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s descobertas das

pesquisas de Dan

Ariely deveriam

fazer os executivos

pensar duas vezes

sobre a sabedoria das decisoes que

tomam regularmente —e também so-

bre os processos internos nos quais

confiam para tomar tais decisoes.

Por exemplo, por que os gestores

vetariam um aumento de custos de

10% em um projeto de US$ 1 mi-

lhdo, se nao dao importancia para

um excedente de 1% sobre um or-

camento de US$ 10 milhoes, mesmo
sendo a quantia real a mesma?

Nesta entrevista, Ariely, um dos

maiores especialistas mundiais em

economia comportamental, discute
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as implicacoes do comportamento
na precificacao de produtos e em
outras medidas gerenciais. Ele expli-
ca que o preco de um produto deve
levar em conta comportamentos
humanos irracionais, incluindo os
principios de ancoragem (quando o
preco inicial de algo tem influéncia
indevida em nossas decisoes futuras)
e relatividade (quando inferimos o
valor de um produto pelo preco de
ofertas similares).

Sua pesquisa sugere que, ao ven-
derum novo produto, as empresas
devem sempre compara-lo com
algo com que o consumidor ja
esteja familiarizado, mesmo que o
produto seja tao inovador que nao

haja nada realmente parecido no
mercado. E isso mesmo?

Sim, por duas razoes. A primei-
ra é que, sem tal comparacao, o
“espaco” para um novo produto na
mente das pessoas é mal definido.
Nao sabemos atribuir valor as coisas
isoladamente. A segunda razao é
que somos criaturas que cultivam
habitos e toda decisao nos é dificil.
Avaliamos uma compra pensando
menos em custo de oportunidade
e confiando mais em decisoes an-
teriores € comparagoes.

Somos preguicosos?

Nao sei se gosto dessa palavra.
Em geral, pensar € dificil para nés,
e tentamos nao fazer isso demais.



Entao, o truque para as empresas
é descobrir com o que comparar
seu novo produto, certo?

Imagine dois universos. No
primeiro, o TiVo é comparado
ao player de videocassete e é lancado
por US$ 200. No segundo, é compa-
rado a um computador e introduzido
no mercado por US$ 1 mil. Entdo,
imagine que, em ambos os mundos,
o preco chegue a US$ 500. No pri-
meiro universo, as pessoas ficarao
provavelmente ultrajadas e ninguém
comprara o TiVo. No segundo, vao
pensar que é um grande negéocio. E
€ essa a razao pela qual o principio
de relatividade € tao importante, es-
pecialmente para os novos produtos.
E dificil estimar precos.

Dan Ariely

E, comparando, definimos...

Sim, e o que € preciso entender é
que essa definicao vai durar muito,
muito tempo. Podemos especular,
por exemplo, sobre o novo iPhone.
Nao conversei com Steve Jobs sobre
isso, mas vamos especular sobre o
que ele fez. Ele lancou esse iPhone a
US$ 600 e, imediatamente, o redu-
ziu a US$ 400. Isso poderia ter sido
uma besteira, mas também poderia
ter sido um truque inteligente, por-
que a questao para o consumidor
era, aquela época, qual seria o preco
de comparacao. De repente, algo
pode parecer um grande negécio
a US$ 400 se era US$ 600 apenas
algumas semanas antes. Se a Ap-
ple tivesse introduzido o iPhone a
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US$ 400, teria sido dificil saber se
o iPhone valeria essa quantia. Mas
o preco inicial de US$ 600 e depois
de US$ 400 ajudou a criar um nivel
de preco muito alto na mente das
pessoas. E, agora que o iPhone tem
sido oferecido a US$ 200, parece um
negocio fantastico, porque os precos
altos seguem vivos na memoria.

Muitos concluiram que a Apple
cometera um erro ao oferecer o
iPhone a US$ 600...

Podemos discutir se Jobs errou
ou se foi esperto. Mas o fato é que
todos se lembram dos US$ 600.

O que o sr. me diz das empresas
que estabelecem um preco inicial
muito baixo para algo, ou nem
cobram por ele, a fim de encorajar
as pessoas a usa-lo?

Continua sendo dificil perceber
o valor de algo mesmo depois de
vocé té-lo usado. Vocé usa o e-mail.
Quanto ele vale para vocé? O que as
empresas nao percebem € que o ma-
peamento da utilidade do dinheiro
é muito complicado. As pessoas
nao dirao: “Isso é 6timo! Eu pagarei
US$ 20 porisso”. Elas dirdo: “Eu usei
isso de graca por todo esse tempo,
€ agora vocés estao me cobrando?
Nao estou interessado”.

Em geral, os gestores determinam
o preco somando o custo a uma
margem de lucro, mas o sr. esta
dizendo que a precificacao é bem
mais complexa que isso...

Sim, o preco sinaliza qualidade as
pessoas, de um modo nao racional.

O preco é como um atributo do
produto, entao?

E uma boa maneira de pensar
sobre isso. E, sendo assim, todos
no6s fazemos inferéncias sobre um
produto a partir de seu preco. Se
algo € barato, esperamos que seja de
qualidade inferior e, o que é curio-
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so, podemos, inclusive, vivencia-lo
como inferior. Fizemos alguns expe-
rimentos nos quais demos as pessoas
analgésicos mais baratos, e veja so:
em relacdo as pessoas que tomaram
os medicamentos mais caros, as dos
mais baratos sentiram mais dor.

Se vocé é a marca dos produtos
baratos e quer essa imagem, ndo ha
nenhum problema. Mas, se deseja
ter uma imagem diferenciada, deve
pensar muito cautelosamente suas
estratégias de preco. Vamos voltar
ao exemplo da Apple. Acho que o
novo prec¢o do iPhone é baixo de-
mais. Tenho um, e seu sistema fouch
screen € incrivel. Mas, se a gente pode
comprar o telefone por US$ 200,
reduz-se o valor percebido dessa
touch screen.

O interessante aqui € que, se as
pessoas nao param para pensar no
assunto, o desconto se traduz em
menor eficicia. Se pensarem, o des-
conto nao tem esse efeito.

E, ja que a Apple nao fez muito
esforco para explicar o preco mais
baixo do iPhone, os consumido-
res vao, de algum modo, deduzir
que a qualidade esta pior do que
quando o produto foi lancado...
E isso, pelo menos num impulso
muito primitivo. As pessoas nao di-
zem “A Apple fez um telefone pior”,
mas € possivel que nao pensem no
iPhone como o me-
lIhor. E talvez, com
isso, elas nao

o manuseiem com tanto cuidado e,
em consequéncia, o aparelho pode
quebrar mais rapidamente.

A importancia da comparacao
levanta uma lebre para mim: ter
o monopolio do mercado é bom
mesmo? Quer dizer, a Coca pode
precisar mesmo da Pepsi e a Pep-
si da Coca, porque uma é a refe-
réncia da outra. Sera que nao?

Sim. Quando seu produto esta
sozinho, os consumidores tém difi-
culdade em avalia-lo e menos pes-
soas o comprarao. Mas, quando ha
dois produtos, as pessoas podem,
entao, comparar, e sua participacao
de mercado pode aumentar.

Havia uma empresa que costuma-
va vender pilulas anticoncepcionais
em paises em desenvolvimento. Ela
tinha bem pouco sucesso com um
de seus produtos até introduzir um
segundo no mercado —de modo que
tinha uma pilula barata e outra com
nome que soava norte-americano e
era mais cara. O segundo produto se
saiu melhor e, ao longo do tempo,
também puxou para cima as vendas
do primeiro, que nao iam bem an-
tes. A segunda pilula fez aumentar
o tamanho total do mercado.

E a estratégia da General Motors
de criar varias marcas para que os
consumidores possam comparar
Buicks com Chevrolets, Ca-
dillacs, Pontiacs e outros?

Nao estou certo disso,
porque também nao se
quer deixar os consumi-
dores confusos.

Como ajudar as
empresas a
enxergar essa
linha divisoéria
entre oferecer
aos consumido-
res poucas opcoes e
oferecer demais?
Sheena Iyengar e
Mark Lepper [pesquisadores

das universidades norte-americanas
de Columbia e Stanford, respectiva-
mente] realizaram um estudo sobre
isso. Foram a um supermercado e
instalaram um quiosque, onde apre-
sentavam as pessoas ora seis tipos
de geleias, ora 24. Muito mais pes-
soas se sentiam atraidas pela maior
quantidade de geleias: mais tipos,
mais cores, mais burburinho. Entao,
elas recebiam um cupom que servia
para qualquer geleia da loja [que
possuia um sortimento de mais de
300 geleias]. O que eles descobri-
ram foi que, entre as pessoas que
viram apenas seis tipos de geleias,
30% acabaram comprando geleia.
Entre as que viram 24 tipos, ape-
nas 3% compraram geleia. Mesmo
as geleias nao sendo um produto
complexo —levam actcar e frutas
apenas—, 24 tipos € muito.

As pessoas se confundem facil...

Devemos prestar atencao a duas
coisas nesse caso. Uma € se existe,
ou nao, um padrao de compra. Se
existe, o consumidor realmente nao
precisa escolher. Quando as pes-
s0as vao as compras e “geleia” consta
de sua lista, elas compram geleia,
nao importa se veem seis ou 24 va-
riedades. Mas a confusao é muito
frequente se nao existe o padrao de
fazer algo, como acontece quando
um item nao estd em sua lista de
compras.

O segundo fator é a quantidade
de esforco que as pessoas querem
despender para escolher. Geleias
nao importam tanto para a maioria
de nés, mas prestaremos atencao
a algo mais importante, apesar da
confusao. Nao se pode generalizar
e dizer que oito produtos é mui-
ta coisa. Oito geleias podem ser
muito, mas oito carros nao. Tudo
depende do padrao de motivacao
das pessoas.

Suponho que outro fator seja a fa-
cilidade de comparacao. Quando
as empresas de telefonia celular
apareceram com seus planos de



servicos, era praticamente impos-
sivel compara-los...

Sim, e chamo a isso “complexida-
de de escolha”. Quao dificil é com-
parar produtos? Quanto vocé pre-
cisa saber para compara-los? Quao
importante € a decisao, e qual é o
padrao? Todos esses fatores juntos
determinarao a complexidade de
uma decisao. Entao, por exemplo,
quando se trata de escolher entre
canetas, € o6timo ter, talvez, até dez
opcoes, mas, para automoveis, o
namero sera diferente.

O sr. é grande defensor dos expe-
rimentos que testam hipoteses,
porque estas podem estar erra-
das. Mas, nos negocios, os gesto-
res tomam decisdes baseados em
crencas nao testadas com rigor.
Quaéo ruim é isso?

Eu lhe darei um exemplo: o
processo de entrevistas usado para
contratar funcionarios. Poucos anos
atras, eu andava pelos corredores do
MIT e a Bain Consulting oferecia
pizza gratis numa sala; entrei. Meus
alunos do MBA também entraram
€ assistimos a uma palestra sobre
o processo de entrevistas da Bain.
Entao, perguntei: “Quao vélido € seu
teste —o processo de entrevistas?”.
E o representante da Bain disse:

“Crescemos 20% no ultimo ano”.
Eu disse: “Excelente noticia, mas
quao vdlido € seu teste?”. Ele respon-
deu: “A McKinsey faz o mesmo”. De
novo, eu disse: “Estou muito feliz por
vocés, mas essa nao é uma respos-
ta”. E continuei: “Se me contratasse
para aconselhd-lo, eu diria que o
tnico recurso que vocé tem sao seus
funcionarios. E que vocé deve saber
separar as boas pessoas das ruins”.
Ele ficou bravo comigo, mas o que
eu defendia era o 6bvio.

Entao, o sr. aconselharia a Bain a
realizar um experimento para tes-
tar a qualidade de seu processo
de entrevistas de emprego...
Sim, acho que eles devem come-
car a ser mais rigorosos e sistemati-
cos em sua abordagem, incluindo
contratar de tempos em tempos
pessoas em que nao apostassem.
Anos atras, Daniel Kahneman, um
dos “pais” da economia comporta-
mental, foi a Forca Aérea israelense
€ 0s convenceu a aceitar, para um
treinamento de pilotos, algumas
pessoas que haviam sido reprovadas
no teste para pilotos. E exatamente
igual a contratar pessoas que vocé
acha que nao se sairao bem. Parece
nao fazer sentido, mas é o unico
modo de aperfeicoar seu teste.

Para os executivos da Bain, o in-
vestimento em experiéncias pode
parecer nao valer a pena, por eles
se verem no curto prazo...

Falando em termos genéricos,
isso é parte do problema de base do
mundo corporativo, 20 menos nos
Estados Unidos. As pessoas tém in-
tuicoes, que, as vezes, estao erradas,
e nao se exigem testd-las rigorosa-
mente. E os experimentos sao bons
apenas para o longo prazo.

Em relacao as decisdes de grupo,
achei fascinante sua pesquisa so-
bre como as pessoas fazem seus
pedidos em restaurantes. Vocé
mostrou que, quando um gar-

com anota
os pedidos
sequencial-
mente, depois
que a primei-
ra pessoa pede
uma entrada es-
pecifica, os de-
mais do grupo ten-
dem a nao escolher
o mesmo prato, por
nao quererem ser ti-
dos como copiadores.
Pergunto-me se isso
acontece muito nas reu-
nides de negocios...

Sim! E inacreditdvel como
todos sentem a necessidade
de dizer algo diferente em reu-
nioes, mesmo que ligeiramente
diferente daquilo que alguém ja
disse.

Poucos anos atras, criamos um
software que chamamos de “anti-
groupware”, no MIT Media Lab. Que-
riamos pesquisar por que, quando
vocé pega boas pessoas e as coloca
numa sala, elas tomam mas decisoes
como grupo. E a questao era como
usar a tecnologia para evitar isso.

O que fazia esse software?
Tivemos diversas versoes dele e
um dos problemas que investiga-
mos foi a presenca de uma figura
de autoridade. Quando seu chefe
diz “Acho que deveriamos fazer tal
coisa”, qual é a probabilidade de
vocé escolher uma opcao diferente?
Outra questao que investigamos foi
a conformidade. Se cinco pessoas
dizem a mesma coisa, sera mais pro-
vavel que vocé diga o mesmo? Assim,
criamos ferramentas basicas de vo-
tacao. As pessoas podiam votar ano-
nimamente. Ou podiam votar, ver o
resultado e, entao, mudar seu voto, e
isso poderia acontecer em algumas
rodadas. Ainda tentamos fazer com
que as pessoas descobrissem quanto
se importavam com determinado
assunto. Por exemplo, poderiamos
apresentar a elas dez temas sobre
os quais deveriam tomar decisoes
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e dar a elas cem pontos, e, entao,
clas teriam de alocar esses pontos
entre os dez assuntos —de modo que,
se alguém se sentisse muito atraido
pelo item 6 e nao ligasse para os
outros itens, poderia alocar todos
0s cem pontos no item 6.

O software ajudava as pessoas
a evitar as diferentes armadilhas
das decisdes de grupo...

Sim. Os grupos sao importantes
para compartilhar informacoes, mas,
quando as pessoas precisam tomar
decisoes, nao sao bons. Acreditava-
mos que o software fosse muito bom,
porém nenhuma empresa jamais
quis experimentd-lo na vida real.

Por que a relutancia?

Penso que as decisoes tomadas
em grupo sao uma daquelas coisas
nas quais as empresas confiam mui-
to. Os gestores intuem que a decisao
tomada em grupo € fantdstica, mas,
na realidade, nao o é.

Muitas empresas tém problemas
com a gestao das normas sociais
nao explicitas, nao é verdade?
Sim. As pessoas tém intuicoes
fantasticas sobre isso na vida pessoal.
Imagine que vocé esteja em um en-
contro com uma mulher. Vocés foram
a0 cinema e a um jantar e, enquanto
aleva para casa, vocé se inclina para
beija-la e diz: “Curiosamente, gastei
US$ 150 neste encontro até agora”.
Vocé nao disse nada que ela nao sou-
besse, na verdade. Os precos vém
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impressos nas entradas do cinema
e nos cardapios. Mas, no momen-
to em que menciona o que gastou,
vocé altera a relacao de social para
financeira e desvaloriza a relacao.
Acho que todo mundo entende isso
na vida social, mas nao na relacao
contratante-contratado.

Parte do truque é ofuscar. Se
pago um funcionario por hora ou
por caracteres escritos, esta muito
claro que nossa relacao é econo-
mica. Mas, se o remunero mensal-
mente ou anualmente, entao isso
nao fica tao claro. Se nao lhe pago
em dinheiro, mas faco um depési-
to em sua conta, entao a relacao é
ainda menos direta. E se eu tam-
bém lhe oferecer plano de saude e
beneficios do género? Alids, muitas
empresas costumam deixar claro
quanto gastaram em satide com o
funcionario.

Imagine que eu fosse seu
empregador e lhe oferecesse
US$ 1.000 em espécie ou umas fé-
rias nas Bahamas. Presumivelmen-
te, vocé se daria melhor pegando o
dinheiro, porque talvez queira ir ao
litoral da Carolina do Norte, em vez
de as Bahamas. Ou poderia pular
as férias e comprar um novo iPod.
Entao, poderia otimizar a recom-
pensa ficando com o dinheiro. Mas
sob qual condi¢ao —o dinheiro ou
as férias— vocé estaria mais recepti-
vo a meu pedido de que fique até
mais tarde no escritério na proxima
segunda-feira? Sob qual condicao
vocé me seria mais leal? Acredito
que a resposta seja “com as férias”,

e este € o truque: ha coisas que sao
ineficientes financeiramente, mas
sao eficientes do ponto de vista so-
cial e motivacional.

O futuro é das organizacdes do
tipo Linux, baseadas mais na co-
munidade que no mercado?

O trabalho é importante para
as pessoas tanto pela remuneracgao
como pelo significado que tiram
dele. Deixe-me contar-lhe sobre
uma experiéncia na qual pedimos
as pessoas para construir robos
Lego. Pagamos a elas US$ 3 pelo
primeiro robd, US$ 2,70 pelo segun-
do, US$ 2,40 pelo seguinte, e assim
foi. Elas poderiam decidir quando
parar. Na esséncia, estivamos per-
guntando qual era o valor margi-
nal do trabalho. Para um grupo de
pessoas, quando terminavam um
robo, perguntavamos: “Vocé quer
outro?”. E, se quisessem, davamos
a elas as pecas novas, pegavamos o
rob6 terminado e o colocavamos
em uma caixa. Para o outro gru-
po, quando as pessoas terminavam
um robd, nos os desmontavamos na
frente delas e entregavamos suas
pecas de volta para reconstruirem o
rob6. Chamamos isso de “condicao
sisifica”, que vem do mito de Sisifo,
do trabalho interminavel. Ambos
os grupos de pessoas faziam a mes-
ma coisa —construiam robos por
dinheiro. Mas a realidade era que
as pessoas que viam seu trabalho
ser destruido odiavam a tarefa. As
outras foram capazes de encontrar
pequenos significados em uma coisa
tao trivial como os robds Lego, e
isso as mantinha no trabalho. Para
mim, isso é um insight incrivel.
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