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			O Mito do Mapa Perfeito

			“Os planos são inúteis, mas o planejamento é indispensável.” 

			Dwight D. Eisenhower

			Tomei consciência aos sete anos, quando ouvi, pela primeira vez, o que já estava decidido sobre mim.

			Não foi alguém maldoso que disse. Foi só alguém repetindo o óbvio, do jeito que se repete o horário do ônibus ou o preço do pão, sem imaginar que aquilo pudesse ferir ou programar. Menina, pobre, órfã, num bairro operário de Belo Horizonte onde ninguém precisava de estatística para saber como aquelas histórias terminavam. Terminavam cedo. Terminavam pequenas. Terminavam do jeito que já tinham terminado para a vizinha, para a prima e para a menina três casas antes da minha rua.

			

			O forecast já estava feito. E o mais curioso é que tinha sido feito por gente que nem sabia que estava calculando uma probabilidade. Ninguém ali tinha planilha, nem projeção, nem modelo de regressão. Tinham só os olhos treinados por décadas vendo o mesmo padrão se repetir, geração após geração, e olhos treinados assim são, no fundo, o forecast mais antigo que existe. Bastava olhar em volta para saber o final do filme antes dos créditos.

			Eu não sabia o que era um modelo preditivo. Mas sabia ler aquele ambiente com uma clareza que hoje reconheço como dolorosamente precisa. Se eu seguisse a curva natural das coisas, sabia exatamente aonde chegaria. Cada elemento do meu entorno apontava na mesma direção, com uma coerência estatística que nenhum analista de dados conseguiria desmontar com argumentos.

			O problema era que eu não enxergava nenhum outro caminho. Não tinha um segundo mapa guardado na gaveta, uma alternativa testada, um plano B com nome e sobrenome. Tinha só uma recusa. Uma recusa muda, sem argumento pronto, sem visão futura clara, sem defesa preparada para o dia em que alguém perguntasse por quê ou como.

			E foi ali, sem essa palavra e sem esse conceito, que tomei a primeira decisão sem mapa da minha vida.

			Não decidi contra aquele destino porque tivesse uma pesquisa nova, um dado que desmentisse a estatística, uma prova concreta de que o caminho apontado estava errado. Não tinha nada disso para apresentar, nem para os outros, nem para mim mesma. Decidi contra os dados porque escolhi confiar numa direção que eu não sabia justificar racionalmente. Só sabia que precisava seguir por ali, mesmo sem enxergar o que vinha depois da próxima esquina. A recusa daquele caminho estatístico era mais intuição do que razão naquele momento.

			Não tinha, na época, nenhuma palavra bonita para nomear aquilo. Não sabia que um dia haveria um termo para o tipo de escolha que eu estava fazendo, nem que décadas depois eu mesma escreveria um livro inteiro tentando explicar por que algumas pessoas conseguem imaginar um caminho que os dados disponíveis do passado não sustentam. Só sabia, com uma certeza que não vinha de nenhuma evidência externa, que seguir por ali era o que eu precisava fazer naquele momento. O nome vem depois, sempre. Antes do nome, porém, já existe a prática. É a prática, não o nome, que interessa neste livro e que pode ajudar muita gente a construir futuros para além dos dados do passado.

			

			Hoje entendo que aquilo foi menos coragem do que parece nas histórias contadas depois, com o benefício do tempo e da distância. Foi, sobretudo, a única coisa que restava fazer quando o mapa desejado simplesmente não existe. E é exatamente disso que este livro trata, do primeiro capítulo ao último: o que fazer quando o mapa não existe, quando nunca vai existir e a espera por ele tem um preço que a maioria de nós nunca aprendeu a calcular direito.

			Poucos percebem que o ritmo contemporâneo de incerteza e complexidade tornou a previsibilidade uma espécie de conforto psicológico, não uma garantia de precisão sobre o futuro. Aprender a decidir sem todas as respostas deixou de ser ousadia e tornou-se uma capacidade essencial para construir o futuro.

			A ilusão que carregamos como se fosse virtude

			Passamos boa parte da vida adulta acreditando que existe, em algum lugar, informação suficiente para decidir com segurança total. Falta só juntar mais um dado. Esperar o próximo relatório. Aguardar a reunião de amanhã, o fechamento do trimestre, o parecer do especialista que ainda não respondeu o e-mail. Falta só compreender o cenário por completo antes de dar o primeiro passo de verdade.

			Essa crença raramente é chamada pelo nome certo. Prefiro nomeá-la “o mito do mapa perfeito”. A convicção de que existe, à nossa espera, um território já cartografado, com estradas certas e riscos sinalizados, bastando ter paciência e competência suficientes para encontrá-lo antes de agir.

			

			O problema é que esse mapa nunca chega. E ele nunca chega por um motivo simples de enunciar e difícil de aceitar: o território que tentamos mapear muda de forma mais rápido do que qualquer mapa consegue ser desenhado. Enquanto a equipe termina de cartografar a região, a paisagem já se transformou. O rio mudou de curso. A estrada que existia sumiu debaixo de uma nova construção. E o mapa, por mais caro e detalhado que tenha sido produzido, já nasce desatualizado no momento em que fica pronto.

			Passei a vida inteira decidindo sem esse mapa. Na infância, porque não havia escolha possível. Não tinha recursos para esperar, nem tempo de sobra para pesquisar alternativas, nem adultos ao redor oferecendo um caminho testado e seguro. Depois, na vida adulta, decidindo negócios, rupturas, mudanças de rumo que pareciam impossíveis de justificar no papel para quem olhava de fora, comecei a perceber algo que me surpreendeu mais do que deveria: o mapa que eu buscava com tanta ansiedade nunca existiu para ninguém. Nem para quem tinha mais dinheiro. Nem para quem tinha mais dados, mais consultoria contratada, mais gente trabalhando em tempo integral só para enxergar o futuro com antecedência.

			A diferença entre quem decide bem e quem trava não está no tamanho do mapa que essa pessoa possui. Está na disposição de caminhar sem ele.

			Em ambientes organizacionais, esse mito ganha um disfarce específico, quase sempre prestigiado: chama-se prudência. Pede-se mais uma reunião antes de fechar a proposta, mais um estudo antes de aprovar o investimento, mais uma rodada de validação antes de lançar o produto. Cada pedido, isoladamente, parece razoável e muitas vezes é. Algum nível de análise é indispensável a qualquer processo decisório; a distorção começa quando a análise deixa de reduzir uma incerteza relevante e passa apenas a postergar uma decisão que já poderia e deveria ser tomada. Sempre haverá outra variável a verificar, outro cenário a simular, outro especialista a consultar. Quando essa sequência não termina, a prudência deixa de proteger a decisão e passa a substituí-la. A reunião criada para reduzir a incerteza torna-se o lugar onde a decisão morre, adiada em nome de um cuidado que já não acrescenta segurança real. O custo de oportunidade cresce: num mundo altamente mutável, o preço da inação é, muitas vezes, maior do que o risco de testar algo novo.

			

			Por que ansiamos tanto pela certeza que não existe

			Vale a pena parar um instante nessa ansiedade, porque ela não é fraqueza pessoal. É herança genética, está entranhada em nosso DNA.

			Passamos milênios como espécie aprendendo que prever corretamente o comportamento do ambiente era questão de sobrevivência literal. Saber onde o predador ia atacar, quando a estação ia mudar, se aquele fruto era seguro para comer. Quem acertava a previsão vivia. Quem errava, muitas vezes, não tinha uma segunda chance. Não é exagero dizer que fomos moldados, ao longo de gerações, para preferir qualquer certeza, mesmo uma certeza ruim, à ambiguidade de resposta.

			Existe um experimento clássico da economia comportamental que ilustra bem esse ponto. Se você oferecer a alguém duas urnas, uma com proporção conhecida de bolas vermelhas e pretas, outra com proporção completamente desconhecida, e pedir para apostar numa cor, a maioria das pessoas escolhe apostar na urna conhecida, mesmo quando a matemática das duas situações é rigorosamente equivalente. Preferimos o risco calculado à ambiguidade pura, mesmo quando isso não faz diferença nenhuma no resultado esperado. Chamam esse comportamento de aversão à ambiguidade, e ele mora dentro de cada decisor, inclusive dentro de mim, inclusive dentro de você.

			

			Décadas antes de esse experimento se popularizar, o economista Herbert Simon já tinha notado algo parecido observando como as pessoas realmente decidem fora do laboratório, no dia a dia de organizações reais. Simon percebeu que ninguém decide otimizando contra todas as opções possíveis, pesando cada variável até encontrar a resposta matematicamente ideal. As pessoas decidem buscando uma opção boa o suficiente, dentro do tempo e da informação que têm disponíveis naquele instante, e seguem em frente. Ele chamou esse comportamento de racionalidade limitada e batizou de satisfação, no sentido de suficiência, o processo de escolher a opção que basta em vez da opção perfeita.

			O curioso é que esse achado já passou dos setenta anos e, mesmo assim, a cultura corporativa contemporânea segue se comportando como se a decisão ótima, calculada com informação completa, fosse não apenas desejável, mas exigível. Cobra-se de executivos, de gestores públicos, de qualquer pessoa em posição de decidir, um padrão de precisão que a própria ciência da decisão já provou não corresponder à forma como a mente humana funciona, nem jamais funcionou. Vivemos cobrando de nós mesmos um ideal que os pesquisadores que o formularam já tinham abandonado há décadas.

			O problema é que o mundo contemporâneo parou de oferecer a urna com proporção conhecida. Vivemos hoje dentro da urna ambígua o tempo inteiro, em praticamente toda decisão relevante, e seguimos com o mesmo instinto ancestral pedindo para esperar até que a proporção fique clara. Ela não vai ficar. E o instinto que nos protegia na savana começou a nos paralisar na sala de reunião. Não estamos mais sob a ameaça física da sobrevivência; estamos sob ameaças completamente diferentes das que moldaram os processos decisórios dos nossos ancestrais e, justamente por isso, precisamos deliberadamente ensinar nosso cérebro a pensar diferente.

			

			O erro que confundimos com solução

			Achamos, quase sempre, que o problema é a falta de informação. Não é.

			Vivemos hoje cercados de mais dados, mais relatórios, mais painéis de indicadores em tempo real do que qualquer geração humana já teve à disposição. Carregamos no bolso mais capacidade de processamento do que existia em prédios inteiros de computadores há poucas décadas. E, ainda assim, a sensação coletiva de incerteza não diminuiu. Aumentou.

			Empresas com departamentos inteiros dedicados a antecipar cenários continuam sendo surpreendidas por movimentos que juram não ter visto chegar. Governos com institutos de pesquisa renomados, orçamento robusto e décadas de histórico acumulado continuam sendo pegos por crises que, revisadas depois do fato, já mostravam sinais discretos meses antes, sinais que ninguém olhou com atenção suficiente na hora certa.

			Isso não é falha de execução. É evidência de que o problema nunca foi o volume de informação disponível, mas a forma como lidamos com ela. Como observa o historiador e autor best-seller israelense Yuval Harari, “em um mundo inundado por informações irrelevantes, clareza é poder”.

			Há uma ironia específica no momento em que vivemos. Nunca existiram tantas ferramentas prometendo eliminar a incerteza da decisão: painéis preditivos, modelos de inteligência artificial, algoritmos de recomendação que juram antecipar o comportamento do mercado com precisão crescente. E cada nova ferramenta chega vendendo a mesma promessa antiga, disfarçada de novidade tecnológica: desta vez, finalmente, você vai poder decidir com certeza. Quanto mais essa promessa se repete, mais ansiosos os decisores parecem ficar, porque a distância entre o que a ferramenta promete e o que ela de fato entrega vira, ela mesma, uma nova fonte de insegurança. Voltaremos a esse ponto com mais profundidade na terceira parte deste livro, quando falarmos sobre a tentação de terceirizar o julgamento ao cálculo. Por ora, basta registrar que a tecnologia mudou, mas a promessa vazia de certeza total é a mesma de sempre, só com uma interface mais bonita.

			

			O problema é mais profundo e, por isso, mais incômodo de encarar de frente. Tratamos a incerteza como um defeito temporário do sistema, algo que a próxima geração de tecnologia, o próximo algoritmo, a próxima consultoria contratada a peso de ouro vai finalmente resolver. Seguimos esperando o dia em que teremos dados suficientes para eliminar a dúvida de uma vez por todas.

			Esse dia não vai chegar. E a razão para isso não nasce de pessimismo. Nasce de uma observação honesta sobre como o mundo passou a funcionar.

			A incerteza deixou de ser uma anomalia dentro do sistema e ­tornou-se sua própria arquitetura: a condição de base sobre a qual qualquer decisão contemporânea relevante precisa ser tomada. Em vez de um problema ocasional à espera de correção, ela passou a ser uma característica permanente do modo como o mundo opera, presente em toda decisão que realmente importa.

			Quando aceitamos isso, a pergunta que fazemos muda de natureza. Deixamos de perguntar como eliminar a incerteza antes de agir. Passamos a perguntar como agir dentro dela, sabendo que ela não vai embora nunca.

			Duas empresas, duas respostas para a mesma pergunta

			Em meados da década de 1970, um engenheiro chamado Steven ­Sasson apresentou aos executivos da Kodak o primeiro protótipo funcional de câmera fotográfica digital do mundo. A empresa tinha, portanto, os dados antes de qualquer concorrente sequer cogitar aquela possibilidade. Não faltou informação. Faltou disposição para decidir sem ter a certeza confortável de que o filme fotográfico, negócio que sustentava a companhia havia gerações, perderia relevância num horizonte de tempo que ninguém conseguia precisar com exatidão.

			

			A resposta interna foi esperar. Esperar o mercado confirmar a tendência antes de mudar de direção. Esperar o mapa clarear, com números sólidos e projeções seguras, antes de arriscar o modelo de negócio que já funcionava e que pagava os salários de milhares de funcionários. E enquanto a empresa esperava, o mundo seguiu mudando de qualquer forma, só que sem ela no centro dessa transformação. Décadas depois, a companhia que tinha inventado a tecnologia capaz de reinventar a fotografia declarou falência, ultrapassada por concorrentes dispostos a agir antes de ter todas as respostas prontas.

			Não foi um erro de cálculo. A Kodak tinha excelentes calculistas, alguns dos melhores do setor. Foi um erro de expectativa sobre o que a espera custa.

			No Brasil, décadas mais tarde, outra empresa enfrentou uma bifurcação parecida e escolheu o caminho oposto. No início dos anos 2010, quando o comércio eletrônico brasileiro ainda era pequeno, instável e distante de qualquer garantia de retorno, o Magazine Luiza decidiu investir pesado em digitalização e num modelo híbrido entre loja física e canal on-line, num momento em que nenhum dado disponível garantia que aquele caminho fosse o certo. Não havia mapa comprovando que a aposta compensaria. Havia apenas a leitura de que o comportamento do consumidor estava mudando de um jeito que os números do trimestre anterior ainda não capturavam por inteiro.

			A decisão foi tomada sem a certeza que qualquer conselho de administração mais cauteloso exigiria antes de liberar um investimento daquele tamanho. E foi justamente essa disposição de decidir com informação incompleta, revisando o rumo a cada novo sinal que aparecia pelo caminho, que colocou a empresa à frente de concorrentes maiores e mais tradicionais quando a transformação digital do varejo brasileiro finalmente se consolidou anos depois.

			

			As duas empresas tinham acesso a times competentes. As duas tinham dados relevantes disponíveis sobre a mesa. A diferença não esteve na qualidade da informação que possuíam, e sim na relação que cada uma escolheu ter com a parte da informação que continuava faltando e sempre ia faltar.

			Toda decisão adiada carrega um preço, mesmo quando esse preço não aparece em nenhuma planilha de custos. Cada mês esperando o cenário clarear é um mês em que outra empresa, outro concorrente, outra pessoa já está caminhando na direção que você ainda está calculando se deve tomar. A vantagem que existia hoje não espera você terminar de se convencer dela com segurança total.

			É esse custo que a maioria dos decisores não coloca na conta com o mesmo rigor que aplica a outros riscos. Calculam, com cuidado quase obsessivo, o risco de agir errado. Raramente calculam, com esse mesmo cuidado, o risco silencioso de não agir a tempo.

			O padrão se repete em qualquer setor e em qualquer época, mudando apenas o nome da empresa e o ano no calendário. Sempre há quem espere o mapa clarear e quem decida com o mapa incompleto que tem em mãos. Em retrospecto, a diferença entre os dois grupos costuma ter menos relação com o volume de informação disponível do que com a disposição inicial para agir sem garantia.

			O que a meteorologia já aprendeu, e a maioria de nós ainda não

			Há uma área inteira do conhecimento humano que já passou por essa transição, embora raramente pensemos nela dessa forma: a meteorologia.

			Durante muito tempo, a previsão do tempo significava uma afirmação única e categórica. Vai chover amanhã ou não vai. Os meteorologistas de décadas atrás se esforçavam para entregar essa certeza, mesmo sabendo, internamente, que a atmosfera é um dos sistemas mais caóticos que existem, sensível a variações mínimas que nenhum instrumento consegue captar por completo. A previsão categórica prometia uma segurança que a ciência por trás dela não conseguia sustentar de verdade.

			

			Em algum momento, o campo mudou de estratégia, e a mudança foi mais profunda do que parece à primeira vista. Os modelos meteorológicos modernos não tentam mais adivinhar um único futuro. Rodam centenas de simulações a partir de pequenas variações nas condições iniciais e apresentam o resultado como uma distribuição de possibilidades. Setenta por cento de chance de chuva não é uma forma tímida de dizer que vai chover. É a representação honesta de um sistema que se recusa a ser previsto com exatidão total e que só se tornou mais útil quando os cientistas pararam de fingir que a exatidão total era possível.

			O que a meteorologia aprendeu, com décadas de tentativa e erro, é que abandonar a promessa de certeza absoluta não tornou a disciplina menos confiável. Tornou-a mais confiável, porque a informação entregue passou a corresponder à realidade do sistema descrito, em vez de corresponder a uma fantasia de controle que a atmosfera nunca ofereceu a ninguém.

			A maioria das decisões humanas, dentro de empresas, governos e vidas pessoais, ainda opera no modelo antigo da meteorologia. Exige-se de quem decide uma afirmação categórica sobre um futuro que, estruturalmente, não pode ser conhecido com essa precisão. E se pune, quase sempre, não a decisão adiada, e sim a incerteza legítima que qualquer decisão de peso carrega consigo. Aprender a pensar em grau de confiança, e não em certeza absoluta, é um dos primeiros deslocamentos mentais que este livro convida você a fazer.

			

			A pergunta que você provavelmente está evitando

			Pare um instante e pense numa decisão que você vem adiando há mais tempo do que gostaria de admitir em voz alta. Pode ser pequena, uma conversa difícil que precisa ter com alguém da sua equipe, ou grande, uma mudança de rumo que sabe ser necessária, mas segue empurrando para o próximo trimestre, o próximo ano, o momento mais oportuno que nunca chega de fato.

			Não precisa ser uma decisão de empresa. O mesmo mecanismo aparece na vida pessoal, e talvez apareça aí com ainda mais força, porque não existe conselho de administração cobrando prazo, nem concorrente ocupando o espaço enquanto você hesita. Existe só você e o tempo passando em silêncio. A mudança de carreira que você vem adiando, esperando ter mais segurança financeira antes de arriscar. A conversa sobre encerrar um relacionamento que já não faz sentido, adiada, esperando ter mais clareza sobre o que vem depois. A mudança de cidade, de rotina, de rumo de vida, esperando um sinal externo que confirme que é o momento certo. Esse sinal, quando examinado de perto, quase nunca vem antes da decisão. Costuma vir depois, como consequência de já ter agido, não como condição prévia para agir.

			Pergunte a si mesmo com a honestidade que só funciona quando ninguém mais está ouvindo: o que exatamente falta para você decidir? Que informação específica, se chegasse amanhã de manhã na sua caixa de entrada, resolveria essa dúvida de uma vez por todas?

			Na maioria das vezes, quando essa pergunta é levada a sério, a resposta incomoda. Não existe informação específica esperando para chegar, guardada em algum relatório que ainda não foi lido até o fim. O que existe é o desejo de segurança, disfarçado com a roupa de necessidade técnica de mais dados. Enquanto esse desejo não for reconhecido pelo que realmente é, a decisão vai continuar sendo adiada, mesmo que o adiamento já esteja custando algo, silenciosamente, todos os dias em que ela não acontece.

			

			Vale a pena escrever essa decisão pendente num papel, com todas as letras. Ao lado dela, escrever também o que você tem dito a si mesmo que ainda está esperando para torná-la. E depois se perguntar, sem se poupar do desconforto da resposta: essa espera é mesmo sobre a informação que falta ou é sobre o conforto que a própria espera oferece, enquanto a decisão não precisa ser encarada de frente?

			Guarde essa pergunta. Ela vai voltar, de outras formas, em quase todos os capítulos seguintes.

			Há um segundo exercício, mais desconfortável que o primeiro. Depois de escrever a decisão pendente e o que você diz que está esperando, mostre esse papel a alguém em quem confia e peça que essa pessoa lhe faça uma única pergunta, sem filtro nenhum: você está esperando informação ou está esperando coragem?

			A resposta raramente sai fácil na primeira vez que a pergunta é feita em voz alta. Mas o exercício de nomear, para outra pessoa, o que de fato está sendo evitado costuma reduzir parte da distância entre a decisão e a ação. Não porque a conversa resolva a incerteza, que continua do mesmo tamanho de antes. Mas porque nomear o medo real, em vez dos dados que supostamente faltam, tira dele boa parte do poder de manter você parado.

			O que fica deste capítulo

			Cresci ouvindo o forecast do meu próprio destino, calculado por gente que nem sabia que estava calculando uma probabilidade. Decidi contra ele sem ter um único dado que o desmentisse. Tinha apenas a direção de seguir, mesmo sem nenhuma garantia de que aquela direção estava certa.

			

			Foi o começo de uma vida inteira decidindo sem mapa, muito antes de eu ter uma linguagem para nomear o que estava fazendo.

			Este livro nasce da constatação de que essa não é uma exceção da minha história pessoal. É a condição de qualquer decisão que realmente importa, em qualquer vida, em qualquer empresa grande ou pequena, em qualquer governo, em qualquer momento de ruptura real. O mapa perfeito não existe. Nunca existiu, nem para a Kodak, nem para o Magazine Luiza, nem para a meteorologia antes de aprender a falar em porcentagem, nem para a menina de Belo Horizonte esperando um destino que ainda não tinha sido escrito de verdade. E continuar procurando por esse mapa é o motivo pelo qual tanta gente capaz permanece parada, esperando um sinal que não vai chegar da forma como imaginam.

			Não escrevo isso como quem já resolveu essa tensão de vez, para sempre, em todas as áreas da própria vida. Ainda me pego, de vez em quando, adiando uma decisão à espera de uma clareza que sei, racionalmente, que não vai vir antes de eu agir. A diferença é que hoje reconheço o mecanismo assim que ele aparece, e isso já muda o tempo que levo para atravessar a hesitação. Talvez seja essa a promessa mais honesta que este livro pode fazer: não eliminar o desconforto de decidir sem mapa, mas encurtar o tempo que passamos presos a ele.

			Se a incerteza é o sistema e não a exceção dele, a pergunta que precisamos aprender a responder não é mais como eliminá-la antes de agir.

			É outra pergunta, e é ela que abre o próximo capítulo. Se não podemos eliminar a incerteza acumulando mais e mais dados, o que fazemos, então, com todos os dados que já temos em mãos hoje?

			

			EM PERSPECTIVA: ALGUNS DADOS DA MINHA TRAJETÓRIA EM VISÃO DE FORECAST

			No Brasil, uma família situada entre os 10% de menor renda levaria, em média, nove gerações para alcançar a renda média do país, mantidos os níveis de mobilidade observados. Fonte: OCDE (2018).

			Apenas 0,2% dos brasileiros de 25 a 64 anos haviam concluído o doutorado nos dados comparáveis publicados pela OCDE em 2019. Fonte: OCDE, Education at a Glance 2019.

			Mulheres ocupavam 2,4% dos cargos de CEO nas empresas brasileiras analisadas pelo levantamento Women in the Boardroom 2024. Fonte: Deloitte (2024).

			Entre as mulheres em cargos C-level pesquisadas pela EY, 94% haviam nascido em famílias e ambientes que incentivavam a prática do esporte. Fonte: EY.

			Esses números vêm de populações, anos e metodologias diferentes. Por isso, não podem ser multiplicados como se fossem probabilidades independentes de uma vida individual. Juntos, não calculam a chance de minha trajetória de vida, mas situam a força das barreiras que a tornavam improvável.

			O que alterou o rumo não foi uma ousadia abstrata, mas uma forma de decidir que recusou transformar projeção linear em destino.
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			O Paradoxo dos Dados

			“Uma riqueza de informação cria uma pobreza de atenção.” 

			Herbert A. Simon

			Ela era minha cliente num projeto de inovação em que eu atuava como consultora. Naquela manhã, tinha quarenta e dois indicadores abertos na tela quando me pediu ajuda para decidir.

			Não eram quarenta e dois números soltos. Eram quarenta e dois painéis, cada um alimentado em tempo real, cada um desenhado por uma consultoria diferente, cada um prometendo, à sua maneira, entregar a clareza que faltava para fechar aquela decisão. Churn, ticket médio, CAC, LTV, sentimento de marca nas redes, previsão de demanda por região, três cenários macroeconômicos rodando em paralelo. Ela conhecia cada sigla de cor. Sabia explicar a metodologia por trás de cada um. E, mesmo assim, não conseguia decidir se deveria lançar o produto naquele trimestre ou esperar mais um pouco.

			

			Mais um pouco de quê, eu perguntei. Ela não soube responder na hora. Fez uma pausa, olhou para os quarenta e dois painéis e disse que precisava só de mais um dado, mais uma validação, mais uma reunião. A mesma frase que decisores paralisados repetem há décadas, agora cercada de mais tecnologia do que jamais existiu para sustentar a hesitação de sempre.

			Passei os olhos pelos números junto com ela. Não faltava nada ali que tivesse chance real de mudar a decisão. Os quarenta e dois painéis diziam, com
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