

  

    [image: capa]

  




  




  

    [image: Expediente]

  




  

    [image: Rosto]

  




  




  

    [image: Créditos]

  




  




  

    A Deus, família e aos poucos e legítimos amigos que atravessam comigo os desertos e os oásis da vida com a mesma veemência.




    Agradecimentos especiais ao amigo Pedro Monteiro que atuou como ourives das palavras e mentor nos ajustes textuais e lógicos de meus pensamentos aqui expressos.


  




  

    Aconsciência e a atenção buscam informações no presente, enquanto o pensamento e sentimento navegam entre o passado e o futuro.


  




  

    Prefácio




    ESTE É DAQUELES livros que nos tiram da zona de conforto, pois nos desafia, a cada passo, a refletir sobre o que lemos. O tema é a arte da tomada de decisões e ele foi estruturado em pequenos textos, escritos de forma simples e comunicativa, mas profundos no conteúdo. Tratam do dia a dia do relacionamento entre as pessoas nas organizações, seja nas conversas informais no cafezinho da empresa, seja nas reuniões ou seja nos momentos solitários de tomada de decisão. O leitor pode ser um estudante novato na arte de gerenciar ou um líder veterano; nenhum deles passará impermeável às mensagens aqui existentes. Em primeiro lugar, porque o tema é muito amplo e ninguém pode dizer que conhece realmente todos os aspectos desse universo. Em segundo, porque não existem regras únicas e consagradas para cada tema abordado.




    Então os pequenos textos foram feitos para serem degustados, se possível, com uma taça de vinho ao lado e em muitas sessões de degustação. Exige reflexão. Não é para ser lido em uma única sentada. Beber um bom vinho apressadamente é desperdiçar o prazer e a intensidade que cada gole proporciona. Ler este livro da mesma forma é desperdiçar a sabedoria de cada texto, é deixar passar a oportunidade de conhecer melhor a natureza humana.




    Aparentemente o livro pode ser lido em qualquer ordem, mas aconselho que seja feito da mesma forma com que é apresentado. Primeiramente, porque ele foi estruturado em três partes, na primeira, o autor apresenta o cenário em que o texto vai atuar, e, na segunda, analisa situações em que geralmente as pessoas não se dão conta das armadilhas existentes. É nessa segunda parte que o autor demonstra com maestria o tanto que pôde extrair do seu longo trabalho em uma das mais bem-sucedidas organizações brasileiras (Embraer). Tem ainda uma terceira parte com interessantes reflexões sobre o processo decisório.




    Trata-se de um livro bastante diferente do que usualmente encontramos no mercado. Pela forma com que foi escrito e pela qualidade do conteúdo, posso afirmar que é um livro fora do comum e também fora de série. Conheço o trabalho do Wantuir de longa data. Ele é um excelente profissional de gestão, que teve a oportunidade de conviver com outros igualmente competentes em uma organização de destaque internacional e que é orgulho nacional. Mais que isso, Wantuir é um observador nato do ser humano, um estudioso voraz e um brilhante escritor, que produziu importantes peças que têm pavimentado o caminho do aprendizado de tanta gente. Tudo isso possibilitou a produção desta obra ímpar.




    Boa leitura!




    Darci Prado, PhD




    Sênior Advisor




    Falconi Consultores




    Julho – 2021


  




  

    Introdução




    DURANTE MINHA JORNADA ao longo de mais de 30 anos, vivenciei diversas situações em ambientes empresariais, onde aprendi “na pele” o impacto das decisões — sejam as que me foram impostas ou as que tomei. Isso me levou a refletir o quanto muitas delas foram dolorosas em suas consequências no âmbito individual ou coletivo. Busquei ao longo dos anos estudar e desenvolver diversas técnicas de gestão específicas em planejamento, controles, programação, indicadores, riscos, escopo, prazo, custo, desvios etc. Porém, nada ligado ao processo de raciocínio de como julgamos situações e maneiras de expandir nossa capacidade reflexiva.




    Esse foi o gatilho que me levou a sair de dentro do meu universo restrito e explorar questões mais fundamentais sobre análise, julgamento e tomada de decisão. Em um pensamento metafórico, foi como sair dos livros de receita e explorar os princípios da cozinha.




    Como autodidata e na escassez de reflexões dessa natureza no âmbito da gestão de projetos, resolvi beber do conhecimento de autores de áreas afins. Nessa caminhada, apoderei-me da expressão oriunda do latim nanos gigantum humeris incidentes. Em bom português: “descobrir a verdade a partir das descobertas anteriores”. Conceito atribuído a Bernardo de Chartres (séc. XII), que se popularizou na paráfrase de Isaac Newton em 1675: “Se eu vi mais longe, foi por estar sobre ombros de gigantes.”. E assim descobri a relevância da psicologia, antropologia, sociologia e neurociência para o mundo dos negócios e projetos.




    Este livro é o resultado desse esforço e apresenta uma síntese da minha experiência nos bastidores corporativos e dos aprendizados na leitura de vários mestres.




    Não me coloco aqui como um especialista, mas como um profissional que busca continuamente lucidez e a melhora do discernimento cognitivo. Esse compêndio de estudos, experiências e pensamentos é mais um diário aberto sobre minhas descobertas do que um manual definitivo sobre a natureza do julgamento e tomada de decisão.




    Meu objetivo é estimular a capacidade do leitor de analisar de forma mais apurada o seu contexto e objetivo quando se depara com o momento de decidir. É isso que tento fazer no meu cotidiano. Um esforço essencial em um mundo em constante movimento, que torna necessário examinar não apenas as informações disponíveis, mas também os mecanismos que regulam nossa maneira de pensar (modelo mental).




    Lógico, na prática, ninguém consegue enxergar o mundo real em sua totalidade devido à subjetividade humana e à complexidade das relações sociais. Porém, é possível, por disciplina cognitiva, reduzir o abismo.




    O livro está dividido em três partes. A primeira parte é um compêndio de conceitos sobre decisão. Esses conceitos se tornaram centrais na minha prática profissional na última década. Além de relevantes para situar o tema do livro, esses conceitos servem de bússola para narrar minhas explorações nas duas décadas anteriores. Nesse processo, descobri um volume considerável de “hiatos cognitivos” que devido ao nosso “design biológico”, busca atalhos cognitivos no intuito da sobrevivência pela economia de energia, seja ela cognitiva ou física. Temos a tendência de buscar atalhos na investigação, análise, julgamento e tomada de decisão. Tais atalhos estão cheios de armadilhas, que raramente são discutidas, no ambiente de negócio e projetos, que forneçam de modo prático “como escapar” destas.




    À vista disso, a segunda parte deste livro é o resultado de um estudo de 117 armadilhas cognitivas, dentre as quais identifiquei 20 principais. Quando essas são bem compreendidas, aumentam significativamente a acurácia do julgamento e tomada de decisão.




    A terceira parte trata-se de reflexões sobre outras vivências de minha jornada profissional, relacionadas ao processo decisório, cujo propósito é estimular o leitor a instalar retrovisores em pontos cegos do entorno decisório.




    Minha intenção não é cobrir tudo que existe nesse campo de conhecimento, mas os temas mais relevantes e recorrentes que pude notar ao longo de minha história em ambientes corporativos. Meu intuito é também mostrar que é possível, depois de conhecê-los, usar o pensamento crítico (antídoto por “adestramento cognitivo”), para mitigar tais falhas.




    No percorrer de todos os capítulos, o leitor notará que os grandes protagonistas desta narrativa são o pensamento crítico, a consciência, as emoções, os sentimentos e o comportamento humano.




    O livro foi construído em um formato que cada capítulo pode ser lido tanto sequencialmente quanto de forma independente, pois foi delineado para estimular uma reflexão completa na questão em foco. Ao mesmo tempo, a leitura sequencial oferece a oportunidade de seguir um percurso de descoberta cadenciado e crescente sobre a temática. Alguns conceitos, principalmente os de cunho biológico, serão repetidos em conformações, com “trajes” levemente remodelados, no intuito de valer “a máxima biológica” da repetição positiva citada por Claudia Feitosa, que você encontrará no decorrer da leitura.


  




  

    Um sábio julgamento




    NÃO PODERIA COMEÇAR nossa jornada sem considerar a escolha de alguém para servir de balizador no que se refere a lucidez, discernimento, sagacidade e maestria nessa temática sobre julgamento e decisões.




    Segundo especialistas e estudiosos do tema sapiência, o Rei Salomão é considerado um dos homens mais sábios que pisou nesta terra. Lendo seus manuscritos e história, notei que tal afirmação é justa.




    Uma das histórias mais clássicas desse rei (que vou aqui relembrar) é sobre o julgamento de uma questão muito delicada de conflito entre duas mulheres. Ambas moravam na mesma casa, onde cada uma deu à luz a um filho, com diferença de apenas três dias. Estavam sozinhas e não havia mais ninguém na casa. Certa noite, uma delas deitou-se sobre o filho, e ele morreu. Então, ela se levantou no meio da noite e pegou o filho da outra mulher, enquanto esta dormia, e pôs o filho morto em seu lugar. A mãe, ao se levantar para amamentar, agora de posse do filho morto, percebeu que aquele não era seu filho. Pronto, a confusão estava estabelecida!




    Esta foi a situação levada ao trono de Salomão para que um julgamento e uma decisão fossem estabelecidos.




    Salomão como rei poderia seguir por dois caminhos legítimos: retardar o julgamento e pedir uma investigação mais apurada do caso com levantamento de fatos, lembrando que na época não existia exame de DNA para facilitar o levantamento das evidências ou seguir sua legítima intuição e nível de tolerância ao risco em um julgamento e decisão mais rápidos.




    Vale lembrar que a qualidade de uma decisão é influenciada pela capacidade de leitura de contexto, objetivos e questões periféricas; associadas ao tempo disponível para se obter um volume quantitativo e qualitativo de informações.




    Salomão, como rei, possivelmente possuía uma pressão psicológica do reino para resolver a questão sem uma investigação. Mas para um rei do seu nível de maturidade, essa não era uma pressão que o fazia “tremer”. O mais provável é que ele se sentia confortável na sua experiência em perceber e entender comportamentos humanos, que o levou, precisamente, a saber, o que falar para estimular reações verbais e linguagem corporal nas “reclamantes”, que o “brindaria” com as informações necessárias para obter sucesso em sua decisão.




    Diante do embate verbal violento entre as duas mulheres, Salomão disse:




    Esta afirma:




    — Meu filho está vivo, e o seu filho está morto!




    Enquanto aquela diz:




    — Não! Seu filho está morto, e o meu está vivo.




    — Tragam-me a espada. (Trouxeram-lhe).




    — Corte a criança viva ao meio e dê metade a uma e metade à outra.




    A mãe do filho que estava vivo, movida pela compaixão materna, clamou:




    — Por favor, meu senhor, dê a criança viva a ela! Não a mate!”.




    A outra, porém disse:




    — Não será nem minha nem sua. Cortem-na ao meio!




    Então o Rei deu o seu veredicto:




    — Não matem a criança! Deem-na à primeira mulher. Ela é a mãe.




    Quando todo o reino ouviu o veredicto do rei, passou a respeitá-lo profundamente.




    Uma das coisas que mais fazemos é o julgamento envolvendo pessoas, e muitas vezes tal julgamento ocorre com foco apenas em informações superficiais.




    Julgar situações difíceis envolvendo pessoas é uma questão muito delicada.




    O que fazer diante do embate entre pessoas, quando trazem uma situação para seu julgamento em sua posição de líder?




    Primeiro, já é um sinal preocupante, ter “mães de filho morto” na equipe; pior se for uma conduta recorrente e sob o nariz de uma liderança complacente.




    Segundo, é preciso buscar na memória um histórico maior sobre os envolvidos na situação ou investigar informações disponíveis, e não apenas utilizar as informações visíveis na situação premente. Também é importante impedir uma predisposição inicial de caminhar em uma determinada direção de decisão, ou seja, na dúvida, é melhor retardar o julgamento. Digo isso, pois é preciso muita maestria para seguir na mesma direção que Salomão, ou seja, saber fazer e ousar uma leitura comportamental em tão pouco tempo. Possível, porém, requer muita vivência e lucidez.




    Mas como construir um modelo mental para iniciar a jornada na busca de tal maestria?




    O primeiro passo é estabelecer uma base de questionamento (checklist mental) que estimule o cognitivo, como: é preciso clareza sobre o contexto e entender se o tipo de preocupação trazida pelos envolvidos é relevante a ponto de precisar envolvê-lo, considerando sua posição de liderança. Essa reflexão acaba sendo um exercício de leitura de maturidade do nível de autonomia, nível de delegação e responsabilidade de si próprio e dos envolvidos.




    Quais são os fatos que caracterizam a situação?




    Muitas vezes os envolvidos na situação trazem uma mistura de informações no meio dos potenciais fatos, como por exemplo: pressupostos incompletos, argumentos infundados (mas, por vezes, bem elaborados), hipóteses ou crenças.




    Sei a diferença entre fatos e interpretações? Conheço todas as interpretações?




    Não é saudável ouvir com muita atenção apenas uma das partes, é preciso ouvir atentamente o “outro lado”, e outras pessoas envolvidas na situação também, caso a análise exija isso. Ouvir todas as interpretações ajuda a descobrir muitas “lacunas de discurso”, ou seja, inconsistências verbais sobre as informações circunstanciais.




    Conheço claramente as intenções dos envolvidos?




    Por que a pessoa está gastando energia com tal relato ou acusações? Qual o propósito? O que a pessoa almeja com isso? Existe algum interesse particular “velado” no conjunto nessa história? Quais são as verdadeiras intenções?




    Qual a reputação e nível de compromisso dos envolvidos dentro de sua organização?




    Pessoas possuem um determinado nível de reputação (positiva ou negativa) dentro de um conjunto social. Será que estou ciente do histórico da reputação e comportamento recorrente dos envolvidos na situação? O que está sendo julgado é apenas um comportamento pontual? Está sendo considerado o comportamento global dos envolvidos no ambiente abrangente ao qual pertencem?




    No dia a dia, qual o grau de compromisso dos envolvidos nas situações?




    O comportamento recorrente das pessoas (que vai além da situação pontual em julgamento) mostra se o engajamento de cada um é apenas com o “próprio umbigo”; com os que fazem parte da sua “tribo”; ou com os resultados globais do coletivo organizacional.




    Depois de passar por esse checklist mental, será que seu julgamento e discernimento sobre a diferença entre igualdade e justiça poderão estar mais apurados, em sua condição de líder?




    Convido-o a fazer um teste, quando diante de uma situação delicada como essa.




    Reflexão




    Líderes lúcidos, preocupados com o bem comum, quando diante de situações sensíveis, sabem a diferença entre os fatos e as interpretações. Certificam-se em conhecer todas as interpretações, assim conseguem obter sinais e tendências das intenções dos indivíduos. Dessa maneira se descobre, se aprende e se calibra o entendimento e intuição sobre a diferença entre inocência e conveniências particulares.




    Essa virtude é fundamental para construção de confiança, visto que um dos pilares da confiança é entender o nível de compromisso de cada indivíduo (com ele próprio ou com o coletivo).




    Começamos aqui uma jornada sobre esse sofisticado, belo e complexo sistema composto, pelo que chamamos de mundo, interações, sentidos, cognição, interpretações, ações, aleatoriedades, causas e efeitos.


  




  

    O livre-arbítrio




    A POSSIBILIDADE DE escolher e decidir sem influência ou qualquer tipo de condicionamento, motivo ou causa é denominado como livre-arbítrio.




    Segundo a neurocientista Claudia Feitosa Santana, os modernos estudos de sua área colocam em xeque se o livre-arbítrio realmente existe ou se ele é apenas uma ilusão ou crença benéfica em nossa jornada coletiva existencial. Esse assunto é sofisticado e não vou discorrê-lo aqui. Apenas quero trazer a reflexão de que o exercício do livre-arbítrio, seja por autonomia plena ou crença, cria repertórios e alimenta nossos algoritmos biológicos de análise, julgamento, escolhas e tomada de decisão. Consequentemente, a exposição recorrente a determinadas situações leva nossa mente, em pulsões e afetos, a uma condição de bem-estar, repulsa ou neutralidade.




    Quando nos tornamos especialistas em um determinado assunto, por exemplo, temos a tendência em querer se alimentar, cada vez mais, de uma determinada temática, pois começamos a navegar com facilidade em suas ramificações. Isso nutre, devido à exposição habitual, uma espécie de “libido cognitivo” em nossos algoritmos biológicos.




    Vivemos uma dualidade. Enquanto percebemos benefícios em nos aprofundarmos em alguma temática no alcance da maestria, nos afastamos da possibilidade de navegar em mares desconhecidos. Perdemos a chance de “provar” um estado de liberdade em novas descobertas em outros campos da vida, visto que tal estado e potenciais escolhas são castrados pela influência de nossos algoritmos biológicos, pois estes desejam se alimentar dos prazeres já experimentados, fruto da busca pela excelência.




    Como escapar desse conflito?




    Não sei qual seria (ou se existe) a solução plena para tal enigma, porém desenvolvi uma receita particular, uma espécie de “subversão” para tentar dissipar tal conflito. Vou dar um exemplo. Sou uma espécie de “rato” de livrarias. Usualmente, quando ingressamos em uma livraria temos a tendência de ir ao encontro das prateleiras onde podemos encontrar novidades em nossa área temática de domínio, no meu caso as publicações de administração ou gestão de projetos. Porém, faz muito tempo que não procedo dessa maneira. Quando estou prestes a adentrar na livraria me faço a seguinte pergunta: Em qual temática posso “navegar” hoje, para experimentar novos mares?




    Há dias em que a resposta é poesia, em outros a resposta é filosofia. Já aconteceu de a resposta ser medicina, e ter a grata surpresa de achar o livro O cozinheiro cientista, que trata de quando a ciência se mete na cozinha. O livro tem sua classificação como “culinária”, ou seja, poderia ser um erro estar na estante de medicina, mas nunca o encontrei na seção “gastronômica” (risos). História, direito, sociologia, pedagogia, entre tantas outras temáticas foram as autorrespostas, quando diante desse questionamento recorrente. É natural que acabe dedicando meus últimos instantes em “namoricos” nas prateleiras relacionadas à minha temática. Creio que talvez seja uma forma de conter um potencial “ciúme” de um pedaço dos algoritmos que constitui quem me tornei (risos).




    Essa minha subversão é uma tentativa de experimentar um livre-arbítrio mais virginal, uma busca por autoproteção das próprias influências, pois entendo que os algoritmos biológicos incessantemente potencializam tanto nossas forças como nossas fraquezas cognitivas.




    Creio que essa subversão seja um pré-treino para enfrentar as incitações do ambiente cibernético, pois também faço isso com os streamings e plataformas de vídeo. “O que você vai procurar hoje?” pergunto a mim mesmo. “Procura um filme russo ou polonês.”, “Veja como se constrói uma cabana no Alaska”, “Existem músicas modernas com harpa?”, “Como é a vida rural no interior da China?”. São esses tipos de resposta que devolvo. Um exercício constante de driblar o mundo virtual no intuito de se alcançar o “Livre Arbigital”.




    Mas o que é Livre Arbigital?




    Livre Arbigital significa a possibilidade de escolher e decidir sem influência ou qualquer tipo de condicionamento do ambiente digital. Um upgrade (ou downgrade) do livre-arbítrio no contexto contemporâneo.




    O ambiente digital tem o poder de atrapalhar a possibilidade de navegação em mares nunca explorados, pois ele se torna um cúmplice devoto dos algoritmos biológicos.




    Tenho um amigo que diz que engano os algoritmos digitais, e outro que diz que o sindicato dos algoritmos um dia vai bater na minha porta com um ofício de protesto.




    Tanto nas livrarias ou streamings (apenas exemplos), esbarro constantemente com a serendipidade, ou seja, descubro coisas boas por mero acaso, e isso para mim é um deleite! Inclusive me nutro desses resultados e, oportunamente, os incluo sorrateiramente nas entrelinhas da temática de minha especialidade. Já inclui, por exemplo, sociologia, antropologia, neurociência e psicologia em gestão de projeto e negócios, sem necessariamente precisar falar diretamente sobre elas. Bem divertido, prazeroso e eficiente. Uma espécie de caixa de temperos, ervas e especiarias disponíveis para preparação de pratos sem uma receita pré-estabelecida. Prototipagens e experiências que trazem resultados, no mínimo, instigantes.




    Escolhas sem influências… Lembrei-me de um fragmento da música The Logical Song, “...Eu sei que parece absurdo, mas por favor me diga quem sou eu...”




    Por fim, lembrei-me também de Da Vinci. Talvez esse gênio seja parte de um seleto grupo de pessoas que obteve o livre-arbítrio em sua forma mais pura, achando o equilíbrio, dominando magistralmente os algoritmos...


  




  

    O paradoxo do pensamento nas decisões




    EXISTE UM ENORME volume de literaturas disponíveis relacionadas à tomada de decisão. Recheadas de passos, fluxos, árvores, checklists e outros enquadramentos racionais declarados como a “chave” para as boas decisões.




    Material excelente para pesquisas e estudos do tema. Porém, fazendo uso da “sensibilidade” de Nelson Rodrigues, pouco realístico para “a vida como ela é” no cotidiano dos projetos e nas arenas sociopolíticas que permeiam as entranhas das organizações.




    Na prática, os tomadores de decisão não usam tais “cartilhas”. Não é possível “robotizar” um único modelo mental vencedor. Seus julgamentos e decisões fazem uso da velha e conhecida intuição ou experiência de vida. Em outras palavras, podemos dizer que são resultantes de uma complexidade e unicidade individual, encharcada de heranças genéticas, influências socioculturais (que incluem crenças), experiências particulares e subjetivas (interpretações individuais).




    Desse modo, uma reflexão mais profunda tem baixa relevância?




    Reflexão é crítica e muito importante , porém precisamos entender que nossa natureza não foi “forjada” prioritariamente para raciocínios que requerem tempo e esforço elevados. Somos predispostos primariamente para o pensamento rápido, pois nos primórdios da humanidade quem pensasse demais era devorado por algum predador. Como dito pelo meu mentor Paulo Finuras, somos como “cápsulas do tempo” em diversos aspectos. Ou seja, herdamos geneticamente o modelo das decisões rápidas de nossos ancestrais e dispomos de atalhos mentais que nos salvaram da extinção e nos mantêm vivos até o presente momento.




    É natural e aceitável que as pequenas decisões diárias de baixo impacto ou situações de sobrevivência façam uso do pensamento rápido (visão econômica e bioeconômica). Porém, quando a questão é sobre julgamentos e decisões que determinem projetos, fruto de diálogos estratégicos, que envolvam impactos significativos e resultados relevantes para a organização, é prudente ponderar e usar o pensamento “lento”, reflexivo, investigativo e crítico.




    Logo, o grande desafio é “vencer” o pensamento rápido de sobrevivência que tende naturalmente a sobrepor ao pensamento investigativo, pois em boa parte das vinte e quatro horas do dia é ele que predomina, por meio de instintos e impulsos, objetivando proteção, preservação e continuidade da espécie.




    É salutar lembrar que a “Qualidade da Decisão” é o resultado de uma lúcida análise de contexto, clareza dos objetivos a serem alcançados no domínio da situação. A qualidade e quantidade de informações investigadas sempre estarão subordinadas ao tempo disponível. Nunca será possível ter todo o tempo e informações necessárias para que o julgamento e decisão sejam realizados.
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