A maldição do vencedor
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Reinhard Selten, economista alemão que dividiu o prêmio Nobel de Economia com John Nash e John Harsanyi, explica por que empresários e executivos tendem a tomar tantas decisões erradas e sugere – racionalmente – como podem aprimorar sua intuição

Em uma universidade, os alunos têm na sala de aula um pote cheio de moedas, cujo valor total desconhecem. O professor lhes pede que façam lances, como em um leilão, para adquirir o conteúdo do pote, escrevendo-os em folhas de papel. Lidos todos os lances, o professor chama o vencedor - que fez o maior lance - até a frente da classe, que paga o combinado e leva as moedas. Terminada a transação, o professor revela que a quantia paga é maior do que o valor total das moedas e que o aluno foi vítima do que ele chama de "maldição do vencedor".

Com experiências desse tipo, Reinhard Selten, professor emérito de economia da Universidade de Bonn, na Alemanha, explora aspectos da economia comportamental e da teoria dos jogos, duas áreas nas quais realizou diversas descobertas importantes. Em 1994, seu trabalho pioneiro sobre teoria dos jogos recebeu o prêmio Nobel de Economia, que dividiu com John C. Harsanyi e John F. Nash (o enigmático personagem do filme Uma Mente Brilhante que deu a Russell Crowe o Oscar de melhor ator).

O professor Selten ampliou o conceito original de Nash sobre ponto de equilíbrio em jogos não-cooperativos. No "equilíbrio de Nash", depois de repetidas interações, cada jogador passa a prever as reações dos outros competidores, percebendo as jogadas possíveis como ameaças ou promessas potenciais. Essas percepções, segundo Nash, influenciam o comportamento presente dos participantes, afetando, portanto, o resultado do jogo -o que, muitas vezes, leva os jogadores a manter suas estratégias, mesmo que haja razão para mudar.

No "equilíbrio perfeito do sub-jogo" de Selten, os competidores só reagem a ameaças e promessas percebidas como críveis. Vencem os que conseguem diferenciar ameaças e promessas críveis de blefes, e esse processo de blefes, contrablefes e discernimento torna-se uma característica do jogo em andamento. O aprimoramento desse conceito por Selten abriu novos caminhos para a análise de preços predatórios, dificuldades de ingresso no mercado, oligopólios e outras situações competitivas enfrentadas pelas empresas.

Além de trabalhar nos aspectos fundamentais da teoria dos jogos, Selten aplicou sua pesquisa a diversos problemas na política, com altos interesses em jogo. Nos primeiros anos da Guerra Fria, por exemplo, ele pertenceu a um grupo pioneiro que desenvolvia modelos de dissuasão nuclear sob um contrato com a agência de controle e desarmamento dos EUA.

Também aplicou sua pesquisa a problemas das empresas. Por exemplo, a experiência da sala de aula, que comprova a maldição do vencedor, ilustra a complexa relação entre a teoria dos jogos, a intuição humana e a decisão ótima.

A explicação matemática para a maldição do vencedor, observada primeiramente em concorrências para exploração de campos de petróleo, revela os meandros sutis desse jogo aparentemente simples. Quando os lances para aquisição de determinado item baseiam-se nas estimativas de valor desse item, o vencedor será o que mais superestimar tal valor. O aumento do número de concorrentes amplia a gama de estimativas, o que, por sua vez, aumenta a probabilidade de que o maior lance supere o valor real.

Intuitivamente, as pessoas fazem lances mais agressivos quando o número de concorrentes é maior. No entanto, a maior agressividade dos lances aumenta a probabilidade de o vencedor ser vítima da maldição. Ao explorar essa lição contra-intuitiva em sala de aula, Selten já repetiu diversas vezes uma versão computadorizada do jogo das moedas com seus alunos, oferecendo-Ihes a oportunidade de aprender com os erros.

Examinando seus comportamentos de forma mais direta, Selten descobriu que, depois de ganhar e pagar um preço excessivamente alto algumas vezes, muitos alunos assumiram uma atitude mais prudente e deram lances menores na jogada seguinte. Então, com lances mais baixos em jogo, o pote de moedas acabava nas mãos de um concorrente por pura sorte. Na jogada posterior, porém, os competidores desapontados reagiam, ajustando seus lances para cima e fazendo ofertas mais agressivas, o que tornava o sistema novamente propenso a produzir a maldição do vencedor.

Esse comportamento demonstra por que as mudanças empresariais e mercadológicas podem levar muito tempo até criar raízes. Selten propõe mudar isso racionalmente.

Por que os alunos têm tanta dificuldade de aprender com seus erros na experiência do pote de moedas?

Aprender com os próprios erros exige, em primeiro lugar, que se reconheça o erro: só podemos aprender com um erro se o encararmos como tal. Naturalmente, se ficar claro que cometemos um erro, poderemos aprender a partir desse erro, mas nem sempre temos essa clareza, principalmente quando o resultado da ação é incerto.

O sr. quer dizer que a experiência não é uma boa professora?

A experiência é muito importante, mas os tomadores de decisão a levam em conta de modo diferente da otimização racional presumida pela teoria econômica -que diz que, antes de tomar uma decisão, fazemos cálculos racionais. Essa idéia de otimização é uma ficção. Na vida real, as pessoas não são influenciadas por esses cálculos antes, mas depois do fato. É o que chamamos de "racionalidade a posteriorz".

O sr. pode explicar melhor o que é isso e por que é importante?

Em muitas situações, os tomadores de decisões ajustam seu comportamento pensando nas diversas ações do passado que poderiam ter gerado resultados melhores. Essas alternativas são reforçadas na sua mente e tornam-se ações default, que serão aplicadas a situações futuras. As decisões futuras, portanto, não serão tomadas segundo cálculos racionais, mas simplesmente seguirão as regras já desenvolvidas -exatamente como acontece com os participantes do meu experimento sobre a maldição do vencedor.

Isso parece mecanicista demais...

De certa forma, é mesmo. A maioria das decisões é tomada por comportamento de rotina, já que não é possível realizar cálculos complexos em um átimo de segundo. Quando o tempo é um fator relevante, só se pode reagir segundo um programa de rotina internalizado em nossa mente, muitas vezes por racionalidade a posteriori.

Eu observei esse fenômeno, há muito tempo, em um dos jogos de negócios que propus a gestores experientes. Criei um mercado-laboratório com um produto apenas. Os lucros dos participantes dependiam do preço que eles cobravam pelo produto. Formei equipes de três ou quatro executivos, cada qual responsável pelas decisões de preço das empresas do jogo. Na primeira rodada, uma equipe estava discutindo que preço cobrar. Um deles disse: "No setor de papel aplicamos um mark-up de 2%. Vamos usar 2%". Outro retrucou: "Não, na indústria farmacêutica o mark-up é de 100%". O jogo, porém, não era sobre a indústria do papel nem sobre a farmacêutica.

No final, o compartilhamento dos diversos pontos de vista ajudou a equipe toda a tomar decisões melhores. Se esses participantes tivessem agido isoladamente e não como equipe, teriam aplicado a experiência de cada setor isolado, de forma acrítica, mesmo que isso não fosse necessariamente relevante para o ambiente do jogo.

Isso pode ocorrer em suas aulas. Mas e quanto ao mundo real?

É preciso lembrar que gestores são seres humanos como outros quaisquer e reagem da mesma maneira. Por exemplo, as decisões de muitas empresas sofrem desse mal porque as pessoas sao excessivamente levadas por sua experiência, sem entender realmente por que a coisa funcionou no passado. É preciso não só saber o que foi bom, mas também por que foi bom.

Sua explicação psicológica do comportamento não se adapta bem ao modo como muitos de nós gostamos de nos ver...

É claro que alguns podem ficar surpresos. Mas é possível provar com experimentos que as pessoas não estão conscientes dos motivos pelos quais tomam decisões. Em uma experiência, os psicólogos Timothy Wilson e Richard Nisbett pediram a algumas pessoas que escolhessem uma entre três camisolas que lhes eram mostradas. Embora a ordem de apresentação fosse determinada aleatoriamente -e as seis diferentes ordens de apresentação aparecessem com a mesma frequência-, a última camisola sempre recebeu muito mais votos do que a primeira.

Após o exercício, perguntaram aos participantes se o fato de ser a última influenciou a escolha da camisola. Eles responderam: "Não, em absoluto". Disseram que avaliaram a textura, a cor, essa ou aquela característica. Rejeitaram enfaticamente a idéia de que houvesse qualquer influência da sequência em que as opções eram apresentadas sobre a decisão. No entanto, o fato é que havia essa influência, sim.

As pessoas não sabem o que influencia suas decisões e, muitas vezes, inventam posteriormente os motivos que as levaram à escolha. Apenas uma pequena parcela das decisões chega ao consciente; a maior parte delas, assim como a maior parte dos processos racionais, está abaixo do limiar da consciência. As pessoas sabem o que pensam, porém não sabem por que o pensam.

Comportamento

Qual é o objetivo de seus trabalhos em economia experimental?

O primeiro objetivo da economia experimental é encontrar o que são regularidades no comportamento das pessoas -formas coerentes de reagir a situações. O desafio seguinte é inventar modelos teóricos claros e precisos que descrevam esse comportamento.

Sabemos que o sr. se posiciona a favor de modelos de "racionalidade limitada". O sr. poderia explicar essa idéia em detalhe?

A racionalidade limitada é um subcampo do que chamamos de "economia comportamental". Não é um campo realmente homogêneo, mas uma ampla coleção de diversas abordagens da ciência comportamental. Pode-se dizer que esse movimento tem por objetivo basear a teoria econômica não em noções abstratas de racionalidade perfeita, mas em regularidades observadas experimentalmente no comportamento econômico humano.

O conceito tem uma longa história. Foi apresentado pelo economista e cientista social Herbert Simon nos anos 50, com base em observações feitas na prática administrativa. Simon dizia que o quadro tradicional na teoria econômica estava errado e era insuficiente. Ele afirmava que as pessoas tomam decisões buscando satisfazer seus níveis de aspiração em um ponto suficiente para sentir-se confortáveis, não necessariamente para alcançar um resultado ótimo. Vários experimentos já mostraram que essa racionalidade limitada não é a exceção; está muito presente no comportamento e precisa ser levada a sério.

Como o conceito de racionalidade limitada influi na pesquisa econômica?

Ele afeta a economia de várias maneiras. De acordo com a teoria econômica do mercado de ações, por exemplo, sua avaliação sobre a conveniência de manter uma ação deveria basear-se unicamente em informações sobre o futuro, ou seja, como se espera que seja o futuro -qual será o desenvolvimento da empresa e do preço da ação. Na vida real, contudo, as pessoas se baseiam em fatos passados, como o preço que pagaram pela ação.

Em outras palavras, do ponto de vista da teoria tradicional, o preço original da ação é irrelevante, mas para as pessoas de carne e osso tem grande peso na decisão sobre comprar ou vender. Os investidores relutam em vender uma ação a um preço inferior àquele que pagaram para comprá-la. Isso é uma racionalidade limitada.

O sr. ficou famoso por seu trabalho sobre a teoria dos jogos, Como isso se relaciona com a ênfase atual na racionalidade limitada e no que o sr. chama de "ficção das decisões ótimas"?

De um lado, apurei ainda mais as premissas de racionalidade da teoria dos jogos inventando algumas noções "hiper-racionais" sobre a natureza do equilíbrio. De outro, há meu trabalho sobre a teoria dos jogos descritiva e a racionalidade limitada. Parece que eu tenho dupla personalidade para fazer esses dois tipos de trabalho, certo? [risos] Mas não se preocupe. Eu concilio as duas personalidades com uma posição científica que chamo de "dualismo metodológico”.

Meu trabalho descritivo está centrado em como os seres humanos tomam suas decisões -afinal de contas, apenas a evidência empírica conta nesse domínio; o fato de a teoria ser aparentemente razoável desperta interesse, mas não é decisivo.

Já minha abordagem hiper-racional à teoria dos jogos se debruça sobre uma questão filosófica: o que seria a racionalidade completa, se ela existisse? Imagine alguém, um herói mítico, sem limitações cognitivas O que esse tomador de decisões racional faria e como descreveríamos seu comportamento?

Como essa linha de pesquisa serve, por exemplo, aos leilões de freqüências de ondas de rádio nos Estados Unidos, que têm sido a aplicação mais notória da teoria dos jogos nos últimos anos?

Diversos governos mudaram sua forma de agir e decidiram que seria mais justo e mais lucrativo para o Estado leiloar bandas de freqüência. No início, o problema estava em definir o desenho desse processo de leilão para as freqüências. Uma freqüência pode não ser de grande utilidade para um concorrente que não tenha, ao mesmo tempo, um grupo de freqüências próximas. Portanto, não seria aconselhável organizar leilões seqüencialmente, leiloando uma freqüência após a outra. Seria desejável para os concorrentes poder fazer lances para lotes inteiros, para garantir o conjunto certo de freqüências capaz de valorizar cada freqüência em questão.

As empresas que participaram desses leilões buscaram ajuda dos teóricos dos jogos. Nos EUA, por exemplo, a Federal Communications Commission decidiu usar um formato que é hoje chamado de "leilão ascendente simultâneo" -com licenças leiloadas simultaneamente. No fechamento de cada rodada, os participantes podem ver todos os lances para determinado grupo de freqüências e ajustar seus lances para a rodada seguinte. Hoje os pesquisadores também desenvolveram e testaram diversos outros desenhos de leilão para isso.

Até certo ponto, o primeiro desenho de leilão foi um triunfo para a teoria dos jogos e sua abordagem hiper-racional. Por outro lado, os novos desenhos também se basearam em trabalhos da economia experimental. Se não se pode confiar totalmente na idéia do comportamento humano guiado pela otimização, também não é possível confiar em um desenho de leilão sem testá-Io na prática, observando padrões de tomada de decisão humanos verdadeiros.

Minha equipe e eu, portanto, decidimos que nossa opinião deveria ter sólida base experimental. Elaboramos experimentos que refletiam a situação do leilão real o mais precisamente possível. Realizamos vários leilões assim desenhados com alunos. E os resultados dessas experiências orientaram nossa recomendação.

É realmente possível transferir o conhecimento obtido em experimentos com estudantes para as decisões multimilionárias das telecoms?

Meus experimentos não incluem apenas estudantes universitários;gestores experientes também participam deles. E, diga-se de passagem, em geral, os estudantes se saem muito melhor. É sempre a mesma história: as pessoas são excessivamente guiadas por experiências pouco compreendidas e fazem as generalizações erradas. Menos experiência pode ser uma vantagem, quando isso nos força a pensar mais.

Há um experimento interessante envolvendo leilões de lã na Austrália. Penny Burns, pesquisadora australiana, recriou esses leilões em laboratório e disse aos participantes quanto valiam diferentes quantidades de lã. Em seguida, pediu-Ihes que maximizassem seus lucros. Na média, os estudantes obtiveram lucros muito maiores do que os compradores profissionais.

Sabe como se explica isso? Acontece que, na vida real, o objetivo dos compradores de lã não era lucrar o máximo possível. Eles precisavam apenas garantir que houvesse lã suficiente para a fábrica continuar a produzir. Os profissionais fizeram lances agressivos para conseguir uma quantidade, ainda que mínima, de lã. Aprenderam a ter esse comportamento com a experiência prática, sem entender muito bem o que estavam fazendo. Quando compram pouca lã, são criticados. Quando compram muita, as críticas são bem mais leves. Se pagam um preço alto demais, podem ser criticados, porém menos do que se pagassem um preço muito baixo [e ficassem sem a lã].

Na situação de laboratório, o objetivo era maximizar os lucros, porém eles repetiram seu velho comportamento nessa nova situação, ao passo que os estudantes, que não tinham nenhuma experiência desse tipo, partiram do zero para pensar no que fazer. Podemos ver o mesmo contraste entre alunos e profissionais em experiências de opções de compra e outros experimentos.

Como, então, os gestores podem melhorar seu processo de decisão e eliminar essas distorções?

A forma mais eficiente de melhorar o processo decisório é aperfeiçoando a intuição. As pessoas que contam com grande repertório de cenários simples de gestão ou de jogos e suas respectivas análises têm intuição mais apurada e não se esquecem facilmente de aspectos importantes que devem ser considerados na decisão sobre um problema.

A maior parte dos exemplos da teoria dos jogos e mesmo os casos nas escolas de administração parecem ser simplificações irreais, não?

São irreais mesmo. Mas não importa. Proporcionam uma base para o desenvolvimento de uma boa intuição. Se os jogos fossem tão complexos quanto a realidade, não aprenderíamos nada com eles.
