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Nada demonstra alguém ser capaz de tornar-se um especialista em temas tdo vastos como “a tomada de decisées”, “a
definigdo de politicas” ou “a estratégia”

James Surowiecki é autor do livro, publicado em 2004 com o titulo The Wisdom of Crowds. Why the Many Are Smarter
than the Few and How Collective Wisdom Shapes Business, Economies, Societies, and Nations. Salienta: variadas fontes de
financiamento sdo essenciais para novos negécios. Muitos falham.

E um lugar-comum bem conhecido a administracéo publica ndo dever “escolher vencedores” e, portanto, nem deveria
tentar. Mas a verdade é ndo existir nenhum sistema eficaz, muito menos o centralizado, capaz de indicar antecipadamente
quem serao “os vencedores”.

Afinal, dezenas de milhares de novos produtos sdo lancados todos os anos e apenas uma pequena fragao deles consegue se
popularizar. Em todas as épocas, as empresas investiram grandes somas em empreendimentos perdedores.

A eficacia de um sistema reside na rapida identificacdo e eliminacdo dos perdedores. O sistema eficaz tem a capacidade de
gerar muitos perdedores e, depois reconhecé-los como tais, eliminé-los. As vezes, a abordagem aparentemente com maior
desperdicio é a mais sabia...

Néo basta gerar um conjunto variado de solugdes possiveis. E também necessario a multiddo ser capaz de distinguir entre
boas e més solugdes.

Os grupos sdo bons em fazer essas distingoes. Mas qudo importante é a diversidade para o grupo? Caso tenha um conjunto
diversificado de solugoes possiveis, ter um grupo diversificado de tomadores de decisdes faz alguma diferenga?

Sim, sem duvida, segundo James Surowiecki (2004) por dois motivos. A diversidade ajuda porque traz perspectivas de
outra forma nao presentes e elimina, ou enfraquece, algumas das caracteristicas destrutivas da tomada de decisdo
coletiva.

Na verdade, a promogdo da diversidade é mais importante nos pequenos grupos e organizagoes diante os grandes grupos -
como os mercados ou os eleitorados. A dimensao de muitos mercados, associada ao fato de admitirem qualquer pessoa com
dinheiro (ndo existem outros protocolos de admissao ou entrada), significa certo nivel de diversidade ser quase garantido.

Os mercados sao diversificados porque sdo constituidos por pessoas com diversas atitudes em relagao ao risco e diferentes
horizontes temporais, estilos de investimento e informacdes. Ao contrario, em equipes ou organizacoes, a diversidade
cognitiva necessita ser deliberadamente selecionada - e é importante fazé-lo. Afinal, os pequenos grupos estdao muito
expostos a alguns individuos como lideres determinados ganharem demasiada influéncia e distorcerem a decisao coletiva
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do grupo.

A diversidade é um valor em si a ponto de o simples fato de formar um grupo muito diverso aumenta as chances de
resolucao de um problema. Isso ndo significa a inteligéncia ndo ser relevante: nenhum dos agentes deve ser ignorante e
todos os grupos bem-sucedidos incluem certa proporgao de membros muito qualificados.

A deducao é o nivel de inteligéncia do grupo por si sé nao ser decisivo, porque a inteligéncia por si sé nao garante a
diversidade de pontos de vista sobre um problema. Os grupos constituidos apenas por pessoas altamente qualificadas
costumam ser menos eficazes porque elas tendem a ser demasiado semelhantes quanto ao conhecimento daquilo j& sabido
fazer - e ndo o questionam ou inovam.

Se considerarmos a inteligéncia como dotada de uma caixa de ferramentas, o nimero de competéncias “ideais”, contido
nessa caixa, € pequeno. Por isso, as pessoas inteligentes e/ou cultas tendem a ser parecidas quanto a fronteira do
conhecimento e nédo a transpdem, questionando-a e indo além dela.

Essa inteligéncia no limite costuma ser visto como positiva, mas significa o grupo como um todo tender a nédo saber tantas
outras possibilidades quanto poderia. Caso adicione algumas pessoas sem saber tanto, mas com outras competéncias,
multiplicara a capacidade cognitiva do grupo!

Parece ser uma conclusdo excéntrica, mas acaba sendo verdade. Grupos constituidos por pessoas “especialistas”
demasiado semelhantes tém mais dificuldade em continuar a aprender, porque cada um dos seus membros contribui cada
vez menos com informacgOes novas para o conjunto comum.

Um exemplo comum é o jornalismo economico brasileiro, no qual s6 se encontra colunas ou opinides dos economistas
ortodoxos neoliberais. Sem pluralismo metodolégico no debate publico, com anélise viesada, informa parcialmente aos
tomadores de decisdes como empresarios e (e)leitores.

O fato de a diversidade cognitiva ser importante nao significa, no entanto, se reunir um grupo de pessoas diversas, mas
completamente desinformadas, a sua sabedoria coletiva representar uma inteligéncia superior a do especialista. Significa
sim se reunir um grupo diversificado de pessoas com diferentes graus de conhecimento e visdo, é melhor confiar as
decisoes a esse grupo plural e bem-informado em vez de a um ou dois individuos sozinhos, por mais sabios sejam eles.

Se acha dificil acreditar nisso, é porque contradiz as intui¢cdes basicas sobre inteligéncia e negdcios. A afirmacdo de uma
organizagao composta somente pelos mais qualificados ndo ser a melhor organizagao possivel é herética.

Acima de tudo, em um mundo empresarial compenetrado na incessante “caca ao talento”, ele é regido pela crenca de
algumas “superestrelas” fazerem a diferenca entre a exceléncia empresarial e a mediocridade. Mas, herético ou nao, a
verdade é o valor dos especialistas ser superestimado em muitos contextos.

O fato de existirem especialistas é indubitavel. O jogo de um grande campeao de xadrez é qualitativamente diferente
daquele de um mero amador talentoso.

Supomos, intuitivamente, a inteligéncia ser extensivel e individuos excelentes em uma disciplina intelectual deveriam ser
igualmente excelentes em outras. Mas esse ndo é o caso dos especialistas. Na verdade, o conhecimento especializado é
“espetacularmente restrito”.

Mas nada demonstra alguém ser capaz de tornar-se um especialista em temas tdo vastos como “a tomada de decisoes”, “a
definigdo de politicas” ou “a estratégia”. Algumas habilidades individuais sdo adquiridas por meio de perseveranca,
trabalho duro e talento inato. Saber prever um futuro incerto e decidir o melhor curso de agao diante desse futuro nao é
conhecimento adquirido da mesma forma.
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Um grande grupo de individuos diversos estd em posicdo de estabelecer previsdes mais certeiras e de tomar decisdes mais
inteligentes diante o especialista mais bem informado em técnicas de tomada de decisdo.

Os julgamentos dos especialistas nem sempre sdao consistentes com os de outros especialistas da mesma especialidade.
Tendem mais a discordar em vez de concordar entre si.

Também surpreende a deficiéncia dos especialistas na hora de “calibrar” suas opinides. Fazer um julgamento bem
calibrado significa ter uma ideia precisa de a probabilidade de esse julgamento estar correta.

Nisso, os especialistas sdo muito parecidos com as pessoas normais, porque habitualmente superestimam as suas
probabilidades de estarem certos. Sobre o tema do excesso de autossuficiéncia, descobriu-se médicos, enfermeiros,
advogados, engenheiros, empresarios e banqueiros de investimento acreditarem saber mais do sabido de fato...

Na mesma linha, traders de divisas sobre-estimam rotineiramente a precisdo das suas proprias previsées quanto as taxas
de cambio futuras. Eles ndo apenas costumam estar errados, mas também nao tém ideia de quanto estdo errados.

O lema dos videntes e dos crédulos é: “ndo importa quantas evidéncias existam de ndo existirem videntes, os crédulos
sempre estardo dispostos a pagar pela existéncia deles...”

Isto nao significa, James Surowiecki repete, analistas bem-informados e experientes ndo serem tteis para tomar boas
decisoes. Independentemente do conhecimento e da experiéncia do especialista, as suas opinides e os seus conselhos tém
de ser reunidos, confrontados com os dos outros, para tirar o melhor proveito - e quanto maior for o grupo, mais fidvel sera
0 seu opiniao.

Significa também as operacgdes de “caga ao cérebro”, em busca do homem com as solugdes para todos os problemas de
uma organizacao, serem uma perda de tempo. As decisdes do grupo serao consistentemente melhores diante as da maioria
dos individuos do grupo, e continuarao assim, decisdao apds decisao.

A eficacia dos especialistas humanos varia enormemente, dependendo do tipo de problema lhes pedido a resolver. No
geral, é improvavel uma Unica pessoa sempre ter um desempenho melhor diante um grupo diversificado de pessoas
pensantes.

James Surowiecki ilustra a heuristica da Prova social: “nao se pensa de modo correto quando apenas se pensa como 0s
outros”. Simplesmente, por mais pessoas acharem uma ideia correta, ndo a torna correta...

*Fernando Nogueira da Costa é professor titular do Instituto de Economia da Unicamp. Autor, entre outros livros, de

Brasil dos bancos (EDUSP). [https://amzn.to/4dvKtBb]
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