes -
sante: todas essas ovelhinhas, todas tosqﬁiadas andando ao lado: do
trem"”, O catedratico.olhou, pensou e retrucou: -— "Tosquiadaé do

lado de c3a".

0 catedratico 's6 diria. que estavam "todas tosquiadas™ se
visse os dois lados. Olhou um lado .sd, logo, eram "tosquiadas des-

se lado".

0O treinamento acadfmico nao .parece nos qualificar a pu-
lar sobre as descontinuidades. do nosso saber, mas mesmo - os . sem
treinamento acad®mico sofrem-uma inibi¢3o que nao lhes permite re-
solver o que nao sabem (no Brasil a inibi¢Zo & fraca). Porém, ape
gar da inibicao, temos a capacidade de conviver com a ignorancia
parcial e de resolver problemas, sabende muito pouce ou nada sobre
eles, Nenhum de noés acorda de manhi um dia (vamos supor que seja-
mos casados) vira:para o lade e diz "escuta meu bem, nao vou tra-

balhar perque eu nao. posso. continuar resolvendo problemas sobre os
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‘ quais nao.sef nada, Esta perplexidade estd me destruindo. Eu nao

. . - o . . ~ .
sei a origem dos homens, ‘eu nao-sef a origem da mulher, eu nao sei
mesmo o.que & realmente um homem, eu naoc sei o que & luz, matéria,
energia, tempo... € nao posso continuar assim... vou resolver pri-
meiro todas as duvidas que tenhe e depois vou partir para a solu-
¢ao dos problemas do mundo. Enquanto isso, vocé vai se virando,por
que eu vou obter certezas para que nos:'"possamos ter seguranca nas

nossas decisoes'",

Ninguém que eu conhega ja fez isso. 0 homem comum acorda
de manha, liga a luz (esta pouco -interessado ne que ela &, ele sabe
o que ela faz) e sai em frente, lidando o dia inteiro com um mundo

sobre o.qual sabe pouguissimo. -

Esta atitude & decorrencia de uma qualidade muito impor-
tante para a convivBncia com a. ignorancia parcial e péra 0 proces-
so decisorio, a coragem. Nao sabemos guase nada do nosso mundo,mas
vamos em frente, Precisamos ‘de coragem para dizer "besteiras™ e €,
as vezes, de uma "besteira"-qﬁe vai surgir a solugdao de um proble
ma "insoluvel" ou uma inovagao importante, Para ter esta coragenm,
o individuo.n3o pode estar preso. i responsabilidade de so dizer o
que esta comsagrado pela experiencia. e comprbvadO“eiperimentalmenj
te, Este @ o processo academico. Se voc@, no processo academico,
disser uma coisa sem comprovagao, ela podera ser uma "besteira se
vocé nao comprova-la, ela passa a ser "besteira" mesmo. O proces
so acadeémico & uma maneira de desenvolver, testar e coligir o sa-
ber humano e facilitar sua disseminagao — nac podemos.  esquecer
isso, E extremamente eficaz em codificar, armazenar, divulgar o sa
ber do homem, mas nem sempre & eficaz na. descoberta, ou aberturade

novos caminhos, nem na criacao de novas visoes do mundo.

A bibliografia de grandes homens do ‘mundo, come Socra-
tes, Mois€s, Jesus, Mohamed, Cdnfﬁcio,.Mao Tse, Buda & comnstituida
de coisas nao escritas por eles; embora haja razGes para acreditar
que tenham dito a maior parte do .que foi escrito em seus nomes. Je

sus nao. & autor de nada, hi testamerto.de S3ao Lucas, Sao Mateus,
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etc,, ele nio escreveu nada, Buda naoc escreveu nada, dele nio se
conhece quase nada., A Conflicio atribuiu-se uma série de coisgas. Es

eritas, assinadas nada,

As vezes, um grande homem escreve uma .grande obra, mas
‘como. nao tinha reputacao de saber académico @ posta em duvida a
sua autoria.Shakespeare escreveu algumas das maiores pecgas de to-
dos os tempos, mas discute~se se sao dele ou nao. A autoria da Re-
latividade por Einstein foi posta em duvida(8). As vezes, a gran-
de obra fica limitada ao conhecimento de alguns poucos. Ibnkhaldun
que, segundo Toynbee (9), talvez seja o maior historiador que
nasceu, escreveu um livro enorme em 14 volumes que Toynbee consi
ra uma das mais importantes obras ja escritas., Talvez pela mode
tia de -Khaldun, ele chamou seu livre (todos os 14 volumes) de
Prolegomena, que quer dizer introducao; o seu.livro & pouqguissimo

conhecido. e diffcil de encontrar.,

O0s grandes pulos do saber humano sao decorrentes da des
coberta de descontinuidades e muitas vezes os descobridores  sao
pessoas poucas. académicas. ou, como Edison, consideradas muito "bur
ras" ou, como Einstein, que amadurecem muito devagar (10).Einstein
diz, em uma de suas cartas, que com 15 anos comegou a aprender o
.que.outras criangas tinham aprendido -com 7 anos, por isso aprende-
‘ra diferente e enxergara o mundo. diferente, um mundo que nao era
nada daquiloque os seus professores.diziam. 0 mundo de Einstein
& uma concep¢ao extremamente diferente da que aprendeu, Quando pu-
blicou seu trabalho sobre a "Relatividade Restrita" dizem que al
guns matematicos franceses iniciaram uma investigacao para 'desco-
brir em qual outro matematico francés Einstein teria se baseado
(11). Ele era apenas um funcionirio mediocre do departamento de Pa
tentes, de Zurich, ex-aluno medfocre da universidade, fisico medio
cre, nem mesmo era um matematico. Acontece gque, segundo.ele mesmo,
ele nao deduziu, nem induziu sua teoria, ele a imagindu. Einstein
deixou varias cartas para amigos dizendo que as pessoas nao enten

diam que ele nao deduzira e nem induzira nada, imaginara, e que le
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vara anos estudando matematica para conseguir mostrar aos outros
o que tinha imaginado (12). O processo de comunicacao precisava

ser no sistema académico.

Charles Darwin escreveu a "Origem das espécies" como de
corréncia de um processo experimental ndo estruturado. Ou seja,
ele foi 14, olhou, e dentro da sua mente formaram-se conceitos e

explicacoes de comprovacido cientifica muito precaria.

Talvez por isso, a Academia Britdnica de Ciéncias recu-~
sou a obra de Darwin — nao'chegou mesmo a ser apreciada pela 'co

missao plena da Associacdo Britdnica de Cincias. No exame prévio

foi recusado (13).

No inicio do séeculo XX aconteceu nos EUA o famoso julga
mento de Scopes, sobre o qual se escreveram livros e sobre o qual
os americanos fizeram um filme (14). Nele,'um professor foi acusa
do de corromper a mente das criangas; criadas na fé hfblica; com
idéias de Darwin, irreconcilidveis com uma interpretacfo literal
da Biblia. Até hoje nos EUA;'permanece ) conflito; agora com : a

criacao de algo que os crentes chamam de #sefigious seience’ (15},

‘Em Ciéncias Sociais pode-se fazer muito pouco 'por : um
processo experimental puro., Um processo experimental puro consis-
te em isolar uma determinada variével; abstrair outras e estudar
os efeitos no fenameno'dq comportamento-daquela variavel que se
esta estudando. Por exemplo, em condicoes ideais de temperatura e
pressdo, examinamos certos fenOmenos fisicos e chegamos a virias

.
conclusoes,

Todo o edificio criado por Freud sofre hoje ataques vio

lentos de parte da comunidade académica exatamente por isso.

Em Gié€ncias Sociais nfo se pode isolar varidveis. Nao

podemos estudar a mulher abstraindo vocé e, quando vocé deixar de
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existir, ndo podemos prever como ela vai reagir. Vocé tem que des
cobrir como & que ela & com vocd perturbando. E perturbado ipelo
fato de que; ao mesmo tempo; E1a*est§'querendo saber como voce  §
com ela perturbando., E como medir um campo de futebol eléstico;
com uma régua elastica. A régua estica para 13, o campo estica ou
encolhe para c¢a e assim por diante. £ um processo de ajustamento

e aproximacao.

Em resumo o saber & descontfnuo e dificil de se obter.

Vivemos em ignorancia parcial.

1.2.1. Como lidamos com ignorancia parcial (ou com as desconti

nuidades)
a) O prineipio da "Caixa Preta"

Uma forma academica de resolver problemas sobre o3 quais
nao tenhamos conhecimento-adequado foi formulada relos estudicsos
da Cibernética. Eles formularam o que chamaram de principio da

"caixa preta",

Vamos sﬁpor que ndo se saiba como continuar o estudo de
um ‘determinado fenomeno, ou acontecimento, ou sistema; ou ‘de uma
determinada estrutura. Ndo &6 nﬁo-sabemos;-como_nﬁo temos como
levantar dédos sobre eles., Levantamos os elementos ou informacgdes
que entram e que saem no fendmeno, acontecimentp; ou estrutura;ou
sistema. 0 que ocorre "14 dentro" é o que se chama em matemitica
de uma "transformagado” .-~ algo que transforma um determinado tipo
de entrada — {nput em determinados tipos de saidas — cutputs. ‘Co.
mo nao-é-possiVel;'nas condic¢bes do moﬁento; saber como & "1a den
tro", nds consideramos o "14 dentro" como ocorrendo dentro de uma
"Caixa Preta", que nko abriremos. Se conseguirmos introduzir 0
Anput certo naquela '"Caixa Preta" ¢ obter o ¢ufpuf que desejamos

do outro lado, nio precisamos saber o que ocorre 13 dentro.
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Exemplo:

Minha mulher & uma excelente motorista, dirige mais ou
menos ha 15 anos;_apanhando e levando filhos as wvarias atividades
a que no Brasil se obrigam meninos e meninas — aulas de bale, ju
do, violao, caraté; tEnis; ingiés; futebol, pianc, windsurf, etc.
Ela dirige muito bem e o automdvel para ela é uma "Caixa Preta".
Senta no automdvel de 'manha e introduz o"input" — chave na fecha-
dura de ignigao, torcida na chave — se ouvir o barulho certo —
bulputfcerto — sai e podera dirigir o dia inteiro. Se o cutput
— barulho — nao for o certo; ou seja, O carro.nao quer pegar,
ela insiste, se nao quiser pegar mesmo ela sai do carro e pega um
taxi., Patra ela, bateria; caixa de cambio; vélvulas;-distribuidor,
carburador, etc,, sao nomes mais ou menos conhecidos e fungdes to
. talmente desconhecidas; que ela ndo estd interessada em conhecer.
Ela sabe usar a "Caixa Preta"” muito bem, mesmo sem entender o que

ocorre dentro dela (como funciona).

Outro exemplo: uma grande maioria das pessoas que usanm
computador (talvez na ordem de noventa por cento) nzo sabe como a
IBM, ou outro fabricante, projetou e construiu os seus equipamen-
tos, nao sabe que principios e regras sio usados na concepgao e
“construcdo de um computador, nem como ele processa os dados. Va-
rios nao sabem também se o computador tem "programa objeto™ ou
que "linguagem.interna" ele utiliza. Sabem contudo o que o compu-
tador & capaz de fazer. Sabem que para obter um determinado ouwfput

do computador o Lnpuf {ordem a ser. dada) & esse ou aquele, ou se

ja, sabem o que deve ser introduzido do "lado de ci" para, do
"lado de la" 'sair .a resposta {listagém ou outro cutput) que que
rem, O que-esté acontecendo 14 dentro? Nao interessa. E "Caixa
Preta".

b) O intermedidrio impossivel

Outra forma em que se configura a habilidade de passar
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por cima das descontinuidades € a que se poderia chamar de "inter
mediario impossivel”. 0 exemplo mais interessante & a raiz quadra
da de menos um — que & impossivel de ser determinada. Assim, quan
do um matematico encontrasse nos seus cdlculos uma raiz quadrada
de menos um, sua atitude- deveria ser guardér o lapis, fumar um
cigarro, dar ‘uma veltinha e comecar por outro caminho, porque
por aquele nao vai dar mais. Os matemdticos resolveram nfo parar,
chamaram o impossivel de nimero imagindrio (i) e continuaram o
trabalho. 0 numerc i tem a estrabhha propriedade de deixar de ser
imaginario nas suas diversas poténciaS‘pares; e nas impares vai

ficando nos calculos que prosseguem.,

A auséncia de linearidade, a existéncia dos fenomenos
de patamar e a igmorancia parcial sdo muito importantes para o es
tudo do processo decislrio e para a inovacao. A maior parte dasg
inovacoes sao obtidas. pelo ftanqueamento de dreas desconhecidas
por um processo qualquer, mais comumente, ou pela criacao de una
"Caixa Preta" que substitua a transformacao desconhecida, ou pela
utilizagao de. . um intermediario imposs{vel que nos leve para fren-

te a descobrir uma nova explicag¢ao ou um novo conceito.

1.3, Steady-state

QO ser humano tem uma enorme preocupégéo.com 0 futuro.
Hi uma frase de Kettering que diz:. "Temos que nos preocupar -com
o futuro, vamos passar 14 o resto da nossa vida". Face a um deterx
minado fendmeno, sempre queremos saber como vai ser o cdmportameg
to no futuro,

Esquecemos;'muitas vezés; que todo o fendmeno € oscilan
te. Nao existe nada no mundo que sé suba, tudo que sobe, desce.
As vezes, nao gostamos que seja assim, mas €., A Bolsa oscila, vo-

cé nao pode aplicar o seu dinheiro na Bolsa achando que vocé vai
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ganhar por més um valor certinho e ficar rico; um dia voecég vai
ver as cotagdes calrem. Quando esquecemos isto, tentamos prever o
futuro projetando o passado recente para a frente. Quando nos lem
bramos, criamos técnicas estatﬁﬁicas e,mateméticas para estudar as
oscilagoes. Por exemplo, a decomposicdo classica. Estabelecemos
ima linha de tendéncia, limites inferiores e superiores. Se acon-

tecer uma observacgao. fora desses limites & desconsiderada, alguma

coisa aconteceu quel"nao-vale";_Foi o que se fez mno Brasil - em
1980. Acidentalmente — enchentes.emsRecife; geadas no sul = nao
foram consideradas nos cddculos econdmicos porque foi- "papai do
céu" que fez — se calculou o seu custo de vida e achou que ele

subiu 200%Z, nao subiu ndo, vocé estd enganado, ele subiu 130%, 70%

foi acidentalmente e nioc .se conta.

Todos 0os processos de previs3o tém se mostrado de valor
problemitico, mas s3o o que temos para fazer previsde. Por isto
continuamos a utiliza-los. Contudo; 56 se pode fazer previsio quan
do as grandezas .que interagem no fendmeno atingiram um certo esti -
gio, que € chamado sfeady-state (termo de eletrdnica que se trams

formou em de uso comum).

0 que quer dizer Ateady-state? Vamos definir por eta-
pas. Primeiro, sfeady-state & algo que ocorre em um fendmeno ao.

fim de um determinadoe tempo.

Vamos chamar de T0 ‘o momento-de inicio de um fenoOmeno:

de T, a um ponto T em gque se inicia o'éieady-éiatg, o fenomeno

0 1° .
terd um comportamento gque vocé simplesmente ndo conseguird pre-
ver. Nao houve tempo de observar a interagio das varidveis e por-
tanto de entendB-las. N3o. se sabe se & um fenSmeno duradouro; ‘po
de mesmo ser um fenOmeno momentaneo e desaparecer antes-de entrar

em uma fase sfeady-sfate., - (Vide Figura A).

‘Por exemplo, uma empresa compra uma midquina nova, diga
mos um torno. Esse torno tem uma velocidade de produg&g, de cata-
logo, que o torna capaz de fazer uma determinada peca (de caracte

risticas de dureza, tamanho, etc., dadas) em "X" minutos. Se um
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operario que nunca trabalhou.com aquele torno.pegar'uma pega se
melhante e a.colocar no torno, ninguém; nem ele; podera prever o
tempo que levara para acabar a tarefa; nem mesmo se vai conseguir
acabd-la. 0 nivel .de conhecimento que ele tem da méquina; nao che
gou ainda a um pﬁnto.que permita considerar-se o que forma com a

maquina um sistema homem-mdquina em steady-siafe.

Qualquer que 'seja o fendomeno, precisamos ter inicialmen
e ~ +* ~ ) * “ * ) . '
te um periodo de observacac e de interacao das variaveis, para po

der prever .o seu comportamento futuro.

Creio que até sistemas complexos; como o politico,poden
" ter sfeady-state, Em Portugal, Salazar que governou durante 40
anos criou um steady-state; faziam-se previsces em Portugal. Sala
zar caiu, Nos meses seguintes;'ninguém'podia prever .o que aconte-
ceria. O sistema saiu do sfeady-state, Qualquer‘caiéa podia acon-
tecer,.. e aconteceu durante 2 anos. Os miliomdrios - portugueses
vieram em . grande ndmero para O:Rio.de.Janeiro porque previam que
Portugal ia se torxmar um pais socialista extremado. Alguns anos
depois, voltaram todos parald. Por qué? Porquesapds ~alguns
anos de. comportamento imprevis{Vel; "continuava tudo como antes"
— um grupe pequeno mantendo o© pais'ditidido; como se diz lé; en
tre "os tem" e os "nﬁo,tem"; com' os '"'mao tem" .trabalhando para
"os tem", Como fora o sistema do Sélézar;;Para:GS“portuguéses que
retornaram: steady-state de novo.

A Rede Ferroviaria Federal reéolveu, hd algum tempo;
importar trens japoneses para.o servico suburbanc do Rio, Trens
com aceleracgao maior; frenagem maior, tempo de abertura e fecha-
mento de porta menor;Dcapazes de parar depressa, atingir:velocidi
de de operacao mais depressawé parar menocs tempo;naS'estaQSes,'rE
duzindo; com isso; o tempo das. viagens. Enfim, trens tecnicamente
mais efieientes,

Antes de. importar alguns desses trémns, a empresa mandou
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para o Japao maquinistas; condutores, engenheiros supervisores e
chefes de estaglo para ver como & que funcionavam os trens la.
Foram, observaram e voltaram. Importados os trens; eles foram ini
cialmente utilizados "fora de regime"; das 10 horas da manha as 3
horas da tarde, ou.seja; fora da hora de %«ush. Quando acharam que
estava tudo em ordem e podiam prever como 0s trens iriam funcio-
nar no iush, colocaram. os trens em operacido em uma dada manha. Nu
ma das estacdes, 08 usuarios tentaram gquebrar o trem e a estacaoc.
Porque o trem ja tinha atrasado. Na primeira estagﬁo; na hora que
o trem fechou a porta;'ficou,gente meio para dentro, meio para fo
ra — a porta. aperta e o trem tem pouco lugar para acomocdar -pin-
gentes. Os usuarios fizeram hum! Arpbrta teve que abrirrde'novo;
o pessoal se acomodar certo e o trem pode’ sair, Na segunda esta-'
cao, © mesmo. Ji comecara a desordem e.o:atraso. Na endsima esta-
cao, 0s usuarios queriam quebrar, O sistema nao tinha entrado em
steady-state., 0Os engenheiros da Rede teriam que deixar as varié
veis (inclusive caracteristicas dos usudrios) interagirem durante
algum tempo com "folgas" para poder, entéo; considerar que aquele

era um sistema em steady-4tate.

E importante '"'mao se aventurar” .a fazer previsOes se o

sistema nao estda em steady-sfafe.

B possivel que o0 que esteja acontecendo .com o Brasil de
1984 seja falta de sfeady-state.  E possivel’ que tenhamos . desen-
volvido: hossa economia com. tecnologia agraria estagnada; com tec-
nologia industrial importada, depressa demais, e ndo’ tenha havido
tempo para observar a interacae entre as varidveis envolvidas (sfo
vdrias, inclusive conceitos abstratos e regras de administracao
que podem ser preconceitos e;-independente'de sua possivel valida
de em outros paises, nao funcionam aqui). Nao hid ddvida de ﬂ~que;
até agora, tudo que tem sido feito em termos de diregldo da econo
mia brasileira nao‘deu'totalmente certo  (sendo tolerante) e que
nao se sabe se outras coisas deveriam ou poderiam ser feitas para

melhorar. Se se assiste hoje a um debate de economistas, digamos
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Simonsen, Pastore, Delfim; Bacha, Maria da Conceigclo, vamos ter 5
opinioes divergentes. Nao. temos mais os 2 lados do problema, te-
mos 6 ou 7 lados..Cada um nio pode ser o oposto de todos os ou-
tros mas & diferente; Por que? Provavelmente; a economia do Bra
sil nao esta em sfeady-s£fafe,:Nenhum deles conhece as relagSés de

dependéncias entre as varidveis envolvidas."

Uma compra de tecnologia, uma aquisicao de knOW-how;‘pg
de ser considerada também assim. A tecnologia & uma coisa restri
ta mas & claro que vai ser aplicada em um determinado meio ambién
te. No ambiente controlado da fabrica ou do laboratdrio, o fendme

no poderad ser totalmente controlado, no mundo real nfo.

Por exemplo, o problema de energia & mundial. Gerar ener
gia atomica poderia resolve-lo bem do ponto de vista téenico e sa
tisfatoriamente do . ponto de vista economico., Mas had outro proble .
ma que & o de conseguir construir a usina atoOmica. Hoje; os japo-
neses nao.querem, 0S americanos nao querém; os alemaes nao -que-
rem, fazem passeatas, bloqueiam estradas; iniciaram acgoes judi-
ciais, ameagcam quebrar, Ao que tudo indica o sistema "geracado de
energia atomica — sociedade" ndo atingiu 4feady-state. Por exem-
plo, no Brasil temos a usina de Angra dos Reis, O meu filho gosta
muito de la; ey tenho .um terreno 14, Mas sou do tipo '"cocoroca",
que tem medo de energia atomica. A usina fica do lado oposto da
baia ao meu terreno mas, um dia diz alguém: "sacumé;'no. Brasil;
um "cara" se distrai, solta uma aguinha quente e mata todos 0s
peixes da bafa". Diz outro alguém — num determinado dia; meses
depois da usina comegar — Chi!  tem 6 méses que esta saindo no
efluente um trego radioativo. que ndo sei como estd saindo, e os
peixinhos estao-comendogiTodos 63 peixes.qug; quem mora aqui vem
comendo, ja devem estar contaminados “por radicao~ha& uns 2 ou 3

meses, e mds s0 descobrimos agora... - é melhor ficar na moita".

Na ‘Bahia aconteceu uma grave poluicio. por mercdirio. A
atitude fol parecida com as caricaturas acima. Ui vidrios baianos

envenenados por mercirio. No Japlo também aconteceu o mesmo.
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1,4. Curwva ABC

A curva de Pareto & também chamada curva ABC. Ela repre
senta uma formulacao que dii'que dado um ndmero de individuos (ou
fatos ou variaveis ou acontecimentos) hi sempre uma pequena :per-
centagem deles, cujo efeito no fendmeno decorrente de agregacao ou
interacaoc destes individuos; (fatos ou variaveis) é, significati:
vamente, maior que o_efeito'dOS'demaiS'(fatos; variaveis ou acon-

tecimentos).

Parece uma lei universal embora seja sua utilizacao prin

cipalmente restrita aos processos de gestdo de estoques.,
Vejames como podemos representar ‘a curva de Pareto.
Se tivermos para um fendmeno qualquer a curva abaixo,

considerando no eiko das ordenadas o nimero de fatores e no das

abcisas a importancia relativa acumulada:

25

.1 ~
100 : A formulacao de Pareto diz que:
(l)i = k(q)i Flg' B
Dividamos a curva em 3 secoes:
75 : A onde o -k, as vezes atinge valo
res bem altos,
50|11
C onde k tem valores bem abaixos
A B c : e B na zona intermediaria.
1
0x qi 25 50 75 100,

FIGURA B
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Os itens A tem um tratamento bem cuidadoso pela sua
enorme importancia relativa, os C tratamento bem superficial pela
sua pequena importancia mno agregado e os B sdo tratados de forma

intermediaria.

‘Nos fendOmenos econdmicos, o K da classe A tende a valo
res elevados. Por exemplo, 0,2Z das empresas industriais america
nas representam 75%Z do lucro de todas as empresas industriais, e

empregam 60%7 de todos os téecnicos empregados' na industria.

27 dos contribuintes do Imposto -de Renda mno Brasil .(que
sao uma porcentagem muito pequena da populacdo) pagam mais de 807

do imposto total pago.

Na maior parte das industrias, as 5 maiores empresas,

tem mais de 50%Z do mercado total.

A curva ABC, e principalmente, a diferenca de tratamen-
to entre itens .A e € nao funéionam'com as informacbes, A curva ABC
nao considera a grandeza tempo. Nao se pode considerar que uma in
formagao esteja na categoria A porque- chegou antes. Nio se pode
~tratar 20Z dos dados observados ou coletados sobre um acontecimen
to como sendo as mais importantes, porque eles se referem a ﬁm‘di
do periodo. Pode ser qﬁe este acontecimeth'ou-fenﬁmeno continue

a existir em um outro. petriodo em que seja tudo ao contrario.

‘Nao se pode:tratar as informacGes que chegaram primeiro

como. sendo as mais- importantes.

Um psicanalista 1éva 7 anos para chegar as informacdes
mais importantes. A associaglo dos Psicanalistas exige do candida
to a psicanalista que ele tenha sido psicanalizado por. 7 anos. Pro
vavelmente, isto quer dizér'que as grandezas mais importantés es

tdo 1a no funde do paciente. Ld perto de tornozelo.
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Esse &, talvez, o principal problema do processo deci-
sorio! Determinar em que momento devo. tomar decisdo. Decido ago-
ra ou coleto mais informacdes? 'E se nio decido hoje e nio me che

. . P r~ p . -
ga mais informacde? E se amanhi o meu concorrente toma a decisao
antes de mim e da certo? Este, embora crucial, é um problema nfo
resolvido ainda — Qual o momento em que se deve tomar uma .deci-

sdo?

1.5. Tempo

0 tempo que dispomos para observar o universo e 7inter-
‘preta-lo €& muito curto, Nio sd nossa vida individudl é muito cur
ta, como todo o periodo histdrico da humanidade é extremamente eéur

to em termos de Universo.

Se o Universo. tivesse 15 milhdes de-anos (os erros nio
sao relevantes, embora haja opiniSes na faixa de centena de mi-
lhoes) e nos reduzissemos isto 2 escala de um ano;'um'dia deste
ano duraria aproximadamente 50,000 anos dos nossos. Temos . uns
7.000 anos de histdéria, mais ou menos conhecida, o que equivale a
qualquer coisa com 3 horas e pouco. Temos menos de 2,000 anos -no-
calendario historico de hoje;_isto-é; um pouco menos de 1 hora.

Nesta mesma escala 'um homem de 70 anos ji wviveu 2 minutos.

Certa especie de mosquito nasce ao nascer do sol e mor
re 14 pelas 2 horas da tarde. — tem dez horas de.vida (16). Mes
mo que ele fosse dotado da-compreensﬁb‘necesséria,'como.vocE pode

ria explicar para ele o que & por do sol ou nascer do sol?

Num tempo curto, & muite dificil entender certos acon

tecimentos e experiéncias.

Temos que nos convencer que vivemos em "“igmordncia par-
cial".



.22,

2. PRECONCEITOS SOBRE O "DECIDIDOR" .

2,1, Curva de aprendizagem

A curva de aprendizagem & um conceito basico para a En
genharia de Producao, Sobre ela construiu-se sistemas de .treimna-
mento e de observacao da produtividade, e isto influiu no pensa-
mento dos chefes e engenheiros sobre producao e produtividade 'hu
mana na sua. forma genérica. E aceita quase como lei. Podemos ex

plica-la da seguinte forma:

€x)

No. grifico da Figura €% eixo das coordenadas indica o
tempo de atividade e o das abcisas. uma forma. qualquer de aumento
de eficiéncia, produclo, produtividade, etc. As pessoés atingem
niveis de eficiéncia em funcfio do tempo 'de acordo com uma  curva
semelhante a da Figura. Ao fim de cérto.tempo, atingem o que con-
vencionou-se chamar um patamar de aprendizagem, onde a curva se
torna assintotica, ou seja; as pessoasrt@m um processo de aprendi
zagem, no inicio, mais rapido que depois vai se acomodar até étig

gir um panto' em que quase paralisa,

Na realidade nfo & bem assim. Nossa aprendizagem, como
tudo, oscila. Podemos fazer um exercicio para demonstrar isso
(Pfeiffer, pag. 17). 0 autor aplicou ‘este exercicio em cerca de
400 alunos de Engenharia da Produgio da Escola de Engenharia da

pantes de semindrios para executivos e en nenhum cdso obteve cur

va como a da Figura C, Na.aprendizagem'dé qualquer tarefa ha pe-
riodos de queda na curva que representam o fato de que ha - perio-
dos--“em qué desaprendemgs. Quem pratica qualquer esporte sabe que
ha dias em.que mao se consegue fazer direito uma-¢oisa que . se fa-—
zga perfeita ontém, Se fossemos desénhar uma curva de aprendizagem

. (?'2 ) )

ela seria como a da figura D

(1) pagina 26a.
(2) Tdem
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Porque sende assim, autores famosos como-Barnes (18},
Buffa e outros indicam a curva de.aprendiZagem'como'sendo seme-
lhante a2 da Figura C, sempre melhorando, sem oscilagbes, sem re
trocessos; sem dias ruins;'quando 0. que afirmamos pelas nossas ‘ex
periéncias e pela observacio de nds mesmos, e o préprio hom senso;
indicam que o aprendizado oscila, sujeito ds variacoes de motiva-

cAo e bem estar caracteristicas do ser humano?

- Durante o tempo em gque atuei como cronotécnico (pessoa
que observa uma tarefa cronometrando os tempos gastos em seus ele
mentos para estabelecer padroes de produgao) encontrei predominan
temente a curva da Figura C, vez por outra o operdrio ou funciond
rio de escritdrio se comportava como na Figura D(;l.’Tnvariavel-
mente, tratava-se de um funciondrio do tipo- "descontraido" .que fa
zla perguntas, discutia a validade do método, fazia sugestdes,etc.

Os outros simplesmente deixavam—-se observar.

Imagino (uma comprovacao acadfmica exigiria anos de pei
quisa) que os funcionarios observados sabem 0o que se deseja; Cro=
nometrando ou medindo o trabalho — & estabelecer padrdes de pro4
ducio (que vio se refletir em tarefas por trabalho realizado) ou
medir como se verifica a melhoria do.funciondrio em seu aprendiza
do da tarefa. Em ambos o0s casos & conveniente comecar bem devagar
para depois nao ter que andar sempre -depressa.: Co'mo-ﬁa classica expérien-
cia de Hawthorne comprovoufacademicamente;'a'produgép controlada
pelos. operarios, para nfdo. passar de certos valores gque julgam com

pativeis com a remuneracido, & coisa antiga.

Quando fiz minhas observacbes com os alunes de Engenha
ria da Producdo . e com os executiveos, em 1007 dos casos houve osci

lacoes. Em ambos os grupos a tarefa nao era o seu ganha-pao.

Tenho certeza que uma pesquisa acad@mica bem .orientada

val mostrar que as curvas de aprendizagem tipo Figura B sdo mais

(1) pdgina 26a,
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um preconceito a abandonar.
Oseilando .ou ndo ‘as curvas de aprendizagem atingem um
patamar qualquer. Por que existe patamar? - Por que moés atingimos

o patamar?

A historia do esporte, principalmente do atletismo, que

é um esporte "mensuravel"—:0Pelé & o maior jogador de futebol do
mundo na sua opinidc, na de outro € o Zico ou ' Maradomna ou--
Beckenbauer, e nio ha. como. comparia-los, Ji&, a opinido de alguem

sobre quem € o melhor saltador do mundo, € baseada no fato de que
um atleta saltou a barra colocada mais alta do que para qualquer
outro — esta cheia de patamares. Durante anos nao se podié éorrer
a milha.em menos de 4 minutosy ai, um corredor fez 3,59. ‘Dentro
dos 15 dias seguintes 4 concorrentes bateram o recorde. 0 Everest
levou anos desafiando a pericia dos montanhistas até ser conquis
tado. Hoje, ja se galga o Everest sem equipamento de oxigenio e

varias expedigcoes ja atingiram o seu pico,
Provavelmente o patamar € psicologico.

O elefante & um exemplo. Nos circos, o elefante € amar
rado. com uma. corda que o prende pela pata a uma daquelas estacas
que seguram a lona. Se o elefante fizer forga; ele com certeza
arrebentara a corda e, se nao a arrebenta vai arrancar a estaca e

arrebentar o circo.

Por que os elefantes nao fazem isso?

‘Quando ele era "pequenininho" (para elefante naturalmen

te) amarraram-no com uma corrente grossa a um tronco de arvore, Ele

passou meses fazendo forga para se livrar e berrando para chamar

a mamae, At@ que chegou & conclusaoe que nao adiantava chamar a

Rl -~ . s Ld 3 - . ..
mamae que ela mnaoe viria, & gue nao adiantava fazer forca, pois uma -

Ld a - - 5 - N
vez amarxrado nae consegulria salry nunca, "No ‘momernte em que um ele

fante se convenca disso (se podemos chamar assim), o - primeiro
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"psicélogo de elefante'" prdéximo tira a corrente e pOe uma corda,
0 elefante nfo vai mais querer arrebentar porque nio acredita que
possa, e passa o resto da vida preso por algo que nao pode pren-
dé-lo (poderiamos dizer que & um caso de fé tecnoldgica paquidér

mical).

Este fenOmeno acontece também’ com os homens. Figurada-
mente, as pessoas 530 amarradas peia péta e nao notam., Passam a
vida obedecendo certas 6rdens porque se nao.,, FE nunca se pergun
tam "o que acontece se eu nio obedecer?" . Provavelmente nio acon-

tecera nada.

Como em quase tudo, hd dois lados para esta questdo. Pa
ra inovar e até mesmo crescer, nds temos que arrebentar umas cor
das, algumas, todas ndo. O comportamento intelectual nio deve res

peitar cordas mas, o comportamento social deve.

Um dos grandes problemas do Brasil é que aqui ha leis pa
ra tudo. E o sistema "de fazer cumprir é uma "corda" muite fraca,
Um dia alguem diz: “Bom; eu nio vou obedecer 56 para ver o qué a
contece”, Ndo obedece e ndo acontece nada, Resultado: desrespeito
total. No Rio de Janeiro;'hoje; praticamente ninguém respeita um
sinal vermelho. Isto torma as coisas muito dificeis para a aprendi

zagem e para a vida em comum,

Imagine um pai - japones ensinando o filho dele a atraves
sar ruass: "Meu_filho; sinal wverde, atravesse“tranqﬂilo,vermelho,
nio atravesse'. Se o japon®s vier para ¢ Rio de Jameiro o filho
dele podera morrer no primeiro dia. Ele tem que chegar para o fi
lho e dizer assim: "Voed estd vendo aquele sinal verde, vermelho
e amarelo, esquece e olhe para os automoveis. Se o primeiro carro
que vem parar e o outro também af vocé'atravessa; se nao, voceé ‘es
pera". Pode ser que o garoto, as vezes, tenha que desistir de za-

travessar, voltar para casa e sair outra hora ou outro dia,



.26.

A origem disso & o fato de que um motorista avangou um
sinal e ndo aconteceu nada., Na Inglaterra ou Califdrnia se o moto
rista avangar com o carro dentro daquelas: "zebras" pintadas no pa
vimento, com pedestre ainda nela, o-guarda o segura e ele -~ fica
uns + 6 meses sem carteira. Em decorréncia disso, todos sentem a

"corda'" mna pata.

Longas meditacoes e discussoes podem resultar deste te
ma. Para ndés "decididores" o mais importante nem sempre & saber o

certo mas saber que ha outras alternativas e poder analisa-las.

2.2, Curva de fadiga

0 ser humano & passivo de um fenomeno chamado fadiga.
Alias, a fadiga é universal, Tudo no universo sofre de fadiga, tu
do! Materiais, sistemas, organismos, tudo. A dos materiais, qua-

"

se sempre & continua mas, a do ser humano nio é.

No grifico da Figura Ehe,eonRideramos o.eixo das abcis
sas representéndo o' tempo, dividido em segunda, terga, quarta,qiin
ta e sexta-feira e, vamos supor, entao, que fadiga fosse algo men
suravel. Algo sobre o que ge pudesse dizer, estou com "tanto" de
fadiga (com 20 ou: 25, por exemplo).:Na realidade nao €& assim que
se mede, ao'contrério; mede-se a baixa de eficiencia e atribui-se
isso a2 fadiga (embora haja laboratdrios de ergomnomia que megam a-

cido ldtico, oxigenacio, etc,, indicadores de fadiga),

Vamos supor 'que um individuo tivesse uma curva como na

. X ‘ : . - .
Figura E()J Cada pessca tem uma curva de fadiga. Ha pessoas gue
se fadigam rapidamente e, al, manteém um mesmo rendimento durante

horas. Ha pessoas que ndo se fadigam durante um tempo enorme e,

(1) pagina 27
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de repente, bum! Colapso. Hi pessoas que, de vez em quando, tem

um impulso de energia que altera a curwva.

Vamos'supor; para simplificar, que no inicio da segun-
da-feira, ap0s um dia de trabalho; sua fadiga estaria com valor
"y", Ao fim do dia; o individuo wvai para casa e descanca, No dia
seguinte, de manha; sua fadiga deveria voltar a zero. Contudo, em
geral, nao volta. Vai estar um pou@uinho acima. A isso deu-se o
nome de "fadiga residual". No fim dausemana; na sexta-feira, esta
fadiga residual cresceu. Sibado e doﬁingo o individuo deveria des
cansar e acordar na . segunda-feira com a fadiga outra vez em zero.

Dai a importancia do descanso no fim de semana.

A maior parte dos trabalhadores se esquecem (e suas em
‘presas também) que nem sempre ocorre descanso nos fins de semana.

Ha problemas financeiros, sentimentais, de salide, etc. que mantem

o individuo sob carga durante o fim de semana.

PATAMAR

FIGURA C
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FIGURA D
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Ha empresas com regulamentos que atentam  parcialmente
para isso. Em profissbOes como a de piloto de aeronave ha escalas
de trabalho de 8 horas de trabalho por 24 de descanso, e exames

periddicos de estado fisico e emocional.

Temos ainda a considerar que a fadiga mais importante do
ser humano ndo & a fisica., A fadiga fisica & simples de ser resol
vida. Nao é um problema muito sério. Por qué? Porque da sinais
inequivocos. Suponha um cidadido que nio pratique menhum esporte.
Um dia um amigo o convida: "Vai 13 em casa sabade; vai ter cho-
pes churrasco, etc. e uma "péladinha", 0 cidadao comparece, entta
na pelada, joga 20 minutos e‘descobre;.para sua alegria, que ain-
da joga um "futebolzinho" aceitdvel. Ko intervalo; para, -senta,
conversa e em geral diz: Vocé viu; até que eu nao estou tao ve-
‘lho assim". Algum tempo depois;‘recomega a pelada. Se ele conse-
guir levantar, mal consegue andar, quanto mais jogar o seu "futE
bolzinho legal", mais "duro" vai ficando. Se nio tiver uma disten

cdo ou sabilamente disser que "nao estou me sentido bem" e sair do

campo,; vai jogar muito mal e talvez ficar doente,

0 organismo se defende bem da fadiga fisica, faz os mds
culos doerem e, durante uma semana o fatigado vai ter que descan-
sar,

Agora, 'suponha que outro individuo pegue o seu Mercedes
450, ultimo tipo, com ar condicionado, som estereofdnico,"aquela"

a3 = . " " . . -
suspensao, e va passar 4 horas "passeando" na Avenida Brasil. Apds
4 horas estara exausto e nido val saber que esta. Acha que :esta
"dtimo", mas.estd exausto, 0 seu sistema nervoso ficou exausto,
esta com o que chama de "fadiga perceptual". Enquanto dirigia ele
manteve sua visao, seu sentido ecenestésico (que é o sentido  que
comanda a atuagao do seu corpo) e sua audicdo funcionando no mais
alto . nivel de atuacdo.e, 4 horas' &€ mais ou menos o limite de tole

- - . . ™~ b 3 - 3

ranclia para quem nao e profissional do volante (mesmp os profis-

sionais nas provas de 24 horas se revezam a cada 4 horas). O tra-
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balhe -de um meterista, mais do que muscular, & um trabalhe "percep

tiwoe . E o case do piloto de aeronave que citamos acima.

0 trabalho do executivo & um trabalho "perceptual" e in-
telecutual, Ele mantém a sua percepcdo alerta durante um grande ni-
mero de horas e desgasta o seu sistema nervoso com frustragoes,com
problemas que. nao consegue resolver, com irritacoes etc. No fim do
dia, ele esta exausto, No dia seguinte, depois de uma noite de sono,
acha que'esté recuperado. Mas, se a empresa.est§ caindo (faturamen-—
to, lucro, produtividade) e ele nao consegue levantd-la, nao descan

sa, dorme mal, em pouco tempo pode entrar em depressao ou AsLress.

Esta fadiga e muito mais grave do que a muscular porque
dd apenas sinals muito sutis, Por exemplo: o executivo acaba de jan
tar 3s 8:30 horas e 3s 8:45 horas j3 est3 morrendo de sono. Vai pa-
ra a cama, dorme, mas as 2:00 horas da manha acorda "ligado". Toma
uma.-pllula para dormir, No.dia seguinte, de manha, acorda com o des
pertador, vai para o escritdorio.e, ai, toma a pilula tipo "pervitin"
para ficar alerta, No fim de algumas semanas esta mais. do que exaus
to, mas continua poerque mnao sabe a extensao de sua fadiga. De repen
te, o seu organismo. toma uma provid&ncia para que ele pare, semelhan
te a que tomou com O aparecimentOvdas“dores'musculares. So que mnes-—
te caso essas providgncias, as vezes, s3o definitivas como um enfar
te, uma ulcera; ou um derrame. AT, se sobreviver, o executivo val
ficar sabendo que perque nae tomou o devido cuidado com a fadiga vai

ter que parar:-algumas semanas,

0 procedimento do executivo incansavel, ‘que nao tira f@&
. =] o - . +, -
rias nunca, €& parecido com o samba da Améliag (que dizem comia escon

dido),

As vezZes, n3o se chega a tante, porque a partir de um cer
to nivel de fadiga o cErebro nio processa direito as informagoes.Al
o perigo mnao & para o fatigade mas para os outros, Um dos piores pro
blemas de segurancga nas -estradas, no munde inteiro, .(nao e muito

.
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grave na Europa, porque os paises 530 pequenps,; mas nos EUA e no
Brasil & um problema gravissimo), € e criade pelo chofer que quer
fazer uma viagem de 25 horas sem dormir..Por isto ele toma pilulas
para nao dormir, Nao dorme, mas o sistema nerveoso dele dorme, Ele
ve o carro vindo e sua mente diz: "Vem um carro aT de frente para
mim, vai bater em mim" — bateu! o cErebro recebeu a informaczo mas
nao processou e nao comandou as reagoes necessarias a evitar o cho
que, Ha uma grande quantidade. de acidentes assim. O motorista can-
sado.nao dorme na diregao, esta de olhos abertos, aparentemente a
cordado mas, se voce.fala com ele, nao obtém resposta., Ele ouviu
mas nao processou, As empresas  interestaduais de onibus tém esca-

las semelhantes a . dos pilotos de aeronave,

Semelhante a esse {ltime problema & 0o aluno que estad in
teressado no assunte de uma aula mas est: cansado ou com sono. Ele
vai olhar para o professor e para o quadro mas nao vai processar
nada. O seu corpo est3.presente i aula, mas o seu cérebro nio. Um
bom conselho: nao forgar a natureza, sbd assista aulas descansado,

Nao - tome decisoes importantes se estiver cansado,

2.3, Diferencas cognitivas

A nossa percepgdo & dirigida, nds percebemos quase sem
pre apenas o que quefemos'perceber. Todos nos olhamos milhares de
vezes para nosso reldgio de pulso. Pouquissimos sao capaées de des
crever pormenorizadamente o mostruario, Nos queremos a informacao
"que horas sao", nao o aspecto. do mostruirio. Este comportamento &

generico, ocorre com, praticamente, tudo que percebemos., As pes-

-

soas retiram informagoes diferentes de "mostrudrios" jguais. O mé

dico dermatologista & capaz -de ir a praia para ver as -mocas de

Lop-£ess e, em vez disso, notar que hE um nimero enorme de pessoas

™_ 1t

com parasitas na pele do tipo "x" ou-"y"

, abandonando todas as ou

tras informacoes agradaveis gue estao.l3d para ser processadas. 0
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fabricante de maif vai notar - que™x%" estd usando maid de sua fa-
brica ou do tal ou qual medelo. O vendedor. de sorvete vai ver ape

nas os bragos que se levantam para chamia-lo,

Quando vai se precessar o que foi realmente percebido, al
gumas coisas que passarsm pelo "filtro" de nossa percepgao e entra
vam em nosso cérebro sdo. recusadas. O processamento da informac3o
e muito mais diverso entre as pessoas porque & funcio do conteldo’

da memoria.

NGs damos muita fmportancia a nossa memdria., Ela foi a
bastecida com anos de trabalho e pode ter - -custado muito - caro
(US$10,000 ‘por um ane em.Harvard — fora despesas pessoais). Um gra
duado.-da Business School de Harvard, capitalizando o que gastou,

‘tem uns US$500,000 deolares de memoria. AT, se alguém chega para um
deles e diz: "Companheire, joga fora o que vocE tem na memdria. Fi
“cou comprovade que nao.& assim que se administra empresas", a rea-
¢ao vai ser muito - forte., Da mesma forma, um individuo com muita ex
periencia em um assunto, acha ‘que esta experiéncia tem um valor e
norme, Se outro alguEm se dirigir a ele e disser: "Esquece ° tudo
que vocé aprendeu nestes anos, apaga, nao. & nada disso", ele & ca-

paz de nem ouvir.

Suponho - que alguém dissesse ha uns 10 anos para um in
dustrial do ramo de estamparia: "Em poucos anos nao.se fara mais
nada 'de ferro estampade, vai ser tudo feito de plastico, produzido
em maquinas de estrusao, usando como matéria-prima diferentes .pﬁs
sint&ticos. N3ao se vai aproveitar nada . da tecnologia que voce sabe
‘tao bem, h3 que aprender tudo de movo". Seria ou nzo diffcil de
gceitar?: 0 mundo real indica que foi diffcil. As indUstrias de re
gadores, baldes e-latas de lixo de S3o Cristovao, no Rio de Janei-
ro, fecharam quase todas., Os donoe delas nao "acreditaram" no plas

tice.
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A diretoria-da Baldwin Locomotives teve uma reuniao his
torica em 1936, Eles possulam 707 do mercado mundial de locomotivas
e chegafam 3-conclus@o;:aprovada'nanreunigo; que ¢ motor diesel
que a -6,E, e a G.M, planejavam usar era bom para caminhao, para

‘locomotivas, nao.:

Em 1939, fei inaugurado um pequeno. supermercado numa ci-

dadezinha de Kew Jersey e, no ano seguinte, outro pertinho em ou
tra cidade. O Congresso Nacional de gioceis americamos (donos de
armazéns ou emporios), na mesma epoca, concluiu que - supermercado

era um negocio que nao ta funcionar. Principais razces: o cliente
nao vai trocar o seu-servigo personalizado (o dono do armazém co-
nhece o cliente, sabe onde ele mora,.mﬁxegaéldomhﬁlio; poe na con
ta, o cliente sb.paga no fim do més, etc) por um lugar onde ele &
totalmente desconhecide. Ele pode comprar no. supermercado 10 anos
que "vai continuar desconhecido porque & ele mesmo quem escolhe e
carrega para casa, além disso ‘tem que pagar na caixa, a vista. Un
lugar em que, ao invés de telefonar, vocé tem que ir la. 0 super-
mercado nao tem come ir para frente! O que aconteceu .com 05
ghocens americanos destrufdos pelos supermercados, aconteceu com
os brasileiros no Rio. O mercado era dominade.por duas cadeias: Ca
sas Oliveira e Gaio Marti., Ambas com dezenas de lojas. As mesmas
desapareceram sem se transformar em supermercados. Uma.firma nova
— Casas da Banha, e uma antiga — Casas Sendas, se transformaram.

Estao af até hoje dominando o mercado.

0.classico artigo de Levitt "Miopia em marketing", prova
velmente o mails citado. artigo sobre administracao, trata exatamen
te do que afirmamos acima e corrobera tudo que foi afirmado.

A decis3o & sempre tomada do.ponto—-de-vista individual
mesmo quando este & 0 mesmo que ocutra. ou outras pessoas tenham. O
decididor antes de.deecidir deveria sempre se observar, observar o
‘meio ambiente e oé:eutros—e observar as possfvéis conseqllencias da

. - ~ .,
sua decisao e, so entao, tomar decisao,
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As vezes uma das observagoes nao & feita ou ndo & proces
sada devido ao que vimos acima, VAarios processos de decisio n3o en
volveram as conseqliégnecias futuras da decisao., Se os americanos dos
anos 40 e 50 soubessem que o automBvel iria criar os problemas que
cricu, & possfvel que nao houvesse tanto ‘autombvel nos EUA., Se to-
dos, na hora de comprar autemdvel, se preocupassem com os proble-
mas ‘que este tipo de transporte iria acarretar para a construcaode
estradas-no pais, com.a redugao-da area de terra disponiﬁel para
agricultura, com o campo poluido e desfigurado, & possivel que se

tivesse comprado menos automdveis.

As estradas de ferro do mundo sao, predominantemente, na
"Bitola Universal'" de l42cm, aproximadamente (no Brasil e na Uniao
Soviética usa-se 160). Ela foi adotada porque era a distancia en-
‘tre as duas filefras de paralelepipedos que os romanos construiram
nas suas vias para que as ‘suas carrogas andassem em cima e nao ato
lassem na lama. Entao, no mundo inteiro, os engenheiros ferrovia-
rios e as ferrovias estdo obedecendo 3 decisao tomada, provavelmen
te, por um construtor de carroga que tinha um pedago de madeira de
mais ou menos 1,40m e fabricou uma com esta distancia entre as ro
das, algumas centenas de anos A.C. Dal para frente, ninguém discu

tiu o assunto,

0 ser humane nao & muito dado a analisar tudo o que esta
ocorrendo, quase sempre porque nao tem tempo. Nossa "cuca" & muite
limitada e procura diminuir o nlmero de decisoes que toma, automa-
tizando comportamentos., NOs fazemos muitas coisas, automaticamente,
sem pensar, obedecendo "programas" que atendem a determinadas si- .
tuagoes., Quase todos acordam de manha e iniciam um "programa" que
50 -termina. ao sentar @ mesa do escritdrio, Tudo que se faz no meio,
banho, barba, vestir, divigir, estacionar & feito automaticamente.
Ha casos de individuos que ‘depois de anos de trabalhar em um 1u-
gar, mudam o local de trabalhe e em um determinado dia se surpreen
dem estacionando. o carro no local antigo, Bem mais grave € o ' caso

do cidadao divorciado e recém—-casado que ‘chama. a nova esposa pelo
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nome -da antiga! "HA-variactes ainda mais graves sobre este = tema.

Nosso contato. seeial com outras -pesseoas € muitas vezes
um programa ou uma sucessao. de subprogramas, Por exemplo — temos

‘programas para cumprimentar os outros — "oi'", ou "oi, como vai?l",

respondidos por "como wvai?", “tudo bom?", ou "tudo bem?", Nesses

casos nao houve qualquer troca:de informagoes., Mas se voce disser

Mcomo vai?™ e o individue que para 'vocé estd na categoria "como
TR - . N7 . ) . -

vai?”’ para na sua frente e responde "eu vou muito bem e voce, como

‘vai? Como vai sua mulher?" (o seu filho, seu pai, ete.) vocé 1lo.
go pensas - "Chi] Esse cara: val vender alguma coisal!™. Um progra
ma novo entra: "0 que esse "cara" vai querer? Ou quer vender al-
guma coisa ou & candidato a alguma coisa. Como vou sair dessa?".
De outro lado se n3o merecermos de outra pessoa o ' "pro

grama' que achamos que nos & devido ficamos muito zangados.

Ha algum tempo atras, em um clube.do ‘Rio, o:presidente se
comportava como dono do clube, nao falava com ninguém. As vezes,ele
sentava na mesa de almogo sozinho, ds vezes, com seu irmao, mas ra
ramente sentava com.outro associado. Nao costumava convidar nin-
guém para sentar, mantinha uma dist3acia de principe para com seus
suditos. Um belo dia, houve uma briga dentro do..clube que disparou
uma’ reagao de alguns associados. Em decorréncia, uma oposicao  se
‘organizou muito bem para as eleigoes .seguintes. Um dié,.d presiden
‘te entrou-no elevador e, dirigindo-se a um membro da atual oposi-
gao.que fora no passado apresentado a ele umas 5 vezes e ele sem—
pre esquecera, disse:  "Bom. dial! O que' o senhor esta .achando das
eleigoes?", 0 oposiciomista respondeu: "Acho muito interessante,
‘mostra uma mnova vitalidade do clube". — "0 senhor tem candidato?"
‘= "Nao, ainda nao me decidi. E o senhor, ‘tem candidato?" — '"Mas
eu sou o candidato da situagael™, E o outro: — "Hah! Muito pra

zer!"
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Os "programas"” sdo bastante variados dependendo da "eul

tura",

No Rio e SHo.Paulo & muito comum se perguntar pela mu-
‘lher de um conhecido., Nos Ultimos anos nem tanto. O nfvel de sepa-
racoes & muito alto, 0 carioca e o paulista cada vez malis pergun-
tam pelos filhos e menos pela mulher, Mas, se perguntar, pode elo
giar a mulher do outro. Por exemplo: "Sua mulher, ontem, estava
linda! Ou elegantissima . ou-fazendo um sucesso...!". E o marido
‘agradece a gentileza. Se alguém disser coilsas semelhantes no Ser

tazo da Paraiba, leva uma peixeirada do marido ofendido.

Em 1982, fui a um coquetel em Belo Horizonte, oferecido -
por yma firma da qual .era consultor. Sentou=se ao meu.lado um cida
-d3o, -industrial do interior, muito simpitico e come¢amos a conver-
sar, Perto de nds, um grupo de pessoas, homens e mulheres, se cum-
primentavam beijando-se nas - duas faces, como se formou o habito no
‘Rio e S3o Paulo, O industrial observou a cena e virando-se para
mim disse:. "Puxa, todo mundo estd sabendo que algumas dessas se-

‘nhoras sao casadas e as estdo.beijando! E ningudm reaje! Se al

wr

guém beijar minha mulher leva um soco na cara". 0 "programa", s

vezes, & coisa muito séria.

2.4, Agao individual

Grande porcentagem de decisoes sao tomadas,; contando que

-alguém venha a agir de acordo com estas decisoces,

‘Contudo nzo se sabe algo muito importante. Por que  as

pessoas agem ou nao agem?

E, quando agem, por que agem, como agem?
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Mach & Simoen em seu liwvro "Organizations™ (19) aprsenta-
ram‘um“modelinho'simplificado;'Figura ﬂmuque diz o.seguinte: um or
‘ganismo vive em busca de satisfagao, Por ‘isse, ele a procura e a
‘procura da satisfagde leva &8 -produgao, Mas, hd umas complicacgses.
‘Se voceé tem um valor esperado de recompénsa muito elevada, nunca fi
‘ca satisfeito e;'entgo'nzo cansa de procurar. Se voce tem um valor
‘egperado de recoﬁpensa'muiEO'Bafxo,'vocE € um.sujeito satisfeito,
nao produz, .o caso do budista. O Buda ensina a nao desejar nada.
0 'individuo nao desejando nada, tudo. & lucro. Deseja zero em troco
‘do que faz. Senta embaixo .de uma arvore que lhe da sobra de graga
com uma gamela de arroz do.lado. Se ninguém colocar arroz na game-
“la, ele morre de fome, se colocarem, que maravilha! Se ha gente
para dar arroz, ele pode ficar ali olhando para o seu umbigo o res

to da vida e n3o produzir nada.

0 modelo genérico do ser humano & sempre uma. abstracgao
‘estatistica. O'.que consideramos no emsino da administragio nao le-
‘va em conta os eventos como.o acima, Considera apenas os aciden-
tais habitantes de palses com indiistria desenvolvida, de onde ema
nam as estatisticas e os modelos que. usamos no Brasil (certo? erra
do?).

" Este humano estatistico & aquisitivo. A sociedade de con
sumo nao gerou sua vontade de consumir, ela se utiliza desta vonta

de, principalmente via agencias de propaganda.

Nzo sera faeil explicar a- diferemga-de atitudes, Uma ten

tativa seria atribuf-la ao meio social diferente.

0 Imperador da China tinha poder total sobre tudo, fazia
o que: queria, Uma certa Imperatriz gostava muito de flores e o Im
perador, seu maride, gostava.de tortura. Era o casamento perfeito.
Todo dia, o jardineiro da Imperatriz recebia ‘um regadorzinho de

"sangue para regar as.plantinhas dela, escolhidas para vicejar com

(1) pag. 39.
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esta dieta(20),

Qual E a filosofia que o individuo desenvolve para sobre
viver num meio ambiente onde alguEm tem poder de vida e morte so-
bre ele e & imprevisivel. NZo adianta lutar. Voc& luta, leva pau-
lada; se nao luta, tamb&m leva, Pelo menos, nao lutanto vocd nao
‘“ge cansa, Tanto na China, como na Tndia ha milhoes com uma filoso=-
fia de total e completa passividade diante dos acontecimentos. Se

ra pelo que expusemos?

0 modelo da hierarquia das necessidades de Maslow & uma
tentativa de explicar e vem sendo extremamente util, O ser humaneo
tem necessidades fisiologicas, necessidades de segurancga, necessi-

~dades sociais, necessidades do ego e de auto-realizagao.

Por este modelo, depeois da barriga cheia, do pe-de-meia
‘cheio, 'de ter muitos amiges e alto sfafus, & que voce vai pensar
no que & realmente bom para voce e em.qual £ o seu potencial que

. Ll ) '_ - -
voce deve desenvolver ‘a¢c maXimo.

Como sempre, os modelos sao simplificagoes e generaliza
‘goes "estatisticas". O0°de Maslow & aparentemente bem adequado a
"cultura" americana, porém mesmo 132 nem todos obedecem a esse mode
lo. Ha pessoas que. 8o Se prepocupam com uma necessidade. wMarcuse

descreveu o homem Unidimensional(21).

Varios amigos que como eu moraram nos EUA dizem que um
dos fatos que mals os - impressionou foil conhecer americanes milio-
"narios com 78 anos de idade que continuam trabalhando. "Sera que
‘ele esta com medo de moerrer de fome aos 85? Nao, o que ele esta &
com"medo ‘de ficar parado, s3 consumir e se tornar presa facil das
“tentacoes’”, Na "cultura™ em que vive (e cresceu) a ideologia puri

tana vigia o seu comportamento,
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Para o ser humano em geral, de qualquer pals, o  modelo
de Maslow @ um modelo muito simplificado de funcionamento problemé

tico.

Sabemos. hoje .que a “"cultura" tem uma importancia enorme,
‘-no- comportamento dos indivfduos, um estudo do T.L.0.(22) estabele-
~ceu correlagoes entre as caracteristicas da cultura e. a diregao de
-empresas, mas a extensio dessa importincia, como ela age ainda nao

‘sabemos explicar.

Prevemos "‘estatisticamente: o comportamento de grupos humE
nos face a estimulos especfficos,'produtos;“candidatoé a eleicoes,
‘assuntes de interesse piblico, etc. mas em relagzo a formas de 1li-
"deranga, participagae’e motivagdo tateamos no escuro, e em relagio
~aindividuos iseclados descobrimes muitas vezes que nem mesmo conse

guimos tatear na direggo certa,

e SATISFACAQ -
PROCURA
v
VALOR ESPERADO : NIVEL DE

NA RECOMOENSA ASPIRAGCAD

ACKO INDIVIDUAL

FIGURA F
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2.5, FE'TecnongiCa

Um indi%iIduo ndao aceita, ds vezes, algo extremamente im
portante e inovativo porque.& incompativel com sua f&. N&s todos te
mos f&, mesmo quem & agndstico ou ateu e nae. tem f8 religiosa, tem
“f€é tecnoldgica. 0 leitor deve estar, mo momento, embaixo de uma
‘laje que nao ‘viu calcular nem.ﬁonstruir, mas tem fé nela, acredita
“que ela foi calculada, construida, etc. de forma adequada e, entao,
"nao vai cair na sua cabega.,.-Uma pessoa poderd subir no 1009 andar
‘das torres gémeas de Nova York e ver num aparelho, colocado la pa-
ra isso, que elas oscilam, Mesmo que ele acreditasse ate aquele mo
mento que um ediffcic & rTgido e ni3o deveria oscilar, parece que
este novo fato nio deve. ter sido novo.para o calculista e constru-
tor que o.consideraram no seu trabalho. Assim, a pessoa tem fe em
"que nunca vai seprar um vente mais forte do que o que foi conside-

rado pelos engenheiros, pelo menos engquanto ela estiver 1la.

As pessoas tém. fE€, as pessoas nao sao "S3o Tomé" como se
pensa, elas acreditam porque acreditam., As pessoas tem fé& em eleva

dor.

Primeiro, t&€m' f& em que quando a porta abre ha um eleva-
dor "la dentro"”. As vezes, a porta abre. e o elevador nao esta 1a,
“mas algumas: pessoas entram .sem olhar, -Entao pode—se dizer que algu
mas pessoas em todo o mundo morrem de fée em elevador. Até mesmo a-
cadémicos. H3. alguns anos atras, um acad@mico destacado, membro do

Conselho Universitario®da UFRJ, morreu de f& em elevador.

Segundo, temos  fé nos botoes. Se apertamos 8 quando o
elevader parar vamos saltar muitas: vezes sem olhar, porque acredi-
tamos que . paramos no 8¢ andar., Se ele parar.no 79 ‘(porgue alguém
“apertou no 79 e se retirou, ou porque alguZm que saltou mo térreo

apertou o 79) .nos as vezes so0 descobrimos que estamos. no andar er-
“rado, -ao. ver na porta a qual nos dirigimos 701 em vez de 801. Algu

mas pessoas tem tanta f& em elevador -que ndoc olham o-n? do aparta
mento e entram, com as consegql@ncias as mais variadas sobretudo se

se tratar de hotel,
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3, PRECONCEITOS SORRE: 0 PROEESSO DECISORTO

3.1, 0.0timo e o aceitivel

Um grande niimero de pessoas tende o querer ‘fazer coisas
da melhor forma possivel, procuram chegar ao Gtimo. Na realidade,
“O'que-conseguém fazer mais comumente & apenas o aceitavel. Tomamos
decisOes que predominantemente ndo s3o a melhor decisio mas sim a
mais aceit@vel, Isto quer dizer que a decisao tomada esti o mais
'prﬁximo,,que se'conseguiu, das nossas expectativas (ou’ do. nosso
grupo), -ou o mais proximo possIvel do que Barnard chamava de "zona
‘de "indiferenga™, ou seja o mais proximo possivel daquilo que o seu

subordinado aceita sem relutar.

0s problemas otimifzaveis, mesmo os passIveis;de tratamen
to pelas técnias de "“Management Science", sao muito poucos, H3 al=-
guns exemplos de problemas otimizaveis resolvidos por nos e alguns
em que achames que encontramos a solugao Gtima e vamos descobrir de
"pois, 'pelo refimamento dos instrumentos de medida e. das tecnicas

utilizadas, que a solucao nao era .a Gtima e sim prdxima.

Por exemplo: 'As abelhas guardam o seu alimento univer-
sal, o mel, em alveolos de cera que elas mesmas constrdem. Esses
alvéolos sSo de secgao hexagonal, dividida em tres losangos., Os
‘matematicos do século XTX . resolveram.fazer um exame matematico dos
alvéolos e da divisao ‘do. hexagono em: losangos. Chegaram 'a uma pri
‘meira conclusao. de que para obter o maior ‘volume de ‘armazenamento,
‘a construcao Btima & realmente o prisma hexagonal. 0Ou -seja, nela
se gasta’menos cera para. o mesmo. volume ‘de armazenamento do que com
qualquer outra forma geométrica que se conhega. Quanto i  divisio
dos hexdgonos em losangos, chegaram 3 conclusao gque as abelhas te

‘nham errado na divisao do Engulo central em. 2 minutos de grau,

Anos mais ‘tarde, :ja no século XX, outro matematico deter

minou que as abelhas estavam certas (22). Entao, no seculo XIX, as
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abelhas eram muito mais:precisas do que a ci€ncia humana da &poca.

Estas e outras habilidades super~desenvolvidas existem
em seres que, para outras.cdisasé.&io extremamente pouco desenvol
‘vidos. Isto vem permitinde que os seres humanos, hia ‘anos e anbs;
mesmo. medindo pior,-vivam'as custas das abelhas, dando. em troca
apenas umas caixas que . elas usam como: base para construir os seus
alvéolos, E mesmo possfvel que essa habilidade Gtima de resolver
talvez seja mais de abelha .do que de ser humano. Temos muito pouca
coisa que sabemos resolver ‘de forma otima, talvez o OGtimo seja ob=
‘tido por milhoes :de anos ‘de aperfeicoamento, mesmo por inteligen
“elas rudimentares, devido ao tempo. .E possivel que as abelhas te-
nham levado um 'milhao  de anos (nZo sei qual & a idade. da sociedade

das abelhas mas deve ser demais de centenas ‘de milhares de anos).

‘Nos meados..do seculo XX, com-.o aperfeicoamento dos apare
Ihos-de-observagao (microscdpios eletronicos e outros) e de medi-
da, '€ possivel determinar 'se as abelhas estdo.erradas em niveis de

medida que elas provavelmente nao atingem.

3.2, Definicao e ‘Solucao

Aprendemos no colgio que definindo o problema, o resol-
"veremos facilmente, Ha varios.filbsofos responsaveis pela frase
"um problema bem equacionado é-meio resolvido'. Viarios autores, do
americano Dewey ao alemao Kant, escreveram isto de maneiras dife-

rentes, mas a' id&la central & a mesma,
Contudo, ha ‘um niimero elevado.de problemas que se resol-
"vem sem definir,e outros tantos que se define sem que se . consiga

resolver.

Ha problemas que nzo conseguimos resolver porque enquan
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to o resolvemos surgem outres associados - -a ele, Nestas situagges
nio se pira nunca de trabalhar, & como -se existisse um problema

continuo,

Exemplos: Seu filho, de repente, tem uma febre alta, ve
cé fica nervoso, sua mulher fica nervosa. Nio & mais um problema,
sao varios., Voc& chama um m8dico com urgéncia, O médico chega, exa
mina o seu filho e diz: "Sei filho estd com '"virose atipica', d&

a ele muito liquido, repouso, etc.”
0 que &, o 'que quer dizer virose?

Virpse quer dizer uma infeccao provocada 'per um microor
ganismo, que nao se sabe bem se & vegetal ou~animal, dos quais se
‘sabe ‘que existem algumas centenas (ou milhares) de espécies, mas
das quais 30 .se conseguiu fotografar (recentemente no microscopio
eletronico) alguns como os da catapora, sarampo, variola. Sobre
todos os outros virus se sabe muito pouco, Portanto,-d que o médi
co .disse equivale a dizer o seguinte: - "Seu filho esta com ° uma

‘coisa ‘que parece uma infecgao, que parece ser causada por um mi-

croorganismo, sobre o °'qual eu nao sei nada ou quase nada".

‘Além disso, como ela & atipica, além do médico n3o sa—
‘ber o que €, ela & evidentemente diferente de todas. as outras que

- . - o~ .
ele ja viu e tambem naec sabia o que eram.

Bom, no dia .seguinte, nem seu filho, nem o médico, nem
voce ‘(nem sua mulher, ningu@m na sua casa) sabe o que houve, mas
a febre pode ter passadeo e todos ‘estarem felizes com os problemas

‘resolvidos.,

0 médido usou um nome bonito para sua-ignorancia e usou

o principio da caixa preta com sucesso,

.-'Bua‘esposa, apesar de tudo, continua nervesa e  ‘irrita-
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da, Voc& desconhece qual o-problema. AI voc&: se- lembra que estd
sendo. visitado:por sua mae, No momento em- que vocé-definfu o pro-
blema, estd tudo resolvido, voc€ chega para sua mulher e diz: "E

50 até amanha" e, de repente, ela comega a cantar...,’

‘Neste. caso, a-definicao do problema ou a descoberta da

causa, resolve o proeblema,

Como wvoceé resolve um problema? Nos definimos um proble
ma como algo que impede que- voce@ atinja . um objetivo. Na maior par
te das vezes, contudo, n2o ha s0 um obstaculo entre voce e seu ob

- . - R ~ - - . .
jetivo, Na malor parte ‘das vezes nao ha so-um objetivo.

Como definir o problema de uma empresa que nao esti con
‘seguindo boa rentabilidade e maior penetracao no mercado, dois de
seus principais objetivos? . Ha, pelo menos, 55 problemas mistura-
dos. Voce tem. que separida-los. Para isto, comega a analisar os que
podem ser identificados como problemas e vai tentar ' estabelecer

prioridades,

Enquanto vocé@ estd detectando.e identificando os proble
mas,. mudou tudo. Este & .o outro problema. Nos vivemos dentro de
um -fluxo (de tempo) que, infelizmente, nao pode ser interrompido
nem revertido, Seria otimo se pudéssemos interrompé-lo, de vez em
‘quando, por uma paradinha de 2 ou 3 minutos para pensar melhor no
que vamos dizer agora, ou, entao, uns dois dias para atualizar a
contabilidade. Mas o. tempo.n3o para, continua fluindo, vocé que-
rendo examinar a situagdo e ela n2o parando de mudar enquanto vg
cé examina. O processo de planejamento & assim, enquanto vocé pla
neja, os dados em que vocé se baseia, deixaram de ser validos. Por

isso, & muito dificil-planejar, & muito diffecil wviver,

A lnica coisa certa & a ‘incerteza.
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3.3, Criagio de alternatiwvas

Todos n@s que estamos envolyidos com o processo decisd
rio, na empresa, vimos sendo treinados ne. mI¥nimo h& 20 anos ~ (se
somarmos a parte formal — "8 .anos de 19 grau, 3 anos de 29 grau,5
anos de universidade, .j3a temos 16 — mais alguns cursos de vesti-
bular, inglé€s, extensdo, pos—graduagao, etc, 'vamos obter uns 18
‘anos) mas hi ainda .o treinamento na vida, experiﬁncié,”apiendiza-
gem vital, que & o mais importante (aquilo . que aprendemos com os
amiges, com a ‘familia, etc.). O.que quer dizer que todos nds te

mos uma '"massa'

de aprendizagem enorme. ‘Infelizmente podemos di-
zer que, praticamente, todo esse treinamento foi dedicado a nos
ensinar a escolher entre alternativas ja formuladas. Numa das de
¢cisoes mais importantes -da nossa vida resolvemos que carreira va-
“mos seguir. Em geral, ‘nao se cria.uma.carreira, vai-se para - uma -
carreira que ja existe. Vai-se para uma escola que ji-existe. Com
‘pramos .um. automdvel que j& existe no mercado, e assim por diante.
Sua vida inteira foi um-treinamento.para tomadas ‘de. decisao que
foram escolhas entre coisas e alternativas_existentes;criadas por

ocutroes.

Quase nunca-somos treinados a gerar alternativas. 0O que
8:triste nisso @ que nascemos com.aptidEO'para,deéenvolver ‘essa
habilidade. A crianca tem habilidade de criar‘alternétivas, Cria,
'ds vezes, as mais absurdas, mas cria. Assisti virias‘vezes, e o
leitor provavelmente também, filhos meus fazendo a mesma coisa —
‘0-.carrinho vem sendo puxado e surge um obstaculo ou impedimento,
imediatamente o carrinho &:apanhado. Levanta voo e 'sai voando. Pa
'ra’as eriancgas ‘tudo voa "= ‘carro, caminhao, boneca, ‘gato, <cader-
nos, “o que . vier"., Por isso, & tao facil aceitar o nsﬁperﬂhomem",

"grandes coisas'" ele wvoar!

Nos perdemos, pela educagiao que recehbemos, grande parte

“capazes de "bolar ‘o -impossivel™, Porque, Hs vezes, pela “bolagao
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do impossivel"™, se chega a uma formulagio tecnolBgica possivel.
P eg G cg P

Quando era menino, aprendi, 13 por 1939, na aula de Qui

mica, que o:Ztomo era indivisfvel, O pr8prio nome, "a" negacio,

“"tomos" divisae, quer dizer. indivisIvel, 0que quer dizer isso?:
Que um professor, com 'a sapiéncia que ele ‘adquiriu de -~ um .outro
professor mais sapiente:do que ele, estava dizendo para mim, po-
bre inocente, uma mentira, me conduzindo per caminhos errados e,
assim como ele, todos os professores-de:Quimica da-8poca ensina-
vam quase tudo errado - porque n3o sabliam~quase nada-de Quimica e,

0 que & mais grave, estavam certos.e seguros que sabiam,

A Quimica teve um impulso nos Ultimos 20 anps, & hoje
uma ciéncia completamente diferente, 0 Htomo n3o s5 nao -8 mais
"Stomo” (indivisivel), estid todo dividido, como j& foram  criadas
particulas que n3o existem naturalmente, siao criadas em laborat$
rios e t&m uma vida, por exemplo, de 10 micros segundos. Nao exis
tiam na natureza como.a percebemos, entao, estamos criando até coi’

5as que mnao achamos 'na natureza,

A necessidade de criar alternativas & 'muito. importante
porque se voce tem um:problema,.nem sempre solugoes ‘antigas apli-
cadas em outro contexto servem para’vocé. Um exemplo: temos fal-
ta de fontes de energia que os paises de economia desenvolvida tém.
Nao temos.bastante petroleo, nosse carvao.nao @ de alta quiﬁdéde.PE
diamos wsar lenha mas o Brasil nfe é um pais temperado, por ‘isso, ma
deira no Brasil, nao e facil de explorar.. A madeira que existe mas
florestas: tropicais & de.esséncias variadas, nae te€m.as caracte-
risticas das florestas dos.-palses temperados, muitas vezes forma
das de quilometros de coniferas, tudo igualzinho, ﬁu40.pronto pa-
ra se transformar em madeira molinha, ‘que nao:gasta muita serra.
Aqui temos, na mistura,madeiras durissimas e de'altb”pregd.,‘Supg
nho que se ignorassemos . '0-:alto prego e ‘quisEssemos usa=-las, quan-
do vocé terminasse de serrar essas madeiras a serra ‘teria acaba-

do.
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Temos, pelo fato de sermos tropicais, muito sol, wvento
‘e chuvas torrenciais. Todas as alternativas de usar essas fontes
s8@o viavels tecnicamente, nado. ainda“economicamente, O Brasil te-

ria, portanto, que desenvolver outras alternativas,

Desenvolvemes uma delas que transforma sol e chuva em
. ' ™ - -

cana, e nos transformamos :a cana em dlcool. que & transformado em
‘energia. E o Prdo-3lcool. Esse realmente foi um.processo criativo,

de geragao alternativa.

-Infelizmente,.exemplosrcomo-esse"tEm;sidowraros em  nos
sa histdria. O Brasil nZo tem.sido um pals com o h3bito de gerar
alternativas. Dentro de nosso desenvolvimento'econdmico, o nosso
modelo. "prineipal! foi o de-"substituigao de importacao” e "impoxr

"tagao de tecnologia".

Ja os americanos. parecem: ter sido mais criativos do que
o resto -do mundo;.la, realmente, houve um incrivel flﬁxo de inova
¢3o tecnoldgica'e, sobretudo organizacional. ‘A principal raz3o de
isto ter ocorrido*g'pfovavelmente que a grande“preocuﬁégzo ameri-
cana tem side levar ‘o.produto.a ser consumido -por milhdes de pes-
soas e nao por-alguns privilegiados. Essa & que &'a - wverdadeira
inovagcao americana. 0 resto & decorréncia. Esta inovacio, por sua
vez, & decorr€ncia .de uma ideologia de que naquele pails toedo mun
_do & igual, Se todo‘mundo‘é igual, ‘:todo mundo pode ter os melho-
res produtos. Na Europa, se voce € uma pessoa de alto nivel, vocd
pode ter coisas de alto nivel, se voc@ nao é,'vocE”nzo'pode; Ate
hoje, apesar da semelhanga.de renda per capifa, o padrazo de vida
do fazendeiro ou-do-operario americaro & bem superior aoc do opera
rio ou do fazendeiro europeu (estamos falando. do fazendeiro que
trabalha sua terra;:ngcwo*proPrietério:de’fazenda,*diletante, em
"extingao). A explicacgao:.talvez nao seja a que dei, deve haver de-
zenas .de explicagoes, mas ‘deviamos pensar sobre:ela. Devemos pen
sar, também, no.fate de que o Brasil nao esti ocupado ainda; 50%

do Brasil, a Amaz0dnia Legal, tem uma "ocupacdo politica"™, n3o tem
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uma ocupagao como ‘a americana, :produtiva, com o fazendeiro em ci
ma produzindo e tirando-do solo. o que -ele pode dar. Devemos pen-—
sar em. gerar alternativas brasileiras para os problemas brasilei-

ros, nmao escolher das prontas @ mais fzacil de implantar aqui.,

3.4, Decidir decidir

- Bed . o o . ~ . . - . .
HE varias inst3incias de ‘deciszo como existem varias ing

tancias de planejamento,

Vamos supor:-que.alguém tivesse uma idéiar "Vou introdu
zir o alcool como:. combustivel.de automdvel"”. O que seria mnecessa-
rio para transformar esta idéia em agao? Primeiro, produzir um
plano de como conseguir apoio de um Brgao governamental (no Bra-—
sil pelo menos) que possa ajudar., Conseguindo este ‘apoio, serd ne
cessario elaborar um plano para atrair outras - 'pessoas que auxi-
liem a se transformar o plano em um projeto 'de empreendimento. Es
se projeto val conter por sua vez planos,(que'VEO'fazer com que
certas pessoas tentem outras idéias) de construir uma refinaria .,
de ampliar a plantacio de cana, ou.de mandioca, e planos de como
processar mandioca, (o que n3o vem sendo feito-ate agera). Para
construir a ou as fefinarias.precisamos—de'umzplanO'egum' projeto
de arquitetura, um.plano industrial, um plano.de armazZenagem, um
plano ‘de instrugao e treinamento, um plano financeiro, um planode
comercializacao e distribuicgac e assim por diante. Entiae, entre o
plane de venda da ideia “prs—alcool" e o plano de distribuigao do

"alcool ja pronto e disponivel, ha planos dos planos.

Da mesma- forma no processo decisdrio hia~varias ‘instan-

A primeira ‘decisaoc que se 'toma & a decisae 'de decidir.
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‘A indecisdo de quem nFo:decidiu- porque nao consegue-decidir se de

cide ou ndo, & diferente da indecisdo entre agir ou nao agir,

Temos que tomar cuidado para niao embaralhar as instan-

cias de planejamento e de deciszo.
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