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O custo de
não decidir
Toda empresa tem, agora, uma decisão engavetada. O que ela testa — e cobra, com juros

— são os seus vieses, o seu foco, a sua velocidade e o seu conselho.

V I E S E S C E M I T É R I O F O C O  &  F L O W V E L O C I D A D E C O N S E L H O
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E D I T O R I A L

A decisão que você não tomou também é
uma decisão.

Existe um mito confortável na gestão: o de que, enquanto não

decidimos, estamos "preservando opções". A realidade é menos

gentil. Não decidir é decidir — a favor do status quo, com juros

compostos.

O detalhe perverso é contábil. A decisão errada gera um número,

um relatório, um culpado — e uma correção. A não decisão gera

apenas uma linha invisível chamada "o que poderia ter sido".

Nenhum balanço do mundo tem rubrica para isso.

Esta edição existe para tornar esse custo visível. O caminho passa

pela ciência da hesitação, pelo cemitério das empresas que

adiaram, pelo clube das que cortaram caminho, pela relação entre

decisão, foco e flow — e desemboca onde o custo se

institucionaliza: na mesa do conselho.

No fim, uma única pergunta importa: qual é a decisão que a sua

empresa está adiando agora — e quanto ela já custou este mês?

A  A S S I M E T R I A  Q U E  K A H N E M A N  M E D I U

2×
P E R D E R  D Ó I  O  D O B R O  D O  Q U E  G A N H A R  A G R A D A

Toda decisão de mudança parte perdendo de 2 a 1. A inércia joga em
casa.

A  P E R G U N T A  I N V E R T I D A  D E  M U N G E R

"Invert, always invert."

Em vez de "o que ganhamos se decidirmos?",
pergunte: o que perdemos a cada mês sem
decidir? A omissão, que parecia neutra, vira
aposta explícita.

›
A  D E C I S Ã O  E R R A D A

Gera número → relatório → culpado → correção

A  N Ã O  D E C I S Ã O

Gera "o que poderia ter sido" → sem rubrica no balanço

A empresa não escolhe entre decidir e não decidir. Escolhe entre decidir — ou deixar que o tempo decida por ela.
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C A P Í T U L O  1  ·  V I E S E S

A hesitação não é prudência. É arquitetura
mental.

Daniel Kahneman passou décadas provando que não hesitamos por cautela — hesitamos por design. Qualquer decisão que envolva abrir

mão de algo parte com o placar contra, o caminho atual nunca precisa se justificar, e continuamos investindo no que já investimos em vez

do que vai retornar. Charlie Munger acrescentou a lente dos incentivos: se ninguém é cobrado pelo custo da não decisão, ela será

sempre a jogada individualmente mais segura — e coletivamente a mais cara.

E há o fenômeno menos citado e mais decisivo: o viés da omissão. Julgamos com muito mais dureza os erros de ação do que os de inação.

O executivo que apostou e errou é lembrado. O que não apostou e viu a empresa definhar virou "vítima do mercado". Enquanto essa

assimetria existir, a covardia estratégica terá sempre um álibi.

O  S I S T E M A  O P E R A C I O N A L  D A  I N É R C I A

Aversão à perda — o novo parte perdendo de 2 a 1

Viés do status quo — só o caminho novo é julgado

Custo afundado — "já investimos tanto nisso"

Viés da omissão — o erro por inação não tem culpado

Incentivos (Munger) — ninguém é pago para decidir o difícil

A  F R A S E  M A I S  C A R A  D O  V O C A B U L Á R I O
C O R P O R A T I V O

"Vamos aprofundar a análise."

Sem data para voltar à pauta, análise não é etapa. É destino.

0
R E L A T Ó R I O S  Q U E  R E G I S T R A M  O  C U S T O
D O  Q U E  N Ã O  F O I  D E C I D I D O

A  D E C I S Ã O  Q U E  É  S U A

No seu comitê, o erro de ação tem dono, análise e consequência. E o erro de omissão — quem responde por ele? Enquanto a

covardia estratégica tiver álibi, ela será a estratégia.
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C A P Í T U L O  2  ·  D O I S  D E S T I N O S

Nenhuma delas decidiu errado. Todas
decidiram depois.

O padrão do cemitério corporativo quase nunca é o erro de cálculo — é o adiamento. E o padrão do clube oposto é o mais difícil de todos:

decidir na abundância, não na crise, quando o negócio atual ainda dá lucro e nada obriga a mudar. As mesmas forças da página anterior

agiram sobre todas estas empresas. A diferença foi uma só: algumas puseram data na decisão.

O  C E M I T É R I O  —  Q U E M  E S P E R O U

Inventou a câmera digital em 1975; passou 25 anos

protegendo a margem do filme

Recusou comprar a Netflix por US$ 50 milhões em

2000; faliu em 2010

Hesitou com o Google, recusou a Microsoft, foi

vendida por uma fração

Sabia do smartphone; não teve coragem de

canibalizar o próprio sucesso

O  C L U B E  —  Q U E M  C O R T O U  C A M I N H O

Canibalizou o próprio DVD no auge do lucro para

apostar no streaming

AWS: a aposta "absurda" que virou a máquina de

lucro da casa

Nadella enterrou a guerra do celular e apostou

tudo na nuvem

A virada não foi fazer mais; foi decidir o que parar
de fazer

US$ 50 mi
O  P R E Ç O  D A  N E T F L I X  E M  2 0 0 0  ·
R E C U S A D O  P O R  " S E R  N I C H O "

O iPhone não matou a Nokia, o streaming não matou a Blockbuster e o digital não
matou a Kodak. Em todos os casos, a espera matou primeiro.

A  D E C I S Ã O  Q U E  É  S U A

Qual aposta a sua empresa está "estudando" há mais de dois trimestres? Se ela estivesse na lista da esquerda daqui a cinco anos,

que data teria sido o ponto de virada — e já passou?
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C A P Í T U L O  3  ·  F O C O ,  F L O W  &  V E L O C I D A D E

A empresa que não decide não para. Fica
ocupada.

Mihaly Csikszentmihalyi mostrou que o estado de alta performance — o flow — exige duas condições: objetivos claros e feedback

imediato. Sem decisão não há objetivo claro; sem objetivo claro não há flow. Uma organização indecisa não fica parada: fica em multitarefa

estratégica permanente — reuniões circulares, comitês que "aprofundam", apresentações que atualizam apresentações. A indecisão não

economiza energia. Ela a dissipa. O foco não é virtude de personalidade: é o subproduto de uma decisão bem tomada.

A S  D U A S  C A D E I A S

D E C I S Ã O → F O C O → F L O W → P E R F O R M A N C E

I N D E C I S Ã O → D I S P E R S Ã O → O C U P A Ç Ã O → E X A U S T Ã O

A S  D U A S  P O R T A S  D E  B E Z O S

Mão dupla (reversível) — decida rápido, com 70% da informação;
corrigir custa menos que esperar

Mão única (irreversível) — desacelere. Mas com prazo e data de volta
à pauta

O erro fatal das grandes organizações: tratar toda porta como se fosse de
mão única.

70%
D A  I N F O R M A Ç Ã O  J Á  B A S T A  P A R A  D E C I D I R
O  R E V E R S Í V E L  —  E S P E R A R  9 0 %  C U S T A  M A I S

O  L O O P  D E  B O Y D  ( O O D A )

Observar → orientar → decidir → agir. Vence quem

completa o ciclo mais rápido. O ciclo de decisão é a

vantagem competitiva.

A  D E C I S Ã O  Q U E  É  S U A

Enquanto a sua empresa "avalia o cenário", alguém já agiu, aprendeu e ajustou. Que porta de mão dupla vocês estão tratando como

se fosse de mão única?
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C A P Í T U L O  4  ·  D O I S  E X T R E M O S

Jobs e Musk: roube o mecanismo, não o
temperamento.

Walter Isaacson escreveu as biografias definitivas dos dois decisores mais radicais da nossa era. Lidas em conjunto, elas formam um

pequeno tratado sobre velocidade e coragem de decisão — dois métodos opostos em estilo, idênticos no essencial: critérios explícitos e

ciclo curto entre pergunta e resposta.

S T E V E  J O B S  ·  1 9 9 7

De volta à Apple, a semanas da falência, foi

ao quadro branco: uma matriz 2×2 —

consumidor e profissional, desktop e

portátil. Quatro produtos. Todo o resto,

cortado.

"Tenho tanto orgulho das coisas que não fizemos quanto das que
fizemos." Foco é dizer não a mil boas ideias.

E L O N  M U S K  ·  O  A L G O R I T M O

Questione cada requisito → delete cada

parte que puder → simplifique → acelere

→ só então automatize. E decide na linha

de produção, no dia — não no comitê, no

trimestre seguinte.

Para Musk, o tempo é o único capital que não se recupera.

A  R E S S A L V A  H O N E S T A

Não estou sugerindo importar o temperamento de nenhum dos dois — os custos humanos estão bem documentados nas mesmas

biografias. A sugestão é roubar o mecanismo: critérios explícitos, cortes corajosos, decisão no menor ciclo possível. O

mecanismo funciona sem o drama.

A  D E C I S Ã O  Q U E  É  S U A

Qual é a sua matriz 2×2? Se tivesse que cortar 70% das iniciativas amanhã, você já sabe quais quatro ficam?
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C A P Í T U L O  5  ·  G O V E R N A N Ç A

Conselho que acompanha, ou conselho que
decide?

É aqui que o custo de não decidir se institucionaliza. A maioria dos conselhos opera como instância de acompanhamento: recebe

relatórios, faz perguntas, registra em ata. Poucos operam como instância de decisão — pauta com verbos decisórios, entregáveis anuais

definidos, clareza sobre quem decide o quê. Três testes separam um do outro:

O S  T R Ê S  T E S T E S  D O  C O N S E L H O  Q U E  D E C I D E

1
Teste da ata. Nas últimas três atas, conte

decisões — não "temas discutidos". Se o

número assusta, o conselho virou plateia.

2
Teste do prazo. Toda decisão adiada tem

data para voltar à pauta? Ou "aprofundar a

análise" virou destino final disfarçado de

etapa?

3
Teste do dono. Para cada decisão relevante:

quem recomenda, quem contribui, quem

aprova, quem executa? Ambiguidade de

papel é a fábrica nº 1 de não decisões.

Governança madura não é a que evita decisões arriscadas. É a que torna o custo de não decidir tão visível quanto o

custo de errar — na pauta, na ata e no incentivo de cada conselheiro.

6 meses
A  P E R G U N T A  Q U E  M U D A  A  C U L T U R A :
" Q U A N T O  C U S T O U  N Ã O  T E R  D E C I D I D O  I S S O ? "

A  D E C I S Ã O  Q U E  É  S U A

Leve os três testes para a próxima reunião. Se o seu conselho passar

em um dos três, já está acima da média — e ainda longe do

suficiente.
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F E C H O  ·  A  G A V E T A

Qual é a decisão na sua gaveta?

Em muitas empresas, essa decisão tem um nome específico: é a decisão sobre a própria estratégia. O planejamento que está "no radar para

o próximo semestre". A reflexão que "faz sentido, mas talvez não seja o momento". A conversa que ficou para depois do fechamento do

trimestre — dois trimestres atrás. Enquanto isso: projetos avançam sem critério de prioridade, a equipe trabalha muito e fora de flow, e as

oportunidades são avaliadas uma a uma, sem uma tese que diga sim ou não por você.

A S  T R Ê S  P E R G U N T A S  P A R A  A  S U A  S E G U N D A - F E I R A

1
Qual decisão está engavetada? Dê nome a

ela. Decisão sem nome não entra em pauta

— e não sai da gaveta.

2
Quanto custa cada mês sem ela? Ponha

número, não adjetivo. O custo invisível só

é combatido quando vira linha de

planilha.

3
Que porta é essa? Mão dupla: decida com

70% da informação. Mão única: desacelere

— com data marcada para decidir.

O momento perfeito não existe. Ele só aparece no relatório de quem decidiu.

S P R I N T  E S T R A T É G I C O  ·  G R I N B E R G
C O N S U L T I N G

As empresas desta edição pagaram caro para

aprender o custo de não decidir. Um Sprint

Estratégico transforma a decisão engavetada em

direção — em semanas, não em semestres.

G R I N B E R G C O N S U L T I N G . C O M . B R / S P R I N T -
E S T R A T E G I C O

C O N H E C E R  O  S P R I N T  →
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