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0 OTIMO E O ACEITAVEL

A tendéncia de um grande nimero de pessoas € que-
rer fazer coisas da melhor forma possivel, procurando che-
gar ao 6timo. Na realidade, o que mais comumente conse-
guem fazer é apenas o aceitavel. Isto quer dizer que a de-
cisdo tomada é a mais proxima que se consegue das nossas
expectativas (ou do nosso grupo), ou o mais préximo pos-
sivel daquilo que o subordinado aceita sem muita resistén-
cia, chamado por Barnard de *‘zona de indiferenga”.

Sdo poucos os problemas otimizaveis, mesmo o0s pas-
siveis de tratamento pelas técnicas de Management Science.
Ha alguns exemplos desses problemas resolvidos por nés e
outros em que acreditamos ter encontrado a solug@o Otima,
descobrindo depois, pelo refinamento dos instrumentos de
medida e das técnicas utilizadas, que a solu¢do ndo era a
6tima e sim préxima.

Por exemplo: as abelhas guardam o seu alimento, o
mel, em alvéolos de cera que elas constroem. Esses alvéolos
sdo de sec¢do hexagonal, dividida em trés losangos. Os ma-
temadticos do século XIX resolveram fazer um exame dos
alvéolos e da divisdo do hexagono em losangos. Concluiram
que para obter o maior volume de armazenamento, a cons-
tru¢do 6tima é realmente o prisma hexagonal, pois nela se
gasta menos cera para o mesmo volume de armazenamento
do que com qualquer outra forma geométrica que se conhe-
¢a. Quanto a divisdo dos hexdgonos em losangos, chegaram
a concluso que as abelhas teriam errado na divisao do an-
gulo central em dois minutos de grau.

Anos mais tarde, ja no século XX, outro matemitico
determinou que as abelhas estavam certas (Melo Souza,
1939). Entdo, no século XIX, as abelhas eram muito mais
precisas do que a ciéncia humana da época.

Estas e outras habilidades superdesenvolvidas existem
em seres que s3o extremamente pouco desenvolvidos para
outras coisas. Isto permite que os seres humanos, mesmo
medindo pior, vivam as custas das abelhas. E mesmo possi-
vel que essa habilidade Gtima de resolver talvez seja mais
de abelha do que de ser humano. H4 muito pouca coisa que
sabemos resolver de forma otima. Talvez o 6timo seja obti-
do por milhGes de anos de aperfeigoamento, mesmo por in-
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teligéncias rudimentares. E possivel que as abelhas, para
chegar 2 solu¢do Otima, tenham levado um milhao de anos.
Nos meados do século XX, com o aperfeigoamento dos apa-
relhos de observagdo (microscépios eletronicos e outros)
e de medida, serd possivel determinar se as abelhas estdo
erradas em niveis de medida que elas provavelmente ndo
atingem.

DEFINICAO E SOLUCAO

Aprendemos, no colégio, que definindo o problema o
resolveremos facilmente. Ha viros fildsofos responsaveis
pela frase “‘um problema bem equacionado ¢ meio resolvi-
do”’. Diversos autores, do americano Dewey ao alemdo
Kant, escreveram isto de ‘maneiras diferentes, mas a idéia
central é a mesma. Contudo, hi um nimero elevado de pro-
blemas que se resolve sem definir, e outros tantos que se de-
fine sem que se consiga resolver.

Ha problemas que ndo conseguimos resolver porque
enquanto o resolvemos surgem outros associados a ele. Nes-
tas situagGes ndo se pdra nunca de trabalhar, é como se exis-
tisse um problema continuo.

Exemplo: seu filho, de repente, tem uma febre alta,
vocé fica nervoso, sua mulher fica nervosa. Nao é mais um
problema, sfo virios. O médico examina a crianga e diz:
“seu filho estd com ‘virose atipica’, dé a ele muito liquido,
repouso etc.” :

O que quer dizer virose? Virose ¢ uma infec¢do provo-
cada por microorganismos, nao se sabe bem se vegetais ou
animais, dos quais existem algumas centenas (ou milhares)
de espécies e sO recentemente se conseguiu fotografar (ao
microscopio eletrdnico) alguns como. os de catapora, sa-
rampo, variola. Sobre todos os outros virus se sabe muito
pouco. Portanto, o que o médico disse equivale ao seguinte:
“seu filho esta com uma coisa que parece uma infec¢do, que
pode ser causada por um microorganismo, sobre o qual eu
nada sei ou quase nada”. Como ela ¢ atipica, além do médi-
co ndo saber o que ¢, essa virose é evidentemente diferente
de todas as outras que ele ja viu e também ndo sabia o que
eram.
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No dia seguinte ninguém sabe o que houve, mas a fe-
bre passou e todos ficaram felizes, com os problemas resol-
vidos. O médico usou um nome bonito para sua ignorancia
e o principio da caixa preta com sucesso.

Sua esposa continua nervosa e irritada. Vocé desco-
nhece o problema. Entdo, se lembra que estd sendo visitado
por sua mde. No momento em que vocé definiu o proble-

~ma, esta tudo resolvido, vocé chega para sua mulher e diz:

“mamde ficard s6 até amanh&”’. De repente, sua esposa co-
meca a cantar. .. Neste caso, a definicdo do problema ou
a descoberta de sua causa, resolveu-o.

Como vocé resolve um problema? Definimos um
problema como algo que impede de se atingir um objetivo.
Na maior parte das vezes, contudo, ndo hé s6 um obsticulo
entre vocé e seu objetivo, como também ndo hd um s6 obje-
tivo.

Como definir o problema de uma empresa que ndo
estd conseguindo boa rentabilidade e maior penetragdo no
mercado, dois de seus principais objetivos? H4 muitos pro-
blemas misturados. Vocé tem que separé-los. Para isso, co-
mega a analisé-los, tentando estabelecer prioridades.

Enquanto vocé esti detectando e identificando os
problemas, a situa¢do pode mudar. Este é outro problema.
Vivemos dentro de um fluxo de tempo que, infelizmente,
ndo pode ser interrompido nem revertido. Seria étimo se
pudéssemos interrompé-lo por dois ou trés minutos para
pensar melhor no que vamos dizer agora, ou um ou dois

. dias, para atualizar a contabilidade, mas o tempo ndo péra.
Vocé examina uma situagdo que muda constantemente. O
processo de planejamento é assim: vocé planeja sobre dados
que se alteram e deixam de ser vilidos. Por isso, ¢ muito
dificil planejar e viver.

A dnica coisa certa é a incerteza.

CRIACAO DE ALTERNATIVAS

Todos nds, que estamos envolvidos com o processo
decis6rio na empresa, temos uma ‘‘massa” enorme de apren-
dizagem. Fomos treinados no ensino formal, até a universi-
dade, nos cursos extras e pela vida, aprendizado vital, que é
o mais importante. Infelizmente, podemos dizer que todo
esse treinamento foi dedicado a nos ensinar a escolher entre
alternativas ja formuladas. Numa das decisGes mais impor-
tantes da nossa vida, resolvemos que carreira vamos seguir.
Em geral, ndo se cria uma carreira, vai-se para uma que ja
existe. Escolhe-se uma escola e um automével que ja exis-
tem, e assim por diante. A vida inteira ¢ um treinamento
para tomadas de decisdo que sdo escolhas entre coisas e al-
ternativas existentes, criadas por outros.

Quase nunca somos treinados para gerar alternativas.
O lamentével é que nascemos com aptiddo para desenvol-
ver essa habilidade. A crian¢a cria alternativas, as mais
absurdas, mas cria. Assisti vdrias vezes meus fithos fazendo
a mesma coisa: o carrinho vem sendo puxado e surge um
obstaculo ou impedimento. Imediatamente o carrinho é
apanhado, levanta v60 e acaba o problema. Para as criangas
tudo voa, por isso € tdo facil aceitar o ““super-homem”.

Né6s perdemos, por causa da educagdo que recebe-
mos, grande parte dessa criatividade. Alguns nfo a perdem
totalmente e continuam capazes de criar o impossivel. As
vezes, pela “bolagdo do impossivel”, se chega a uma for-
mulagdo tecnologica possivel.

Preconceitos sobre o processo decisorio

Quando era menino, na década de 30, aprendi que o
atomo era indivisivel. O proprio nome, ““a” de negagdo, e
“tomos’” de divisdo, significa indivisivel. O que quer dizer
isto? Que um professor, com sapiéncia adquirida de outro
professor mais- sapiente do que ele, estava dizendo para
mim, pobre inocente, uma mentira, me conduzindo por ca-
minhos errados. Assim como ele, todos os professores de
Quimica da época ensinavam quase tudo errado porque nio
sabiam quase nada de Quimica e, o que era mais grave, es-
tavam certos e seguros que sabiam.

A Quimica teve grande impulso nos ultimos 20 anos,
¢ hoje uma ciéncia completamente diferente. O 4tomo n3o
s6 ndo é mais “‘4tomo” (indivisivel), como ja foram criadas
particulas em laborat6rios que nfo existem naturalmente e
tém uma vida, por exemplo, de 10 microns segundos. Ndo
existem na natureza como a percebemos e nds a criamos.

A necessidade de criar alternativas é muito importan-
te porque nem sempre solugGes antigas aplicadas em outro -
contexto servem para resolver o problema. Um exemplo:
temos falta de fontes de energia. Nosso petroleo é insuficien-
te, nosso carvdo ndo é de alta qualidade. Poderiamos usar
lenha, mas o Brasil ndo é um pais temperado, por isso sua
madeira n3o é facil de explorar. A madeira que existe nas
florestas tropicais € variada, ndo tem as caracteristicas das
florestas dos paises temperados, muitas vezes formadas de
quildmetros de coniferas, todas iguaizinhas, prontas para
serem transformadas em madeira molinha, facilmente uti-
lizavel. Aqui temos, na mistura, madeiras durissimas e de
alto prego. Se ignorissemos o0 seu prego e quiséssemos
usé-las, inutilizariamos as serras durante o corte.

Temos, pelo fato de vivermos em um pais tropical,
muito sol, ventos e chuvas torrenciais. Todas as alternativas
de utilizagdo dessas fontes sdo tecnicamente viaveis, apesar
de ainda ndo economicamente. O Brasil teria, portanto, que
desenvolver outras alternativas.

Desenvolvemos uma que transforma sol e chuva em
cana e a cana em dlcool, que € transformado em energia. E
o Pro-dlcool. Esse realmente foi um processo criativo, de
geragdo alternativa. Infelizmente, exemplos como esse tém
sido raros em nossa histéria. O Brasil ndo tem sido um pais
com o hébito de gerar alternativas. Dentro de nosso desen-
volvimento econdmico, 0 nosso “modelo principal” foi o
de ““substitui¢do de importa¢do’ e “‘importagdo de tecno-
logia’.

J4 os americanos parecem ser mais criativos do que
o resto do mundo. Nos EUA houve uma incrivel fluxo de
inovagdo tecnolégica e, sobretudo, organizacional. A prin-
cipal razdo provavelmente foi a grande preocupagio ameri-
cana em levar o produto a ser consumido a mithdes de pes-
soas e ndo apenas a alguns privilegiados. Essa é a verdadeira
inovag¢do americana, decorréncia de uma ideologia de que
naquele pais todo mundo € igual e portanto, todos podem
ter os melhores produtos. Na Europa, pessoas de alto nivel
podem ter coisas de alto nivel; se ndo sdo, ndo podem. Até
hoje, apesar da semelhang¢a de renda per capita, o padrio
de vida do fazendeiro ou do operdrio americano é superior
ao do operario ou do fazendeiro europeu (estamos falando
do fazendeiro que trabalha sua terra, ndo o proprietario de
fazenda, diletante, em extingdo). A causa talvez ndo seja a
citada, deve haver dezenas de explica¢Ges, mas deveriamos
pensar sobre ela. O Brasil n3o estd ocupado ainda; 50% do
Brasil, a Amazdnia Legal, tem uma ‘‘ocupagdo politica” e

‘ndo uma ocupagdo como a americana, produtiva, com o

fazendeiro tirando do solo o que ele pode dar. Devemos
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gerar alternativas brasileiras para os nossos problemas, ndo
escolhendo das prontas, a mais facil de ser implantada.

DECIDIR DECIDIR

H4 virias instincias de decisdo como existem virias
instancias de planejamento.

Vamos supor que alguém tivesse uma idéia: ‘“vou in-
troduzir o 4lcool como combustivel de automével’’. O que
seria necessdrio para transformar esta idéia em ag@o? Pri-

meiro, produzir um plano de como conseguir apoio de um

6rgao governamental (no Brasil pelo menos) que pudesse
ajudar. Depois, seria necessdrio elaborar um plano para
atrair outras pessoas que auxiliassem a transformar o plano
em um projeto de empreendimento. Este projeto iria con-
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ter, por sua vez, planos de construir uma refinaria, de am-
pliar a plantagdo de cana, ou de mandioca e planos de como
processar mandioca, (0 que nfo vem sendo feito até agora).
Para construir a ou as refinarias precisarfamos de um plano
e de um projeto de arquitetura e dos planos: industrial, de
armazenagem, de instru¢do e treinamento, financeiro, de
comercializa¢o e distribui¢do e assim por diante. Entdo,
entre o plano de venda das idéias “‘pré-dlcool” e o plano de
distribui¢do do dlcool ja pronto e disponivel, haveria pla-
nos dos planos.

Da mesma forma, no processo decisorio ha vdrias ins-
tincias. A primeira decisdo que se toma € a decisdo de de-
cidir. A indecisdo de quem ndo decidiu porque ndo conse-
gue decidir se decide ou nfo, é diferente da indecisdo entre
agir ou ndo agir. Temos que tomar cuidado para nfo em-
baralhar as instdncias de planejamento e de decisdo.
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