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Tura minha mae e meu pai,
por tudo que me ensinaram



INTRODUGCAO

Informagio e organizagio meticulosa

Nés, seres humanos, possuimos uma longa histéria no que diz respeito ao
aprimoramento neuronal — maneiras de melhorar o cérebro que nos foram dadas pela
evolugdo. Treinamos esses neurdnios para que se tornem aliados mais eficientes e
confidveis, capazes de nos auxiliar na realizagio de nossas metas. As faculdades de direito,
administragio e medicina, assim como os conservatérios de musica e programas de
atletismo, buscam todos aproveitar o poder latente do cérebro humano para chegar a
niveis cada vez mais altos de desempenho e dispor de uma vantagem num mundo cada
vez mais competitivo. Tela simples forca do engenho humano, criamos sistemas para
remover a desordem do cérebro e nos ajudar no monitoramento de detalhes cuja
recordacio ndo ¢ possivel confiar apenas 3 meméria. Todas essas e outras inovagdes sio
projetadas para aperfeicoar nosso cérebro ou descarregar algumas de suas fungoes em
fontes externas.

Um dos maiores progressos em termos de aprimoramento neuronal ocorreu hd
apenas 5 mil anos, quando os seres humanos descobriram uma maneira revoluciondria
de aumentar a capacidade da meméria e do sistema de indexagio do cérebro. Faz muito
tempo que a invengdo da linguagem escrita ¢ considerada um grande avango. No entanto,
chegou-se a pouca conclusdo sobre a namreza exatm dos primeiros escritos feitos pelos
humanos — simples receitas, recibos de vendas, principalmente inventirios de negécios.
Foi por volta de 3000 a.C. que nossos antepassados comegaram a trocar seus estilos de
vida nomades por estilos urbanos, criando centros de comércio e cidades cada vez
maiores. O incremento do comércio nessas cidades comegou a pesar sobre a meméria
dos comerciantes individualmente, e por isso essa primeira escrima tornou-se parte
importante do registro das transagdes comerciais. A poesia, as histérias, as titicas
militares e as instrugoes para a construgio de projetos complexos de arquitetura vieram
depois.

Antes da invengdo da escrita, nossos ancestrais dependiam da memoria, de
esbogos ou da miisica para codificar e preservar as informacées importantes. A memdria
¢ falivel, claro, mas ndo tanto por causa de limitagoes de armazenamento, e sim pelas



limitagdes de recuperagio. Alguns neurocientistas acreditam que quase toda experiéncia
consciente ¢ armazenada em alguma parte do cérebro; o problema ¢ achd-la e trazé-la de

volw.! As vezes a informagio que chega ¢ incompleta, distorcida ou enganosa. Histérias
vividas que abarcam um conjunto muito limitado e improvével de circunstincias muitas
vezes surgem de repente na nossa mente, atropelando informagées estatisticas baseadas
em grande quantidade de observagoes que tornariam muito mais precisas ¢ adequadas
nossas decisoes sobre tratamentos médicos, investimentos ou sobre a confiabilidade das
pessoas do nosso mundo social. O apreco pelas histérias ¢ apenas um dos muitos
artefatos, efeitos colaterais da maneira como funciona nosso cérebro.

E bom compreender que os nossos modos de pensar e tomar decisdes foram
evoluindo durante as dezenas de milhares de anos em que os seres humanos viveram
como  coletores-cacadores. Nossos genes nio se equipararam compleamente s
exigéncias da civilizagio moderna, mas felizmente o conhecimento humano, sim — hoje
compreendemos melhor como superar as limitagoes da evolugdo. Esta ¢ a histéria de
como os seres humanos lidaram com a informagio e a organizacio desde os primérdios
da civilizagio. E também a histéria de como os membros mais bem-sucedidos da
sociedade — de artistas a adetas, militares, homens de negécio e profissionais altamente
credenciados — aprenderam a maximizar sua criatividade e eficiéncia organizando suas
vidas de modo a gasr menos tempo com o mundano e mais tempo com coisas
inspiradoras, agradveis e gratificantes da vida.

Durante os ultimos vinte anos, os psicélogos cognitivos forneceram muitas
provas de que a meméria nio ¢ confidvel. E, para piorar as coisas, depositamos
demasiada confianca em muitas recordagdes falsas. Nao se tram apenas de nos
lembrarmos das coisas erroneamente (o que jd seria bastante ruim), e sim de nem sequer
sabermos que estamos nos recordando de modo errado e insistirmos obstinadamente em
que determinadas imprecisées sdo de fato verdadeiras.

Os primeiros seres humanos a descobrir a escrita, por volta de 5 mil anos atrés,
estavam, no fundo, tentando aumentar a capacidade de seu hipocampo, uma parte do
sistema de memoéria do cérebro. Eles conseguiram estender os limites da memdria
humana conservando algumas de suas recordagdes em wbletes de barro e nas paredes das
cavernas, e, mais tarde, em papiros e pergaminhos. Em seguida, desenvolvemos outros
mecanismos — como calenddrios, arquivos, computadores e smartphones — para nos
ajudar a organizar e armazenar a informagio que registramos. Quando nosso
computador ou smartphone lentamente comega a nio funcionar, podemos comprar mais
meméria. Meméria que constitui tanto uma metifora quanto uma realidade concreta.
Estamos descarregando grande parte do processamento que em geral nossos neurdnios
fariam em um dispositivo externo que se torna, entio, uma extensdo de nosso préprio
cérebro, um aperfeicoador neuronal.

Esses mecanismos externos da meméria geralmente sio de dois tipos: seguem o
sistema organizacional do préprio cérebro ou o reinventam, s vezes superando suas



limitagdes. Saber qual ¢ qual pode incrementar a maneira como os utlizamos,
melhorando assim nossa capacidade de lidar com a sobrecarga de informagio.

Depois que as memérias puderam ser exteriorizadas através da linguagem escrita,
o cérebro e o sistema de atencio daquele que escrevia ficaram livres para focar outra
coisa. Mas junto com essas primeiras palavras escritas surgiram imediatamente os
problemas de armazenamento, indexagio e acesso: onde armazenar a escrita de modo que
ela (e a informagio nela contida) nao se perdesse? Se a mensagem escrita é ela mesma um
lembrete, uma espécie de lism “do que fazer” da Idade da Redra, quem escreveu precisa se
lembrar de consulti-la e de onde a guardou.

Imagine que o escrito contenha informagio sobre plantas comestiveis. Talvez
tenha sido escrito diante da cena mérbida da morte de um tio querido que comeu uma
frutinha venenosa — no desejo de conservar informagio sobre a aparéncia dessa planta e
como distingui-la de uma planta comestivel de aspecto semelhante. O problema da
indexagio ¢ que hd vdrias possibilidades de armazenar esse registro, com base nas
necessidades da pessoa: ele pode ser armazenado com outros casos sobre plantas, ou
com escritos sobre a histéria da familia, ou com escritos sobre culindria, ou com escritos
sobre como envenenar um inimigo.

Aqui topamos com duas das propriedades mais atraentes do cérebro humano e
do modo como ¢ projetado: rigueza e acesso associativo. Riqueza tem a ver com a teoria
segundo a qual grande parte das coisas que um dia vocé pensou ou experimentou ainda
estio presentes, em algum lugar. Acesso associativo significa que seus pensamentos podem
ser acessados de uma série de maneiras diferentes, através de associagoes seminticas ou
perceptivas — as memérias podem ser deflagradas por palavras afins, por categorias de
nomes, por um cheiro, uma velha cangio ou fotografia, ou até por disparos neuronais
aleatérios que as trazem A consciéncia.

Ser capaz de acessar qualquer meméria, a despeito de onde esteja armazenada, ¢ o
que os cientistas de computagio chamam de acesso aleatdrio. Os DVDs e HDs funcionam
assim; os videoteipes, ndo. Vocé pode pular para qualquer ponto num filme em DVD ou
HD “apontando” para ele. Mas para chegar a determinado ponto num videoteipe, vocé
precisa passar primeiro por todos os pontos anteriores (acesso sequencial). Nossa
capacidade de acessar nossa meméria a partir de multiplos estimulos é especialmente
forte. Os cientistas da computagio chamam isso de memdria relacional. Vocé ji deve ter
ouvido falar de banco de dados relacional — ¢ isso que constitui, de fato, a meméria
humana. (Voltaremos a isso no Capitulo 3.)

Ter meméria relacional significa que se eu quero fazer vocé pensar num carro de
bombeiros, posso induzir a meméria de virias maneiras diferentes. Posso imitar o som
da sirene ou lhe dar uma descrigao verbal (‘um grande caminhao com escadas laterais
que reage caracteristicamente a determinado tipo de emergéncia”). Posso tentar deflagrar
o conceito por um jogo de associagao, pedindo que vocé nomeie o miximo de coisas
vermelhas no decorrer de um minuto (a maioria das pessoas chega a “carro de
bombeiros”), ou que nomeie o méximo de veiculos de emergéncia de que ¢é capaz. Todas



essas e outras coisas sdo a#ributos do carro de bombeiros: sua cor vermelha, o fato de ser
um vefculo de emergéncia, sua sirene, seu tamanho e seu formato, o fato de homens ¢
mulheres uniformizados geralmente andarem neles, e de ser apenas um de um pequeno
subconjunto de veiculos motorizados que carregam escadas.

Se vocé acabou de pensar, ao ler o final da tltima frase, que hd ouros veiculos que
levam escadas (por exemplo, veiculos de reparos das companhias telefonicas ou vans de
instaladores de janelas, construtores de telhados e limpadores de chaminés), entio
chegou a uma importnte questio: podemos categorizar os objetos de vérias maneiras,
aparentemente infinitas. E qualquer um desses estimulos possui seu préprio caminho até
0 nodo neuronal que representa carro de bombeiros no seu cérebro.

O conceito de carro de bombeiros é representado na imagem a seguir por um
circulo no centro — um nodo que corresponde a um aglomerado de neurénios no
cérebro. O aglomerado de neurénios estd conectado a outros aglomerados de neurénios
que representam os diferentes aspectos ou propriedades de um carro de bombeiros. No
desenho, outros conceitos mais intimamente associados a um carro de bombeiros,
recuperados mais depressa da meméria, sdo mostrados mais préximos do nodo do carro
de bombeiros. (No cérebro, eles @lvez nio estejam de fato fisicamente préximos, mas as
conexdes neurais sdo mais fortes, o que permite a recuperacio mais ficil.) Assim, o nodo
que contém o fato de o carro de bombeiros ser da cor vermelha estd mais préximo
daquele que diz que ele s vezes tem um volante separado na parte traseira.

Além de redes neurais no cérebro, que representam atributos de coisas, esses
atributos estio ambém conectados associativamente a outras coisas. Um carro de
bombeiros é vermelho, mas podemos pensar em muitas outras coisas que também sio:
cerejas, tomates, magas e partes da bandeira americana, por exemplo. Vocé jé pensou por
que motivo, se alguém lhe pedir que nomeie uma por¢ao de coisas vermelhas, ¢ capaz de
responder tio depressa? Ao se concentrar no pensamento vermelho, representado aqui
por um nodo neuronal, vocé estd enviando uma ativagio eletroquimica através da rede e
dos ramos a tudo no seu cérebro também conectado a ele. A seguir, acrescentei
informagio adicional contida numa tpica rede neural que comeca com carro de
bombeiros — nodos para outras coisas vermelhas, para outras coisas com sirene e assim
por diante.
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Rensar sobre uma meméria tende a ativar outras memorias. Isso tanto pode ser
uma vantagem quanto uma desvanmgem. Se vocé estd tentando recuperar uma
determinada meméria, o dilivio de ativagdes pode causar competigio entre diferentes



nodos, deixando-o com um engarrafamento de nodos neuronais que tentam chegar a
consciéncia; no final, vocé acaba sem nada.

Os gregos antigos buscavam aperfeicoar a meméria através de métodos de
treinamento cerebral, como o paldcio da meméria ou método de loci. Ao mesmo tempo,
eles e os egipcios tornaram-se peritos em exteriorizar informagdo, inventando a biblioteca
moderna, um grande repositério de conhecimento exteriorizado. Nio sabemos por que
essas explosdes simultineas de atividade intelectual ocorreram nesse momento (talvez a
experiéncia humana cotidiana tenha atingido certo grau de complexidade). Mas a
necessidade humana de organizar nossas vidas, nosso ambiente e até mesmo nossos
pensamentos continua forte. Essa necessidade ndo ¢ simplesmente aprendida, ela é um
imperativo biolégico — os animais organizam seus ambientes por instinto. A maioria
dos mamiferos ¢ biologicamente programada para deixar seus dejetos afastados do lugar
onde comem e dormem. Sabe-se que os cachorros muitas vezes juntam seus brinquedos
e os guardam em cestas; as formigas carregam os integrantes da colénia mortos até seus
cemitérios; certos pdssaros e roedores constroem barreiras simetricamente organizadas
em volta de seus ninhos para detectar intrusos com mais facilidade.
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Uma chave para entender a mente organizada ¢ reconhecer que sozinha ela nio
organiza as coisas da mancira que vocé gostria que fizesse. Ela é pré-configurada, e,
apesar de ter enorme flexibilidade, foi construida sobre um sistema que evoluiu durante



centenas de milhares de anos para lidar com tipos e volumes diferentes de informagio de
que hoje dispomos. Para ser mais especifico: o cérebro ndo ¢ organizado da maneira que
vocé talvez arrumaria seu escritdrio em casa ou o armério de remédios do banheiro. Vocé
ndo pode simplesmente botar as coisas onde quer. A maneira como a arquitetura do
cérebro acabou evoluindo ¢ aleatéria e desconjuntada, incorporando miltiplos sistemas,
cada qual tendo sua prépria mente (por assim dizer). A evolugio ndo projeta coisas e nio
constréi sistemas — ela se assenta em sistemas que historicamente forneceram vantagens
para a sobrevivéncia (e se aparecer um jeito melhor, ela haverd de adotd-lo). Nao existe
nenhum  superplanejador que construa sistemas de modo que funcionem
harmoniosamente em conjunto. O cérebro ¢ mais como uma grande casa antiga, com
renovagoes improvisadas em cada andar, e menos como uma construgio recente.

Rensem nisto como uma analogi

vocé tem uma casa antiga e tudo estd um pouco
antiquado, mas vocé estd satisfeito. Vocé acrescenta um ar-condicionado no quarto
durante um verdo especialmente quente. Alguns anos depois, quando esti com mais
dinheiro, resolve instalar um sistema de ar-condicionado central. Mas vocé ndo tira
aquele ar-condicionado do quarto — por que tiraria? Tode vir a servir, e jd estd ali,
instalado na parede. Entio, alguns anos mais @rde, vocé tem um problema catstréfico
de encanamento — os canos dentro das paredes comecam a vazar. Os encanadores
precisam abrir as paredes e colocar canos novos, mas seu sistema central de ar-
condicionado agora atrapalha, porque seria ideal que os novos canos passassem por
onde ele estd. Assim, os operdrios passam com os canos pelo sétio, pelo caminho mais
longo. Isso funciona bem at um inverno especialmente frio, em que o seu sétio sem
isolamento térmico faz os canos congelarem. Esses canos nio teriam congelado se vocé
os tivesse instalado dentro das paredes, o que nao pode fazer em razao do ar-
condicionado central. Se vocé tivesse planejado tudo isso desde o inicio, teria feito tudo
de modo diferente, mas nao plancjou — foi acrescentando coisas, uma de cada vez, a
medida que precisou.

A evolugio construiu nosso cérebro praticamente do mesmo modo. E claro que
a evolugdo ndo tem desejo, nenhum plano. A evolugio ndo decidiu contemplé-lo com
uma meméria para vocé guardar as coisas. O seu sistema de memdria de locais [place
memory] foi surgindo gradativamente, através dos processos de descendéncia modificada
e selecdo natural, evoluindo separadamente de sua meméria de fatos e figuras. Os dois
sistemas talvez venham a trabalhar juntos por meio de processos evoluciondrios por vir,
mas ndo necessariamente fardo isso, e, em alguns casos, podem entrar em conflito.

Talvez valha a pena aprender como o cérebro organiza a informacio de modo que
possamos usar o que temos, em vez de lutar contra isso. Ele foi feito como uma
miscelanea de sistemas diferentes, cada um para resolver algum problema adaptativo
especial. As vezes eles trabalham em conjunto, as vezes entram em conflito, e s vezes nem
sequer se falam. Duas das principais maneiras como podemos controlar e melhorar esses
processos é prestar especial atengio aos modos como introduzimos informagio na nossa



meméria — codificagio — e como a extraimos — recuperagdo. Isso serd explicado nos
Capitulos 2 ¢ 3.

A necessidade de assumir o controle de nossos sistemas de atengio e meméria
nunca foi tio imperativa. Nossos cérebros estio mais ocupados que nunca. Somos
bombardeados por fatos, factoides, besteiras e boatos, tudo se apresentando como
informago. Tentar descobrir o que vocé precisa saber e o que pode ignorar ¢é exaustivo, e
a0 mesmo tempo ¢ o que mais fazemos. Assim, encontrar tempo para agendar nossas
diversas atividades tornou-se um tremendo desafio. H4 trinta anos, os agentes de viagens
faziam nossas reservas de avido e de trem, os vendedores nos ajudavam a encontrar o que
precisdvamos nas lojas e datilégrafas ou secretérias profissionais ajudavam as pessoas
ocupadas com a correspondéncia. Hoje nés mesmos fazemos a maior parte dessas coisas.
A era da informagio colocou grande parte do trabalho, que antes teria sido feito pelos
chamados especialistas em informacio, sobre nés. Esmamos fazendo o trabalho de dez
pessoas diferentes e a0 mesmo tempo lidando com nossas vidas, nossos filhos, pais,
amigos, carreiras, hobbies e programas favoritos de TV. Naio ¢ de espantar que as vezes
uma recordagio se confunda com outra, levando-nos a aparecer no lugar certo, mas no
dia errado, ou a esquecer algo simples como onde deixamos os éculos ou o controle
remoto.

Todo dia milhoes de pessoas perdem chaves, carteiras de motorista, carteiras ou
pedagos de papel com telefones importantes. E ndo perdemos apenas objetos fisicos, mas
ambém esquecemos coisas de que deviamos nos lembrar, coisas importantes como a
senha do e-mail ou o login de algum site, ou a senha dos cartoes de crédio — o
equivalente cognitivo de perder as chaves. Nio sdo coisas triviais; nio é como se as
pessoas estivessem perdendo coisas relativamente ficeis de serem substituidas, como
barras de sabdo ou frums da fruteira. Nao tendemos a ter falhas de memoria
generalizadas; temos falhas de meméria tempordrias, especificas quanto a uma ou duas
coisas. Durante aqueles minutos frenéticos em que procura as chaves que perdeu, vocé
(provavelmente) ainda se lembra de seu nome e endereco, onde fica o aparelho de
televisio ¢ o que comeu no café da manha — apenas uma tnica memoéria foi
irriantemente perdida. Hd provas de que costumamos perder mais certas coisas do que
outras: tendemos a perder as chaves do carro, mas no o carro; perdemos a carteira ou o
celular com mais frequéncia que o grampeador na nossa mesa, ou as colheres de sopa na
cozinha; ndo conseguimos lembrar onde deixamos os casacos e suéteres com mais
frequéncia do que as calgas. Compreender como os sistemas de atencio e de meméria do
cérebro interagem pode nos levar a um bom pedago do caminho para minimizar os
lapsos de memoria.

Esses simples fatos sobre o tipo de coisas que tendemos ou ndo a perder sio
capazes de nos dar bastante informagio sobre como o cérebro funciona, bem como sobre
a ocorréncia de falhas. Este livro ¢ sobre essas duas ideias, e espero que seja um guia il
para prevenir essas perdas. Hé algo que todos podem fazer para minimizar as chances de
perder as coisas, e recuperd-las depressa quando foram perdidas. Todemos seguir



melhor as instrugdes e os planos quanto mais os compreendemos (como diria qualquer
psicélogo cognitivo); assim, este livro debate vdrios aspectos diferentes da mente
organizada. Analisaremos com atengio a histéria dos sistemas organizativos que os seres
humanos experimentaram no decorrer dos séculos de modo a ver quais deram certo e
quais fracassaram, e por qué. Explicarei primeiro por que perdemos as coisas e o que
fazem as pessoas inteligentes e organizadas para ndo perdé-las. Parte da questao diz
respeito ao nosso aprendizado quando criangas, e a boa noticia ¢ que certos aspectos do
pensamento infantl podem ser revisitados para nos ajudar quando adultos. Talvez o
cerne dessa histéria seja a melhor organizagio de nosso tempo, nio sé para podermos
ser mais eficientes, mas para termos mais tempo para a diversdo, para o lidico, para as
relagdes significativas e para a criatividade.

Falarei ambém sobre as organizagbes empresariais, que nio sio chamadas de
organizacoes A toa. As empresas sio como cérebros expandidos, com os trabalhadores
individuais funcionando um pouco como neurénios. Elas tendem a ser um coletivo de
individuos unidos em torno de um conjunto de objetivos, em que cada trabalhador
desempenha uma funcio especializada. As empresas geralmente se saem melhor que os
individuos nas warefas cotidianas em razao do processo de distribui¢io. Numa grande
empresa, existe um departamento para pagar contas em dia (contas a pagar) e outro para
monitorar as chaves (planta fisica ou seguranca). Embora os trabalhadores individuais
sejam faliveis, os sistemas e as redundéncias geralmente estao ali, ou deveriam estar, para
assegurar que a distragio momentinea de alguém, ou a falta de organizacio, nio faca
tdo parar de repente. E claro que as empresas nem sempre sio perfeitamente
organizadas e, de vez em quando, por meio dos mesmos bloqueios cognitivos que nos
fazem perder as chaves do carro, também perdem algo — lucros, clientes, posicoes
competitivas no mercado. No meu trabalho paralelo de consultor administratvo, jd
testemunhei como enormes ineficiéncia e falta de supervisao geral causam vdrios tipos de
problemas. Aprendi muito com a oporwnidade de ver por dentro mnto empresas
présperas quanto empresas em crise.

Uma mente organizada nos leva sem esforco  boa tomada de decisao. Quando
estudante universitirio, tive dois professores brilhantes, Amos Tversky e Lee Ross,
ambos pioneiros na ciéncia de juizos sociais e processos decisérios. Eles despertaram em
mim um fascinio pela maneira como avaliamos e interagimos com os outros no mundo
social, os vdrios preconceitos e informagoes distorcidas que trazemos para essas relages,
e como superd-los. Amos, com seu colega Daniel Kahneman (que ganhou o prémio
Nobel alguns anos apés a morte de Amos), descobriu vérios erros sistemdticos no modo
como o cérebro humano avalia a evidéncia e processa a informacio. Ensino isso aos
estudantes universitirios hd vinte anos, e meus alunos me ajudaram a descobrir maneiras
de explicar esses erros de modo que todos possamos melhorar facilmente nossas
tomadas de decisdo. Os riscos sao altissimos, sobretudo na tomada de decisio médica,
em que a decisdo errada tem consequéncias imediatas muito sérias. E bem sabido agora
que a maioria dos médicos ndo aprende essas regras simples como parte de sua



instrugdo, e nao compreende o raciocinio estatistico. O resultado pode ser um
aconselhamento confuso, que talvez leve vocé a tomar remédios e a se submeter a
cirurgias com muito poucas chances estatsticas de lhe trazer uma melhora, e uma chance
estatistica relativamente alta de fazé-lo piorar. (O Capitulo 6 é dedicado a este assunto.)

Todos nos defrontamos com uma quantidade inédita de informacio que
precisamos lembrar, e pequenos objetos que precisamos monitorar. Nesta época de iPods
e pen drives, em que seu smartphone pode gravar videos, navegar por 200 milhées de
sites e lhe dizer quantas calorias tem um biscoito, a maioria de nés ainda tenta monitorar
as coisas usando sistemas criados numa época pré-computadorizada. H4 definitivamente
lugar para aperfeioamento. A metifora dominante para o computador se baseia numa
estratégia de organizacio tipica dos anos 1950: uma mesa com pastas em cima, e
arquivos dentro delas. Mesmo a palavra computador est hoje obsolew, j4 que a maioria
das pessoas ndo usa seus computadores para computar nada — melhor, ela se tornou
como aquela grande gaveta desorganizada na cozinha, que na minha familia chamamos
gaveta da bagunca. Estive na casa de um amigo outro dia, e vejam s6 o que encontrei na
gaveta da bagunca dele (bastou perguntar: “Vocé tem uma gaveta onde joga tudo que nio
sabe onde guardar?”):

pilhas

elasticos

espetos para kebab

barbante

araminhos de fechar embalagens

fotos

37 centavos em moedas

um estojo vazio de DVD

um DVD sem estojo (infelizmente ndo era o do estojo vazio)



coberturas pldsticas na cor laranja para cobrir o detector de fumaga caso ele
algum dia resolva pintar a cozinha, porque os vapores da tinta acionam o detector

fosforos
wés parafusos para madeira de vérios tamanhos, um com filetes listrados
um garfo plistico

uma chave inglesa especial que veio junto com o triturador de lixo; ele ndo sabe
direito para que serve

dois canhotos de ingresso para um show da Dave Matthews Band no verio
passado

duas chaves que estio por ali pelo menos hd dez anos, e ninguém em casa sabe de
onde sdo (mas #m medo de jogar fora)

duas canetas, nenhuma das quais escreve
meia ddzia de outras coisas que ele nao faz ideia de para que servem, mas tem

medo de jogar fora

Nossos computadores sdo exatamente assim, s6 que mil vezes mais

desorganizados. Temos arquivos que ndo sabemos o que contém, outros que surgiram

misteriosamente por acidente quando lemos um e-mail e vdrias versées de um mesmo

documento; muitas vezes ¢ dificil dizer qual é a mais atal. Nossa ‘mdquina de

computagio” se tornou uma enorme, vergonhosa gavem de cozinha desorganizada, cheia

de arquivos elerdnicos, alguns de origem ou fungio indeterminados. Minha assistente

me deixou olhar seu computador, e um inventirio parcial revelou os seguintes contetidos
tpicos — assim descobri — do que muitas pessoas ©m nos seus computadores:

fotos



videos

misica

fundos de tela de gatos usando chapéus de festa, ou porcos sorridentes com
bocas humanas feitas no Photoshop

documentos de impostos

documentos de viagens

correspondéncia

registros de contas

jogos

agendas

artigos a ler

vérios formuldrios relativos ao trabalho: pedido de folga, relatrio trimestral,
atestado de falta por doenga, pedido de dedugio na folha de pagamento do fundo
de aposentadoria

uma c6pia arquivada deste livro (caso eu perdesse a minha)

dezenas de listas — de restaurantes da vizinhanca, hotéis aprovados pela
universidade, enderecos de escritérios e nimeros de telefone de membros do
departamento, telefones de emergéncia, procedimentos de seguranca no caso de
vérias calamidades, protocolo para o descarte de equipamento obsoleto ¢ assim
por diante

atualizagoes de software



versées antigas de softwares que nio funcionam mais

dezenas de arquivos de fontes de linguas estrangeiras e de sua disposicio no
teclado, caso ela algum dia precise digitar em romeno, tcheco, japonés ou
hebraico antigo ou moderno

pequenos lembretes elerdnicos de onde estio arquivos importantes, ou de como
fazer determinadas coisas (como criar um novo lembrete, deletar um lembrete ou
mudar a cor de um lembrete)

E de espantar que nao percamos mais coisas.

Naturalmente, alguns de nés sao mais organizados que outros. Das milhares de
maneiras como os individuos podem diferir entre si, podemos estabelecer um modelo
matemdtico que explica grande parte de variagio, organizando as diferencas humanas em
cinco categorias:

extroversao
amabilidade
neuroticismo

abertura a novas experiéncias

conscienciosidade

Dos cinco, o trago da conscienciosidade em ser organizado é o mais altamente

associado com a conscienciosidade propriamente din? A conscienciosidade abarca
diligéncia, autocontrole, aderéncia a realidade e desejo de ordem. E ¢ o melhor arauto de

3

muitos resultados humanos importantes,2 entre os quais mortlidade, longwidade,ﬁ

sucesso educacional e vdrios outros critérios relativos a0 sucesso proﬁssional.é’é



conscienciosidade ¢ associada a uma melhor recuperagio de cirurgias e transplantes Z Na

infincia, ¢ associada a desfechos positivos décadas mais wrded Em conjunto, as
evidéncias sugerem que 4 medida que as sociedades se tornam mais ocidentalizadas e
9

complexas, a conscienciosidade torna-se cada vez mais imporante.2

A neurociéncia cognitiva da memoria e da atengao — nossa melhor compreensio
do cérebro, sua evolugio e suas limitagoes — ¢ capaz de nos ajudar a lidar com um
mundo em que cada vez mais pessoas sentem que estio correndo depressa sé para
permanecer no mesmo lugar. O americano médio sofre de privacio de sono, ¢ estressado
demais e nio tem tempo para fazer o que quer. Acho que podemos fazer melhor do que
isso. Alguns estio conseguindo, e tive a oportunidade de conversar com eles. Assistentes
pessoais dos quinhentos maiores CEOs americanos, bem como de outras pessoas
alamente bem-sucedidas, mantm seus patrdes trabalhando em capacidade maxima
enquanto ainda arranjam tempo para que possam se divertir e relaxar. Nem eles nem seus
patrdes ficam atolados pela sobrecarga de informagio, porque se beneficiam da
tecnologia da organizagio, que contam com algumas coisas novas e outras bem antigas.
Alguns de seus sistemas parecerio familiares; alguns, ndo; e outros sio ainda
incrivelmente sutis e cheios de nuances; contudo, twdos eles podem fazer uma profunda
diferenca.

Nao existe um sistema tinico que funcione para todo mundo — somos todos
singulares. Mas, nos capitulos seguintes, serdo apresentados principios gerais que
qualquer um pode aplicar # seu modo para recuperar a sensagio de ordem e as horas
perdidas tentando vencer a mente desorganizada.



PARTE UM



INFORMAGAO EM EXCESSO, DECISOES EM EXCESSO

A histéria intima da sobrecarga cognitiva

Uma das melhores alunas que tive a sorte de conhecer nasceu na Roménia comunista,
sob o regime brutal e repressor de Nicolae Ceausescu. Embora o regime tivesse caido
quando estava com onze anos, ela ainda lembrava as longas filas para comprar comida, a
escassez e a miséria da economia, que persistiram por bastante tempo apés a derrocada
do regime. loana era curiosa e inteligente e, apesar de ainda jovem, tinha todo o ar da
verdadeira estudiosa: quando topava com uma nova ideia ou um problema cientfico,
estudava-os sob todos os angulos e consultava toda a literatura a que podia ter acesso.
Conheci-a durante seu primeiro semestre na universidade, recém-chegada &8 América do
Norte, quando frequentava meu curso introdutdrio sobre a psicologia do pensamento e
da argumentacio. Embora a mrma tivesse setecentos alunos, ela logo se destcou pelas
respostas criteriosas as perguntas levantadas em aula, por me crivar de questionamentos
durante o expediente na minha sala e por viver propondo novos experimentos.

Encontrei com ela um dia na livraria da faculdade, parada no corredor, com as
mios cheias de ldpis e canewms. Apoiava-se de maneira hesitante numa prateleira,
obviamente perturbada.

“Tudo bem?” perguntei.

“Viver nos Estados Unidos pode ser realmente terrivel” disse Ioana.

“Comparado 4 Roménia soviética?!”

“Tudo ¢ tio complicado. Fui procurar um aparamento de estudante. Para aluguel
ou concessao? Mobiliado ou nio mobiliado? Ultimo andar ou térreo? Acarpetado ou
com piso de madeira...”

“Conseguiu decidir?”

“Sim. Acabei decidindo. Mas ¢ impossivel saber qual a melhor opgio. Agora...
— sua voz foi morrendo.”

“Hé algum problema com o apartamento?”



“Nao. O apartamento ¢ 6timo. Mas hoje é o quarto dia que venho a livraria. Olha
s6! Toda uma fileira de canetas. Na Roménia tinhamos trés tipos. E muitas vezes havia
escassezz nenhuma caneta. Nos Estados Unidos existem mais de cinquenta tipos
diferentes. De qual delas eu preciso para a aula de biologia? E para a de poesia? Serd que
quero uma de ponta de feltro, de tinta, gel, cartucho, apagavel? Esferogrifica, ponta fina,
rollerball? Estou hd uma hora aqui lendo etiquetas.”

Todo dia enfrentamos dezenas de decisoes, a maioria das quais julgarfamos
banais ou insignificantes — calcar o pé esquerdo ou o pé direito da meia primeiro, ir de
6nibus ou de mewd para o tabalho, comer o qué, onde fazer compras. Temos um
gostinho dessa desorientagio de Toana quando viajamos, nio s6 para outros paises, mas
até mesmo para outros estados. As lojas sdo diferentes, os artigos também. A maioria de
nés adom a estratégia de vida sazisficing [ou seja, aceia aquilo que estd disponivel como
uma opgio satisfatéria], termo cunhado por Herbert Simon, vencedor do Nobel ¢ um
dos fundadores do campo da teoria organizacional e de processamento de informagio. 1
Simon queria uma palavra que descrevesse ndo a melhor opgio possivel, e sim uma que
chegasse a ser satisfatdria. Quando se trata de coisas que nio sio de importincia crucial,
optamos por algo que dé para o gasto. Nio sabemos se nossa tintraria ¢ de fato 2
melhor — apenas que ela dd para o gasto. E ¢ isso que nos ajuda a ir vivendo. Nao temos
tempo de experimentar todas as tintrarias num raio de 24 quarteirdes de nossa casa.
Serd que 0 Dean & DeLuca tem mesmo os melhores pratos gourmet para viagem? Nio
importa — é bom o bastante. Satisficing é uma das bases do comportamento produtivo
do homem; ¢é o que prevalece quando ndo perdemos tempo com decisdes pouco
importantes, ou, para ser mais exato, quando nao perdemos tempo tentando obter um
miximo que ndo ird fazer grande diferenca quanto a0 nosso bem-estar ou a nossa
satisfagdo.

Todos nés adotamos o satisficing a0 limparmos a casa. Se nos ajoelhdssemos no
chao todo dia com uma escova de dentes para limpar a sujeira, se limpdssemos as janelas
e paredes diariamente, a casa ficaria impecivel. Mas sdo poucos os que se dariam a tanto
trabalho, at¢ mesmo numa base semanal (e, nesse caso, ¢ provivel que os rowlassem de
obsessivos-compulsivos). A maioria de nés limpa a casa até que ela fique suficientemente
limpa, até atingir uma espécie de equilibrio entre o trabalho e o beneficio. E este custo-
beneficio que estd no 4mago da nogio de satisfacing (Simon era ambém um respeitado
economista).

Recentes pesquisas de psicologia social demonstram que pessoas felizes nio sio
as que possuem mais coisas; antes, sdo pessoas satisfeitas com o que jd possuem. Ressoas
felizes adotam o satisficing o tempo todo, ainda que sem saber. Warren Buffett ¢ uma
dessas pessoas que levam a0 extremo o satisficing — um dos homens mais ricos do
mundo, ele mora em Omaha, a um quarteirdo da rodovia, na mesma casa modest que

comprou hd cinquenta ano 2 Certa vez, numa entrevista no radio, ele declarou ter
comprado alguns litros de leite ¢ um pacote de biscoitos Oreo para o café¢ da manha

durante a semana que passou em Nova York. Mas Buffett nio adom o critério da



satisfacio relativa, em suas estratégias de investimento; a satisfaio relativa ¢ uma boa
ferramenta para nao se perder tempo com coisas que nao tm prioridade méxima. Para os
empreendimentos de alta prioridade, a velha busca por exceléncia ainda ¢ a estratégia
certa. Vocé quer que seu cirurgido, o mecinico do avido ou o diretor de um filme de
orcamento de 100 milhoes de ddlares facam um servico bom o suficiente ou o melhor de
que sdo capazes? As vezes queremos algo mais do que Oreo e um copo de leite.

Parte do desanimo de minha aluna romena poderia ser atribuida ao choque
cultural — & perda do que lhe ¢ familiar e & imersdo num ambiente estranho. Mas ela nio
¢ um caso tnico. A geracio passada testemunhou uma explosio de op¢ées apresentadas
aos consumidores. Em 1976, um supermercado médio tinha 9 mil produtos distintos;
hoje esse nimero inflou para 40 mil, embora uma pessoa comum satisfaga de 80% a

85% de suas necessidades num universo de apenas 150 arﬂgos.é Isso significa que

precisamos ignorar 39 850 artigos em csmqucé E estamos falando apenas de
supermercados — estima-se que exista hoje mais de 1 milhdo de produtos nos Estados
Unidos (cdlculo baseado nas unidades de manutencio de estoque, aqueles pequenos

cddigos de barras nos produtos que compra.rnos)é

TOdO esse prOCCSSO de ignora.r € Opm.l' tem um custo. OS neurocienﬁs[ﬂs
descobriram que a falta de produtividade e de motivagio pode ser resultado da sobrecarga
de decisoes. Embora a maioria de nds nao tenha dificuldade em relativizar a importancia
das decisées, o cérebro nio faz isso automaticamente. Ioana sabia que era mais
importante acompanhar os estudos do que escolher a caneta que compraria, mas a
simples situagio de lidar com tntas decisées triviais na vida cotidiana criou uma fadiga
neuronal que ndo deixou nenhuma energia de sobra para as decisdes importantes.
Resquisas recentes mostraram que pessoas obrigadas a tomar uma série de decisbes
exatamente deste tipo — por exemplo, escrever com uma caneta de pont de feltro ou
esferogrifica — demonstram uma piora no controle dos impulsos e um decréscimo do
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bom senso em relagio a decisoes subsequentes.2 E como se nosso cérebro fosse
configurado para tomar um determinado nimero de decisées por dia, ¢, chegando a este
limite, ndo pudéssemos decidir qualquer outra coisa, a despeito da sua importincia. Uma
das mais dteis e recentes descobertas da neurociéncia pode ser assim resumida: no nosso
cérebro, a rede de tomada de decisoes nao determina prioridades.

Hoje nos defrontamos com uma quantidade inacreditdvel de informagbes, e cada
um de nés gera mais informagio do que nunca na histéria da humanidade. O ex-cientista
da Boeing e articulista do New York Times Dennis Overbye comenta que esse fluxo de
informagio contém “cada vez mais informagdes sobre nossas vidas — onde fazemos
compras e o que compramos, ¢, na verdade, onde nos encontramos neste exato instante
—, a economia, 0s genomas de incontiveis organismos que nem sequer conseguimos
nomear, galdxias cheias de incontiveis estrelas, engarrafamentos em Cingapura e o tempo
em Marte”. E essas informagées “jorram cada vez mais depressa em computadores cada
vez mais potentes, chegando até as pontas dos dedos de todas as pessoas, que hoje



dispoem de mdquinas com poder de processamento maior do que o controle da Missao
Apolo”.z Os cientistas da informagio quantficaram tdo isso: em 2011, os americanos
receberam cotidianamente cinco vezes mais informagio do que em 1986 — o equivalente
a 175 jornais.§ Durante nosso tempo ocioso, excluindo o trabalho, cada um de nés
processa 34 gigabytes ou 100 mil palavras por dia2 As 21.274 estagoes de TV do
mundo produzem 85 mil horas de programacio original diariamente, enquanto
assistimos a uma média de cinco horas de tele

0 por dia, o equivalente a 20 gigabytes
de imagens de sudio-video.L2 Tsso sem contar o YouTube, que faz um upload de 6 mil

horas de video a cada hora Ll E os jogos no computador? Eles consomem mais bytes

do que todo o resto da midia junto, inclusive DVDs, TV, livros, revistas ¢ a internet.12

S6 a tentativa de manter organizados os nossos arquivos elewdnicos ¢ de midia
pode ser agoniante. Cada um de nés possui o equivalente a mais de meio milhio de
livros armazenado em nossos computadores, sem falar em toda a informagio guardada
em nossos celulares ou na fita magnética no verso de nossos cartoes de crédito. Criamos
um mundo que possui 300 exabytes (300 000 000 000 000 000 000 itens) de
informagio produzida pelo homem. Se cada um desses itens de informagio fosse escrito
em fichas 3 x 5, postas lado a lado, apenas a parte que cabe a uma pessoa — a sua parte
dessa informagio — cobriria cada centimetro quadrado de um pais como a Suica.

Nossos cérebros possuem, sim, a capacidade de processar a informagio que
recebemos, mas a um custo: podemos ter dificuldade em separar o trivial do importante,
e processar toda essa informagio cansa. Os neurdnios sio células vivas que possuem um
metabolismo; precisam de oxigénio e glicose para sobreviver, e, quando muito exigidos,
o resultado ¢ que sentimos cansago. Cada atualizagdo de status que vocé Ié no Facebook,
cada tuite ou mensagem de texto que recebe de um amigo compete no seu cérebro por
recursos para lidar com coisas importntes, como resolver se vai investir sua poupanca
em agdes ou titulos, descobrir onde deixou o passaporte ou qual a melhor maneira de se
reconciliar com um grande amigo com o qual vocé acabou de ter um desentendimento.

A capacidade de processamento da mente consciente foi calculada em 120 bits

por segundo 13 Essa largura de banda, ou janela, é o limite de velocidade para o tréfego
de informagio ao qual conseguimos prestar atengio conscientemente em um determinado
momento. Embora muita coisa se passe sob o limiar da consciéncia e possua um impacto
na maneira como nos sentimos ¢ no desenrolar de nossas vidas, para que algo scja
codificado como parte da sua experiéncia ¢ preciso que vocé tenha prestado atencio
consciente nele.

O que significa essa restri¢o na largura de banda — esse limite de velocidade da
informagio — em termos de nossa interagio com os outros? Para compreendermos
alguém que esteja falando conosco, precisamos processar 60 bits de informacio por
segundo. Sendo o limite de processamento 120 bits por segundo, isso significa que ndo
d4 para compreender direito duas pessoas falando conosco a0 mesmo tempo. Estamos



cercados neste planeta por bilhdes de outros seres humanos, mas sé podemos, no
méximo, compreender dois de cada vez! Néo ¢ de admirar que o mundo esteja tio cheio
14

de incompreensdo.—

Com essas restrices atencionais, fica claro por que muita gente se sente
esmagada pelas iniciativas exigidas por alguns dos aspectos mais bdsicos da vida. Em
parte, isso acontece porque nosso cérebro se desenvolveu para nos auxiliar a viver na fase
coletora-cacadora da vida humana, época em que talvez nio encontrdssemos mais de mil
individuos durante toda a vida. Ao caminhar pelo centro de Manhattan, em meia hora
vocé passard por essa mesma quantidade de gente.

A atengio ¢ o recurso mental mais importante para qualquer organismo. E ela
que determina os aspectos do ambiente com os quais lidamos, sendo que na maior parte
do tempo vérios processos autométicos e subconscientes escolhem de maneira criteriosa
0 que vai passar para a nossa percep¢ao consciente. Para que isso acontega, milhdes de
neurdnios vivem monitorando o ambiente a fim de selecionar em que devemos focar.
Esses neurénios constituem coletivamente o filiro de aten¢do. Eles trabalham em grande
parte nos bastidores, fora da nossa percepgio consciente. E por isso que a maioria dos
detritos perceptivos na vida cotidiana nio ¢ registrada; ¢ por isso que vocé nao se lembra
de grande parte da paisagem que passou voando depois de horas dirigindo pela estrada.
Seu sistema de atencio o “protege” de registré-la porque ela no ¢ tida como importante.
Esse filtro inconsciente obedece a determinados critérios sobre aquilo que deixar4 chegar
asua percepgio consciente.

O filro de atengio ¢ uma das maiores conquistas evolutivas. Nos seres nio
humanos, ele garante que nio sejamos distraidos por coisas irrelevantes. Os esquilos se
interessam por nozes e predadores, e praticamente por mais nada. Os cies, cujo olfato é
um milhdo de vezes mais apurado que o nosso, usam o olfato mais do que a audicio para
colher informagées sobre o mundo, e seu filtro de atengio evoluiu para que assim fosse.
Se vocé ji tentou chamar seu cachorro enquanto ele fareja algo que despertou seu
interesse, sabe que ¢ muito dificil chamar sua atengdo através do som — o cheiro triunfa
sobre o som no cérebro canino. Ninguém elaborou ainda todas as hierarquias e os
fatores prevalentes no filtro de atengio humano, mas descobrimos muita coisa a respeito
deles. Quando deixaram as copas das drvores em busca de novas fontes de alimentos,
nossos ancestrais proto-humanos inauguraram um vasto campo de novas possibilidades
alimentares e se expuseram a0 mesmo tempo a um vasto campo de novos predadores.
Permanecer alerta e vigilante a ruidos e estimulos visuais ameacadores garantu a
sobrevivéncia deles; isso significou a permissao para que uma quantidade crescente de
informagio passasse pelo filtro de atencio.

Os seres humanos sdo, segundo a maioria dos critérios biolégicos, a espécie
mais bem-sucedida que o planew j4 viu. Conseguimos sobreviver em quase todos os
climas até hoje presentes, e a taxa de nossa expansio populacional supera a de qualquer
outro organismo conhecido. Hd dezenas de milhares de anos, os seres humanos,
acrescidos de seus animais de estimagio e animais domesticados, constitufam 0,1% da



biomassa vertebrada que habitava a Terra; hoje, constituimos 98"/&1—5 Nosso éxito deve-

se em grande parte 4 nossa capacidade cognitiva, a habilidade que nossos cérebros
possuem para lidar com a informagio de modo flexivel. Mas esses cérebros evolufram
num mundo muito mais simples, do qual recebiam muito menos informagio. Ressoas
bem-sucedidas — ou quem ¢ capaz de bancar esse custo — empregam outras pessoas
cuja wrefa é estreitar o filtro de atengdo. Ou seja, diretores de empresas, lideres politicos,
astros de cinema mimados e outros cujo tempo e atengio sio especialmente valiosos
mantém em torno de si um corpo de funciondrios que constituem de fato extensdes de
seus proprios cérebros, replicando e refinando as fungoes do filtro de atengo no cortex
pré-fronaal.

Essas pessoas alamente bem-sucedidas — vamos chami-las de PABS — sao
isoladas das muitas distragoes cotidianas da vida por gente paga para isso, o que lhes
permite dedicar toda a sua atengdo aquilo que ©m imediatamente 3 sua frente. Elas
parecem viver completamente no momento. Dispoem de uma equipe que cuida da
correspondéncia, da agenda de compromissos, que muda esses compromissos quando
surge algum mais importante, ajudando-as a planejar os dias em funcio da mdxima
eficiéncia (inclusive cochilos!). Suas conts sdo pagas em dia, o carro aparece quando ¢
preciso, elas recebem avisos de projetos pendentes, e seus assistentes mandam presentes
adequados a seus entes queridos em aniversdrios e outras datas importantes. Qual a
recompensa maxima quando tudo isso funciona? Um foco tipo zen.

No decorrer de meu trabalho de pesquisador cientifico, tive a oportunidade de
conhecer governadores, parlamentares, celebridades da musica e os CEOs das
quinhentas maiores empresas americanas segundo a revista Fortune. Suas habilidades ¢
realizacoes variam, mas, como grupo, eles possuem algo nomvelmente consmnte. Fiquei
impressionado ao ver como se sentem liberados por nio terem de se preocupar em estar
em outro lugar, ou falando com outra pessoa. Eles ndo ©m pressa, olham nos olhos da
outra pessoa, relaxam e ficam realmente presentes diante de qualquer interlocutor. Nio
precisam se preocupar em saber se deviam estar falando com alguém mais importante
naquele instante porque sua equipe — seus filiros de atenco externos — jd resolveu que
aquela é de fato a melhor maneira de aproveitarem seu tempo. E hd uma grande
infraestrutura pronta para garantir que eles chegarao na hora do préximo compromisso,
o que lhes permite também se livrar dessa preocupacio aborrecida.

O resto de nés tende a deixar que a mente corra solta durante as reuniées e
percorra intimeros pensamentos sobre o passado e o futuro, destruindo qualquer
aspiragio de tranquilidade e nos impedindo de estar presentes no aqui e agora. Desliguei
o fogdo? O que farei na hora do almogo? A que horas preciso sair daqui para poder estar
onde terei de estar em seguida?

Como seria se vocé pudesse contar com outras pessoas para cuidar dessas coisas,
podendo afunilar seu filro de atencdo para focar apenas o que estivesse bem 2 sua frente,
acontecendo exatamente no momento? Conheci Jimmy Carter durante a campanha
presidencial, e ele conversava como se tivesse todo o tempo do mundo. Em certo



momento, surgiu um assistente para levé-lo a outra pessoa com quem ele precisava falar.
Livre da necessidade de ter de concluir o encontro, ou de qualquer outra preocupagio
corriqueira, o presidente Carter podia realmente se livrar daquelas vozes intimas
preocupantes e estar #/i. Um amigo meu que é musico profissional e vive enchendo os
estidios de fis, e ambém tem uma falange de assistentes, descreve esse estado como estar
“felizmente perdido”. Ele nio tem de consultar seu calenddrio com mais de um dia de
antecedéncia, deixando lugar para a surpresa e as possibilidades de cada dia.

Se organizarmos nossas vidas e cabega segundo a nova neurociéncia da meméria
e da atengio, seremos todos capazes de lidar com o mundo de modo a ter a mesma
liberdade de que essas PABS desfrutam. Como podemos realmente utilizar essa ciéncia
na vida cotidiana? De inicio, compreendendo a arquitetura de nosso sistema de atencio.
Para organizar nossa cabega, ¢ preciso saber como ela mesma se organizou.

Dois dos principios mais decisivos utilizados pelo filiro de atencio sio os da
alteragdo e da importincia. O cérebro é um detector extraordindrio de mudangas: se vocé
estd dirigindo e sente que a estrada de repente fica cheia de saliéncias, seu cérebro nota
essa mudanga de imediato e avisa seu sistema de atengio para focar nela. Como isso
acontece? Os circuitos neuronais estio notando a lisura da estrada, o ruido, a sensagio
que ela provoca nas suas nddegas, nas suas costas, nos seus pés e em outras partes do
corpo em contato com o carro, e como o campo visual que vocé tem ¢ liso e continuo.
Depois de alguns minutos dos mesmos ruidos, sensagdo e aparéncia generalizada, seu
cérebro consciente relaxa e permite que o filoro de atengdo assuma. Isto o deixa livre para
fazer outras coisas, como entabular uma conversa, ouvir radio, ou ambos. Mas diante da
menor alteragio — um pneu vazio, saliéncias na estrada — seu sistema de atencio
empurra a nova informagéo até a sua consciéncia, para que vocé possa focar a mudanga e
tomar a providéncia adequada. Seus olhos podem esquadrinhar a estrada e perceber
ranhuras de drenagem no asfalto responséveis pela turbuléncia no avango do carro.
Depois de encontrar uma explicacio satisfatéria, vocé relaxa de novo, empurrando esse
processo sensorial decisério de volta aos estratos inferiores da consciéncia. Se a estrada
parece visualmente lisa ¢ vocé ndo consegue entender a razio dos solavancos, talvez
resolva parar para examinar os pneus.

O detector de mudangas do cérebro funciona sem parar, saiba vocé ou nio. Se
um amigo {ntimo ou um parente telefona, talvez vocé detecte alguma diferenca na sua voz
e pergunte se ele estd com coriza ou gripado. Quando o cérebro detecta a mudanga, essa
informagio ¢ enviada A consciéncia, mas o cérebro ndo envia explicitamente nenhuma
mensagem quando nio hd mudanca. Se sua amiga telefona e sua voz parece normal, vocé
nio pensa ‘ah, a voz dela ¢ a mesma de sempre”. Mais uma vez ¢ o filro de atencio
cumprindo sua tarefa de detectar a mudanca, e ndo a constincia.

O segundo principio, da importincia, também ¢ capaz de deixar passar
informagio. Aqui, a importincia ndo ¢ algo apenas objetivamente importante, mas algo
que tem uma importincia pessoal. Se vocé estd dirigindo, o outdoor da sua banda
preferida pode chamar sua atencio, enquanto outros passarao despercebidos. Se vocé estd



num ambiente lotado, por exemplo, numa festa, determinadas palavras a que d4 muita
importincia podem chamar subitamente sua atengao, mesmo se faladas do outro lado do
lugar. Se alguém diz “fogo” ou “sexo” ou o seu nome, vocé pode passar a seguir uma
conversa distante, sem nenhuma consciéncia do que falavam aquelas pessoas antes de
prenderem sua atengio. O filtro de atengio, portanto, é bastante sofisticado. E capaz de
seguir vdrias conversas diferentes, como também seu contetido semantico, permitindo a
passagem apenas daquelas que considera interessantes.

Gragas a0 filro de atengo, acabamos vivenciando boa parte do mundo no piloto
automdtico, sem registrar a complexidade, as nuances e muitas vezes a beleza do que estd
diante de nossos olhos. Um grande nimero de falhas de atengio ocorre por ndo
estarmos utilizando esses dois principios em proveito préprio.

Uma questio crucial que vale a pena repetir: a atengio ¢ um recurso de
capacidade limitada — ha limites precisos para a quantidade de coisas a que podemos
prestar atengio a0 mesmo tempo. Fodemos perceber isso em atividades corriqueiras. Se
vocé estd dirigindo, geralmente consegue ouvir rddio ou conversar com outra pessoa no
carro. Mas se estd procurando determinada rua, instintivamente baixa o rddio ou pede ao
amigo que espere um pouco, que pare de falar. Isso porque vocé atingiu o limite de sua
atencio ao tentar fazer essas trés coisas. Os limites aparecem sempre que procuramos
fazer muitas coisas a0 mesmo tempo. Quantas vezes algo parecido com o que descrevo a
seguir jd aconteceu com vocé? Vocé acabou de chegar em casa com compras, uma sacola
em cada mio. Conseguiu equilibré-las precariamente para destrancar a port da frente, e
quando entra ouve o telefone tocando. Precisa se livrar das sacolas de compras, atender o
telefone e talvez tomar cuidado para nio deixar o gato ou o cachorro sair pela porta
aberta. Terminada a ligagao, vocé percebe que nao sabe onde estio suas chaves. Tor qué?
Porque monitord-las, com tdo isso, ¢ mais do que o seu sistema de atengao consegue
suporar.

O cérebro humano evoluiu para esconder de nés as coisas em que ndo estamos
prestando atencio. Em outras palavras, muitas vezes possuimos um ponto cego
cognitivo: nio sabemos o que estamos perdendo porque nosso cérebro consegue
ignorar compleamente aquilo que nio representa uma prioridade para ele no momento
— mesmo que esteja bem diante de nossos olhos. Os psicélogos cognitivos chamam

esse ponto cego de vdrios nomes, inclusive de cegueira por zlemten;tio,]—G Uma de suas
demonstragoes mais espantosas ¢ conhecida como a demonstragao do basquete. Se vocé
ainda nio a viu, quero que largue este livro e a veja antes de continuar lendo.| Vocé deve
contar quantos passes sio dados pelos jogadores de camiseta branca, ignorando os
jogadores de camiseta pret.

(Alerwa de spoiler: se vocé ainda nio viu o video, ler o préximo pardgrafo vai
estragar a ilusdo.) O video ¢é derivado de um estudo psicolégico sobre a atencio feito por
Christopher Chabris e Daniel Simons. Em virtude do limite de processamento do
sistema de atengdo que acabei de descrever, seguir a bola e os passes e conmbilizar
mentalmente estes Gltimos esgota a maioria dos recursos de atengio da pessoa comum. O



que resta fica comprometido em ignorar os jogadores de camiseta preta e ignorar a bola
que eles passam entre si. Em determinado momento do video, um sujeito fantasiado de
gorila entra e fica no meio da agio, bate no peito e em seguida sai. A maioria dos
espectadores deste video ndo vé o gorila.1—7 Qual o motivo? O seu sistema de atengio estd
simplesmente sobrecarregado. Se eu 7o tivesse lhe pedido que contasse os passes da
bola de basquete, vocé o teria visto.

Muitos casos de perda de chaves do carro, passaportes, dinheiro, recibos e assim
por diante ocorre porque nossos sistemas de atengio estio sobrecarregados e
simplesmente 740 conseguem dar conta de tudo. O americano comum possui milhares
de vezes mais pertences do que o cacador-coletor comum. Num sentido verdadeiramente
biolégico, temos de controlar mais coisas do que aquilo que nosso cérebro foi projetado
para controlar. At eminentes intelectuais como Kant ¢ Wordsworth reclamavam do
excesso de informacio e da absoluta exaustio mental induzidos por absorgio sensorial

em demasia ou sobrecarga mental 18 Contudo, nio h4 motivo para perder a esperanca!
Mais do que nunca hd sistemas externos eficazes, disponiveis para organizar, categorizar e
controlar as coisas. No passado, a tinica op¢ao era uma série de assistentes humanos.
Mas agora, na era da automagio, existem outras opgdes. A primeira parte deste livro é
sobre a biologia subjacente a0 uso desses sistemas externos. A segunda e terceira parte
mostram como podemos utilizd-los para contolar nossas vidas, ser eficientes,
produtivos, felizes e menos estressados num mundo interligado, cada vez mais cheio de
distragoes.

A produtividade e a eficiéncia dependem de sistemas que nos ajudem a organizar
as coisas por meio da categorizagio. O impulso de categorizagio evoluiu pelas conexdes
pré-histricas nos nossos cérebros até sistemas neuronais especializados que criam e
preservam amdlgamas coerentes e significativos de coisas — alimentos, animais,
ferramentas, membros da tribo —, enfeixando-as em categorias coerentes. No fundo, a

categorizagio reduz o esforco mental e simplifica o fluxo de inf"ormagm).l—9 Nio somos a

primeira geragdo de seres humanos a reclamar do excesso de informagao.

A sobrecarga de informagio, antes ¢ hoje

Os seres humanos existem hd cerca de 200 mil anos. Durante os primeiros 99% de

nossa histéria, ndo fizemos grande coisa além de procriar e sobreviver 20 Tsso em grande



parte pelas dificeis condigoes climdticas globais, que se estbilizaram por volta de 10 mil
anos atrds. As pessoas logo descobriram a agricultura e a irrigagdo, trocando o estilo de
vida némade pelo cultivo agricola estivel. Mas nem todos os terrenos agricolas sio
iguais; varidveis regionais de insolagio, solo e outras fizeram com que um determinado
agricultor  colhesse cebolas especialmente boas enquanto outro colhia magas
extraordindrias. Isso acabou levando & especializacao; em vez de cultivar todos os
produtos agricolas para sua prépria familia, o agricultor podia cultivar apenas aquilo que
desse melhor em suas terras, e negociar o excedente em toca de géneros que nio
culivava. Uma vez que o agricultor passou a cultivar apenas um produto, e em
quantidade maior do que a necessdria, os mercados e o comércio surgiram e se
desenvolveram, e com eles veio a fundagio de cidades.

A cidade suméria de Uruk (¢. 5000 a.C.) foi uma das primeiras grandes cidades
do mundo. Seu comércio ativo criou um volume jamais visto de transacoes comerciais, e
os comerciantes sumerianos precisavam de um sistema de cdlculo para controlar o

21

inventdrio cotidiano e os recibos; foi esse o bergo da escrita = Aqui os bacharéis das
humanidades precisam por de lado suas nocoes rominticas. As primeiras formas de
escrita ndo surgiram voltadas para a arte, a literatura ou a paixio amorosa, nem por
objetivos espirituais ou litirgicos, e sim por causa dos negécios — pode-se dizer que
toda a literatura se originou dos recibos das vendas (lamento frustré-los) 2223 Com o
desenvolvimento do comércio, das cidades e da escrita, as pessoas nio demoraram a
descobrir a arquitetura, o governo e outros refinamentos da vida que irdo constituir
24

coletivamente o que nés consideramos civilizagio.==

O surgimento da escrita cerca de 5 mil atrds ndo foi recebido com grande
entusiasmo; muita gente na época considerou-a um exagero da tecnologia, uma invengao
demonfaca que arruinaria a mente e precisava ser impedida. Naquela época, assim como
hoje, as palavras impressas eram promiscuas — era impossivel controlar onde se
aventurariam, ou quem as acolheria, ¢ podiam circular com facilidade sem que o autor
soubesse ou pudesse controlé-las. Sem a oportunidade de ouvir as palavras diretamente
da boca do falante, o grupo contra a escrita reclamava que seria impossivel constatar a
veracidade das alegagoes do escriba ou fazer pergunms. Platio foi um dos que
manifestaram esses temores; seu rei Tamuz denunciava que a dependéncia da palavra
Desse modo, a exteriorizagio de fatos e histérias significaria que as préprias pessoas nio
precisariam mais reter mentalmente grande quantidade de informagio, e acabariam
dependendo de fatos e histérias tal como transmitidos de forma escrita pelos outros.
Tamuz, rei do Egito, alegava que a palavra escrita contaminaria o povo egipcio com um

escrita “enfraqueceria o cardter dos homens e forjaria o esquecimento em suas almas

falso saber 28 O poeta grego Calimaco disse que os livros eram ‘um grande mal”2 O
filésofo romano Séneca, o Jovem (tutor de Nero), reclamou que seus pares estavam
desperdicando tempo e dinheiro acumulando livros em demasia, alerando que ‘a
abundancia de livros era uma distragio”. Em vez disso, Séneca aconselhava que as



pessoas se concentrassem em uma quantidade limitada de bons livros, a serem lidos

minuciosa e repe\idamem'e.gg O excesso de informagio poderia ser pernicioso a satide
mental.

A imprensa foi criada em meados de 1400, permitindo uma proliferacio mais
répida da escrita e substituindo a cépia manuscrita trabalhosa (além de sujeita a erros). E
novamente muitos reclamaram que a vida intelectual como se conhecia estava acabada.
Erasmo, em 1525, fez uma longa critica a0 “enxame de novos livros”, que ele considerava
um empecilho ao aprendizado. Ele punha a culpa nos editores, cuja ansia de lucro os
fazia encher o mundo de livros ‘tolos, ignorantes, malignos, loucos, caluniosos e

subversivos” 22 Leibniz reclamava da “terrivel massa de livros que ndo deixa de aumentar”

e que acabaria em nada mais que um “retorno a barbdric”. 30 Descartes fez uma célebre
recomendagio para que se ignorasse o estoque acumulado de textos e se fiasse na prépria
observagio. Num pressigio do que muitos hoje dizem, Descartes reclamava que ‘ainda
que todo o saber pudesse ser encontrado em livros, onde estd tio misturado a tantas
coisas initeis e amontoado de modo confuso em tomos tio grandes, levarfamos mais
tempo lendo esses livros do que vivendo a nossa vida, e nos custaria mais esforco

selecionar as coisas tteis do que encontré-las por conta prépria”.= 31

Um fluxo constante de criticas & proliferagao dos livros ainda ecoava até o final
dos anos 1600. Os intelectuais advertiam que as pessoas acabariam deixando de falar
entre si, enterrando-se nos livros, poluindo suas mentes com ideias tolas e intteis.

E, como sabemos, essas adverténcias foram novamente feitas em nossa prépria
33

época, primeiro com a invengio da televisio, 32 depois com os computadores,=2

iRods, 24 iPads, 32 e mail, 3¢ Twitter3Z ¢ Facebook.38 Todos foram criticados como um
vicio, uma distragdo desnecessdria, sinal de fraqueza de cardter, algo que alimentava a
incapacidade de interagir com gente de verdade e com a troca de ideias em tempo real.
Até mesmo o telefone de disco enfrentou a critica ao substitir as ligagoes feitas por
telefonistas, e as pessoas se preocupavam: Como vou me lembrar de todos esses niimeros de
telefone? Como vou ordenar e saber onde estio todos eles?

Com a Revolugio Industrial e o desenvolvimento da ciéncia, novas descobertas
aumentaram bastante. Em 1550, por exemplo, eram conhecidas quinhentas espécies de
plantas no mundo. Em 1623, este niimero aumentara para 6 mil. 32 Hoje, conhecemos 9
mil espécies s6 de grama,4—0 2700 tipos de pa\lmeiras,ﬂ 500 mil diferentes espécies de
plantas. E a quantidade ndo para de crescer42 $6 o aumento de informagdo cientfica ¢
impressionante. Hd apenas trezentos anos, alguém com um diploma em “ciéncia” sabia
praticamente tanto quanto qualquer pessoa entendida da época. Hoje, alguém com um
doutorado em biologia ndo consegue sequer saber tudo o que hd para saber sobre o
sistema nervoso do polvo! O Google Scholar informa a existéncia de 30 mil artigos de
pesquisa sobre esse assunto, quantidade que cresce exponencialmente. No momento em



que vocé estiver lendo isto, o nimero jé deve ter crescido pelo menos em 3 mil
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artigos.— A quantidade de informacio cientifica que descobrimos nos ultimos vinte anos
¢ maior do que todas as descobertas até entio, desde o surgimento da linguagem. S6 em

janeiro de 2012 foram produzidos cinco exabytes (5 * 10]8) de novos dados — isso
representa 50 mil vezes o niimero de palavras em toda a Biblioteca do Congresso dos

Estados Unidos 4443

Essa explosdo informacional nos onera a todos, diariamente, 3 medida que
lummos para equacionar o que realmente precisamos e o que ndo precisamos saber.
Fazemos anotagoes, criamos listas de prioridades, deixamos avisos para nés mesmos no
e-mail e nos celulares, mas mesmo assim acabamos nos sentindo derrotados.

Grande parte dessa sensagio de derroma pode remontar A obsolescéncia
evoluciondria de nosso sistema de atengdo. J4 mencionei os dois principios do filrro de
atencio: alteragio e importincia. Mas existe um terceiro principio da atengio —
inespecifico do filtro de atengio — cuja relevincia, agora, é maior do que nunca. Ele tem
relagdo com a troca de atengdo. Podemos afirmar este principio da seguinte maneira: a
troca de atengio impée um alto custo.

Nossos cérebros evoluiram para prestar atengio a uma coisa de cada vez. Isso fez
com que nossos ancestrais pudessem cacar animais, criar e fabricar ferramentas, proteger
seu cla de predadores e da invasao de vizinhos. O filro de atengdo evoluiu para nos
ajudar a nos manter presos as nossas tarefas, deixando passar apenas informagio
importante o bastnte para nos tirar dessa concentragio. Mas algo curioso aconteceu na
virada para o século XXI: a quantidade exagerada de informagio e de tecnologias que a
sustentam mudaram a maneira como usamos o cérebro. Fazer muita coisa a0 mesmo
tempo [Multitasking] é o oposto de um sistema de atengdo focada. Exigimos cada vez
mais que nosso sistema de atengdo se concentre em vdrias coisas a0 mesmo tempo, algo
que ele ndo foi programado pela evolugio a fazer. Falamos ao telefone enquanto
dirigimos, escutamos radio, procuramos vaga, plancjamos o aniversirio da mae,
tentamos fugir das placas de aviso de obras na estrada e pensamos no que terd para o
almogo. Na verdade, nao podemos lidar com tudo isso a0 mesmo tempo, de modo que
nossos cérebros alternam de uma coisa para outra, a cada vez pagando um preco
neurobiolégico pela troca. O sistema ndo funciona bem assim. Depois de se fixar em
uma tarefa, nosso cérebro funciona melhor atendo-se a ela.

Prestar aten¢do a uma coisa significa ndo prestar atencdo a outra. A atengio é um
recurso de capacidade limitada. Quando vocé se concentrou nas camisetas brancas no
video do basquete, bloqueou as camisetas pretas e, na verdade, a maioria das coisas
pretas, inclusive o gorila. Quando nos concentramos numa conversa em curso, nos
dessintonizamos de outras conversas. Quando entramos pela porta da frente, ouvimos o
telefone tocar e pensamos em quem estard do outro lado da linha, ndo estamos pensando
em onde pusemos as chaves do carro.



A atengio ¢ criada por redes de neurdnios no cértex pré-frontal (bem atrds da
testa), sensiveis apenas & dopamina. Quando a dopamina ¢ liberada, ela os destranca,
como acontece com uma chave na porta da frente, ¢ eles comecam a disparar pequenos
impulsos elétricos que estimulam outros neurénios na sua rede. Mas o que ocasiona a
liberagio inicial de dopamina? Tipicamente, um de dois gatilhos diferentes:

1. Algo que consegue chamar sua atengio de maneira automdtica,
em geral algo relevante para sua sobrevivéncia, com origem na
evolugio. Esse sistema de vigilincia que incorpora o filwo de
atengo estd sempre funcionando, mesmo durante o sono,
monitorando o ambiente em busca de acontecimentos

impctrmntes./‘—6 Estes podem ser um ruido alto ou uma luz

brilhante (o reflexo do sust), algo se mexendo répido (podendo
indicar um predador), uma bebida quando se estd com sede, ou
uma possivel parceira sexual de belas formas.

2. Vocé exerce uma vontade efetiva de se concentrar s6 naquilo que é

relevante a uma busca ou varredura do ambientedZ Foi
demonstrado em laboratério que essa filtragem proposital altera
de fato a sensibilidade dos neurdnios no cérebro. Se vocé estd
tentando encontrar sua filha que se perdeu no parque de
diversoes, seu sistema visual ¢ reconfigurado para procurar
apenas coisas que tenham altura aproximada a dela, cor de cabelo
e silhueta semelhantes, bloqueando todo o resto. Ao mesmo
tempo, seu sistema auditivo ¢ ressintonizado para ouvir apenas as
frequéncias de banda sonora em que opera o registro de voz dela.
Poderfamos chamar isso de sistema de filwagem Onde estd
Wally?.

Nos livros infants da série Onde estd Wally?, um garoto chamado Wally veste
uma camisa de listras horizontis vermelhas e brancas, e se coloca tipicamente numa cena
Na versdo para criangas mais

repleta de gente e de objetos desenhados em muitas core
jovens, Wally pode ser a tinica coisa vermelha na cena; o filiro de atengio da crianca mais
nova ¢ capaz de esquadrinhar depressa a cena e chegar ao objeto vermelho Wally. Os
quebra-cabecas  de  Wally para grupos de idade mais avancada se tornam
progressivamente mais dificeis — os objetos de distragdo sao camisas todas vermelhas,
ou brancas, ou camisas com listras de cores diferentes, ou listras vermelhas e brancas
verticais, em vez de horizontais.



Onde estd Wally ¢ um quebra-cabeca que explora a neuroarquitetura do sistema
visual dos primatas. Dentro do lobo occipital, uma regido chamada cértex visual contém
uma multidio de neurénios que sé reagem a determinadas cores — um coletivo de
neurénios dispara um sinal elétrico em reagio a objetos vermelhos, outro, a objetos
verdes, e assim por diante. Entio, um coletivo distinto de neur6nios ¢é sensivel a listras
horizontais, em contraposi¢io as verticais, e, dentre os neur6nios das listras horizontais,
alguns sdo reativos a0 méximo a listras largas, e outros, a listras estreitas.

Como seria bom se vocé pudesse dar instrugoes a esses coletivos diferentes de
neurénios, dizendo a alguns deles para ficar alertas e obedecer a suas ordens, e a outros
para relaxar e ficar em repouso! Bem, vocé pode — é isso que fazemos quando tentamos
encontrar Wally, procuramos um cachecol perdido ou assistimos ao video do basquete.
Evocamos uma imagem mentl daquilo que procuramos, ¢ os neurénios no cortex visual
nos ajudam a imaginar a aparéncia do objeto. Se ele tiver a cor vermelha, nossos
neurdnios sensiveis a0 vermelho se envolvem nessa imaginacio. Eles se sintonizam
automaticamente, inibindo outros neurdnios (sensiveis a cores que nao nos interessam)
para facilitar a busca. Onde estd Wally? treina as criangas a estabelecer e exercitr seus
filros de atencio a fim de localizar pistas gradativamente mais sutis no ambiente, do
mesmo modo que nossos ancestrais treinariam seus filhos a rastrear animais na floresta,
comegando com animais ficeis de reconhecer e diferenciar, passando depois a animais
camuflados, mais dificeis de perceber no ambiente. O sistema também funciona para a
filragem auditiva — se esmamos esperando determinado timbre num ruido, nossos
neurdnios auditivos sintonizam-se seletivamente nessas caracteristicas.

Quando ressintonizamos voluntariamente os neurdnios dos sentidos desse
modo, nossos cérebros se empenham num processamento descendente, que parte de
uma regido do cérebro mais elevada e evoluida do que o processamento sensorial.

E esse sistema descendente que permite aos peritos alcangar a exceléncia em suas
dreas; que permite aos meio-campistas perceber os jogadores passiveis de receber a bola
sem se deixar distrair pelos demais participantes do jogo; que permite que os operadores
de sonar mantenham vigilancia ¢ possam distinguir facilmente (depois de treinamento
adequado) um submarino inimigo de um cargueiro ou uma baleia apenas pelo ruido do
ping. E o que permite aos maestros ouvir apenas um instrumento de cada vez, quando h4
sessenta tocando. E o que permite que vocé preste atengio a este livro, apesar de
provavelmente haver distragbes 2 sua volta neste exato momento: o ruido de um
ventilador, do wifego, de passaros cantando do lado de fora, conversas dismntes, sem
falar nas distracoes visuais periféricas, fora da moldura do foco visual central dirigido ao
local onde estd o livro ou a tela.

Se temos um filro de atengio tio eficaz, por que ndo conseguimos bloquear
distragdes de maneira mais eficiente? Tor que a sobrecarga de informagio representa
mmanho problema agora?

Por um lado, hoje em dia trabalhamos mais do que nunca. A promessa de uma
sociedade computadorizada, nos diziam, era a de que todo o trabalho chato e repetitivo



seria relegado as mdaquinas, permitindo que os humanos perseguissem suas metas mais
clevadas e gozassem de mais lazer. Mas nao funcionou assim. Em vez de dispor de mais
tempo, a maioria de nés dispoe de menos. As grandes e pequenas empresas empurraram
o trabalho para cima dos consumidores. As coisas que costumavam ser feitas para nés,
como parte do beneficio de trabalhar com uma empresa, agora somos nés mesmos que
temos que fazer. Nas viagens aéreas, hoje exigem que nés mesmos fagamos nossas
préprias reservas e check-in, tarefas que costumavam ser feitas pelas companhias aéreas
ou os agentes de viagens. No supermercado, exigem que nés mesmos empacotemos as
compras. Algumas empresas deixaram de nos mandar faturas de servico — esperam que
entremos no site delas, encontremos nossa conta e iniciemos um pagamento eletronico:
na verdade, que fagamos o trabalho para a prépria empresa. Coletivamente, isso ¢
conhecido como #rabalho i sombra — representa uma espécie de economia paralela, na
qual boa parte do servico que esperdvamos receber das empresas foi transferida para o

diente48 Cada um de nés esti fzendo o wabalho de outras pessoas, sem ser

remunerado. Isso ¢é responsdvel por trar de nés muito tempo do lazer que todos
achdvamos que terfamos no século XXI.

Além de trabalhar mais, lidamos com mais mudancas na tecnologia da
informagio do que nossos pais, e mais como adultos do que quando éramos criangas. O
americano comum substitui o celular a cada dois anos, e isso muitas vezes significa ter
que lidar com um novo software, novas teclas, novos menus 22 Trocamos o sistema
operacional de nossos computadores a cada trés anos, e isso requer o aprendizado de

novos icones e procedimentos, e de novas posicoes para os velhos itens do menu.20

Mas, acima de tudo, como diz Dennis Overbye, “desde os engarrafamentos em
Cingapura ao tempo em Marte”, recebemos uma quantidade muito maior de informaggo.
A economia global significa que esmmos expostos a uma quantidade enorme de
informagio a que nossos avés nio estavam. Ouvimos falar de revolugdes e problemas
econdmicos de paises a meio mundo de distincia, no momento em que estio
acontecendo; vemos imagens de lugares que jamais visitamos e ouvimos idiomas que
nunca ouvimos antes. Nossos cérebros absorvem avidamente tudo isso porque é para
isso que foram projetados, mas, 20 mesmo tempo, todo esse negdcio estd competindo por
recursos neuronais de atencio dirigidos as coisas que precisamos saber para tocar nossas
vidas.

H4 uma evidéncia crescente de que abragar novas ideias e novos aprendizados nos
ajuda a viver mais e a evitar 0 mal de Alzheimer — além das vantagens tradicionalmente
associadas 3 expansdo de nosso saber. Tor isso o problema nio é absorver menos
informagio, e sim ter sistemas para organiza-la.

A informagao sempre foi o recurso-chave de nossas vidas. Rermitiu-nos
aperfeicoar a sociedade, a assisténcia médica, as tomadas de decisio, a gozar de
crescimento econdmico e pessoal, e escolher melhor nossos funciondrios publicos

eleitos.2] Mas trata-se também de um recurso cuja aquisicdo e o funcionamento €m um



custo bastante alto. A medida que o conhecimento se tornou mais disponivel — e
descentralizado via internet —, as nogées de autenticidade e de autoridade foram se
tornando cada vez menos transparentes. Temos acesso mais fécil do que nunca a pontos
de vist conflitantes, muitas vezes disseminados por gente despida de qualquer respeito
pelos fatos ou pela verdade. Muita gente ndo sabe mais em que acreditar, o que ¢ verdade,
o que foi alterado e o que passou por um crivo criterioso. Nao temos tempo nem
conhecimento para pesquisar sobre cada pequena decisdo. Em vez disso, dependemos de
autoridades confidveis, jornais, rédio, TV, livros, as vezes o cunhado, o vizinho perfeito,
o wxista que nos deixou no aeroporto, nossa meméria ou alguma experiéncia do tipo...
as vezes essas autoridades merecem confianga, as vezes nio.

Meu professor, o psicologo cognitivo Amos Tversky, de Stanford, resume essa
questao no “caso do Volvo”. Um colega estava procurando um carro novo para comprar,
e havia feito muita pesquisa. A Consumer Repors revelava, através de testes independentes,
que o Volvo era um dos carros mais bem-feitos e confidveis de sua categoria. As
pesquisas de satisfagio dos clientes revelavam que os proprietirios de Volvos
continuavam satisfeitos com o carro vdrios anos depois da compra. Essas pesquisas
haviam sido realizadas com dezenas de milhares de clientes. Por si s6, a quantidade de
gente ouvida significava que qualquer anomalia — como o fato de um determinado
veiculo ser excepcionalmente bom ou ruim — seria neutralizada pelos demais relatos.
Em outras palavras, uma pesquisa assim possufa uma legitimidade cientifica e estatstica
que deveria ser levada em conta ao se tomar uma decisdo. Isso representa um sumdrio
equilibrado da experiéncia da média das pessoas, e a previsao mais provével sobre o que
serd sua propria experiéncia (se vocé ndo dispuser de mais nada em que se basear, a
melhor previsao ¢ a de que sua experiéncia serd bem parecida com a da média).

Amos encontrou o colega numa festa e perguntou como andava a compra do
automével. O colega decidira contra o Volvo, em favor de outro carro menos cotado.
Amos indagou o motivo da mudanca de opinido, depois de toda aquela pesquisa que
apontava para o Volvo. Nio gostara do prego? Das opgoes de cores? Do design? Nao,
nada disso, disse o colega. Ele ficara sabendo que o cunhado teve um Volvo que vivia na
oficina.

De um ponto de vista estriamente légico, o colega estd sendo irracional. A md
experiéncia do cunhado com o Volvo ¢ um tnico ponto de informacio, engolfado por
dezenas de milhares de boas experiéncias — ponto andémalo, fora da curva. Mas somos
criaturas sociais, facilmente convencidas por casos pessoais e relatos vividos de qualquer
experiéncia singular. Embora essa tendéncia seja esttisticamente errada e devéssemos
aprender a superd-la, a maioria nio consegue. Os propagandistas sabem disso, e é por
isso que vemos tantos testemunhos pessoais nos antncios publicitirios na TV. “Eu perdi
oito quilos em duas semanas comendo este novo iogurte, que além de tudo ¢ delicioso!”
Ou: “Eu estava com uma dor de cabeca que nio passava. Estava furioso e querendo
morder todo mundo perto de mim. Entio tomei este novo remédio e voltei a0 normal”.



Nosso cérebro se concentra mais em relatos vividos e sociais do que em estatisticas frias e
chatas.

Cometemos muitos erros de raciocinio devido a vieses cognitivos. Muita gente
estd bastante familiarizada com ilusées como estas:






Na versio de Roger Shepard da famosa “ilusdo de Tonzo”, o monstro de cima
parece maior que o de baixo, mas uma régua mostrard que sao do mesmo mmanho. Na
ilusdo de Ebbinghaus, abaixo, o circulo branco 4 esquerda parece maior do que o circulo

branco a direita, mas eles sdo do mesmo amanho. Dizemos que a visdo nos engana, mas



na verdade nio ¢ ela, e sim o cérebro que o faz. O sistema visual emprega a heuristica ou
atalhos para costurar uma compreensao do mundo, e as vezes se engana.
De modo andlogo as ilusdes visuais, somos propensos a ilusdes cognitivas

quando procuramos tomar decisées, e nosso cérebro toma amlhos decisérios. Estes €m
maior probabilidade de ocorrer com os tipos de informagio macica que hoje se tornaram
norma. Podemos aprender a superar essas ilusoes, mas, até l4, elas aferam profundamente

20 que pres@mos atengio e a maneira como processamos a informagio.

A pré-histéria da categorizagio mental

A psicologia cognitiva ¢ o estudo cientfico de como os seres humanos (e animais e, em
alguns casos, computadores) processam informagcio. Tradicionalmente, os psicélogos
cognitivos fizeram uma distingdo entre diferentes dreas de estudo: meméria, atencio,
categorizagio, aquisicao ¢ uso da linguagem, tomada de decisao ¢ um ou dois tpicos a
mais. Muitos acreditam que atengio e meméria estio intimamente associadas, que nio
conseguimos nos lembrar de coisas a que ndo prestamos atencio. Deu-se um relevo
relativamente menor A importante relagio entre categoriza¢do, atengio e meméria.

Categorizar ajuda-nos a organizar o mundo fisico objetivo, mas também
organiza 0 mundo mentl, 0 mundo interno, nas nossas cabegas, e, poranto, aquilo a
que podemos prestar atengio e que podemos recordar.

Para ilustrar como a categorizacio é fundamental, pense como seria a vida se nao
pudéssemos arrumar as coisas em categorias. Ao olhar para um prato de feijao preto,
cada feijao nao teria nenhuma relagio com os demais, seria insubstituivel, ndo seria do
mesmo ‘tipo”. Nio seria evidente que cada carogo equivalesse a0 outro. Ao sair para
cortar a grama, as vdrias folhas seriam tremendamente diferentes, e nio consideradas
como parte de um coletivo. No enwmnto, nesses dois casos, existem semelhangas
perceptivas entre todos os carogos de feijdo, e todas as folhas em questao. Nosso sistema
perceptivo pode ajudar-nos a criar categorias baseadas na aparéncia. Mas muitas vezes
categorizamos com base em semelhancas conceituais, em vez de semelhancas perceptivas.
Quando o telefone toca na cozinha e vocé precisa anotar um recado, ¢ possivel que vd até
a gaveta da bagunca e pegue a primeira coisa que dé a impressdo de poder escrever.
Mesmo sabendo que canetas, ldpis e creions sao distintos e pertencem a categorias
diferentes, no momento eles se tornam funcionalmente equivalentes, integrantes de uma
categoria de “coisas com que posso escrever no papel”. Talvez vocé s6 encontre batom e



resolva usd-lo. Assim, nao é o seu sistema perceptivo que os estd agrupando, mas seu
sistema cognitivo. As gavetas de bagunca revelam muita coisa sobre a formagio de
categorias, e servem a um objetivo imporante e til ao funcionar como vdlvula de escape
para objetos que nao cabem direito em nenhum outro lugar.

Nossos primeiros ancestrais no tinham muitos pertences — uma pele de animal
como vestimenta, um recipiente para dgua, um saco para colher frutas. Na verdade, todo
o mundo natural era seu lar. Acompanhar toda a variedade e a variabilidade do mundo
natural era essencial, e também uma tarefa mental extenuante. Como nossos ancestrais
faziam para entender o mundo natral? Que tipo de distingoes eram fundamentais para
eles?

Uma vez que os acontecimentos pré-histéricos ndo deixaram, por definicio,
registros historicos, ¢ preciso nos fiar em fontes indirems para responder a essas
questoes. Uma dessas fontes sio os coletores-cagadores dgrafos contemporineos,
isolados da civilizagdo industrial. Ndo sabemos ao certo, mas supomos que levem uma
vida bastante parecida com a de nossos ancestrais cagadores-coletores. Os pesquisadores
observam como eles vivem e os entrevistam para descobrir o que sabem de como viviam
seus préprios ancestrais, através de narrativas familiares e da tradicao oral. As linguas
constiuem evidéncia parecida. A “hipétese léxica” presume que os objetos mais
importantes sobre os quais os seres humanos precisam se comunicar acabam sendo
codificados em linguagem.

Um dos servicos mais impormntes que a linguagem nos prest ¢ ajudar-nos a
fazer distingoes. Quando dizemos que algo ¢ comestivel, nés o distinguimos — de modo
implicito e automdtico — de todas as outras coisas que ndo sdo comestiveis. Quando
dizemos que algo ¢ uma fruta, nés o distinguimos necessariamente de legumes,
derivados do leite e assim por diante. At as criancas entendem intuitivamente que a
natureza das palavras ¢ restritiva. Uma crianga que pede um copo d’dgua talvez diga “Nao
quero 4gua do banheiro, quero dgua da cozinha”. Os pequenos estio fazendo
discriminages sutis do mundo fisico e exercendo seus sistemas de categorizagio.

Os primeiros humanos organizavam seus pensamentos e mentes em torno de
distingdes bdsicas que ainda fazemos e achamos tteis. Uma das distingoes primordiais
era entre agora e ndo agora; estas coisas estio acontecendo neste momento, essas outras
aconteceram no passado e estio agora contidas na minha meméria. Nenhuma outra
espécie faz essa distingo consciente entre passado, presente e futuro. Nenhuma outra
espécie lastima acontecimentos passados, ou planeja-os calculadamente no futuro. E
evidente que muitas espécies reagem ao tempo construindo ninhos, voando para o sul,
hibernando, se acoplando — mas isso ¢ pré-programado, sio comporamentos
instintivos, e essas iniciativas ndo resultam de decisdes conscientes, de reflexio ou
plancjamento.

Simultaneamente 4 compreensao de agora em contraposicio a antes, existe a
compreensio da permanéncia do objeto: algo pode nio estar diretamente 2 vista, mas isso
ndo quer dizer que parou de existir. As criangas entre quatro e nove meses ji ©€m nogio



da permanéncia do objeto, provando que essa operagio cognitiva é inata.22 Tor exemplo,

vemos um veado e sabemos através de nossos olhos (e de uma porcio de médulos
cognitivos inatos) que o veado estd ali diante de nés. Quando o veado some, podemos
recordar sua imagem e representd-la mentalmente, ou mesmo externamente, através de
um desenho ou uma escultura.

Essa capacidade humana de distinguir o ‘aqui ¢ agora” do “ndo aqui e agora”
ficou demonstrada hd pelo menos 50 mil anos nas pinturas rupestres, que constituem a
primeira prova da capacidade de qualquer espécie terrena de representar, de modo
explicito, a distingao entre o que estd aqui e o que esteve aqui. Em outras palavras, esses
Picassos das cavernas estavam fazendo uma distingdo, através do préprio ato de pintar, do
tempo, do lugar e dos objetos, uma operagio mentl evoluida que hoje chamamos
representagio mental. E demonstravam uma nogio articulada do tempo: havia um veado
ld fora (evidentemente ndo ali, na parede da caverna). Agora no estava ali, mas esteve
antes. Agora e antes hd uma diferenca; /i (a parede da caverna) representa simplesmente
o ld (o prado diante da caverna). Esse passo pré-histérico na organizagio de nossas
mentes foi muito importante.

Ao fazer distingdes assim, estamos formando implicitamente categorias, algo que
muitas vezes escapa as pessoas. A formagio de categorias ¢ algo profundamente presente
no reino animal. Ao construir ninhos, os pdssaros possuem uma categoria implicia de
materiais que servem para fazer um bom ninho, entre os quais gravetos, algodo, folhas,
tecido e lama, mas nio, digamos, pregos, pedacos de arame, casca de melio ou lascas de
vidro. A formagio de categorias nos seres humanos segue o principio cognitivo de
codificar 0o miximo de informagdo possivel com o minimo esforo. Os sistemas de
categorizagio otimizam a liberdade de conceituar e a importincia de poder comunicar

esses sistemas 23

A categorizagio também permeia a vida social. Em todas as 6 mil linguas
reconhecidamente faladas hoje no planeta, tda cultura demarca, através da linguagem,
quem estd ligado a quem como “famili’ 24 Os termos de parentesco nos permitem
reduzir um enorme conjunto de relagdes possiveis a um conjunto menor, mais ficil de
utilizar, uma categoria que pode ser usada. A estrumra de parentesco nos permite
codificar 0 mdximo de informagio possivel com o minimo esforco cognitivo.

Todas as linguas codificam o mesmo conjunto bdsico (biolégico) de relagoes:
mae, pai, filha, filho, irma, irmao, avé, avd, neta e neto. Daf em diante as linguas diferem.
Em inglés, o irmao de sua mae ¢ o irmdo de seu pai sdo ambos chamados de tios. Os
maridos da irma de sua mée e da irma de seu pai sio também chamados de tios. Isso nio
¢ vilido em muitas linguas, em que a categoria ‘tio” s6 se aplica a casamentos do lado
paterno (em culras patrilineares), ou somente do lado da mae (em culturas

marrilineares), e pode se estender por duas ou mais gerag’)es.s—s Outro ponto em

comum ¢ que todas as linguas possuem uma ampla categoria coletiva para parentes que
@l cultura julga relativamente distantes de vocé — semelhante ao nosso termo primo.



Embora, em tese, muitos bilhdes de sistemas de parentesco sejam possiveis, pesquisas
demonstraram que os atuais sistemas existentes em diferentes partes do mundo se
formaram para minimizar a complexidade e maximizar a facilidade de comunicagio.

As categorias de parentesco nos falam sobre fatos de adapmcio biolégica, que
aumentam a probabilidade de termos filhos sauddveis, por exemplo, com quem devemos
ou ndo nos casar. Também representam janelas para a cultura do grupo, suas atitudes
diante da responsabilidade; revelam pactos sobre o desvelo mutuo e veiculam normas tis
como onde deve morar um jovem casal recém-casado. Eis o exemplo de uma lisa
utilizada pelos antropélogos justamente para esse fim:

e Darilocal: o casal mora com ou préximo a familia do noivo

e Matrilocal: o casal mora com ou préximo  familia da noiva

e Ambilocal: o casal pode escolher se quer morar com ou préximo a
familia do noivo ou da noiva

e Neolocal: o casal se muda para uma nova casa em um novo lugar

o Natwolocal: marido e mulher continuam a morar com seus préprios
parentes, € ndo juntos

e Avunculocal: o casal se muda para a casa ou um local préximo a casa
do(s) irmio(s) da mie do noivo (ou outros tos, cuja definicdo
depende da cultura)

Os dois modelos dominantes de comportamento em relagio aos lagos de
parentesco na América do Norte de hoje sdo o neolocal e o ambilocal: os jovens recém-
casados geralmente ©m sua prépria casa e podem escolher qualquer lugar para morar,
até mesmo a centenas ou milhares de quildmetros de distincia de seus respectivos pais;
no entanto, muitos preferem morar com ou perto da familia do marido ou da mulher.
Eswm dltima opgio ambilocal oferece um importante apoio emocional (e as vezes
financeiro), auxilio no cuidado dos filhos, e uma rede ji estabelecida de amigos e
parentes para ajudar o jovem casal a comegar a vida. De acordo com uma pesquisa, os
casais (especialmente os mais pobres) que permanecem perto dos parentes de um ou de
ambos os membros do casal se dio melhor no casamento e na criagio dos filhos.

O parentesco além das relagdes nucleares filho-filha e mae-pai pode parecer
inteiramente arbitrdrio, apenas uma invengio humana. Mas ele se revela em muitas
espécies animais, e podemos quantifici-lo em termos genéticos para demonstrar sua
importincia. De um ponto de vista estritamente evoluciondrio, nossa tarefa ¢ propagar
nossos genes 0 mdximo possivel. Compartilhamos 50% dos nossos genes com nossa
mie ou nosso pai, ou com qualquer filho. Também compartilhamos 50% com nossos



irmaos (a nao ser que sejamos gémeos). Se sua irma tiver filhos, vocé compartilha 25%
dos seus genes com eles. Se ndo tivermos nenhum filho, a melhor estratégia para
propagar nossos genes ¢ ajudar a cuidar dos filhos de nossas irmas, isto ¢, nossos

sobrinhos.
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compartilham 12,5% de nossos genes. Se nio tivermos sobrinhos, quaisquer cuidados
que tivermos com primos ajudam na transmissio do material genético de que somos



feitos. Richard Dawkins e outros, portanto, levantaram sélidos argumentos contra as
alegacoes dos religiosos fundamentalistas e dos conservadores sociais de que a
homossexualidade ¢ uma ‘abominagio” contra a natureza. Um homem gay ou uma
mulher gay que ajuda a cuidar do filho de um familiar ¢ capaz de dedicar bastante empo
e recursos financeiros para propagar os genes da familia. Isso, sem divida, tem sido
historicamente verdade. Uma consequéncia natural, como mostra o diagrama acima, ¢
que primos em primeiro grau que se casam entre si e ©m filhos aumentam a quantidade
de genes que transmitem. Na verdade, muitas culturas promovem casamentos entre
primos em primeiro grau como uma maneira de aumentar a unidade familiar, reter as
riquezas da familia, ou para assegurar a semelhanca de pontos de vista religiosos ou
culturais dentro da unido.

Cuidar de sobrinhos ndo se limita 4 espécie humana. O rato-toupeira cuida dos
sobrinhos, mas nio dos jovens que nio sio parentes, e a codorna japonesa demonstra
uma evidente preferéncia por se acasalar com primos em primeiro grau — uma maneira
de aumentar seu préprio material genético a ser transmitido (filhos de primos em
primeiro grau compartilham 56,25% de seu DNA com cada progenitor, em vez de 50%
— ou seja, os genes da familia ganham uma vanagem de 6,25% nos filhos de primos

em primeiro grau em relagio aos filhos de progenitores nao aparenmclos).s—6

Classificagbes como as categorias de parentesco auxiliam na organizagio, na
codificagio e na comunicagio de um saber complexo. E as classificagdes #m suas raizes
no comportamento animal, de modo que podem ser descritas como pré-cognitivas. O
que os seres humanos fizeram foi transportar essas distingdes para a linguagem e, assim,
explicitamente tornd-las informagio comunicavel.

Como os primeiros humanos dividiam e categorizavam o reino animal e vegetal?
Os dados se baseiam na hipétese léxica, que diz que as distingdes mais importantes para
uma dada cultura acabam codificadas na lingua dessa cultura. O gradativo aumento da
complexidade cognitiva ¢ da categorizagio é acompanhado de uma maior complexidade
de termos linguisticos, e esses termos servem para codificar distingdes importantes. O
trabalho de sociobiélogos, antropélogos e linguistas revelou padrées de nomeacio de

plantas e animais que atravessam as culturas e o tempo.s—7 Uma das primeiras distingoes

feitas pelos primeiros humanos foi entre humanos e nio humanos — o que faz sentido.
Distingdes mais refinadas se insinuaram gradativa e sistematicamente nas linguas. Relo
estudo de milhares de diferentes linguas, sabemos que se uma lingua possui apenas dois
substantivos (palavras nomeadoras) para coisas vivas, ela fard distingio entre humano ¢
ndo humano. A medida que a cultra e a lingua evoluem, outros termos passam a ser
usados. A préxima distingio a ser feita é entre coisas que voam, nadam ou rastejam —
aproximadamente os equivalentes de pdssaro, peixe e cobra. De modo geral, dois ou trés
desses termos passam a ser usados de repente. Assim, é improvavel que uma lingua
possua apenas trés termos para formas de vida, mas, se tiver quatro, eles serdo humano,
ndo humano ¢ dois referentes a pdssaro, peixe e cobra. Dentre estes ultimos, os dois que
serdo acrescentados dependerdo, como se pode imaginar, do meio ambiente em que as



pessoas vivam e dos animais que tenham mais probabilidade de encontrar. Se a lingua
possui quatro nomes de animais, ela acrescentard o que faltou dessa trinca. A lingua com
cinco termos deste tipo para animais acrescenta um termo geral para mamifero, ou um
termo para animais rastejantes menores, combinando numa categoria o0 que chamamos
vermes e insetos. Em virtude de mnts linguas dgrafas combinarem vermes e insetos na
mesma categoria, os etnobi6logos criaram um termo para essa categoria: wugs (fusao das
palavras inglesas worm, verme, e bug, inseto).

péssaro
humano : wug
nenhum termo == - —> | peixe —> :
nao humano plir mamifero

A maioria das linguas possui um tnico termo popular para animais rastejantes
que provocam arrepios, € o inglés ndo ¢ excegio. O termo bug representa uma categoria
informal e heterogénea que combina formigas, besouros, moscas, aranhas, lagartas,
carunchos, gafanhotos, carrapatos e virios outros seres taxonémica e biologicamente
bem distintos. O fato de ainda hoje utilizarmos o termo com essa acepgio ger

ica, a
despeito de todo nosso conhecimento cientifico evoluido, frisa a utilidade e o cardter
inato das categorias funcionais. “Bug” promove uma economia cognitiva a0 combinar em
uma (nica categoria coisas em que geralmente ndo precisamos pensar com muitos
detalhes, além do cuidado de nao deixd-las entrar no nosso carddpio nem rastejar na
nossa pele. Nao ¢ a biologia desses organismos que os une, mas sua fun¢io em 7ossas
vidas — e nosso esforgo para manté-los fora de nossos corpos, e nio dentro.

Os nomes de categorias usados por sociedades 4grafas, tribais, contradizem do
mesmo modo nossas categorias cientificas modernas. Em muitas linguas, a palavra
pdssaro inclui morcegos; peixe talvez inclua baleias, golfinhos e wrtarugas; cobra pode
incluir vermes, lagartos e enguias.

Depois desses sete nomes bésicos, as sociedades acrescentam outros termos a
suas linguas de modo menos sistemdtico. Algumas acrescentam algum termo
idiossincrdtico para determinada espécie que possua grande significado social, religioso
ou pratico. Uma lingua pode possuir um tinico termo para 4guia, além do nome comum
pdssaro, sem que haja nenhum outro nome para outros passaros especificos. Ou pode
escolher um tnico termo entre os mamiferos, digamos, u7so.



Também vemos uma ordem universal que rege o surgimento de termos para o
reino vegetal. Linguas relativamente pouco desenvolvidas ndo ©m um nome tnico que
signifique planws. A fal do termo ndo significa que elas ndo percebam as diferencas,
que sejam incapazes de distinguir entre espinafre e maconha; apenas que ndo possuem
um termo abrangente para se referir as plantas. Temos casos assim no préprio inglés.
Tor exemplo, ndo dispomos de um termo genérico que se refira aos cogumelos
comestiveis. Também nio temos um termo que descreva todas as pessoas que terfamos de
avisar caso fossemos nos hospitalizar por trés semanas. Elas poderiam incluir parentes
préximos, amigos, o patrio, o entregador do jornal e qualquer um com quem vocé
tivesse um compromisso nesse periodo. A falta do termo nio significa que ndo
compreendamos o conceito; significa simplesmente que essa categoria ndo se reflete na
nossa lingua. Talvez porque ndo tenha havido nenhuma necessidade premente de cunhar
uma palavra para isso.

Se uma lingua sé tiver um termo para seres vivos ndo animais, ndo serd o nosso
termo global, planta, mas uma dnica palavra que descreva coisas altas, lenhosas, que
crescem — o que chamamos de #rvores. Quando uma lingua introduz um segundo
termo, serd um termo abrangente para grama e ervas — que os pesquisadores chamam
pelo neologismo grerva —, um termo genérico para grama e coisas parecidas com
grama. Quando uma lingua evolui e acrescenta novos termos para plantas, jé dispondo
de grerva, o terceiro, quarto e quinto serdo mato, grama e trepadeira (nio
necessariamente nessa ordem; vai depender do meio ambiente). Se a lingua ji tiver
grama, o terceiro, quarto e quinto termos acrescentados serio mato, erva e trepﬂdeim.

r-mato

grerva == | grama
crepadelra

nenhum termo === arvore

r
mato

grama = erva

drepadelra



Grama ¢ uma categoria interessante, porque a maior parte de seus membros
constituintes niao ¢ nomeada pela maioria dos falantes de inglés. Podemos nomear
dezenas de legumes e drvores, mas a maioria de nés diz apenas “grama” para se referir a
mais de 9 mil espécies diferentes. Como no caso de “bug” — a maior parte dos animais
que integram essa categoria nio é nomeada pelos falantes de inglés.

Existe uma ordem de surgimento na lingua no que se refere a outros conceitos.
Um exemplo ¢ a descoberta feita por Brent Berlin e Paul Kay, antropélogos da
Universidade da Califérnia em Berkeley, de uma ordem universal no surgimento dos
termos para cores. Muitas linguas pré-industriais do mundo s6 possuem dois termos
para cores, dividindo mais ou menos o globo em cores claras e cores escuras. Rotulei-as
de BRANCO e PRETO na figura a seguir, conforme a literatura, mas isso ndo significa
que os falantes dessas linguas estejam literalmente nomeando apenas o preto e o branco;
significa, na verdade, que metade das cores viswms por eles sio recobertas pelo termo
Ginico “cor clara”, e a outra metade, pelo termo tinico “cor escura”.

Agora eis a parte mais interessante. Quando uma lingua evolui e acrescenta um
terceiro termo a seu léxico referente a cores, ele é sempre vermelho. A respeito disso
foram propostas vdrias teorias, e a dominante é que a importincia do vermelho tem a ver
com o fato de ser a cor do sangue. Quando uma lingua acrescenta um quarto termo, ele ¢
amarelo ou verde. O quinto termo é verde ou amarelo, e o sexto é azul.

branco
preto

amarelo i [vevde ]\ rosa
—_ vermelho <[ [azuil —>[marrom — | X0

laranja
verde] —_ [amarelo]/ cinza

Essas categorias ndo ©m apenas um interesse académico ou antropolégico. Sao
cruciais para um dos objetivos basicos da ciéncia cognitiva: compreender como se
organiza a informagio. E essa necessidade de compreender ¢ um trago reforcado e inato
que nés, humanos, compartilhamos, porque o conhecimento ¢ algo que nos ¢ il
Quando nossos primeiros ancestrais abandonaram a protegio da vida em drvores e se
aventuraram na savana aberta em busca de novas fontes de alimento, ficaram mais
vulnerdveis a predadores e ameagas, como ratos e cobras. Os interessados em adquirir
conhecimento — cujos cérebros tinham prazer em aprender coisas novas — teriam uma
vantagem em termos de sobrevivéncia, ¢ assim esse amor pelo conhecimento acabaria
codificado em seus genes por meio da selecio nawral. Como notou o antropélogo
Clifford Geertz, ndo hd divida de que os humanos dgrafos que sobrevivem em tribos
“demonstram um interesse por todo tipo de coisas que sejam Uteis para seus contextos,



ou para seus cst()magosﬂ [...] Eles nao ficam classificando todas aquelas plantas,
distinguindo todas aquelas cobras ou categorizando twdos aqueles morcegos por conta
de uma paixio esmagadora surgida de estruturas inatas nas profundezas da mente. [...]
Num meio ambiente populado por coniferas, ou cobras, ou morcegos herbivoros, ¢
conveniente saber bastante sobre coniferas, cobras e morcegos herbivoros, quer o que a
pessoa saiba seja ou ndo, em qualquer sentido estrito, materialmente tdl”.

Um ponto de vista oposto é endossado pelo antropélogo Claude Lévi-Strauss,
que achava que a classificacio atende a uma necessidade inat de classificar o mundo
natural, porque o cérebro humano possui uma forte propensdo cognitiva a ordem. Essa
preferéncia da ordem 4 desordem pode remontar a milhées de anos na evolugio. Como
mencionei na Introdugio, alguns pdssaros e roedores criam limites em volta de seus
ninhos, geralmente com pedras ou folhas, de forma ordenada; se a ordem foi perturbada,
eles sabem que houve a presenca de um intruso. Tive vrios caes que percorriam a casa
periodicamente para pegar seus brinquedos e guardi-los numa cesta. O anseio dos
humanos pela ordem se escora, sem divida, nesses antigos sistemas evolutivos.

Eleanor Rosch, psicéloga cognitiva da Universidade da Califérnia em Berkeley,
sustenta que a categorizagio humana ndo ¢ produto de um acidente histérico ou de
fatores arbitrdrios, mas resultado de principios psicolégicos ou inatos de categorizagio.
Os pontos de vista de Lévi-Strauss ¢ Rosch sugerem que existe um desacordo em relagao
a dicotomia que Geertz esboca entre paixio cognitiva e conhecimento prético. Minha
opinidjo ¢ que a paixio a que Geertz se refere faz parte do beneficio pritico do
conhecimento — sdo dois lados da mesma moeda. Pode ser dtl ter bastante
conhecimento do mundo  biolégico, mas o cérebro humano foi configurado —
conectado — para adquirir essa informagio e guerer adquiri-la. Essa paixao inam por
nomear e categorizar fica bem clara quando se percebe que a maior parte da
nomenclatura que damos ao mundo vegetal pode ser considerada estritamente
desnecessdria. Das 30 mil plantas comestiveis que se supoe existir na Terra, apenas onze
constituem 93% de todas as que os humanos comem: aveia, milho, arroz, wigo, batata,

mandioca, sorgo, paingo, feijao, cevada e centeio.22 No entanto, nossos cércbros

evoluiram para receber uma dose agradavel de dopamina quando aprendemos algo novo,
e mais uma vez quando conseguimos classifici-lo sistematicamente numa estrutura
ordenada.

Em busca da exceléncia na categorizagio



Nés, humanos, somos fortemente programados para gostar do conhecimento,
sobretudo do conhecimento oriundo dos sentidos. E somos programados para impor
uma estrutura a esse conhecimento sensorial, vird-lo de um lado para outro, examini-lo
de vdrios angulos e tentar encaixi-lo em miltiplos quadros neuronais. Essa é a esséncia
do aprendizado humano.

Somos programados para impor estrutura a0 mundo. Prova adicional do cardter
inato dessa estrutura é a coeréncia extraordindria das convengées de atribuigio de nomes
na classificacio biolégica (plantas e animais), que abarca culturas extremamente
diferentes. Todas as linguas e cultras invenaram — de forma independene —
principios de atribui¢do de nomes tio semelhantes que sugerem uma predisposicio inata
A classificagio. Por exemplo, toda lingua contém nomes primdrios e secunddrios de
animais e plants. Em portugués temos pinkeiros (de modo geral) e pinheiro-do-parand
(de modo particular). Existem magdis e magas gala, fuji e golden delicious. Ha salmées e
salmbes-pequenos, pica-paus e pica-paus-amarelos. Ao observar o mundo, percebemos
que existe um conjunto de coisas que demonstra ter mais semelhanca do que
dessemelhanga, e, contudo, reconhecemos variagdes menores. Isto também se estende aos
artefatos feitos pelo homem. Temos cadeiras e espreguicadeiras, facas e facoes de caga,
sapatos e sapatos de camurca. E eis um comentirio secundério interessante: quase toda
lingua ambém possui termos que imitam essa estrutura linguisticamente, mas que, na
realidade, nio se referem a0 mesmo tipo de coisas. Por exemplo, cachorro-de-padre é um
peixe e ndo um cachorro; jacaré-do-mato é um tipo de planta e nio um réptil.

Nossa fome de conhecimento pode estar na raiz de nossos fracassos e de nossos
é&itos. Tode representar uma distragio ou nos engajar numa busca eterna de
compreensdo ¢ conhecimento profundo. Alguns conhecimentos elevam nossa vida,
outros sio irrelevantes e simplesmente nos distraem — os livrinhos de banca de jornal
provavelmente recaem nesta tltima categoria (a no ser que vocé os escreva). As pessoas
bem-sucedidas sdo peritas em categorizar conhecimento 1l versus distragio. Como
fazem isso?

E daro que alguns dispoem de uma série de assistentes que os tornam capazes de
estar presentes no aqui e agora, 0 que por sua vez os faz ter sucesso. Os smartphones e
arquivos digitais sdo tteis para organizar a informacio, mas categorizar a informagio de
modo util — e isso utiliza a maneira como nossos cérebros sio organizados — ainda
requer uma classificagao refinada, feita por um ser humano, por nés.

Uma das coisas que as PABS nao param de fazer ¢ a selecio ativa, ambém
chamada triagem. Vocé provavelmente j4 faz isso, sé que sem usar esse nome. A selegio
ativa consiste simplesmente em separar agora as coisas que vocé precisa resolver das que
ndo precisa. Essa selecao ativa e consciente adquire muitas formas em nossas vidas, e nio
existe apenas uma maneira certa de fazé-la. A quaniddade de categorias varia, e quantas
vezes por dia também — tlvez nem seja preciso fazer isso todo dia. Ainda assim, de um
modo ou de outro, ¢ essencial para nos organizarmos, sermos eficientes e produtivos.



Trabalhei durante vdrios anos como assistente pessoal de um executivo bem-
sucedido, Edmund W. Litdefield. Ele havia sido o CEO da Uwh Construction (depois
Uth International), empresa que construiu a represa Hoover e muitos outros projetos
de engenharia no mundo inteiro, inclusive metade dos ineis e pontes das ferrovias a
oeste do Mississippi. Quando trabalhei para ele, ele mmbém integrava a diretoria da
General Eletric, Chrysler, Wells Fargo, Del Monte e Hewlett- Packard. Destacava-se pela
capacidade intelectual, pelo tino comercial e, sobretdo, por sua genuina modésta e
humildade. Era um mestre generoso. Nossas opiniées nem sempre esavam de acordo,
mas ele respeitava os pontos de vista contrérios e buscava manter as discussoes centradas
nos fatos, em vez de em especulagées. Uma das primeiras coisas que me ensinou a fazer
como seu assistente foi separar sua correspondéncia em quatro pilhas.

1. Coisas que precisam ser resolvidas imediatamente. Isso podia
incluir correspondéncia de seus sécios de escritorio ou de
negdcios, contas, documentos legais e afins. Depois ele fazia uma
espécie de separagdo fina entre as coisas que precisavam ser
resolvidas no mesmo dia e as que podiam esperar até os
préximos dias.

2. Coisas que sao importantes, mas que podem esperar.
Chamdvamos isso de pilha de pendéncias. Podia incluir
relatérios de investimento que precisavam ser analisados, artigos
que ele poderia querer ler, avisos de revisdo periédica do carro,
convites para aniversdrios ou festividades ainda relativamente
distantes no futuro, e assim por diante.

3. Coisas que ndo sio importantes e podem esperar, mas que
mesmo assim deviam ser guardadas. Geralmente inclufam
catdlogos de produtos, cartdes-postais e revistas.

4. Coisas que deviam ser jogadas fora.

Ed vistoriava periodicamente todos os itens dessas categorias ¢ os reclassificava.
Outras pessoas €m sistemas mais refinados ou mais toscos. Uma pessoa alamente bem-
sucedida tem um sistema de duas categorias: coisas para guardar e coisas para jogar fora.
Outra PABS estende esse sistema de correspondéncia para tudo que passar por sua mesa,
de itens eletrdnicos (e-mails ¢ PDFs) a documentos em papel. As categorias de Litdefield
podem-se acrescentar subcategorias, dependendo do trabalho em andamento, para
hobbies, manutengio da casa e assim por diante.



Parte do material dessas categorias acaba em pilhas na nossa mesa, outra em
pastas, outras no computador. A selecio ativa ¢ uma maneira poderosa de evitar que
sejamos distraidos. Ela cria e fomenta grandes capacidades, nao apenas préticas, mas
@mbém intelectuais. Depois que vocé estabeleceu prioridades e comegou a trabalhar, o
fato de saber que aquilo que estd fazendo ¢ a coisa mais importnte a fzzer no momento
possui um poder surpreendente. As outras coisas podem esperar — ¢ niso que vocé
pode se concentrar sem se preocupar em estar esquecendo alguma coisa.

Existe um motivo simples e profundo para que a selegio ativa facilite essa
situagdo. O principio mais fundamentl da mente organizada, o mais crucial para nos
impedir de esquecer e perder as coisas, é transferir do nosso cérebro para o mundo
externo o 6nus de organizar. Se for possivel transferir alguns — ou todos — os
processos de nosso cérebro para o mundo exterior, teremos menos probabilidade de
cometer erros; e nio por causa da capacidade limitada de nosso cérebro, mas por causa
da natureza do armazenamento e da recuperagio da meméria no nosso cérebro: os
processos da meméria podem ser facilmente distraidos ou confundidos por outros itens
semelhantes. A selecio ativa ¢ apenas uma de muitas maneiras de utilizar o mundo
concreto para organizar sua mente. A informagio de que vocé precisa estd na pilha fisica
ali, e ndo entlhando a sua cabeca. As pessoas bem-sucedidas inventaram dezenas de
maneiras de transferir de seus cérebros para o ambiente o 6nus de recordar: lembretes
fisicos em casa, no carro, no escritério. Num sentido mais amplo, isso tem relagio com
o que os psicologos cognitivos chamam de affordances gibsonianas, em referéncia ao
pesquisador J.J. Gibson.

Uma affordance gibsoniana descreve um objeto cujo feitio, de certo modo, indica
ou fornece a informagio sobre a maneira de utlizé-lo. Don Norman, um outro

psicélogo cognitivo, deu um exemplo que ficou famoso: a porta. Quando vocé
aproxima de uma port, como saber se ela vai abrir para dentro ou para fora, se deve
empurri-la ou puxd-la> Com porms que usamos com frequéncia podemos tentar
lembrar, mas a maioria de nés ndo lembra. Quando perguntaram aos participantes de
uma experiéncia se ‘a porta de seu quarto abre para dentro ou para fora”, a maioria nio
conseguiu lembrar. Mas determinadas caracteristicas da porta codificam essa informagio
para nés. Elas nos mostram como usd-las, por isso ndo é preciso lembrar, entulhando
nossos cérebros com informagio que poderia ser estocada com mais eficiéncia e
durabilidade no mundo externo.

Ao estender a mdo para a macaneta de uma porta, ¢ possivel ver se o batente ird
bloqued-la quando vocé tenr puxi-la. Provavelmente vocé nio tem consciéncia disso,
mas seu cérebro estd registrando a informacio e guiando seus atos de modo automitico
— e isso ¢ muito mais eficiente cognitivamente do que memorizar o padrio de abertura
de cada porta que vocé encontra. Firmas, edificios de escritérios e outros prédios
publicos tornam isso ainda mais evidente por serem usados por um nimero muito
maior de pessoas: as portas que devem ser empurradas tendem a nio ter macanet, ou
entio apresentam uma barra para empurrar ao longo da porta. As portas que devem ser



puxadas tm maganeta. Mesmo com essa pista adicional, as vezes a falta de familiaridade
com a porta, ou o fato de vocé estar indo para uma entrevista de trabalho ou algum outro
compromisso que o deixa distraido, fard com que hesite por um momento, sem saber se
deve puxar ou empurrar. Mas na maior parte do tempo seu cérebro reconhece 0 modo de
funcionamento da port gracas A sua affordance, a indicagio proporcionada pelo préprio
feitio.

Do mesmo modo, o formato do telefone na sua mesa mostra qual é a parte que
vocé precisa pegar. O fone ¢ exammente do mmanho e do feitio que indica que vocé deve
pegé-lo, e nio a outra parte do aparelho. A maioria das tesouras tem dois buracos para
os dedos, um maior que o outro, e assim vocé sabe onde enfiar os dedos e onde enfiar o
polegar (geralmente aborrecendo quem ¢ canhoto). O cabo da chaleira mostra como
vocé deve pegd-la. A lista de affordances é longa.

E por isso que os ganchos para chaves funcionam. Controlar as coisas que vocé
perde com frequéncia, como chave do carro, éculos e até carteira, envolve a criacio de
affordances (formas que proporcionam o uso desejado) que reduzam o fardo de seu
cérebro consciente. Nesta época de sobrecarga de informagio, ¢ importante
conquistarmos o controle do ambiente e alavancarmos nosso conhecimento sobre o
funcionamento cerebral. A mente organizada cria affordances e categorias que permitem
uma navegagio com pouco esforco no mundo de chaves de carro, celulares e centenas de
detalhes didrios, ajudando-nos ambém a abrir caminho no mundo das ideias do século
XXI.

1 O video pode ser visto aqui: <wwwyoutube.com/watch?v=v]G698U2Mvo>.



AS PRIMEIRAS COISAS PARA ENTENDER

Como funcionam a atengio e a meméria

Vivemos num mundo de ilusées. Acreditamos perceber tudo que acontece 4 nossa volta.
Prestamos atengdo e vemos uma cena continua ¢ completa do mundo visual, composta de
milhares de pequenas imagens cheias de detalhes. Todos talvez saibam que cada um de
nds possui um ponto cego, mas continuamos a viver, um dia apds o outro, ignorando
alegremente onde ele fica, porque nosso cértex occipital realiza o excelente trabalho de
preencher a lacuna e, porwanto, de escondé-lo de nés. As demonstragoes em laboratério
da cegueira provocada pela desatengio (como no video do gorila, no capitulo anterior)
frisam qudo pouco vemos de fato o mundo, a despeito da sensagio esmagadora de que
vemos tudo.

Prestamos atengio aos objetos do ambiente, em parte, com base na nossa vontade
(optamos por dar atengo a algumas coisas), em parte, com base no sistema de alerta que
monitora nosso mundo em busca de ameagas ¢, em parte, com base nas excentricidades
de nossos proprios cérebros. Nossos cérebros nascem previamente configurados para
criar automaticamente categorias e classificagbes, sem nossa intervengio consciente.
Quando os sistemas que tentamos estabelecer entram em colisdo com a maneira como o
cérebro  categoriza automaticamente as coisas, acabamos perdendo objetos,
compromissos, ou esquecendo de realizar tarefas que tinhamos de fazer.

Vocé jd ficou sentado em um trem ou um avido, apenas olhando pela janela, sem
nada para ler, sem olhar para nada em especial? Talvez tenha achado que o tempo passou
de modo muito agraddvel, sem deixar nenhuma meméria real do que vocé de fato esteve
olhando, pensando, ou a& mesmo quanto tempo passou. Talvez tenha experimentado
uma sensagdo parecida da tltima vez que ficou sentado a beira do mar ou de um lago,
deixando que sua mente vagasse, sentindo a onda de relaxamento que essa sitagio
provocava. Nesse estado, os pensamentos parecem passar sem barreiras de um a outro,
h4 uma combinagio de ideias, imagens visuais e ruido do passado, do presente ¢ do



futuro. Os pensamentos se voltam para dentro, em um fluxo de consciéncia, tio
semelhantes aos sonhos noturnos que dizemos que estamos sonhando acordados.

Esse estado especial e distinto do cérebro estd marcado pelo fluxo de conexdes
entre ideias e pensamentos dispares ¢ uma auséncia relativa de barreiras entre sentidos e
conceitos. Tode levar ambém a uma grande criatividade e 2 solugio de problemas que
pareciam insoliveis. Sua descoberta — uma rede especial do cérebro que sustenta um
modo de pensamento mais fluido e nao linear — foi uma das maiores da neurociéncia
nos tltimos vinte anos. Essa rede exerce uma atragio sobre a consciéncia; ela desloca o
cérebro para um estado de devaneio quando vocé nio estd engajado em alguma wrefa, e
sequestra sua consciéncia se a tarefa a que vocé estd entregue se tornar monétona. Ela
assumiu o controle quando vocé percebe ter lido vdrias paginas de um livro sem ter
registrado seu contetido, ou quando percorre uma longa distincia numa estrada e de

repente se dd conta de que esteve tao distraido que perdeu a saida que devia peganl Essa
mesma parte assumiu o controle quando vocé percebeu que estava com as chaves na mio
hd um minuto, e agora nio sabe onde elas estio. Onde estd seu cérebro quando isso
acontece?

Prever ou planejar nosso futuro, imaginarmo-nos numa situagio (especialmente
uma situagio social), sentir empatia, evocar memérias autobiogréficas também envolvem

essa rede de devancio ou sonho acordado.2 Se vocé jé chegou a parar algo que estava
fazendo para imaginar a consequéncia de alguma agio futura, ou se imaginar em
determinado encontro futuro, talvez tenha desviado seu olhar para cima ou para baixo,
fugindo da diregio normal do olhar para a frente, preocupado com o préprio

pensamento: esse ¢ 0 modo de sonhar acordado.2

A descoberta desse modo devaneio nao ganhou grandes manchetes na imprensa
popular, mas mudou a maneira como os neurocientistas pensam a atencio. Sonhar
acordado e devanear, como sabemos agora, sio um estado nawral do cérebro. Isto
explica por que nos sentimos tio descansados depois, e por que as férias e um cochilo
podem ser tdo restauradores. A tendéncia para que esse sistema assuma o controle ¢ tio
poderosa que seu descobridor, Marcus Raichle, batizou-a de default mode, ou seja,
modo padréo.é Esse é 0 modo de o cérebro descansar quando nio estd entregue a
nenhuma tarefa objetiva, quando vocé estd sentado na areia da praia, na sua
espreguicadeira, com um copo de uisque na mdo, ¢ sua mente devaneia ¢ flui de um
assunto para outro. Néo é quE vocé ndo Consiga agarrar nenhl.lm pensanlen[o denu’e o
fluxo que passa, e sim que ndo hd um tnico pensamento que exija a sua atencio.

O modo devancio contrasta de forma violenta com o estado em que ficamos ao
nos concentrarmos intensamente em certo tipo de tarefa, como fazer o imposto de renda,
escrever um relatério ou andar por uma cidade desconhecida.2 Esse modo de ater-se 2
arefa ¢ o outro modo dominante da atencao, responsavel por tantas coisas de alto nivel
que fazemos, e que os pesquisadores batizaram de “executivo central”. Esses dois estados



cerebrais formam uma espécie de yin—yang.é Quando um estd ativo, 0 outro nio esti.
Durante twrefas exigentes, o executivo central assume o comando. Quanto mais se
suprime a rede de devaneio, maior a precisio alcancada no desempenho da wrefa que se
estd realizando.

A descoberta do modo devaneio mmbém explica por que ¢é preciso esforco para
prestar atencio a algo. O termo prestar atengio é uma expressio figurada bem gasta, mas
ainda assim hd um significado il no cliché. A atengio tem um custo. E um jogo de
soma zero, de isso-ou-aquilo. Prestamos aten¢io a algo por meio de uma decisio
consciente, ou porque nosso filoro de atengdo a considera bastante importante para

colocd-la no primeiro plano do foco de atenc;i\o.§ Quando prestamos atengio a uma
coisa, retiramos necessariamente a atengio de outra coisa.
Meu colega Vinod Menon descobriu que o modo devancio ¢ uma rede, porque

ndo se localiza em nenhuma regio especifica do cérebro.2 De certa forma, ela amarra
grupos distintos de neurénios distribuidos pelo cérebro para formar o equivalente a um
circuito elétrico, ou rede. Pensar no funcionamento do cérebro em termos de redes ¢ uma
evolugio profunda na recente neurociéncia.

Ha mais ou menos 25 anos, os campos da psicologia e da neurociéncia passaram
por uma revolugdo. At entio, a psicologia usava principalmente métodos hd décadas
empregados para compreender o comportamento humano, através de coisas objetivas e
observéveis, wis como aprender listas de palavras ou a habilidade de executar tarefas num
estado de distragdo. A neurociéncia estudava sobretudo a comunicagio entre células e a
estrutura biolégica do cérebro. Os psicélogos tinham dificuldade de estudar o material
biolégico, isto ¢, o hardware que deu origem ao pensamento. Os neurocientstas,
empacados no nivel dos neurénios individuais, tinham dificuldade de estudar os
comportamentos de fato. A revolugio se deu com a invengio das técnicas de
neuroimagem ndo invasivas, um conjunto de ferramentas andlogas ao raio X, que
mostravam ndo apenas os contornos ¢ a estrutura do cérebro, mas como partes dele se
comportavam em tempo real durante pensamentos e comportamentos de fato — imagens
do cérebro pensante, tabalhando. As tecnologias — tomografia por emissio de
positrons, ressondncia magnética funcional e magnetoencefalografia — sio agora bem
conhecidas pelas siglas PET, fMRI ¢ MEG.

A primeira leva de pesquisas se concentrou principalmente na localizagio das
fungoes cerebrais, uma espécie de mapeamento neural. Qual parte do cérebro ¢ ativada
quando sacamos no tnis, ouvimos musica ou fazemos cilculos matemiticos? Mais
recentemente, o interesse se deslocou para a compreensio de como essas regides
funcionam juntas. Os neurocientistas concluiram que as operagdes mentais talvez nem
sempre ocorram em determinada regido do cérebro, mas sejam executadas por circuitos,
redes de grupos de neur6nios relacionados. Se alguém perguntmsse “Onde fica
armazenada a eletricidade que torna possivel o funcionamento da sua geladeira?”, para
onde vocé apontaria? A tomada? Na verdade, s6 passa corrente ali se outra tomada for



plugada. E, depois que isso acontece, nio se trata mais do lugar da eletricidade, e sim
dos circuitos que alimentam todos os aparelhos da casa e que, em certo sentido, correm
por toda a casa. Na verdade, ndo existe um tnico lugar onde fica a eletricidade. Trata-se
de uma rede distribuida; ndo vai aparecer numa foto de celular.

Do mesmo modo, os neurocientistas estio comecando a considerar cada vez mais
que a fungdo mental ¢ muitas vezes difusa. A aptiddo para a linguagem nio reside numa
regido especifica do cérebro; em vez disso, ela encerra uma rede distribuida — como a
fiagdo elétrica na sua casa — que utiliza e recorre a regides no cérebro. O que levou os
primeiros pesquisadores a pensar que a linguagem pudesse ser um fenémeno localizado
foi a constatagio de que danos a determinadas regides do cérebro sempre provocavam a
perda das fungoes da linguagem. Rense novamente nos circuitos elétricos de sua casa. Se
o seu empreiteiro cortar acidentalmente um fio, vocé pode perder a eletricidade em todo
um setor da casa, mas isso nao quer dizer que a fonte da energia estava onde o fio foi
cortado — significa simplesmente que uma linha necessdria 4 ransmisséo foi rompida.
Na verdade, hd quase uma infinidade de lugares na sua casa em que o corte dos fios
provocard a interrupgio do servio, inclusive na fonte, a caixa de disjuntores. De onde
vocé estd na cozinha, com um liquidificador que ndo bate sua viamina, o efeito é o
mesmo. Sé comega a parecer diferente quando vocé se dispde a conserté-lo. E assim que
os neurocientistas consideram hoje o cérebro — um conjunto intricado de redes
sobrepostas.

O modo devaneio funciona em oposicio a0 modo executivo central. Quando um
¢é ativado, o outro ¢ desativado; se estamos num modo, nio estamos no outro. A tarefa da
rede executiva central ¢ impedir que vocé se distraia quando estd engajado numa tarefa,
limitando o que entra na sua consciéncia para que vocé consiga se concentrar
ininterruptamente no que estd fazendo. E, mais uma vez, nio importa se vocé estd no
modo devaneio ou no executivo central, seu filro de atengio estd quase sempre
funcionando em siléncio e fora de vista, no seu subconsciente.

Para nossos ancestrais, permanecer engajado na tarefa geralmente significava
cagar um grande mamifero, fugir de um predador ou lutar. Um lapso de atencdo durante
essas atividades podia significar um desastre. Hoje, é mais provavel que empreguemos o
modo executivo central para escrever relatérios, interagir com pessoas e compumdores,
dirigir, navegar, resolver problemas na nossa cabeca ou realizar projetos artisticos
pictéricos e musicais. Um lapso de atencao durante essas atividades nao costuma ser um
caso de vida ou morte, mas interfere na nossa eficicia quando tentamos realizar algo.

No modo devaneio, nossos pensamentos sio dirigidos principalmente para
dentro, para nossos objetivos, desejos, sentimentos, planos, e também para nossos
relacionamentos interpessoais — o modo devaneio estd ativo quando as pessoas sentem
empatia umas pelas outras. No modo executivo central, os pensamentos sdo dirigidos
@nto para fora quanto para dentro. H4 uma evidente vantagem evolutiva em ser capaz de
se ater a uma t@refa e se concentrar nela, sem entrar, contudo, num estado irreversivel de
demasiada concentragio, que nos faria esquecer o predador ou o inimigo oculto atrs da



moita, ou a aranha venenosa a rastejar pelo nosso pescoo. E ai que entra a rede de
atengdo; o filro de atencdo monitora de forma constante o ambiente em busca de
qualquer coisa que possa ser importante.

Além dos modos devaneio e executivo central e do filro de atengio, existe um
quarto componente do sistema de atengio que nos permite passar do modo devaneio ao
executivo central. Assim, podemos passar rapidamente de uma tarefa a outra, por
exemplo, quando estamos conversando com um amigo numa festa ¢ nossa atengio
subitamente se dirige para uma outra conversa sobre um incéndio na cozinha. E uma
mesa telefonica neural que dirige sua atencio para o mosquito na testa e lhe permite
voltar para seu devaneio de depois do almogo. Num estudo de 2010, Vinod Menon e eu
mostramos que a troca ¢ controlada numa parte do cérebro chamado insula, uma
importante estrutura situada cerca de trés centmetros abaixo de onde se unem os lobos
temporais ¢ frontais L0 A troca entre dois objetos externos envolve a jungio temporal-
parietal.u

A insula possui conexdes bidirecionais com uma parte importante do cérebro
chamada cértex cingulado anterior. Ponha o dedo na parte de cima da cabega, logo acima
de onde vocé acha que fica a parte de trds do nariz. Cerca de cinco centfmetros mais atrds,
e cinco centimetros mais embaixo, fica o cértex cingulado anterior. Na ilustragio a seguir,
vemos onde ele se situa em relagio a outras estruturas cerebrais.

A relagio entre o sistema executivo central e o sistema devaneio é como uma
gangorra, e a fnsula— o comutador da atengio — ¢ como um adulto que for¢a uma das

extremidades para baixo para que a ourra fique em cimad2 A eficicia da rede insula-

cortex cingulado anterior varia de pessoa para pessoa, funcionando em algumas como
um interruptor bem lubrificado ¢ em outras como um velho portio enferrujado. Mas ela
¢ de fato acionada, e, quando exigida em demasia ¢ com muita frequéncia, nos sentimos
cansados e meio tontos, como se estivéssemos subindo e descendo na gangorra depressa
demais.
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Repare que o cértex cingulado anterior se estende desde o cortex orbital e pré-
frontal na frente (4 esquerda do desenho) até a regido motora suplementar em cima. Sua
proximidade dessas regides ¢ interessante porque as dreas orbital e pré-fronwml sio



responsdveis por coisas como planejamento, esquematizagio e controle dos impulsos,
enquanto a drea motora suplementar ¢ responsével por iniciar o movimento. Em outras
palavras, as partes do cérebro que nos lembram do relatério que devemos entregar e
fazem nossos dedos se moverem no teclado para digitar estio biologicamente ligadas as
partes do cérebro que nos maném concentrados numa tarefa, que nos ajudam a ficar
colados na cadeira e terminar o relatrio.

Esse sistema humano de atengio de quatro circuitos evoluiu no decorrer de
dezenas de milhares de anos — redes cerebrais distints que se tornam mais ou menos
ativas dependendo da situagio —, e agora estd no imago de nossa habilidade de
organizar a informagdo. Vemos isso todos os dias. Vocé estd sentado 2 sua mesa e hd uma
cacofonia sonora e inimeras distragdes visuais A sua volta: o ventilador da unidade de
ventilagio, o zunido das limpadas fluorescentes, o trifego na rua, os raios de sol
ocasionais refletidos num para-brisa ld fora que atingem seu rosto. Depois que vocé se
acomodou, pode parar de reparar nessas coisas e se concentrar na sua tarefa. No entanto,
quinze ou vinte minutos depois, vocé se acha devaneando: serd que me lembrei de trancar
a porta da frente quando sai de casa? Serd que preciso lembrar fulano do nosso almogo
de hoje? Serd que este projeto no qual estou trabalhando exammente agora vai ficar
pronto a tempo? A maioria das pessoas tem didlogos internos como esse de forma
incessante. Isso pode levé-lo a imaginar quem estd fazendo as perguntas dentro da sua
cabega, e — o mais intrigante — quem estd respondendo. Nao existem vdrios vocés em
miniatura dentro da sua cabeca, ¢ claro. Seu cérebro, no entanto, ¢ um conjunto de
unidades de processamento semidistintas e especializadas. O didlogo interno é gerado
pelos centros de planejamento no cértex pré-frontal, e as pergunws estio sendo
respondidas por outras partes do cérebro que possuem a informagio.

Poranto, redes distintas no cérebro podem abrigar pensamentos completamente
diferentes e possuir agendas compleramente diferentes. Uma parte do cérebro se
preocupa em satisfazer a fome imediata, outra, em planejar e se ater a uma dieta; uma
parte presta atengdo A estrada enquanto vocé dirige, outra estd cantarolando com o rédio.
A rede de atengio precisa monitorar todas essas atividades e alocar recursos para algumas
€ nao para outras.

Se isso lhe parecer fantdstico, tlvez seja mais ficil visualizd-lo se vocé se der conta
de que o cérebro jd faz isso o tempo todo com o intuito de manter a ordem em nivel
celular. Por exemplo, quando vocé comega a correr, uma parte do cérebro “pergunta”
“Serd que as pernas estio sendo alimentadas com oxigénio suficiente para sustentar essa
atividade?”, enquanto outra parte, a reboque dessa, manda uma ordem para acelerar a
respiracio de modo a aumentar a oxigenagio do sangue. Uma terceira parte, que
monitora a atividade, verifica se a aceleragio respiratéria foi cumprida segundo as
instrugdes, e relata se ndo foi. Na maioria das vezes, essas trocas ocorrem abaixo do nivel
da consciéncia, isto ¢, ndo percebemos o didlogo nem o mecanismo de reagio aos sinais.
Mas os neurocientistas estio gradativamente acolhendo o fato de que a consciéncia nio ¢
um estado de tudo ou nada, mas um continuo de diferentes estados. Falamos de maneira



coloquial que isto ou aquilo acontece na mente subconsciente como se fosse uma parte
geograficamente distinta do cérebro, algum lugar nas suas profundezas, um porio
mofado e mal iluminado. A descrigao neural mais exat sugere que os neurénios ficam
disparando como se fossem uma rede de telefones tocando simulaneamente num
escritério muito ocupado. Quando uma rede neural ¢é bastante ativada em relagio a outra
atividade neural em curso, ela irrompe no processo de atengio, ou seja, ¢ capturada por
nossa mente consciente, nosso executivo central, e entdo nos damos conta dela.

Muitos de nés €m uma visio popular da consciéncia que, embora nio seja
verdadeira, ¢é instigante, por causa da sensacio ligada a ela — sentimos como se existisse
uma versdo menor de nés mesmos dentro de nossas cabegas dizendo-nos o que estd
acontecendo no mundo e lembrando-nos de jogar o lixo fora s segundas-feiras. H4 uma
versdo mais elaborada desse mito que corre assim: existe uma miniatura de nés mesmos
dentro de nossas cabegas, sentada numa poltrona confortivel, olhando para muldplas
telas de televisdo. Projetados nas telas estio os conteidos de nossa consciéncia — o
mundo externo que ouvimos e vemos, suas sensagoes tteis, seus cheiros e sabores —, e
as telas também comunicam nossos estados mentais e corporais: estou com fome, estou
com calor, estou cansado. Sentimos que existe um narrador interno de nossas vidas na
nossa cabeca mostrando-nos o que se passa no mundo externo, dizendo-nos o que mdo
isso significa e integrando essa informagio com as noticias de dentro do nosso corpo,
sobre nossos estados emocionais internos ¢ fisicos.

O problema desse relato ¢ que ele leva a uma regressio infinim. Existe uma
miniatura sua sentada num teatro dentro de sua cabega? Essa miniatura de vocé possui
pequenos olhos e ouvidos para assistir a imagens e ouvir telas de TV? E um pequeno
cérebro préprio? E, se assim for, existe outra pessoa em miniatura dentro do cérebro
dessa pessoa em miniatura? O ciclo jamais se interrompe (Daniel Dennett mostrou que
essa explicagio era impossivel, @mnto em termos légicos quanto neuronais, em
Consciousness Explained [A consciéncia explicada]).m A seu modo, a realidade ¢ mais
maravilhosa.

Intmeras moléculas especializadas estio funcionando no seu cérebro, tentando
organizar e dar sentido 3 experiéncia. A maioria opera nos bastidores. Quando essa
atividade neural atinge um certo limiar, vocé se torna consciente dela, e chamamos isso de
consciéncia. A consciéncia nio ¢é uma coisa em si mesma, e nio é localizdvel no cérebro; é
simplesmente o nome que damos a ideias e percepcdes que penetram na consciéncia de
nosso executivo central, um sistema de capacidade muito limitada, que geralmente s6
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consegue tratar de no mdximo cinco coisas a0 mesmo tempo.—

Recapitulando, existem quatro componentes no sistema de atengio humana: o

modo devaneio, o modo executivo central, o filtro de atengio e o comutador de atengio,

que dirige os recursos neuronais e metabdlicos entre os modos devaneio, executivo
15

central e de vigilincia.=2 O sistema ¢ tio eficaz que raramente sabemos o que esamos
excluindo pela filragem. Em muitos casos, o comutador de atengio funciona nos



bastidores de nossa consciéncia, nos transportando do modo devaneio para o executivo
central, enquanto o filro de atencio acompanha — nao percebemos o que estd em
funcionamento at¢ j4 estarmos em outro modo. Hé excecdes, ¢ claro. Podemos usar a
vontade para trocar de modos, do mesmo jeito que tiramos os olhos daquilo que
estamos lendo para refletir sobre o que foi escrito. Mas a troca permanece sutil: vocé nio
diz “estou trocando de modo agora”; vocé (ou sua insula) simplesmente faz isso.

A neuroquimica da atencio

Durante os tltimos vinte anos, a neurociéncia também revelou muita coisa sobre como
funciona o ato de prestar atencio. A rede devaneio recruta neurénios dentro do céreex
pré-frontal (bem awds da testa e dos olhos) e também no cingulado (uns cinco
centimetros mais atrds), ligando-os ao hipocampo, o centro da consolidagio da

meméria L8 Faz isso aravés da atvidade de neurénios de noradrenalina no locus
coeruleus, uma pequena estrutura perto do tronco cerebral, bem dentro do crénio, que

evoluiu para formar uma massa densa de fibras conectadas ao cértex prévﬁ'onle—7 A
despeito da semelhanca dos nomes, noradrenalina e adrenalina nio sio a mesma
substincia quimica; a noradrenalina é quimicamente mais parecida com a dopamina, a
partir da qual ¢ sintetizada no cérebro. Para permanecer no modo devaneio, ¢ preciso
manter um equilibrio exato entre o neurotransmissor excimtério glummato e o

neurotransmissor inibitério GABA (4cido gama—aminobun’rico)g Sabemos que a
dopamina e a serotonina sdo componentes dessa rede cerebral, mas suas interagdes sdo
complexas e ainda ndo foram totalmente compreendidas. Ha novas e tentadoras evidéncias
de que uma variagio genética especifica (de um gene chamado COMT) provoca uma
alteragio no equilibrio da serotonina, e essa alteragio ¢ associada tanto as mudangas de
humor quanto i reagio positiva aos :mridepressivosl—9 Descobriu-se que o gene
SLCG6A4, que transporta a serotonina, tem relagio com o compormmento artistico e a
espiritualidade, além de uma aparente predilecio pelo modo devaneio. 20 Assim, parece
haver uma liga@o entre a genética, 0s neurotransmissores € O pensamento
artistico/espiritual. (A dopamina nio ¢ mais importante do que o glummarto, 0 GABA e
muitas outras substincias quimicas; sabemos mais sobre ela apenas porque ela é mais
fécil de ser estudada. Dentro de vinte anos teremos uma compreensio muito mais
nuangada dela e de outras substincias quimicas.)



A rede executiva central recruta neurdnios em diversas partes do cortex pré-
frontal e do cingulado, bem como nos ganglios basais, que ficam no centro do cérebro
— essa rede executiva nio se localiza exclusivamente no cértex pré-frontal, como tendem
a afirmar relatos populares.2 Sua atuagdo quimica inclui a modulagio dos niveis de
dopamina nos lobos frontis. A atengdo sustentada também depende da noradrenalina e
da acetilcolina, especialmente em ambientes cheios de distragées — esta é a quimica
subjacente A concentragdo necessdria para que foquemos algo‘2—2 E enquanto focamos a
atengdo na tarefa que estamos realizando, a acetilcolina no cértex pré-frontal direito ajuda

a melhorar a qualidade do funcionamento do filro de a[enqéo,z—3 A densidade da
acetilcolina no cérebro se altera rapidamente — em fragao de segundo —, ¢ sua liberagio

estd ligada & detecao de algo que se procura.z—4 A acetilcolina também desempenha um
papel no sono: atinge o pico durante o sono REM, e ajuda a impedir que a entrada de
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estimulos externos perturbe nossos sonhos.=2

Nos ultimos anos, aprendemos que a acetilcolina e a noradrenalina parecem se
integrar nos circuitos cerebrais via heterorreceptores — receptores quimicos dentro do
neurdnio capazes de aceitar mais de um tipo de gatilho (a diferenca dos autorreceptores
mais tipicos, que funcionam como chave e fechadura, permitindo apenas um

neurotransmissor  especifico dentro da sinapse).2—6 Através desse mecanismo, a
acetilcolina e a noradrenalina podem influenciar sua liberagdo mutua.

O filro de atengao abrange uma rede nos lobos fronmis e cortex sensoriais
(cértex auditivo e visual). Quando procuramos algo, o filro pode ressintonizar os
neurbnios para que se adaptem aquilo que procuramos, como as listras brancas e
vermelhas de Wally, ou o tamanho e o formato das chaves do carro. Isso permite que a
procura seja rdpida, e que coisas irrelevantes sejam filradas. Mas, por causa do ruido
neural, esse mecanismo nem sempre funciona  perfei¢io — as vezes olhamos para o que
estamos procurando, bem diante dos nossos olhos, sem reconhecé-la. O filro de atencio
(ou a rede Onde estd Wally?) é em parte controlado por neurénios com receptores
nicotinicos localizados na regiio do cérebro chamada substincia inominada. Os
receptores nicotinicos sio assim chamados porque reagem i nicotina, fumada ou
mascada, e estio espalhados pelo cérebro. Apesar de todos os problemas que a nicotina
pode causar a saide de modo geral, é comprovado que ela pode melhorar o nivel da
detecgao de sinais quando uma pessoa foi instruida de forma incorrea — isto ¢, a
nicotina cria um estado de vigilancia que permite que nos tornemos mais sensiveis aos
detalhes, e menos dependentes de expectativas criadas de cima para baixo.2Z O filtro de
atencdo também se comunica intimamente com a fnsula, de modo a ativar o comutador ali
presente para nos tirar do modo devaneio e nos botar no modo executivo central quando
necessério. Além disso, ¢ fortemente ligado ao cingulado, facilitando o acesso rdpido ao
sistema motor para provocar uma reagio comportamental adequada — como se esquivar
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quando algum objeto perigoso vem em nossa direcio. =2



Como jé vimos, o filtro de atengdo incorpora um sistema de alerta que permite a
irrupgio de sinais importantes, capazes de alterar sua vida, nos modos devancio e

focado22 Se vocé est dirigindo e de repente comeca a devanear, esse é o sistema que

funciona de estalo quando um grande caminhio surge do nada na sua pista, injerando

adrenalina em seu sangue. O sistema de alerta ¢ governado pela noradrenalina nos lobos

fronmis e parietais. Drogas como a guanfacina (nomes comerciais: Tenex e Intniv) ¢ a

clonidina, receitadas em casos de hipertensdo, transtorno do déficit de atencio com

hiperatividade (TDAH) e transtornos de ansiedade, sio capazes de bloquear a liberagio
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de noradrenalina, bloqueando por sua vez o alerta aos sinais de aviso.= Se vocé for
operador de sonar num submarino, ou um guarda florestal vigiando indicios de
incéndio, vai querer que seu sistema de alerta funcione a0 maximo. Mas se sofre de um
transtorno que o faz ouvir barulhos inexistentes, vai querer atenuar o sistema de alerta, ¢
a guanfacina ¢ capaz disso.

O comutador de atengio que Vinod Menon e eu localizamos na insula ajuda a
desviar o holofote da atengio de uma coisa para outra, e ¢ governado pela noradrenalina e
o cortisol (horménio do cslrcssc),2 Altos niveis de dopamina ali, e nos tecidos em
volta, parecem realcar o funcionamento da rede devaneio.32 O locus coeruleus e o
sistema noradrenalinico também modulam esses estados comportamentais. O sistema
noradrenalinico ¢ evolucionariamente muito antigo, e pode ser encontrado at nos

crusticeos, nos quais, a crer em determinados pesquisadores, desempenha um papel

3

De onde vem a meméria

Pela maneira como os neurocientistas falam desses sistemas de atengio, seria de imaginar
que se trata de modos que afetam o cérebro inteiro, no estilo tdo ou nada: ou vocé estd
no modo executivo central ou oscilando para o modo devancio. Estd desperto ou
adormecido. Afinal, nés sabemos quando estamos acordados, nio & Quando
adormecidos, ficamos totlmente desligados, e s6 depois de acordar é que percebemos
que estivemos dormindo. Mas nao ¢é assim que funciona.

Em absoluto contraste com essa falsa ideia, os neurocientistas descobriram
recentemente que partes de nosso cérebro podem adormecer por alguns momentos, ou
até por mais tempo, sem que o percebamos. Em qualquer momento dado, alguns



circuitos do cérebro podem estar desligados, cochilando, recuperando energia, e, desde
que ndo sejam requisitados, ndo o notamos. Isso se aplica do mesmo modo aos quatro
estados do sistema de atengio — qualquer um, ou todos, pode estar funcionando
parcialmente. E provivel que seja esta a causa de muitas coisas serem postas no lugar
errado ou perdidas: a parte do cérebro que deveria estar atenta a onde as pusemos estd
dormindo ou distraida com alguma outra coisa. Isso acontece quando nao notamos algo
que estamos procurando ou olhamos bem para ele sem notd-lo; acontece quando
devaneamos, e ¢ preciso um susto para voltarmos ao estado alerta.

Assim, perdemos muitas coisas quando ndo prestamos aten¢io ao instante em
que as largamos. O remédio ¢ treinar a atengio e esvaziar a mente, treinar o foco em viver
o momento presente, como na filosofia zen, prestar atengdo quando largamos ou
guardamos alguma coisa. Esse pequeno foco representa um bom avango em weinar o
cérebro (especificamente o hipocampo) para lembrar onde deixamos algo, porque assim
estaremos pedindo ajuda ao executivo central para codificar 0 momento. Ter sistemas
como ganchos para chaves, suportes para celulares ¢ um gancho ou gaveta especial para
os 6culos escuros exterioriza o esforgo, fazendo com que ndo precisemos guardar tudo
na cabega. Exteriorizar a meméria ¢ uma ideia que remonta aos gregos, cuja eficicia j foi
confirmada muitas vezes pela neurociéncia contemporanea. O grau em que j4 o fazemos ¢
espantoso, se pararmos para pensar nisso. Como comentou Dan Wegner, o psicélogo,
professor em Harvard, “nossas paredes estio forradas de livros, nossos armdrios, de
documentos, nossos notebooks, de anotagdes, nossas casas, de artefatos e suvenires” 34
Nao ¢ coincidéncia que suvenir derive de souvenir, a palavra francesa para “lembrar”.
Nossos computadores estao cheios de registros de dados, calenddrios de compromissos

e aniversérios, e os estudantes rabiscam respostas de provas nas mios. 32

Um ponto de vista corrente entre alguns teéricos da meméria ¢ que grande parte
do que vocé jd viveu de modo consciente na vida estd registrada em cédigo no cérebro —
muito do que vocé jé viu, ouviu, cheirou, pensou, todas aquelas conversas, passeios de
bicicleta e refeicées estio ali em algum lugar, desde que vocé preste atencio neles. Se estd
wdo ali, por que esquecemos? Como descreveu de modo um tanto eloquente Patrick
Jane, do seriado de TV The Mentalist, “nao se pode confiar na meméria porque o
sistema de arquivamento do cérebro destreinado ¢ uma porcaria. Ele pega mdo que
acontece com vocé e joga de qualquer jeito num grande armdrio escuro — quando vocé
entra l4 procurando algo, sé consegue achar as coisas grandes e ébvias, como a morte de
sua mde, ou entio coisas de que realmente ndo precisa. Coisas que vocé nao estd
procurando, como a letra de ‘Copacabana’. Vocé nio consegue encontrar o que precisa.
Mas nio entre em panico, porque ainda estd 12736

Como ¢ possivel? Quando passamos por qualquer acontecimento, uma rede
singular de neurdnios ¢ ativada de acordo com a nawreza do acontecimento. Estd
contemplando o pér do sol? Os centros visuais que representam luz e sombra, rosa,
laranja e amarelo sio ativados. O mesmo pér do sol meia hora antes ou depois parece



diferente, e assim evoca neurénios diferentes para representd-lo. Estd assistindo a um
jogo de ténis? Neurdnios disparam a fim de fazer o reconhecimento facial dos jogadores,
de detectar 0o movimento de seus corpos, da bola, das raquetes, enquanto centros
cognitivos mais elevados rastreiam os jogadores para verificar se eles se ativeram as
regras ¢ como estd o placar. Cada um de nossos pensamentos, percepgoes e experiéncias
possui um tnico correlato neural — se ndo fosse assim, perceberfamos os
acontecimentos como idénticos; ¢ a diferenca de ativagoes neuronais que nos permite
distinguir os eventos entre si.

O ato de recordar algo é um processo de reativar esses neurénios envolvidos na
experiéncia original. Os neurbnios representam o mundo para nés enquanto o
acontecimento estd ocorrendo, ¢, quando o recordamos, esses mesmos neurdnios o re-
apresentam para nés. Na medida em que conseguimos ativar esses neurdnios de modo
semelhante a como foram ativados durante o acontecimento original, experimentamos a
meméria como um replay de resolugio mais baixa do acontecimento original. Se
pudéssemos ativar cada um dos neurénios originais exatamente como foram ativados da
primeira vez, nossas recordagdes seriam extremamente vividas e realistas. Mas o processo
de recordar ¢ imperfeito; as instrugdes de como agrupar os neurénios e da mancira exata
como devem ser disparados estio corrompidas, levando a uma representagio que nio
passa de uma pdlida e muitas vezes inexata copia da experiéncia real. A meméria ¢ ficgao.
Tode se apresentar a nés como factual, mas ¢ altamente suscetivel a distor¢do. A meméria
ndo é apenas um replay, e sim uma reescrita.

Acresce a essa dificuldade o fato de que muitas de nossas experiéncias
compartilham semelhangas entre si, e, por isso, quando procuramos recrid-las na
memoria, o cérebro pode ser enganado por itens que rivalizam uns com os outros.
Portanto, nossa memdria tende a ser fraca na maior parte do tempo, nio pela capacidade
limitada de nosso cérebro para armazenar informagio, e sim pela natureza da recuperagio
feita pela meméria, que pode ser facilmente distraida ou confundida por outros itens

semelhantes. H4 ainda o problema de que as recordagdes podem se alterar.3Z Quando
recuperadas, elas estio num estado ldbil ou vulnerdvel, e precisam ser adequadamente
reconsolidadas. Se vocé estd compartilhando uma recordagio com uma amiga e ela diz
“nao, o carro era verde, e ndo azul”, essz informagio ¢ transplantada para a recordagio. As
recordagdes no estado lébil mmbém podem sumir se algo interfere na sua
reconsolidagio, como falta de sono, distragdo, trauma ou mudangas neuroquimicas no
cérebro.

Talvez o maior problema da meméria humana seja que nem sempre sabemos que
estamos recordando as coisas de modo inexato. Temos muitas vezes uma forte sensagio
de certeza ao recordar algo de forma incorret e distorcida. Essa certeza falha é ampla, e
dificil de extinguir. A relevincia desse fato para os sistemas organizativos ¢ a seguinte:
quanto mais exteriorizamos a memoria através de registros fisicos presentes no mundo,
menos  precisamos depender da nossa meméria imprecisa e demasiadamente
autoconfiante.



Existe algum motivo ou dispositivo que explique quais experiéncias poderemos
recordar com exatiddo e quais nao? As duas regras mais importantes dizem que as
experiéncias mais ficeis de recordar sao as especiais/singulares, ou as que possuem um
forte componente emocional.

Acontecimentos ou experiéncias fora do normal tendem a ser lembrados com
mais facilidade porque nada compete com eles quando o cérebro procura acessi-los no
seu armazém de recordagdes. Em outras palavras, o motivo da dificuldade em recordar o
que vocé comeu no café da manhd duas quintas-feiras atrds é que provavelmente nio havia
nada de especial naquela quinta-feira nem naquele determinado café da manha — e, em
consequéncia, todas as suas recordagdes dos cafés da manha se fundem numa espécie de
impressao genérica do café da manha. Sua meméria funde acontecimentos semelhantes

ndo s6 porque esse ¢ o procedimento mais eficiente, mas mmbém porque se trawm de algo

fundamentl para a maneira como aprendemos — nossos cérebros extraem regras
abstratas que unem as experiéncias. Isso ¢ especialmente verdade para coisas que
constituem uma rotina. Se seu café da manha é sempre o mesmo — leite e cereal, um
copo de suco de laranja e uma xicara de café, por exemplo —, nio existe uma maneira
ficil de seu cérebro extrair detalhes de um determinado café da manhi. Ento,
ironicamente, em se traando de comportamentos rotineiros, vocé é capaz de recordar o
contetido genérico do comportamento (tal como o que comeu, j4 que sempre come o
mesmo), mas neste caso terd muita dificuldade em evocar particularidades (como o ruido
de um caminhio de lixo passando, ou um pdssaro que passou pela janela), excezo se elas
forem especialmente diferentes ou emocionais. Por outro lado, se vocé fez algo singular
que quebrou a rotina — talvez tenha comido a sobra da pizza no café da manha e
derramado suco de tomate na camisa —, ¢ mais provavel que recorde.

Um principio-chave, entio, ¢ que a recuperagio feita pela meméria exige que o
cérebro esquadrinhe multiplas instincias competitivas para escolher apenas as que
estamos procurando recordar. No caso de haver acontecimentos semelhantes, ela
recupera muitos ou todos eles, e geralmente cria uma espécie de combinagao, de mistura
genérica, sem que saibamos disso conscientemente. E por isso que ¢ dificil lembrar onde
deixamos os Sculos e as chaves do carro — jd os deixamos em tantos lugares diferentes
no decorrer dos anos que todas essas memérias passam juntas, e o cérebro tem
dificuldade em achar a que ¢ relevante.

Por outro lado, se nao houver acontecimentos semelhantes, aquele que ¢ singular
pode ser facilmente distinguido, ¢ somos capazes de recordi-lo. Isso na proporgio direa
do cardter distinto do acontecimento. Comer pizza no café da manhi pode ser
relativamente incomum; sair para tomar café da manha com o patrio é mais incomum.
Ter o café da manha servido na cama, no seu aniversdrio de 21 anos, por uma nova
namorada, pelada, ¢ mais incomum ainda. Outras ocorréncias incomuns que as pessoas
conseguem recordar com facilidade incluem fatos do ciclo vital, como o nascimento do
primeiro filho, o casamento ou a morte de um ente querido. Na qualidade de observador
de pdssaros amador, lembro exatamente onde estava quando vi pela primeira vez um pica-



pau da espécie Dryocopus pileatus, muito comum nos Estados Unidos, e lembro
detalhadamente o que estava fazendo minutos antes e depois de t-lo visto. Do mesmo
modo, muita gente lembra a primeira vez que viu gémeos idénticos, montou a cavalo ou
enfrentou uma tempestade.

Em termos da evolugio, faz sentido recordarmos acontecimentos especiais e
caracterfsticos, porque eles representam uma mudanga em potencial do mundo a nossa
volta, ou uma mudanga na compreensdo que temos dele — precisamos registrar esses
acontecimentos para maximizar nossas chances de éxito num ambiente mutivel.

O segundo principio da meméria ¢é relativo as emogbes. Se algo nos amedronta
extremamente, NOs Provoca entusiasmo, nos entristece Ou NOs Provoca raiva — quatro
das emogoes humanas primérias —, ¢ mais provdvel que o recordemos. Isso porque o
cérebro cria marcadores ou etiquetas neuroquimicas que acompanham a experiéncia e a
fazem ser rotulada como importante. E como se o cérebro passasse um marcador
amarelo no texto que representa nosso dia, destacando seletivamente os trechos
importantes das experiéncias cotidianas. Isso faz sentido em termos da evolugdo — os
acontecimentos emocionalmente importantes sio provavelmente os que precisamos
lembrar para sobreviver, coisas como o rosnado de um predador, a localizagio de uma
nova fonte de dgua potivel, o cheiro de comida estragada, o amigo que quebrou uma
promessa.

Essas etiquetas quimicas ligadas a ocorréncias emocionais sdo o motivo de nos
lembrarmos tio prontamente de acontecimentos nacionais importantes como o
assassinato do presidente Kennedy, a explosio do 6nibus espacial do Challenger, os
ataques do Onze de Setembro, a eleicio e a posse do presidente Obama. Esses foram
momentos emocionais para a maioria de nds, imediatamente etiquetados através de
componentes quimicos cerebrais que, ao lhes atribuir certo status neural, faciliam o
acesso a eles e sua recuperagio. E essas etiquetas neuroquimicas funcionam wnto para
essas lembrancas pessoais quanto para as nacionais. Talvez vocé ndo se lembre da tltima
vez que lavou suas roupas, mas provavelmente se lembra de quem beijou pela primeira
vez ¢ do exato lugar onde isso aconteceu. E ainda que alguns detalhes sejam nebulosos, é
provével que vocé se lembre das emogbes associadas a essa meméria.

Infelizmente, a existéncia de etiquetas emocionais semelhantes, embora garantam
a facilidade e a rapidez da recuperagio da meméria, nio garantem que essa recuperagio
seja mais exata. Eis um exemplo. Se vocé for como a maioria dos americanos, recordard
exaamente onde estava assim que soube que as torres gémeas do World Trade Center,
em Nova York, haviam sido atacadas em 11 de setembro de 2001. Provavelmente se
lembra do cdémodo onde estava, mais ou menos da hora (manhi, tarde, noite), e talvez até
de quem estava com vocé, ou das pessoas com quem falou naquele dia. Vocé também deve
se lembrar de ter assistido na televisdo as imagens terriveis de um avido colidindo com a
primeira torre (a Torre Norte), ¢ entio, uns vinte minutos depois, a imagem do segundo
avido colidindo com a segunda torre (a Torre Sul). Na verdade, segundo uma pesquisa
recente, 80% dos americanos compartilham essa recordagio. Mas acontece que essa



memoria é totalmente falsa. A rede de televisao mostrou o video em tempo real da colisao
contra a Torre Sul em 11 de setembro, mas o video da colisdo contra a Torre Norte s6 se
tornou disponivel e passou na televisdo no dia seguinte, 12 de setembro. Milhoes de
americanos viram os videos fora de sequéncia, assistindo ao video do impacto contra a
Torre Sul 24 horas antes do video do impacto contra a Torre Norte. Mas o relato que
nos contaram e que sabemos ser verdade, de que a Torre Norte foi atingida cerca de vinte
minutos antes da Torre Sul, fez com que nossa meméria costurasse os acontecimentos na
ordem em que ocorreram, e nio conforme a experiéncia que tivemos deles. Isso
provocou uma falsa recordacio o forte que a mesmo o presidente George W. Bush
recordou equivocadamente ter visto a Torre Norte ser atingida em 11 de setembro,

embora os arquivos de televisdo provem a impossibilidade disso.38

Como demonstracio da falibilidade da meméria, experimente fazer o seguinte
exercicio. Primeiro, pegue um ldpis ou uma caneta e um pedago de papel. Depois, leia as
palavras da lista a seguir. Leia cada uma em voz alta A velocidade de uma palavra por

segundo. Isto ¢, ndo leia com a rapidez de que vocé ¢ capaz, mas com calma, focando
cada palavra enquanto a lé.

DESCANSO COCHILO

CANSADO SAO

ACORDADO CONFORTO

SONHO TRAVESSEIR(



RONCO DESPERTAR

CAMA NOITE

COMER

Agora, sem volar a vé-las, escreva aqui todas as que for capaz de lembrar, em
seguida vire a pdgina. Nao tem problema, vocé pode escrever aqui mesmo. Este é um
livro cientifico e vocé estd fazendo um registro empirico. (Se estiver lendo a versao em e-
book, empregue a fungdo anotar. Se for o livro de uma biblioteca, bem, use uma folha de
papel separada.)



Vocé escreveu descanso? Noite? Aardvark? Sono?

Se for parecido com a maioria das pessoas, lembrou algumas palavras. Oitenta ¢
cinco por cento das pessoas escrevem descanso. Descanso foi a primeira palavra que vocé
viu, e isso ¢ coerente com o efeito da primazia da meméria: tendemos a recordar melhor
o primeiro item de uma lista. Setenta por cento das pessoas lembra a palavra noite. Foi a
tltima palavra que vocé viu, e isso é coerente com o efeito de recéncia: tendemos a

recordar os tltimos itens de uma lista, mas ndo tio bem quanto o primeiro.3—9 Quanto a
essas listas de itens, os cientistas elaboraram uma curva de posicio serial, um gréfico
mostrando a probabilidade de um item ser lembrado de acordo com sua posicdo na lista.

Com certeza, vocé nio escreveu aardvark, porque nio constava da lista — os
pesquisadores sempre incluem perguntas assim para ter certeza de que seus pesquisados
estio prestando atengio. Cerca de 60% das pessoas testadas escreveram sono. Mas, se
vocé voltar atrds agora e verificar, verd que son0 nio estava na lista! Vocé teve uma falsa
recordagdo, ¢, se for como a maioria das pessoas, escreveu sono com a certeza de ter visto
a palavra. Como isso aconteceu?

Trata-se das redes associativas descritas na Introdugio — a ideia de que se vocé
pensar em vermelho, isso pode ativar outras recordagdes (ou nédulos conceituais) por
intermédio de um processo chamado propagacio de ativagio [spreading activation]. E
esse mesmo principio que funciona aqui: a0 apresentar algumas palavras relacionadas a
ideia de sono, a palavra sono é ativada no cérebro. Na verdade, tratm-se de uma falsa
recordacio, uma recordacio de algo que de fato nio houve. As implicagdes disso sdo de
longo alcance. Advogados habilidosos podem usd-las, assim como principios
semelhantes, para dar vantagem a seus clientes, implantando ideias e memorias na mente
de testemunhas e até de juizes.

Mudar uma tnica palavra de uma frase pode fazer com que testemunhas
recordem falsamente ter visto vidro quebrado numa imagem. A psicéloga Elizabeth
Loftus mostrou aos participantes de uma experiéncia videos de acidentes de carro leves.
Mais @rde, perguntou a metade deles: “Qual a velocidade dos carros quando bateram?”
e, 4 outra metade, “qual a velocidade dos carros quando eles se despedagaram?”. Houve
uma diferenca dramdtica das estimativas, dependendo daquela tnica palavra (se
despedagaram em contraposicio a bateram). Ela, entdo, chamou os participantes de
volta uma semana depois e perguntou. “Havia vidro quebrado na cena?” (ndo havia vidro
quebrado no video). As pessoas tinham duas vezes mais tendéncia a responder que sim
se, uma semana antes, lhes tvesse sido perguntado sobre os carros que se

despedammm.io

Para piorar as coisas, 0 ato de recuperar uma meméria a joga num estado de

labilidade que possibilita a introdugio de novas distorg()es;ﬂ entio, quando a meméria

volta a ser armazenada, a informagio incorreta fica gravada nela como se estivesse ali o
tempo todo. Tor exemplo, se vocé recorda uma meméria feliz quando estd se sentindo
triste, seu 4nimo na hora da recuperagio pode colorir a meméria a ponto de ela ser



recodificada como ligeiramente triste no momento em que vocé volta a guardé-la no seu
armazém de memérias. O psiquiatra Bruce Rerry, da Feinberg School of Medicine,
resume assim: “Hoje sabemos que, do mesmo modo que ao abrir um arquivo do Word,
quando recuperamos uma meméria no cérebro ela é aberta automaticamente no modo de
‘edicdo’. Talvez vocé nio se dé conta de que seu 4nimo atual e seu ambiente possam
influenciar o matiz emocional de sua recuperagio, a interpretagio dos fatos e até mesmo
sua crenga no que de fato ocorreu. Assim, quando vocé torna a ‘salvar’ a meméria e volta
a armazeni-la, pode modifics-la inadvertidamente [...] [isso] pode distorcer aquilo que

vocé vai recordar da préxima vez que abrir esse ‘arquivo”’.4—2 No decorrer do tempo,
mudangas adicionais podem levar 4 criagio de memorias de eventos que nunca
aconteceram.

Tirando o fato de que as memérias podem ser distorcidas e sobrescritas com
rna facilidade — uma questio problemdtica e potencialmente desagradavel —, o cérebro
organiza ocorréncias passadas de modo engenhoso, com muldplos pontos de acesso ¢
muldplas deixas em relagdo a qualquer meméria especifica. E se os tedricos mais audazes
tiverem razo, tudo por que vocé ji passou estd “l4” em algum canto, 4 espera de ser
acessado. Entdo por que nio somos soterrados pela meméria? Por que, toda vez que vocé
pensa em batatas fritas, ndo surgem automaticamente no seu cérebro imagens de fodas as
vezes que vocé comeu batatas fritas? Porque o cérebro organiza recordagoes semelhantes
em pacotes de categorias.

TPor que categorias importam

Eleanor Rosch demonstrou que categorizar ¢ um ato de economia cognitiva. Tratamos as
coisas como sendo do mesmo tipo para nio termos de desperdicar valiosos ciclos de
processamento neuronal com detalhes irrelevantes para o nosso objetivo. Quando
olhamos a praia, nio vemos grios de arcia individuais, mas um coletivo, e um grio de
areia ¢ agrupado com todos os demais. Isso nio significa que somos incapazes de
perceber diferencas entre graos individuais, apenas que, visando & mdxima praticidade, o
cérebro agrupa automaticamente objetos semelhantes. Do mesmo modo, percebemos
uma tigela de ervilhas como contendo um agregado de alimentos, como ervilhas. Como
disse antes, consideramos as ervilhas praticamente substituiveis — funcionalmente
equivalentes porque servem ao mesmo propésito.



Uma parte da economia cognitiva consiste em ndo sermos afogados por todos os
termos possiveis que poderfamos usar para nos referir aos objetos do mundo — existe

um termo tpico e natural que usamos com mais ﬁ'equéncia./l—3 Esse é o termo que se

adequa 4 maioria das situages. Dizemos que um ruido vindo da esquina é de um carro,
ndo de um Pontac GTO 1970. Falamos do pdssaro que fez um ninho na caixa de correio,
e ndo do pipilo-de-barriga-vermelha. Rosch chamou isso de categoria de nivel basico. O
nivel bisico é o primeiro termo que os bebés e criancas aprendem, e o primeiro que
costumamos aprender numa lingua estrangeira. Hd excecoes, claro. Ao entrar numa loja
de méveis, vocé pode perguntar ao vendedor onde ficam as cadeiras. Mas se entrar numa
loja chamada S6 Cadeiras e fizer a mesma pergunta, serd estranho; nesse contexto, vocé
afunilaria a pergunta at¢ um nivel subordinado ao nivel basico, e perguntaria onde ficam
as cadeiras de escritério, ou as cadeiras de mesa de jantar.

A medida que nos especializamos ou adquirimos conhecimentos avangados,
tendemos a adotar o nivel subordinado na linguagem cotidiana. Um vendedor da S6
Cadeiras ndo vai ligar para o estoque pergunmndo se eles ©@m polronas especiais;
perguntard sobre a réplica de mogno da poltrona Queen Anne amarela com o encosto
em botoné. Um observador de pdssaros mandardé uma mensagem para outros
observadores dizendo que um pipilo-de-barriga-vermelha estd guardando um ninho na
sua caixa de correio. Assim, nosso conhecimento conduz nossa formagio de categorias e
a estrutura que clas adquirem no cérebro.

A economia cognitiva ordena que categorizemos as coisas de tal maneira que nio
sejamos esmagados por detalhes, que, para todos os efeitos, ndo importam. Obviamente
existem determinadas coisas cujos detalhes queremos saber de imediato, mas nio
precisamos de todos os detalhes o tempo todo. Se vocé estiver catando feijao-preto,
tentando separar os grios ruins, os verd sob o aspecto individual, nio como equivalentes
em termos funcionais. A habilidade de transitar entre esses modos de focar, de trocar as
lentes do coletivo para o individual, ¢ uma caracteristica do sistema de atengdo dos
mamiferos, e pée em destaque a natureza hierdrquica do executivo central. Embora os
pesquisadores tendam a tratar o executivo central como uma entidade unitdria, na verdade
ele pode ser mais bem compreendido como uma porgio de lentes diversas que nos
permitem dar zoom e desfazer o zoom durante as atividades em que estamos engajados,
para focar o que for mais relevante no momento. Uma pintora precisa perceber a
pincelada individual ou o ponto que est pintando, e ser capaz de fazer um movimento de
vaivém entre o foco do tipo laser e a pintura como um todo. Os compositores trabalham
no nivel de tons e ritmos individuais, mas precisam apreender a frase musical mais ampla
e a peca inteira, de modo a assegurar o bom encaixe de tudo. Um marceneiro
trabalhando numa parte especifica da porta precisa ter ainda uma visdo geral da porta
inteira. Em todos esses casos e ainda em outros — um empresério abrindo uma
empresa, um piloto de avido planejando o pouso —, a pessoa que faz o trabalho tem uma
imagem ou um ideal na cabega, e procura manifesti-lo no mundo real, de modo que a
aparéncia da coisa combine com a imagem mental.



A distingio entre aparéncia e imagem mental tem raizes em Aristoteles e Platio, e

era uma pedra fundamentl da filosofia grega clissicad4 Tanto Aristbteles quanto Platio
destacaram a distingiio entre a aparéncia de algo e como esse algo era na realidade. Um
marceneiro pode usar um verniz para fazer compensado parecer mogno macio. O
psicélogo cognitivo Roger Shepard, que foi meu mentor e professor (e que desenhou a
ilusio do monstro no Capitulo 1), aprofundou esse ponto ainda mais na sua teoria,
segundo a qual o comportamento adaptativo depende de que o organismo seja capaz de
fazer wés distingdes entre aparéncia e realidade.

Primeiro, alguns objetos, ainda que tenham aspecto diferente, sdo inerentemente
idénticos. Ou seja, visoes diferentes do mesmo objeto que evocam imagens retinianas
muito diferentes referem-se, no fundo, a0 mesmo objeto. Esse ¢ um ato de categorizagio
— o cérebro precisa integrar diferentes visoes de um objeto numa representacio coerente
e unificada, colocando-as numa tinica categoria.



Fazemos isso o tempo todo quando estamos interagindo com outras pessoas —
seus rostos aparecem para nés de perfil, de frente, em outros angulos, e as emogées que
rostos transmitem projetam imagens retinianas muito diferentes. O psicélogo russo A.
R. Luria descreveu o caso de um célebre paciente que 7o conseguia sintetizar essas



visoes disparatadas, que tinha uma terrivel dificuldade em reconhecer os rostos por causa
de uma leso cerebral.

Segundo, objetos de aspecto semelhante sdo inerentemente diferentes. Por
exemplo, numa cena de cavalos pastando no campo, cada cavalo pode ser muito parecido
com os outros, at mesmo idéntico em termos de sua imagem retiniana, mas o
comportamento  adaptativo  evoluciondrio exige que compreendamos cada um
individualmente. Esse principio nao envolve a categorizagio; na verdade, ele requer uma
espécie de desmonte da categorizagao, o reconhecimento de que, embora esses objetos
sejam funcional e praticamente equivalentes, hd situagdes em que ¢ conveniente
compreendermos que eles sio entidades distintas (por exemplo, se apenas um deles se
aproxima em trote rdpido, isso provavelmente apresenta muito menos perigo do que
quando toda a manada vem em sua direcio).



Terceiro, objetos de aspecto diferente podem, ainda assim, pertencer a0 mesmo
tipo natural. Se vocé visse um desses animais rastejando em cima da sua perna ou da sua
comida, pouco lhe importaria que eles tivessem histérias evoluciondrias muito diferentes,
hébitos de acasalamento ou DNA diferentes. Eles podem nio compartilhar nenhum
ancestral evoluciondrio em um milhdo de anos. Vocé s6 se importa com o fato de eles
pertencerem 2 categoria de “coisas que nio quero que rastejem em cima de mim ou da
minha comida”.

Poranto, o comportamento adaptativo, segundo Shepard, depende da economia
cognitiva, a0 tra@r objetos como equivalentes quando eles de fato o sdo. Categorizar um



objeto significa consider4-lo equivalente a outras coisas naquela categoria, e diferente —
de acordo com alguma dimensao relevante — de coisas que ndo o sio.

A informagio que recebemos dos sentidos a partir do mundo possui tipicamente
uma estrutura e uma ordem, o que ndo ¢ arbitrdrio. As coisas vivas — animais e plantas
— exibem tipicamente uma estrutura correlativa. Tor exemplo, somos capazes de perceber
atributos dos animais, como asas, pele, bicos, penas, nadadeiras, guelras e ldbios. Mas
eles ndo ocorrem a esmo. As asas sdo tipicamente cobertas por penas, em vez de pele.
Esse é um fato empirico comprovado pelo mundo. Em outras palavras, as combinagoes
ndo ocorrem de modo uniforme ou a esmo, e algumas parelhas sio mais provaveis do
que outras.

Onde as categorias se encaixam nisso tudo? As categorias muitas vezes refletem
essas ocorréncias compartilhadas: a categoria pdssaro implica a presenca de asas e penas
no animal (apesar de haver exemplos contrdrios, como o quivi da Nova Zelindia, que
nio tem asas, e determinados pdssaros j4 extintos que nio tinham penas).

Todos nés temos uma compreensao inwitiva do que leva um individuo a fazer
parte de uma categoria, e com que perfeicdo ele se encaixa na categoria, desde a mais tenra
idade. Usamos ressalvas para indicar integrantes incomuns da categoria. Se alguém lhe
pergunta, *
responderia com uma ressalva, algo como, “em teoria, o pinguim é um péassaro”. Se
quiséssemos elaborar mais, dirfamos, “ele ndo voa nada”. Mas nao dirfamos: “O pardal
em teoria ¢ um pdssaro”. Ele nio é apenas um pédssaro em teoria, ¢ um pdssaro por

0 pinguim ¢ um passaro?”, ¢ correto responder que sim, mas muita gente

exceléncia, um dos melhores exemplos de passaros norte-americanos por vérios fatores,
inclusive sua ubiquidade, sua familiaridade e o fato de possuir a maior quantidade de
atributos em comum com os demais integrantes da categoria. Ele voa, canta, possui asas
e penas, poe ovos, faz ninho, come insetos, se aproxima de quem o alimenta e assim por
diante.

Essa compreensio instantinea do que constitui um “bom” integrante de uma
categoria se reflete, na nossa conversa do dia a dia, através da nossa habilidade de
substituir um integrante da categoria pelo nome da categoria numa frase bem construida
e quando esse integrante ¢ bem escolhido, refletindo a estrutura interna da categoria.
Vejamos a seguinte frase:

Mais ou menos vinte pdssaros pousam com frequéncia no fio do
telefone do lado de fora da minha janela e cantam de manha.

Posso retirar a palavra pdssaros e substitui-la por tordos, pardais, rtentilhies,
estorninhos, sem prejudicar a correcio da frase. Mas se substituo por pinguins, avestruzes



ou perus, parece um absurdo.
Do mesmo modo, considere o seguinte:

O estudante tirou o pedago de fruta da merendeira e deu vdrias
mordidas antes de comer o sanduiche.

Podemos substituir ffuta por magi, banana ou pera sem perda de corregio,
mas nio podemos substitui-la igualmente por pepino ou abdbora sem que a frase fique
estranha. A questio é que qua.ndo empregamos categorias preexistentes, ou criamos
novas, hd objetos exemplares que obviamente pertencem ou sio centrais a essa categoria,
€ outros casos que nio se encaixam tio bem. Essa capacidade de reconhecer a diversidade
e de organizd-la em categorias ¢ um fato biolégico absolutamente essencial para a mente
humana organizada.

Como se formam as categorias no cérebro? Geralmente, de trés maneiras.
Primeiro, categorizamos com base no aspecto geral ou no aspecto mais exato. Pelo aspecto
geral, colocamos todos os ldpis juntos no mesmo pacote. Rlo aspecto mais exato,
podemos separar os ldpis mais macios dos mais duros, os de grafite dos coloridos, os
maiores dos menores. Uma caracteristica de todos os processos de categorizagio
utilizados pelo cérebro humano, inclusive a categorizagio baseada no aspecto geral, ¢ que
eles sao flexiveis e expansivos, passiveis de muitos niveis de resolugio ou granulagao. Tor
exemplo, se dermos um zoom nos l4pis, podemos querer uma separagio maxima, como
fazem nas papelarias, separando-os tanto pelos fabricantes quanto pela dureza ou maciez:
3H, 2H, H, HB, B. Ou podemos resolver separé-los pelo que lhes resta da borracha, se
©m marcas de mordida ou nio (!), ou por seu comprimento. Abrindo o zoom,
podemos resolver colocar todos os ldpis, canetas, marcadores ¢ gizes de cera em uma
tnica e ampla categoria de instrumentos de escrita. Assim que vocé resolve identificar e
nomear uma categoria, o cérebro cria uma representagio dessa categoria e separa os
objetos que entram dos que ficam de fora. Se eu disser “um mamifero ¢ um animal que
d4 2 luz filhotes vivos e cuida deles”, fica ficil e rdpido categorizar a avestruz (ndo), a
baleia (sim), o salmao (ndo) ¢ o orangotango (sim). E se eu lhe disser que existem cinco
espécies de mamiferos que poem ovos (inclusive o ornitorrinco e a equidna), ¢ possivel
acomodar rapidamente a informagio sobre essas excegdes, e isso parece perfeitamente
comum.

A segunda maneira de categorizarmos ¢ baseada na equivaléncia funcional,
quando falta aos objetos aspecto semelhante. Num 4timo, somos capazes de usar um giz
de cera para escrever um bilhete — ele se torna funcionalmente equivalente a um ldpis ou
a uma caneta. Podemos usar um clipe retorcido para pregar uma mensagem num quadro



de avisos de cortica, um cabide de arame distorcido para desentupir a pia da cozinha;
podemos dobrar um casaco estofado para usi-lo como travesseiro durante um
acampamento. Uma equivaléncia funcional cldssica refere-se & comida. Se vocé estd
dirigindo na estrada e para num posto de gasolina, com fome, ¢ capaz de aceitar um
leque de produtos que sio funcionalmente equivalentes para matar a fome, embora nio
guardem semelhanca entre si: fruta, iogurte, uma barra de cereais com nozes, uma barra
de granola, um sonho, um pacote de biscoito. Se vocé ji usou a parte de trds de um
grampeador ou um sapato para bater um prego, entio usou o equivalente funcional de
um martelo.

O terceiro modo de categorizar ¢é criar categorias conceituais que tratam de
situagoes particulares. Isso as vezes ¢é feito de improviso, levando a categorias ad hoc. Por
exemplo: o que sua carteira, fotos de infincia, dinheiro vivo, joias e o cio da familia ©m
em comum? Eles ndo possuem nenhuma semelhana fisica, e lhes falta semelhanca
funcional. O que os une é que todos sio coisas “que vocé salvaria no caso de um
incéndio”. Vocé pode nunca ter pensado em junti-las até o momento em que foi
obrigado a tomar uma rdpida decisdo sobre o que salvar. De outro modo, essas
categorias situacionais podem ser planejadas com bastnte antecedéncia. Uma prateleira
destinada a emergéncias (que contenha itens como 4gua, enlatados, abridor de lat,
lanterna, chave para fechar o registro de gds natral, fésforos, cobertores) exemplifica
isso.

Cada um desses trés métodos de categorizagio informa como organizamos
nossas casas e locais de trabalho, como alocamos espago nas prateleiras e gavetas e como
podemos arrumar as coisas para aché-las ficil e rapidamente. Cada vez que aprendemos a
criar uma nova categoria, existe uma atividade neuronal num circuito que desperta um

lago do cértex mlamico pré-frontal, ao lado do niicleo caudado 42 Ele contém mapas de
baixa resolugio do espago perceptivo (ligando ao hipocampo); associa um espago de
categorizagio com um estimulo perceptivo. A liberagio de dopamina fortalece as sinapses
quando categorizamos corremmente itens segundo uma certa regra. Se mudarmos uma
regra de dlassificagio — digamos que decidamos arrumar nossas roupas pela cor e nio
pela estagio —, o c6rtex cingulado (parte do executivo central) ¢ ativado. E claro que
também fazemos classificagoes cruzadas, pondo as coisas em mais de uma categoria. Em
determinada situagao, vocé pode pensar em iogurte como um produto lécteo; em outra,
como item do café da manhd. A primeira se baseia numa classificagio taxonémica e a

segunda, numa categoria funcional 46

Até que ponto as categorias sdo importantes? Crid-las ¢ algo tio profundo? E se
categorias mentais como essas se manifestarem, na verdade, no tecido neuronal? Elas de
fato fazem isso.

Hé mais de 50 mil anos, nossos ancestrais humanos categorizavam o mundo a
sua volta fazendo distingoes e divisdes sobre coisas relevantes para suas vidas: comestivel
em contraposi¢io a nio comestivel, predador em contraposicio a presa, vivo em
contraposi¢io a morto, animado em contraposicio a inanimado. Como vimos no



Capitulo 1, essas categorias biolégicas agrupavam objetos com base em seu aspecto ou
suas caracteristicas. Além disso, eles usavam categorias conceituais ad hoc para coisas que
ndo tivessem semelhanga fisica, mas que compartlhassem caracteristicas funcionais —
por exemplo, “coisas que nio queremos encontrar na comida”, categoria heterogénea que
incluiria vermes, insetos, torrdes de terra, casca de drvores ou os pés fedorentos do
irmdozinho.

Nos dltimos anos aprendemos que a formagio ¢ a conservagio de categorias
possuem raizes em processos biolégicos conhecidos do cérebro. Os neurdnios sio
células vivas, que conseguem se interconectar de trilhdes de maneiras diferentes. Essas

conexdes ndo levam apenas ao conhecimento — as conexdes s@o o conhccimcnt()‘4—7 A
quantidade de possiveis esados cerebrais que podemos possuir excede a quantidade de
particulas conhecidas no universo. As implicagdes disso sdo estarrecedoras: em teoria,
deverfamos ser capazes de representar de maneira inica em nosso cérebro toda particula
conhecida do universo, e ainda ter capacidade de sobra para organizar essas particulas em
categorias finitas. Nosso cérebro é a ferramenta certa para a era da informagio.

A tecnologia da neuroimagem descobriu os substratos biolégicos da
categorizagio. Rediu-se a voluntirios colocados dentro de um esciner que criassem ou
pensassem em diferentes tipos de categorias. Essas categorias poderiam conter objetos
naturais, como plantas e animais, ou artefatos criados pelo homem, como ferramentas e
instrumentos musicais. A tecnologia do escaneamento nos permite localizar, geralmente
dentro de um milimetro ctibico, onde ocorre determinada atividade neuronal. A pesquisa
demonstrou que as categorias que formamos sao reais, entidades bioldgicas, situadas em

lugares especificos do cérebr&ﬁ Isto ¢, regides especificas e replicaveis do cérebro se
tornam ativas quando recordamos categorias formadas previamente, e quando as criamos
na hora. Isso ¢ verdade quando as categorias se baseiam em semelhancas fisicas (por
exemplo, folhas comestiveis) ou apenas conceituais (coisas que eu poderia usar como
martelo). Casos clinicos de gente com lesdes cerebrais fornecem evidéncias
suplementares da base biolégica das categorias. Doengas, derrames, tumores ou outros
traumas cerebrais as vezes lesam ou provocam a morte de alguma regio especifica do
cérebro. J& vimos pacientes com lesées cerebrais tao especificas que eles podem perder a
capacidade de usar e compreender uma tinica categoria, como frutas, por exemplo, e reter
a capacidade de usar e compreender uma categoria relacionada, como verduras. O fato de
uma categoria especifica poder ser perdida dessa maneira indica sua base biolégica no
decorrer de milhdes de anos de evolugdo, ¢ a importincia hoje da categorizagao em
nossas vidas.

Nossa capacidade de utilizar e criar categorias, de imediato, é uma forma de
economia cognitiva. Ela nos ajuda, consolidando coisas iguais, nos livrando de ter de
tomar decisdes que podem causar perda de energia, centenas de decisoes irrelevantes
como “serd que eu quero essa caneta ou a outra?”, “este ¢ exatamente o par de meias que
comprei?”, ou “serd que misturei meias quase idénticas na tentativa de formar o par?”.

As categorias funcionais no cérebro podem ter limites rigidos (definidos com



precisao) ou vagos. Os tridngulos siao um exemplo de categoria de limites rigidos. Para
integrar a categoria, um objeto precisa ser uma figura fechada bidimensional de wés
lados, cuja soma dos 4ngulos deve ser exatamente igual a 180 graus. Outro limite rigido
¢ a sentenca de um julgamento criminal — com a exceco de julgamentos inconclusivos e
anulados, o acusado ¢ condenado ou nio condenado, nio existe nada do tipo 70%
culpado. (Ao proferir a sentenga, o juiz pode dispensar puni¢des de grau varidvel, ou
alocar graus de responsabilidade, mas ele geralmente ndo avalia graus de culpabilidade.
No direito civil, entretanto, podem existir graus de culpabilidade.)

Um exemplo de limite vago nos ¢ dado pela categoria amizade. Existem casos
Gbvios e cristalinos de pessoas que vocé sabe que sdo suas amigas, e casos evidentes de
pessoas que vocé sabe que ndo sdo — estranhos, por exemplo. Mas, para a maioria das
pessoas, amigos ¢ uma categoria vaga. Ela depende até certo ponto do contexto. As
pessoas que convidamos para um churrasco sio diferentes das que convidamos para uma
festa de aniversdrio; saimos para beber com colegas de trabalho, mas ndo os convidamos
4 nossa casa. Assim como acontece em muitas categorias, a inclusdo depende do contexto.
A categoria amigos possui limites vagos, permedveis, ao contrdrio da categoria tridngulo,
na qual os poligonos ou estio incluidos ou nio estio. Consideramos as pessoas como
amigas para certas coisas, mas ndo para outras.

Os limites rigidos se aplicam sobretudo a categorias formais que, via de regra,
encontramos na matemdtica e no direito. Limites vagos podem ocorrer tanto em
categorias naturais quanto nas de artefatos humanos. Os pepinos e as abobrinhas sio
tecnicamente fruts, mas permitimos que eles invadam o limite vago dos legumes em
razio do contexto — tendemos a comé-los no lugar de legumes propriamente ditos,
como feijio, vagem e fava. O aspecto contextual e situacional das categorias também se
evidencia quando falamos de temperatura — 40°C é muito calor para o quarto quando
estamos tentando dormir, mas ¢ a temperatura perfeita para um banho quente de
banheira. Os mesmos 40°C nao seriam suficientes se estivéssemos falando de café.

Um caso dldssico de categoria vaga ¢ jogo, e o filésofo do século XX Ludwig
Wittgenstein, que passou muito tempo pensando nela, concluiu que nao havia nenhuma
lista de atributos que pudesse definir a categoria sem ambiguidade. Um jogo ¢ algo que
se pratica para o lazer? Essa definicio excluiria o futebol profissional e os Jogos
Olimpicos. Algo que se faz junto a outras pessoas? Isso exclui a paciéncia. Uma atividade
feita para divert, governada por determinadas regras, s vezes praticada
competitivamente para ser assistida por torcedores? Com isso fica excluida a brincadeira
de roda, que ndo ¢ competitiva, nem tem regras, € NO €Ntanto parece Ser MeSMo um jogo.
Wittgenstein concluiu que uma coisa ¢ um jogo quando possui uma semelhanca familiar
com outros jogos/l—9 Pensem numa familia hipotética, os Larson, durante a reunio anual
da familia. Se vocé conhecer vérios Larson, talvez consiga diferencid-los com facilidade de
seus conjuges ndo Larson, com base em certos tragos familiares. Talvez os Larson tenham
uma covinha no queixo, um nariz aquilino, grandes orelhas de abano, cabelo ruivo, ¢
tendéncia a passar de um metro e noventa de altura. Mas ¢ possivel, até provdvel, que



nenhum dos Larson tenha 7odos esses atributos. Eles nio sdo caracteristicas definidoras,
sdo caracterfsticas tipicas. A categoria vaga admite qualquer um que se pareca com o
Larson prototipico, ¢, na verdade, o Larson prototpico que possua todas as
caracterfsticas citadas talvez ndo exista de fato, a nio ser como uma ideal teérico platdnico.

O cientisa cognitivo William Labov demonstrou o conceito de categoria
vaga/semelhanga familiar com esta série de desenhos:
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O objeto no canto superior esquerdo ¢ obviamente uma xicara. Ao nos
movermos para a direita na primeira fila, a xicara se alarga gradativamente at¢, no niimero
4, parecer mais uma tigela do que uma xicara. E o nimero 3? Toderia se encaixar mnto na
categoria xicara quanto na categoria figela, dependendo do contexto. Do mesmo modo, a
medida que a xicara vai ficando mais alta, a0 descermos, parece cada vez menos uma
xicara, e mais um jarro ou vaso. Outras variagoes, como o acréscimo de uma haste
(ntmero 17), a tornam mais semelhante a uma taga de vinho ou a um célice. Mudando o
formato (nimeros 18 e 19), no entanto, fica parecendo uma xicara estranha, mas ainda
assim uma xicara. Isso ilustra o conceito subjacente de que os limites da categoria sdo
flexiveis, maledveis e dependentes do contexto. Se eu lhe servir vinho no recipiente
ntimero 17 e ele for de vidro, e no de porcelana ou cermica, é mais provavel que vocé o
aceite como cdlice. Mas, mesmo que eu faga o recipiente nimero 1 de vidro, ele
continuard parecendo uma xicara, quer eu o encha de café, suco de laranja, vinho ou
sopa.

As categorias vagas sdo concretizadas biologicamente no cérebro, e sdo tio reais
quanto categorias rigidas. Ser capaz de udilizar, criar e compreender os dois tipos de
categorias ¢ algo que estd inculcado no cérebro — até criangas de dois anos fazem isso.
Quando pensamos na organizagio de nossas vidas e do espago em que moramos, criar
categorias e escaninhos para as coisas ¢ um ato de economia cognitiva. E ambém um ato
de grande criatividade, se o permitirmos, levando a sistemas organizativos que vio da
classificacio rigida de um paiol militar e da gavem perfeita de meias a categorias nascidas
de caprichos que refletem maneiras divertidas de encarar 0 mundo e todos os objetos que
ele contém.

Transferindo parte de sua mente para fora do corpo

O cérebro organiza a informagio a sua prépria maneira idiossincratica, que, a propésito,
nos tem sido muito Gtil. Mas numa era de sobrecarga de informagio, para nio falar em
sobrecarga deciséria, precisamos de sistemas que estejam fora de nossas cabegas para nos
ajudar. As categorias sdo capazes de transferir muita coisa do trabalho dificil do cérebro
para o ambiente. Se tivermos uma gaveta para guardar apenas artigos de confeitaria, nio
precisaremos ficar nos lembrando todas as vezes onde devem estar dez itens diferentes —
o rolo, as formas de biscoito, a batedeira e assim por diante —; s6 precisamos lembrar
que existe uma categoria para artigos de confeitaria, que fica na terceira gaveta de cima



para baixo, debaixo da cafeteira. Se estivermos planejando duas festas de aniversdrio, uma
no escritdrio e outra em casa, a categoria colegas de trabalho em nossa meméria mental,
no arquivo do Oudook ou na lista de contatos do smartphone nos ajuda a estimular a
meméria para saber quem incluir e quem excluir.

Os calenddrios, smartphones e livros de endereco também sdo extensdes do
cérebro, exteriorizando no papel e nos chips de computador a mirfade de detalhes que,
dessa forma, nao precisamos mais manter na cabeca. Historicamente, o mximo a que se
chegou como extensao do cérebro foram os livros, com seu registro da sabedoria coletiva

secular, que podemos acessar quando necessdrio. E talvez eles continuem sendo esse
ponto culminante.

As pessoas no topo de suas profissées, sobretudo aqueles que sdo conhecidos
por sua criatividade e sua eficiéncia, utilizam ao méximo sistemas de atengio e de
meméria externos ao cérebro. E uma quantidade surpreendente, mesmo em empregos
altamente tecnolégicos, utliza positivamente solugdes de baixa tecnologia para
permanecer no controle do que estio fazendo. Sim, ¢ possivel colocar um chip nas chaves
do carro para poder rastred-las através de um aplicativo de celular, como também é
possivel criar listas eletronicas para ter certeza de levar tudo de que se precisa quando for
viajar. Mas muitas pessoas ocupadas e eficientes dizem que hd algo diferente, visceral, em
usar objetos fisicos antiquados, em vez de objetos virtuais, para ficar no controle de
coisas importantes, desde listas de compras a anotagdes de ideias para seu préximo
grande projeto.

Uma das maiores surpresas que tive enquanto trabalhava neste livro foi ver a
quantidade de gente que carrega consigo uma caneta, um bloco de anotagdes ou fichas
para tomar notas concretas, insistindo em que sdo mais eficientes e satisfatérios do que as

alternativas eletrdnicas em voga.i) Em sua autobiografia, Faga acontecer, Sheryl

Sandberg confessa a contragosto que carrega uma caneta para controlar sua lista de
coisas a fazer, ¢ ambém que isso, no Facebook, no qual ¢ diretora de operagoes, ¢ visto
“como carregar um wblete de pedra e um formao”. 21
insistem em usar essa antiga tecnologia. Deve haver alguma coisa boa nisso.

Imagine carregar uma pilha de fichas aonde quer que vocé vd. Quando tem uma
ideia sobre algo que estd fazendo, vocé anotm numa ficha. Quando lembra algo que

No entanto, ela e muitos outros

precisa fazer depois, anota numa ficha. Vocé estd sentado no 6nibus e se lembra de
repente de pessoas para quem precisa ligar e de coisas que precisa comprar na loja de
ferragens — sdo vdrias outras fichas. Vocé descobriu como resolver aquele problema da
sua irma com o marido dela — isso vai para a ficha. Toda vez que surge uma ideia no seu
pensamento, vocé anota. David Allen, o perito em eficiéncia e autor de livros como A arte
de fazer acontecer, chama esse tipo de anotagio de “limpar a mente”.

Lembre-se de que os modos devaneio e executivo central funcionam em oposigio,
e sdo mutuamente exclusivos; sdo parecidos com o diabinho e o anjinho pousados em
cada um dos seus ombros, procurando tentd-lo. Enquanto vocé trabalha num projeto, o
diabo do devaneio comega a pensar em todas as outras coisas que se passam na sua vida,



e tent distrai-lo. Tamanho ¢ o poder dessa rede antitarefa que esses pensamentos vio
ficar girando no seu cérebro até vocé dar um jeito de lidar com eles. Anoté-los os tira da
sua cabega, limpando o cérebro do entlho que interfere na sua capacidade de focar
aquilo que vocé deseja focar. Como diz Allen, ‘a sua mente vai lembré-lo de uma porgio
de coisas na hora em que vocé nada pode fazer para resolvé-las, e o simples fato de
pensar nas suas preocupagdes nio ¢ absolutamente igual a fazer progressos para a
solucao delas” 22

Allen notou que quando fazia uma grande lista de udo que o preocupava sentia-
se mais relaxado e capaz de focar o trabalho. Essa observagao bascia-se na neurologia.
Quando temos algo importante na cabeca — especialmente algo a fazer —, ficamos com
medo de esquecer, por isso nosso cérebro fica ruminando, girando e girando a coisa em
algo que os psicélogos cognitivos chamam de loop de ensaio [rebearsal loop], uma rede
de regides cerebrais que liga o cértex frontl, logo atrds de seus globos oculares, e o
hipocampo, no centro do cérebro. Esse loop de ensaio evoluiu num mundo em que nio
havia caneta nem papel, smartphones ou outras extensées fisicas do cérebro humano;
durante dezenas de milhares de anos isso era tudo o que dnhamos, e, no decorrer desse
periodo, 0 mecanismo se tornou muito eficaz para recordar coisas. O problema ¢ que ele
funciona bem demais, ruminando coisas até que prestemos atengdo nelas. Anotar
permite, tanto implicita quanto explicitamente, que o loop de ensaio abra mio dessas
coisas, relaxando os circuitos neuronais de modo que possamos nos concentrar em algo
diferente. “Se uma obrigacio ficasse gravada apenas na minha mente”, diz Allen, “‘uma
parte de mim ndo parava de se preocupar, achando que devia dar atengio a ela, e isso
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criava uma situagio inerentemente estressante e improdutiva.’22

Anotar as coisas conserva a energia mental que gastamos com a preocupacio de
possivelmente esquecé-las ¢ com o esforgo de nao esquecer. A explicagio da neurociéncia
para isso ¢ que a rede devancio compete com a rede executiva central, e, geralmente, numa
batalha desse tipo, ¢ 0 modo padréo do devaneio que costuma ganhar. As vezes é como se
o seu cérebro tivesse vontade propria. Se quisermos analisar a questio do ponto de vista
zen, o Mestre diria que a preocupagio constante de sua mente com as coisas a fazer o
retira do presente — amarrando-o a um projeto mental futuro, de modo que vocé nunca
estd omlmente presente no momento e gozando o que existe agora. David Allen observa
que muitos de seus clientes invertem as coisas no trabalho, preocupando-se com o que
precisam fazer em casa, e, em casa, preocupando-se com o trabalho. O problema é que
vocé nunca estd de fato em nenhum dos dois lugares.

“Seu cérebro precisa partir de alguma base consistente para se dedicar a todos os
seus compromissos e atividades”, diz Allen. “Vocé precisa ter certeza de que estd fazendo
0 que precisa ser feito, e de que nio hd mal nenhum em nio estar fazendo o que deixou
de fazer34 Se isso o estiver preocupando, entdo sua cabega ndo estd clara. Qualquer coisa
que vocé acha que ainda deva ser feita precisa ser alocada a algum sistema confidvel fora
da sua cabeca” O sistema confidvel ¢ a anotagio.



Para que o sistema funcione da melhor maneira, a regra ¢ uma ideia ou tarefa
para cada ficha — isso assegura que vocé possa achd-la com facilidade e elimind-la depois
de a providéncia ter sido tomada. Uma informagio por ficha permite uma rdpida
arrumagio e rearrumagio, e acesso aleatério, o que significa que vocé pode acessar
qualquer ideia por si s6, tird-la da pilha sem deslocar outra ideia, e coloci-la a0 lado de
outras ideias na pilha. Com o passar do tempo, sua nogio do que ¢ semelhante e do que
une ideias diversas pode mudar, ¢ este sistema — uma vez que ¢ aleatdrio e nio
sequencial — permite essa flexibilidade.

Robert Pirsig inspirou reflexdes filoséficas — e a organizagio mental — a uma
geracio através de seu romance extremamente popular, Zen e a arte da manutencio de
motocicletas, publicado em 1974. Num livro posterior ndo tio conhecido (indicado para
o prémio Puliwer), Lila: Uma investiga¢ao sobre a moral, ele procura estabelecer uma
maneira de pensar a metafisica. Fedro, o alter ego do autor e protagonista da trama, usa o
sistema de fichas de arquivo para organizar suas nogdes filoséficas. O tamanho das
fichas, diz ele, torna-as preferiveis a folhas inteiras de papel, porque possibilitam o acesso
aleatério e cabem no bolso da camisa ou dentro de uma bolsa. Por serem todas do
mesmo mmanho, sio ficeis de carregar e de organizar. (Leibniz reclamava de perder
pedacos de papel em que escrevia suas ideias porque eram todos de formatos e tamanhos
diferentes.) E, o que ¢ importante, “quando ¢é organizada em pequenas partes que podem
ser acessadas e arrumadas em sequéncia aleatdria, a informagio torna-se muito mais
valiosa do que quando vocé precisa utlizd-la de forma serial [...] Elas [as fichas]
garantiam que, 20 manter sua cabega livre, conservando apenas o minimo de formatagio
sequencial, nenhuma ideia nova ou inexplorada seria deixada de fora ou esquecida’ﬁs—5 E
evidente que nossa cabega jamais pode ser verdadeiramente esvaziada, mas essa ideia é
poderosa. Devemos transferir o mximo possivel de informacio para o mundo externo.

Depois que vocé dispse de uma pilha de fichas, é preciso organizé-las
regularmente. Quando hd uma pequena quantidade, vocé simplesmente as arruma na
ordem em que terd de usd-las. Com uma quantdade maior, vocé aloca as fichas a
categorias. Uma versio modificada do sistema que Ed Litdefield me fazia usar com sua
correspondéncia funciona da seguinte maneira:

Coisas para fazer hoje
Coisas para fazer esta semana
Coisas que podem esperar
Gaveta da bagunca



Nao sdo os nomes das categorias que siao importantes, e sim o processo de
categorizagio externa. Talvez suas categorias sejam mais parecidas com estas:

Listas de compras

Recados

Coisas para fazer em casa

Coisas para fazer no trabalho

Vida social

Coisas que devo pedir a Pat para fazer
Coisas relativas ao plano de satide da mamae

Telefonemas a dar

David Allen recomenda o seguinte sistema mnemdnico para organizar melhor
sua lista de pendéncias em quatro categorias factivei:

Faca
Delegue
Adie

Abandone

Allen sugere a regra dos dois minutos: se vocé consegue resolver uma das coisas
na sua lista em menos de dois minutos, faca-a agora (ele recomenda que se separe um
periodo de tempo todo dia, trinta minutos, por exemplo, s6 para fazer essas pequenas
wrefas, porque elas podem se acumular rapidamente a ponto de criar uma sobrecarga).
Se a tarefa puder ser feita por alguém, delegue-a. Qualquer coisa que leve mais de dois
minutos para fazer, adie. Vocé pode adiar s6 até mais tarde no mesmo dia, mas adie o
suficiente para que possa cumprir sua lista de tarefas de dois minutos. E existem coisas
com as quais nao vale mais a pena perder tempo — as prioridades mudam. Ao fazer a
inspegdo didria das suas fichas, vocé pode resolver abandona-las.



De inicio pode parecer um trabalho dispensdvel. Vocé consegue guardar todas
essas coisas na cabega, certo? Sim, é capaz disso, mas o fato ¢ que a anatomia de seu
cérebro torna menos eficaz fazé-lo. E o “trabalho dispensavel” nio ¢ tio oneroso. E um
periodo para reflexio e saudavel devaneio. Para distinguir as fichas que formam uma
categoria em contraposicio a outra, pode-se colocar uma ficha-cabegalho como primeira
ficha da nova categoria. Se suas fichas forem brancas, a ficha-cabecalho pode ser azul, por
exemplo, para ser mais ficil de achar. Algumas pessoas ficam doidas pelo sistema de
fichas e o estendem a esse sistema de cabegalho, usando fichas de cor diferente para cada
categoria. Mas isso torna mais dificil ransferir uma ficha de uma categoria para outra, e
toda a vantagem do sistema de fichas é maximizar a flexibilidade — qualquer ficha deve
poder ser colocada em qualquer lugar da pilha. A medida que suas prioridades mudam,
vocé simplesmente rearruma as fichas e as coloca na ordem e na categoria que quiser.
Cada pedacinho de informagio ganha sua prépria ficha. Fedro escreveu todo um livro
colocando ideias, citages, fontes e outros resultados de pesquisa em fichas, que ele
chamava tiras. O que comega como uma tarefa exaustiva de descobrir onde colocar cada
item de um relatério acaba sendo simplesmente uma questao de arrumar as tiras.

Em vez de perguntar “onde comega essa metafisica do universo?”
— que era uma pergunta virtualmente impossivel —, bastava-lhe erguer
duas tras e perguntar “qual vem primeiro?”. Era ficil e ele sempre
parecia obter uma resposta. Em seguida, ele pegava uma terceira tira,
comparava com a primeira e perguntava de novo “qual vem primeiro?”.
Se a nova tira vi

e depois da primeira, ele a comparava com a segunda.
Assim, ele tinha uma organizacio de wés tras. E nio parou de repetir o
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processo, tira apds tira.=

As pessoas que utilizam fichas acham esse sistema libertador. Os gravadores
exigem que vocé escute, e, mesmo aumentando a velocidade da gravago, leva-se mais
tempo ouvindo do que lendo. Nio ¢é 14 muito cficiente. E nao ¢é ficil arrumar as fichas

gravadas. Jd as fichas escritas, vocé pode arrumi-las e rearruma-las a vontade.2Z

Pirsig continua descrevendo as experiéncias organizativas de Fedro.

“Por vdrias vezes ele jé experimentara coisas diferentes: tiras
plasticas coloridas para indicar subtpicos e subsubtépicos; asteriscos
para indicar a importincia relativa; tiras divididas por uma linha para



indicar tanto os aspectos racionais quanto emocionais do assunto; mas
todas s6 haviam servido para aumentar e ndo diminuir a confuséo, e ele
achou mais claro colocar a informagio em outro lugar”

Unma categoria que Fedro adotava era a de inassimilado.

“Isso continha ideias novas que interrompiam o que ele estava
fazendo. Surgiam de chofre enquanto ele organizava ourtras tiras,
navegando, ou trabalhando no barco, ou fazendo qualquer outra coisa
que ele ndo queria que fosse perturbada. Normalmente a mente diz a
essas ideias: Vo embora, estou ocupado’, mas essa atitude ¢ mortal para
a Qualidade.”

Pirsig reconhece que algumas das melhores ideias que temos surgem quando
estamos fazendo algo towmlmente diferente. Vocé nao tem tempo de descobrir como
uiilizar a ideia porque estd ocupado com outra coisa, e gastar tempo contemplando todos
os seus angulos e ramificagdes vai interromper a tarefa que estd fazendo. Para Fedro, uma
pilha de inassimilados ajudava a resolver o problema. “Ele simplesmente botava as tiras 14,
A espera, até que tivesse tempo e vontade de consultd-las” Em outras palavras, trata-se da
gaveta da bagunca, lugar para coisas que nio pertencem a nenhum outro lugar.

Vocé nio precisa carregar todas as fichas aonde quer que v4, claro — as
pendentes, que sdo orientadas para o futuro, podem ficar numa pilha sobre sua mesa.
Para maximizar a eficicia do sistema, os peritos passam os olhos pelas fichas toda manha,
rearrumando-as quando necessdrio, e acrescentando outras quando ©m novas ideias
depois de analisar a pilha. As prioridades mudam, e a natureza das fichas, que permite o
acesso aleatdrio, significa que vocé pode boti-las onde quer que sejam mais tteis.

Para muita gente, certa quantidade de itens da lista de coisas a fazer exige uma
iniciativa que, em razdo da pouca informagio que possuimos, sentimos ndo poder tomar.
Digamos que um item de sua lis de coisas a fazer seja “decidir sobre uma moradia
assistida para tia Rose”. Vocé j4 visitou alguns lugares e reuniu informacées, mas ainda
ndo tomou uma decisao. Num exame matutino de suas fichas, vocé percebe que ainda nio
estd pronto para decidir. Entao, dedique dois minutos a pensar no que falta para vocé
tomar essa decisdo. Daniel Kahneman e Amos Tversky dizem que o problema da tomada
de decisdo é que muitas vezes fazemos isso em condigoes de incerteza. Vocé nio tem
certeza do resultado de botar Rose numa moradia assistida, ¢ isso torna dificil a deciso.



Vocé também teme se arrepender caso tome a decisdo errada. Se mais informagio ¢é capaz
de eliminar essa incerteza, entdo descubra qual a informagio e como obté-la, e entio —
para fazer com que o sistema continue trabalhando para vocé — coloque-a numa ficha.
Talvez seja uma questio de visitar alguns outros asilos, talvez conversar com outros
membros da familia. Ou talvez vocé precise apenas de tempo para absorver a informagio.
Nesse caso, dé-se um prazo para a deciso, digamos quatro dias, e procure entio decidir.
A questio essencial aqui ¢ que, na inspecio cotidiana das fichas, vocé seja obrigado a
fazer algo com a ficha — faga alguma coisa com ela agora, ponha-a na pilha pendente ou
crie uma nova mrefa que ajude a fazer esse projeto evoluir.

O sistema de fichas ¢ apenas um ente possivelmente uma infinidade de
dispositivos de extensao cerebral, e nao ¢ indicado para qualquer um. Paul Simon carrega
um livrinho de anotagées a todo canto que vai, para anotar versos ou frases que possa

usar mais tarde em can;ées,ﬁ e John R. Pierce, o inventor das comunicagoes por
satélite, carregava um caderno de laboratério com tudo que precisava fazer, além de ideias

para pesquisas e o nome das pessoas que havia conhecido22 Um bom ntimero de

inovadores carregava bloquinhos para registrar observagoes, lembretes e todo tipo de
coisas a fazer; a lista inclui George S. Patton (para explorar ideias sobre lideranca e
estratégia militar, além de registrar afirmagoes didrias), Mark Twain, Thomas Jefferson e

George Lucas. &0 Essas sio formas de armazenamento serial de informagio, ¢ nio de

acesso aleatério; tudo nelas é cronoldgico. Implica folhear muitas pdginas, mas satisfaz
seus usudrios.

Por mais modesto e de baixa tecnologia que possa parecer, o sistema de fichas 3 x
5 ¢ poderoso. Isso porque ele se apoia na neurociéncia da atengio, memoria e
categorizagio. O modo devancio, antitarefa, ¢ responsdvel por muita informagio (til, mas
grande parte dela chega no momento errado. Exteriorizamos nossa memdria colocando-
a nas fichas. Assim, aproveitamos o poder do antigo desejo intrinseco e evoluciondrio do
cérebro de categorizar e criamos pequenos escaninhos para essas memorias
exteriorizadas, escaninhos em que podemos olhar toda vez que a rede do executivo central
assim o desejar. Tode-se dizer que categorizar e exteriorizar nossa memoria nos permite
equilibrar o yin do devancio com o yang da execugio.
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ORGANIZANDO NOSSAS CASAS

Onde podemos comegar a melhorar as coisas

Pouca gente considera que suas casas e ambientes de trabalho estejam organizados com
perfeicio. Perdemos as chaves, uma correspondéncia importante; vamos fazer compras e
esquecemos algo que precisdvamos comprar. Esquecemos um compromisso do qual
dnhamos certeza de que nos lembrarfamos. Nos melhores casos, a casa ¢ limpa e
arrumada, mas com armdrios e gavetas enwlhados. Alguns de nés €m caixas que
permanecem fechadas desde a tiltima mudangca (ainda que tenha sido hé cinco anos), ¢ o
escritdrio acumula papelada mais rdpido do que podemos dar conta. Nossos sétios,
garagens, pordes e gavetas da bagunga na cozinha estio em tal estado que torcemos para
que nenhum conhecido resolva dar uma olhada neles, e tememos o dia em que for
preciso encontrar algo ali.

Evidentemente, nio siao problemas que nossos ancestrais tinham. Quando
pensamos no modo de vida de nossos ancestrais mil anos atrds, ¢ fcil frisar as diferengas
tecnoldgicas — nada de carros, energia elétrica, aquecimento central ou dgua encanada.
Somos tentados a imaginar as casas como as de hoje, refeicoes mais ou menos iguais, a
nio ser pela falta de comida processada. E pela necessidade de moer mais trigo e depenar
mais aves, talvez. Mas o registro antropolégico e historico narra uma histéria muito
diferente.

Em termos de alimentago, nossos ancestrais costumavam comer aquilo em que
conseguiam por as mios. Todo tipo de coisas que nio comemos hoje, por nio terem um
gosto muito bom, era, segundo consta, rotina apenas pelo fato de estarem disponiveis:
ratos, esquilos, pavoes — e ndo vamos esquecer os gafanho(os!l Alguns alimentos que
hoje consideramos pertencer 2 alta cozinha, como a lagost, eram tio abundantes nos
anos 1800 que eram dados a prisioneiros e 6rfaos, e moidos para serem usados como



fertilizantes; os criados exigiam uma garantia por escrito de que ndo seriam alimentados

com lagosta mais do que duas vezes por semana.2

Coisas que achamos mais do que naturais — algo tio basico como a cozinha —
s6 passaram a existir nos lares europeus hd poucas centenas de anos. At 1600, o tipico
lar europeu tinha um tnico aposento, e as familias costumavam ficar reunidas em volta

do fogo na maior parte do ano, para se aquecer.é A quantidade de pertences que a pessoa
média tem hoje ¢ muito maior do que tivemos no decorrer da maior parte da nossa
histéria evoluciondria, facilmente mil vezes maior, e organizd-los é um problema
caracteristicamente moderno. Em um lar americano observado, havia mais de 2260
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objetos visiveis apenas na sala e em dois quartos.= Sem contar os objetos na cozinha e na
garagem, e todos os que estavam enfiados em gavetas, armdrios ou caixas. Somando
wdo, o niimero poderia ser trés vezes maior. Muitas familias acumulam uma quantidade
maior de objetos do que cabe em suas casas. O resulado sio garagens tomadas por
mobilia velha e equipamento esportivo em desuso, e escritérios domésticos entulhados

de caixas cheias de coisas que ainda ndo foram levadas para a ga.ragem.é Trés em quatro
americanos relatam que suas garagens estio tio cheias que eles ndo conseguem mais

guardar seus carros nelas.€ O nivel de cortisol (horménio do estresse) nas mulheres

chega ao pico quando elas se defrontam com essa bagunga (o dos homens nem wanto) £
Altos niveis de cortisol podem levar & diminui¢io crénica da capacidade cognitiva, 2

fadiga e & supressio do sistema imunolégico do corpo.§’2

O estresse ¢ aumentado pela sensagao, comum a muitos de nés, de que perdemos
a capacidade de organizar nossos pertences. As mesinhas de cabeceira estao empilhadas
de coisas. Nio lembramos sequer o que contém aquelas caixas que nio abrimos. O
controle remoto da TV precisa de pilhas novas, mas nio sabemos onde estio. As contas
do ano passado formam uma pilha alta em cima da mesa do escritério. Pouca gente
acredita que existem lares tio bem arrumados quanto, digamos, uma loja de ferragens
Ace Hardware. Como eles conseguem isso?

A disposicio e a organizacio de produtos nas prateleiras de uma loja de
ferragens bem projetada ¢ uma demonstragio dos principios esbocados nos capitulos
anteriores. Poe-se em prdtica tanto a acumulagio de objetos com semelhanga conceitual
quanto de objetos com uma associagio funcional, conservando-se a0 mesmo tempo
categorias cognitivas flexiveis.

John Venhuizen ¢ presidente e CEO da Ace Hardware, rede varejista com mais
de 4300 lojas nos Estados Unidos. “Qualquer pessoa que leve a sério o marketing e o
varejo tem vontade de saber mais sobre o cérebro humano”, diz ele.



“O que, em parte, causa o atravancamento do cérebro ¢é o limite
de capacidade — ele s6 consegue absorver e decifrar uma quantidade
limitada de coisas. Essas superlojas sao grandes varejistas e podemos
aprender muitas coisas com elas, mas nosso objetivo ¢ chegar a uma loja
menor, navegdvel, porque facilim a trefa do cérebro dos nossos
fregueses. Trata-se de uma busca incessante.”

Em outras palavras, a Ace Hardware utiliza categorias flexiveis para criar uma
economia cognitiva.

A Ace emprega toda uma equipe para administrar as categorias, buscando
arrumar os produtos nas prateleiras de modo a refletir a maneira como os consumidores
pensam e compram. Uma loja tipica da Ace contém de 20 a 30 mil artigos diferentes, e a
rede como um todo oferece 83 mil artigos. (E bom lembrar que no Capitlo 1
afirmamos que a avaliagio de itens em estoque nos Estados Unidos ¢ de 1 milhdo. Isso
significa que a rede Ace Hardware estoca quase 10% de todos os artigos disponiveis no
pais.)

A Ace categoriza seus artigos hierarquicamente em departamentos, tais como
gramados & jardins, artigos elétricos e tintas. Em seguida, existem subdivisdes dessas
categorias, como fertilizantes, irrigagio e ferramentas (em gramados & jardins), ou
acessérios, fiagdo e iluminagio (em artigos elétricos). A hierarquia vai se estendendo para
baixo. No departamento de ferramentas manuais e elétricas, a Ace list as seguintes
subcategorias arrumadas:

e Ferramentas elétricas

Ferramentas elétricas de uso doméstico | Ferramentas elétricas
profissionais | Aspiradores de secos e molhados

Brocas

Craftsman

Black & Decker

Makita

Etc.

No enmnto, aquilo que funciona no controle de estoque nio necessariamente
funciona em termos de arrumacio das prateleiras e exibicio dos produtos. “Aprendemos
hd muito tempo”, diz Venhuizen, “que os martelos sio vendidos junto dos pregos,



porque quando o fregués estd comprando pregos e vé o martelo na prateleira, isso o faz
lembrar de que precisa de um martelo novo. Costumdvamos coloci-los rigidamente
junto das outras ferramentas manuais; agora colocamos alguns junto dos pregos,
justamente por este motivo”.

Imagine que vocé deseja consertar uma ripa solt na sua cerca e precisa de um
prego. Vocé vai a loja de ferragens, e haverd tipicamente todo um corredor para itens
fixadores (categoria muito geral). Pregos, parafusos, porcas e arruelas (categorias
bésicas) ocupam um corredor inteiro, e dentro desse corredor existem subdivisoes
hierdrquicas com subsegoes para pregos para concreto, pregos para estuque, pregos para
madeira, tachas de tapetes (categorias subordinadas).

Imagine agora que vocé quer comprar uma corda de varal. Esse ¢ um tpo de
corda com caracterfsticas especiais: precisa ser feita de um material que ndo vd manchar as
roupas molhadas; precisa ficar permanentemente expost, por isso tem que resistir as
diferentes condicoes climdticas; precisa ter resisténcia @nsil para sustentar roupas lavadas
sem arrebentar ou esticar demais. Ora, seria de imaginar que a loja de ferragens tivesse
um corredor apenas para cordas, barbante, arame e cabos, onde todas essas coisas
ficariam juntas, como os pregos, e esse corredor de fato existe, mas os comerciantes
também alavancam as nossas redes cerebrais de meméria associativa colocando cordas de
varal junto de sabdo em pé, tibuas de passar e pregadores de roupa. Isto ¢, guardam um
pouco de corda de varal junto de “coisas necessdrias para lavar roupa”, categoria
funcional que espelha a maneira como nosso cérebro organiza a informagao. Isso nos
auxilia ndo s6 a encontrar o produto que queremos, mas a nos fazer recordar que
precisamos dele.

E como o varejo de roupas organiza seu estoque? Ele também tende a utilizar um
sistema hierdrquico, como a Ace Hardware. Pode ainda utilizar categorias funcionais,
botando roupas impermedveis num canto e roupas de dormir em outro. O problema de
categorizagio para o vargjista de roupa é o seguinte: existem pelo menos quatro
dimensées diferentes em que se manifestam as diferencas do estoque — o sexo do
pretenso comprador, o tipo de roupa (calgas, camisas, meias, chapéus etc.), a cor ¢ o
mmanho. As lojas de roupa poem tipicamente as calgas em um lugar e as camisas em
outro, e assim por diante. Entio, descendo um grau hierdrquico, camisas sociais sio
separadas de camisas esportivas e camisetas. No interior do departamento de calgas, o
estoque tende a ser arrumado por tamanho. Se o vendedor do departamento for bastante
meticuloso a0 voltar a arrumar os produtos, depois de os fregueses descuidados terem
mexido nas pegas, juntard por cor as cal¢as do mesmo mmanho. Agora a coisa fica mais
complicada, porque as calcas masculinas ©m dois tamanhos, da cinmra e do
comprimento das pernas. Na maioria das lojas de roupas, ¢ o niimero da cintura que
governa a categorizagio: todas as calas sdo agrupadas segundo a medida da cintura.
Assim, se vocé entrar na Gap, perguntar pelo departamento de roupas e for mandado
para os fundos da loja, para encontrar fileiras e mais fileiras de caixas quadradas
contendo milhares de calgas, notard imediatamente uma subdivisdo. As calgas jeans sdo



provavelmente guardadas em um lugar diferente das calcas cdqui, que, por sua vez, sio
guardadas em um lugar diferente das demais calcas, as esportivas, sociais ou mais caras.
Agora, todas as calgas com cintura 40 estardo claramente sinalizadas na prateleira.
Ao examini-las, os comprimentos das pernas devem estar em ordem crescente. E a cor?
Depende da loja. As vezes, todas as calgas jeans pretas ficam num conjunto de prateleiras
contiguas, e todas as azuis em outro. As vezes, dentro de uma categoria de tamanho,
todas as azuis ficam empilhadas sobre as pretas, ou misturadas. A coisa boa da cor ¢ que
¢ ficil de ser percebida — ela se destaca por causa de seu filro de atencio (a rede Onde
estd Wally?). Assim, ao contrdrio do que acontece com o tamanho, vocé ndo vai precisar
procurar uma pequena etiqueta para descobrir a cor que pegou. Reparem que a
arrumagdo na prateleira ¢ hierdrquica ¢ também separada. As roupas masculinas ficam
numa parte da loja, e as femininas, em outra. Tram-se de uma separagio grosscira do
“espago de selecio”, e faz sentido, uma vez que, na maioria dos casos, as roupas que
desejamos estio numa dessas duas categorias de género, e ndo costumamos ficar pulando
10

de uma para outra.—

E claro que nem todas as lojas oferecem navegagio ficil para os fregueses. As
lojas de departamento sdo muitas vezes organizadas por estilista — Ralph Lauren aqui,
Calvin Klein acold, Kenneth Cole uma fileira atrds. Entdo, dentro do espago de cada
estilista, elas se rearrumam para criar uma hierarquia, agrupando primeiro as roupas por
tipo (calgas em contraposicio a camisas), em seguida pela cor e/ou tamanho. Os balcoes
de maquiagem tendem a ser dirigidos pelos vendedores — Lancéme, LOréal, Clinique,
Estée Lauder e Dior ©m, cada uma, o seu balcio. Isso ndo torna a coisa ficil para a
compradora que estd procurando um batom de certa tonalidade especial para combinar
com uma bolsa. Poucas consumidoras entram na Macy’s pensando “preciso comprar um
Clinique vermelho”. E extremamente inconveniente andar de uma parte da loja para
outra. Mas a Macy’s faz isso porque aluga o espaco para diferentes empresas de
maquiagem. O balcio da Lancéme na Macy’s ¢ uma loja em miniatra dentro da loja, ¢
os vendedores trabalham para a Lancome. A Lancome fornece os artigos ¢ o controle do
eS[Oque, €a MaCy’S nao precisa se PreOCLlPaf €m arrumar as pra[eleirai nem em faZCI

pedidos; eles simplesmente ficam com uma pequena percentagem de cada venda. L1

De maneira geral, nossos lares ndo sio tio bem organizados como, digamos, a
Ace Hardware, a Gap ou o balcio da Lancome. Existe o mundo impulsionado pelas
forcas do mercado, em que as pessoas sdo pagas para manter as coisas organizadas, e
existe a sua casa.

Uma solugio ¢ implantar sistemas para domar a bagunga — uma infraestrutura
para controlar as coisas, arrumi-las, guardando-as em lugares em que podem ser
achadas e nio perdidas. A mrefa dos sistemas organizativos ¢ fornecer o miximo de
informagio com o minimo de esforco cogniﬁvo,l—z O problema ¢ que estabelecer
sistemas para organizar nossa casa e local de trabalho ¢ uma wrefa temivel; receamos que
isso v4 exigir tempo e energia para ser iniciado, e, tal como a resolugio de ano-novo de



fazer dieta, achamos que sé vai vigorar por pouco tempo. A boa noticia ¢ que, num
escopo limitado, todos nés temos sistemas organizativos implantados, que nos protegem
do terrivel caos que nos ameaca. Raramente perdemos garfos e facas porque temos uma
gaveta de wmlheres na cozinha. Nao perdemos escovas de dente porque elas sio usadas
num cémodo especifico e possuem um determinado lugar em que sio guardadas. Mas
perdemos abridores de garrafa quando os levamos da cozinha para a sala de jogos ou
para a sala de jantar e depois esquecemos onde estavam. O mesmo acontece com escovas
de cabelos quando se tem o hdbito de tird-las do banheiro.

Rerder coisas resulta em grande parte de forcas estruturais — jé que as vdrias
coisas némades de nossas vidas nio estio confinadas a determinados lugares, como a
humilde escova de dente. Por exemplo, os 6culos de leitura — nds os carregamos de um
cdmodo para outro, e cles sdo facilmente postos no lugar errado porque nio ©€m um
local especifico. A base neurolégica disso é hoje bem conhecida. Desenvolvemos uma
estrutura cerebral especializada chamada hipocampo apenas para lembrar a localizagio
espacial das coisas. Isso teve uma importincia extraordindria no decorrer da histéria da
nossa evolugio, para registrar onde era possivel encontrar 4gua e comida, sem falar na
localizagio de diversos perigos. O hipocampo é um centro tio importante para a
meméria dos lugares que estd presente até em ratos e camundongos. Um esquilo
enterrando nozes? E o hipocampo que o ajuda a recupera-las virios meses depois, de
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centenas de locais diferentes.~

Em um trabalho hoje famoso entre os neurocientistas, foi estudado o hipocampo
de um grupo de motoristas de tixi de Londres. Exige-se de todos os motoristas de tixi
londrinos que se submetam a um teste de conhecimento dos caminhos na cidade, ¢ o

preparo para esse teste pode exigir de trés a quatro anos de csmclc.).l—4 Dirigir um tixi em
Londres ¢ especialmente dificil porque a cidade ndo se estende de modo geométrico
como a maioria das cidades americanas; muitas ruas sio descontnuas, acabam e
recomegam mais A frente com o mesmo nome, e muitas #m mdo dnica e s podem ser
acessadas por caminhos limitados. Para ser um bom motorista de tixi em Londres ¢
preciso ter uma excelente memoria espacial. Depois de vérias experiéncias, os cientistas
descobriram que o hipocampo dos motoristas de tixi londrinos eram maiores dos que
os de outras pessoas de idade e instrugio compardveis — haviam aumentado de volume
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gragas a toda informagdo que precisavam guardar sobre os endereos.=2 Mais
recentemente, descobriu-se que existem células no hipocampo (chamadas células
16

granuladas dentadas) préprias para registrar memérias de lugares especificos.=

A meméria do local evoluiu no decorrer de milhares de anos para se manter
informada sobre coisas iméveis, como 4rvores frutiferas, pogos, montanhas, lagos. Nio
apenas ¢ enorme, mas extraordinariamente precisa quanto ao que importa para nossa
sobrevivéncia. Mas nio ¢ tio boa para se manter no controle das coisas que se movem
daqui para ali. E por isso que vocé se lembra da sua escova de dente, mas nio dos
6culos. E por isso que vocé perde as chaves do carro, mas ndo o carro (existe uma



infinidade de lugares onde vocé pode deixar as chaves, mas relativamente menos lugares
onde deixar o carro). O fenémeno da meméria do local ji era conhecido dos antigos
gregos. O célebre sistema mneménico que eles inventaram, o método de loci, baseia-se
em pegar conceitos que desejamos recordar e associd-los a memérias vividas de lugares

bem conhecidos, como os comodos de nossas casas.1Z

Lembrem-se das affordances gibsonianas no Capitulo 1, as maneiras como
nosso ambiente pode servir de amparo mentl ou intensificador cognitivo. Simples
affordances para os objetos nas nossas vidas podem rapidamente atenuar o fardo mental
de nos mantermos informados de onde eles se encontram, e tornar estética e
emocionalmente agraddvel manté-los guardados onde devem ficar — domando assim

suas tendéncias errantes. Podemos pensar nelas como prdteses cagm’tiva:.Eg Para as
chaves, um vaso ou um gancho perto da porta que vocé normalmente usa resolve o

problema (como mostrado em Dr. Jivago e The Big Bang 777e0ry).1—9 O vaso e o gancho

podem ser decorativos, combinando com a decoragio da sala. O sistema depende de

sermos compulsivos a respeito disso. Sempre que vocé estiver em casa, ¢ 14 que as chaves

devem ficar. Assim que passar pela porta, guarde-as ali. Sem excego. Se o telefone estiver

tocando, primeiro pendure as chaves. Se estiver com as mios ocupadas, largue os pacotes

e pendure as chaves! Uma das grandes regras para ndo perder objetos é a regra do lugar
20

proprio =



Uma bandeja ou prateleira eleita para guardar o smartphone o encoraja a boti-lo
ali e em nenhum outro lugar. O mesmo ¢ vilido para outros aparclhos eletrdnicos e a
correspondéncia do dia. Empresas como Sharper Image, Brookstone, SkyMall e
Continer Store criaram um modelo de negdcios baseado nessa realidade neurolégica,
fornecendo produtos que abarcam um escopo espantoso de estilos e precos (pléstico,
couro, prata de lei) e funcionam como lembretes para vocé guardar os objetos inddceis
em suas respectivas casas. Segundo a teoria cognitiva, deve-se gastar o méximo possivel
nessas coisas. E muito dificil deixar a correspondéncia espalhada por ai depois de ter
gastado um dinheirdo numa bandeja especial para guardi-la.

Mas simples affordances nem sempre exigem que compremos novidades. Se seus
livros, CDs ou DVDs estio organizados e vocé quer lembrar onde colocar de vola o
que vocé acabou de pegar, pode puxar o que estd no lado esquerdo dele uns dois
centimetros para fora, e ele entao vai se tornar uma affordance para que vocé saiba onde
recolocar o que pegou “emprestado” da colecio. As affordances nio sio apenas para
pessoas de memdria fraca, ou que chegaram 2 sua idade de ouro — muitas pessoas, até



mesmo jovens, de meméria excepcional, relatam problemas para se manter a par dos
itens cotidianos. Magnus Carlsen ¢ o enxadrista nimero um no ranking mundial, com
apenas 23 anos de idade. Ele consegue jogar dez jogos a0 mesmo tempo — de meméria,
sem olhar o buleiro —, mas diz: “Eu me esqueco de todo tipo de [outras] coisas. Vivo

perdendo meus cartoes de crédito, celular, chaves e assim por diante” 2L

B. E Skinner, o influente psicélogo de Harvard ¢ pai do behaviorismo, além de
critico social em seus escritos, entre os quais Walden 1, teceu reflexdes sobre as
affordances. Se vocé ouvir na previsio do tempo que deve chover amanha, disse ele,

ponha um guarda-chuva ao lado da port da frente para nio se esquecer de levi-lo.22 Se
tiver que por cartas no correio, ponha-as ao lado das chaves do carro, de modo que
estejam bem ali quando vocé sair de casa. O principio subjacente a tdo isso ¢é
descarregar a informagio do cérebro para o ambiente; utilize o prdprio ambiente para
lembrd-lo do que precisa ser féito. Jefirey Kimball, ex-vice presidente da Miramax ¢ hoje
um premiado produtor independente de cinema, diz o seguinte: “Se imaginar que vou
esquecer alguma coisa a0 sair de casa, ponho-a ao lado dos sapatos na port da frente.
Também uso o sistema dos ‘quatro’ — toda vez que saio de casa verifico se estou com
quatro coisas: chaves, carteira, telefone e 6culos”.

Se vocé tem receio de se esquecer de comprar leite quando volwr para casa,
ponha uma caixa de leite vazia no assento do carro ao seu lado ou na mochila que leva
para o trabalho (uma anotagio funcionaria, é claro, mas a caixa é mais incomum e, assim,
atrai mais a sua atengao). O outro lado de deixar objetos fisicos & mostra como lembretes
¢ guardd-los quando nao forem mais necessdrios. O cérebro ¢ um tremendo detector de
mudanga, e ¢ por isso que vocé not o guarda-chuva ao lado da port ou a caixa de leite
no assento do carro. Mas, da mesma forma, o cérebro se habitua ao que ndo muda — ¢é
por isso que um amigo pode entrar na cozinha e reparar no estranho ruido que a
geladeira comegou a fazer, algo que vocé nio percebe mais. Se o guarda-chuva ficar o
tempo todo ao lado da porta, chova ou faga sol, ele ndo funcionard mais como um gatilho

para a meméria, porque vocé nio prestard atengio nele23 Para lembrar onde vocé
estacionou o carro, hd avisos no estacionamento do aeroporto de San Francisco
aconselhando as pessoas a usar o celular para tirar uma foto do local. E claro que isso
também funciona em relagio ao local onde deixamos a bicicleta. (No coragio da indistria
tecnolégica, os carros e os 6eulos do Google em breve fario isso por nés.)

Quando pessoas organizadas percebem que vivem correndo da cozinha para o
escritério para pegar uma tesoura, elas compram mais uma. Tode parecer acimulo em
vez de organizagio, mas comprar duplicams de coisas que vocé usa com frequéncia e em
diversos lugares é um auxilio para evitar que as perca. Talvez vocé use 6culos de leitura
no quarto, no escritério e na cozinha. Trés 6culos resolvem o problema se vocé consegue
criar um lugar reservado para eles, um determinado canto em cada aposento, e deixd-los
sempre l4. Como os éculos de leitura nio ficam andando de um cémodo a outro, sua
memoria espacial vai ajudd-lo a lembrar onde eles estio em cada aposento. Hé ainda



quem compre 6culos extras, que sdo guardados no porta-luvas, para a leitura de mapas,
ou na bolsa ou no bolso do casaco, para que estejam & mao caso haja necessidade de ler o
carddpio num restaurante, por exemplo. E claro que 6culos de grau podem ser caros —
e trés, mais ainda. Como alternativa, pode-se usar uma cordinha para éculos de leitura, e

carregd-los sempre consigo. (Ao contrdrio da correlagio muitas vezes observada, nio
existe comprovagio cientifica de que essas cordinhas tornem os cabelos grisalhos ou
criem uma afinidade com os cardigas.) O principio neurolégico continua a funcionar.
Assegure-se de que, ao tird-los do pescogo, cles retornem a seu local especifico; o
sistema se desorganiza se vocé tiver vdrios locais.

Uma dessas estratégias gerais — providenciar duplicatas ou criar um local
rigidamente determinado — funciona bem no caso de muitos itens cotidianos: batons,
prendedores de cabelo, canivetes, abridores de garrafa, grampeadores, fia adesiva,
escovas de cabelo, lixas de unha, canems, ldpis, blocos de anomgdes. O sistema nio
funciona com o que nio pode ser duplicado, como o computador, o iPad, a
correspondéncia do dia ou o celular. Quanto a esses, a melhor estratégia ¢ aproveitar a
energia do hipocampo, em vez de lutar contra ela: determine um local especifico na sua
casa que serd o lar desses objetos. Seja exigente no cumprimento dessa estratégia.

Muitos podem estar pensando ‘ah, eu nio sou detwlhista assim — sou uma
pessoa criativa”. Mas uma personalidade criativa nao briga com esse tipo de organizagio.
A casa de Joni Mitchell é um exemplo de sistemas organizativos. Ela instalou dezenas de
gavetas sob medida para determinados usos, a fim de organizar melhor justamente o que
tende a ser mais dificil de achar. Uma gaveta ¢ para rolos de fita adesiva transparente;
outra, para rolos de fita adesiva branca. Uma gaveta ¢ para produtos de embalagem e
envio pelo correio; outra, para cordas e barbante; outra, para pilhas (organizadas por
mmanho em pequenas bandejas pldsticas); e uma gavem especialmente funda guarda
lampadas de reposicao. Os utensilios e artigos de forno ficam separados dos de frimra. A
despensa ¢ organizada da mesma maneira. Biscoitos numa prateleira, cereais em outra,
ingredientes para sopa numa terceira, enlatados numa quarta. “Nao quero gastar energia
tendo de procurar as coisas”, diz ela. “De que adianta? Posso ser mais eficiente ¢
produtiva, e ficar de melhor humor, se nio passar aqueles minutos frustrantes

procurando alguma coisa”24 Na verdade, portanto, muita gente criativa tem tempo de
ser criativa justamente porque dispoem de sistemas desse tipo para aliviar e desentulhar a
mente.

Muitos musicos de rock e hip-hop ©m estidio em casa, e, apesar da fama de
rebeldes beberroes que nao ligam para nada, seus estidios sdo meticulosamente
organizados. O estidio na casa de Stephen Siills tem gavetas especificas para cordas de
guitarra, palhets, chaves Allen, conectores, partes sobressalentes de equipamentos
(organizadas pelo tipo de equipamento), fita transparente para emendar filme e assim por

diante.22 Um armirio de cordas e cabos (parecido com um armério de gravatas) guarda

cordas de instrumentos elétricos e actsticos de vdrios tipos em determinada ordem, de
modo que ele possa pegar o que quiser sem sequer olhar. Michael Jackson camlogava



minuciosamente cada um de seus pertences; entre a grande equipe de funciondrios que

empregava, um deles era indtlado ﬂrquiw'sta»r/ﬂeﬁ’.z—G John Lennon guardava caixas e
mais caixas de fitas de cangdes em que estava trabalhando, cuidadosamente rotuladas e
organizadasA2—7

Hi algo quase consolador em se abrir uma gaveta ¢ s6 ver coisas do mesmo tipo
dentro dela, ou examinar um armério organizado. Achar as coisas sem ter de ficar
remexendo e procurando poupa a energia mental para tarefas criativas mais importantes.
Na verdade, ¢ um alivio fisioldgico evitar o estresse de ficar pensando se vamos ou nio
encontrar 0 que procuramos. Nio achar alguma coisa langa a mente num nevoeiro
confuso, um modo de vigilancia t6xico que nio ¢ relaxado nem focado. Quanto mais
cuidado vocé tiver ao criar suas categorias, mais organizado serd o seu ambiente, ¢
também a sua mente.

Da gaveta da bagunca ao arquivo e vice-versa

O fato de nossos cérebros serem inerentemente capazes de criar categorias ¢ uma
poderosa alavanca para organizarmos nossas vidas. Podemos criar os ambientes de nossa
casa e nosso trabalho de tal modo que eles se tornem extensoes de nossos cérebros. Ao
fazé-lo, precisamos aceitar a capacidade limitada de nosso executivo central. O relato
padrio durante muitos anos foi de que a memoria e a atengio chegavam a seu limite a0
lidar com cinco a nove itens sem relagio um com o outro. Experiéncias mais recentes
demonstraram que, em termos mais realisticos, esse nimero provavelmente estd mais
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préximo de quatro.=2
A chave para criar categorias tteis em casa ¢ limitar a um, ou no méximo a
quatro, o tipo de coisas que elas incluem (respeitando a capacidade limitada da meméria
funcional). Isso geralmente ¢ ficil de fazer. Se vocé tiver uma gaveta de cozinha que
contenha guardanapos, espetos para kebab, fésforos, velas e descansos de copo, vocé
pode designd-la como apetrechos de festa. Ao fazer essa conceituagio, unimos todos esses
objetos disparatados num nivel superior. E entio, quando alguém lhe der um sabonete
especial que vocé sé quer usar ao receber visitas, vocé saberd em que gaveta guardi-lo.
Nosso cérebro tem fortes circuitos implantados para criar categorias como essa,
categorias cognitivamente flexiveis que podem ser arrumadas de modo hierdrquico. Isto
¢, existem diferentes niveis de determinacio do que constiui um tpo, e eles sio



dependentes do contexto. O armério do seu quarto provavelmente contém roupas que
podem ser subdivididas em categorias especializadas, como roupas de baixo, camisas,
meias, calcas e sapatos. Isso ainda pode ser subdividido se vocé colocar todos os seus
jeans num lugar e as calas mais formais em outro. Ao arrumar a casa, vocé pode jogar
no armirio tudo que tem relagio com roupas e depois arrumi-lo de modo mais
apurado. Pode botar tudo que diz respeito a ferramentas na garagem, separando depois
pregos de martelos, parafusos de chaves de fenda. A observagio importante ¢ que
podemos criar nossas proprias categorias, e elas sao eficientes a0 mdximo, em termos
neurolégicos, se pudermos encontrar um tinico fio que una todos os seus integrantes.
David Allen, o perito em eficiéncia, comenta que geralmente o que as pessoas
expressam quando dizem que querem se organizar ¢ o desejo de controlar seu ambiente

fisico e psl'quico.2—9 Um achado pertinente da psicologia cognitiva para se adquirir esse

controle é tornar visivel o que vocé precisa regularmente e esconder aquilo de que nio
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precisa== Esse principio foi originalmente formulado para a concepcio de objetos como
o controle remoto da televisio. Ponha de lado por um insante sua irritagio com a
quantidade de botoes que esses objetos ainda possuem — ¢ evidente que vocé ndo quer
que o botio de ajuste de cores fique ao lado do botio para mudar de canal, pois vocé
pode aperti-lo por engano. Nos melhores designs, os controles de configuracio que sao
raramente usados ficam escondidos atrds de uma mmpa, ou pelo menos afastados dos
botdes que vocé usa com frequéncia.

Ao organizar sua casa, as metas sio desonerar o cérebro de algumas das fungoes
da memoria e descarregi-las no ambiente; manter seu ambiente visualmente organizado,
de modo a nio distrai-lo quando vocé quer relaxar, trabalhar ou achar algo; e criar
determinados lugares para as coisas, para que sejam achadas com facilidade.== 3l

Imagine que vocé tenha um espago limitado para suas roupas e para alguns
artigos de vestimenta que vocé raramente usa (smokings, vestidos de noite, roupas para
esquiar). Transfira-os para outro armério, de modo que ndo ocupem espago privilegiado
e vocé possa organizar suas roupas didrias com mais eficiéncia. O mesmo se aplica &
cozinha. Em vez de botr todos os seus artigos de confeitaria numa gavem, faz sentido,
em termos de organizagio, guardar suas formas de biscoitos de Nawml numa gaveta
especial dedicada a itens natalinos, de modo a reduzir o chocalhar na sua gaveta de uso
didrio — algo que vocé s6 usa durante duas semanas por ano ndo deveria ser um estorvo
durante cinquenta semanas por ano. Guarde selos, envelopes e papéis na mesma gaveta
da escrivaninha, porque vocé os usa conjuntamente.

A exposicio de garrafas de bebida em bares e mbernas movimentadas (lugares

que muitos consideram seus lares) obedece a este princl’pio.ﬂ As  bebidas

constantemente usadas ficam ao alcance da mdo do barman, naquilo que ele chama
prateleira da velocidade, presa i base do bar; usando esta prateleira, gasta-se pouco
movimento e pouca energia mental para procurar garrafas ao preparar drinks populares.
Com menor frequéncia, as garrafas vazias ficam de um lado, ou numa prateleira atrds.



Entio, num sistema assim, as garrafas de destilado semelhantes ficam lado a lado: os trés
ou quatro bourbons mais populares ao alcance da mao, um do lado do outro; os trés ou
quatro ufsques escoceses mais populares ao lado deles, e os uisques de malte puro ao
lado destes tltimos. A configuracio do que fica na prateleira da velocidade, @nto quanto
do que fica em exposicdo, leva em consideracio as preferéncias locais. Um bar em
Lexington, Kentucky, teria muitas marcas conhecidas de bourbon expostas; um bar na

universidade teria mais vodca e [equila.ﬁ

Num sistema bem organizado hé um equilibrio entre a abrangéncia da categoria
e a sua especificidade. Em outras palavras, se vocé tiver apenas um punhado de pregos,
seria uma bobagem dedicar uma gaveta inteira a eles. E mais eficiente e prético, portanto,
combinar esses itens em categorias conceituais como “itens de reparos casciros”. No
entanto, quando a quantidade de pregos atingir uma massa critica, e vocé levar muito
tempo no domingo tentando achar exatamente o prego de que precisa, faz sentido separd-
los por tamanho em latinhas, como fazem na loja de ferragens. O tempo ambém merece
ser pensado com cuidado: vocé espera usar essas coisas no decorrer de poucos anos?

Seguindo Fedro, mantenha o tipo de flexibilidade que lhe permita criar categorias
de ‘todo o resto” — uma gaveta da bagunga. Mesmo que vocé tenha um sistema
extremamente organizado em que cada gaveta, cada prateleira e cada escaninho em sua
cozinha, escritério ou oficina sejam etiquetados, haverd com frequéncia coisas que nio se
encaixam em nenhum sistema existente. Ou, por outro lado, vocé pode ter coisas em
quantidade insuficiente para dedicar uma gavet inteira a elas. De um ponto de vista
puramente obsessivo-compulsivo, seria bom ter toda uma gaveta dedicada apenas a
lampadas, outra a adesivos (cola, adesivo forte, epéxi, fita dupla face), e uma terceira para
a sua colecio de velas. Mas se vocé tiver apenas uma tnica limpada ¢ um wbo de cola
pela metade, isso nio faz sentido.

Dois passos neurologicamente embasados para criar sistemas de informagio
caseiros sdo: primeiro, as categorias que vocé cria precisam refletir o modo como vocé
usa e interage com seus pertences. Isto ¢é, as categorias precisam fazer sentido para vocé.
Precisam levar em conta o seu estilo amal de vida. (Todas aquelas iscas de pescaria em
forma de mosca que seu avd lhe deixou podem ficar na caixa de pescaria, desarrumadas,
até que vocé adote, algumas décadas depois, a pescaria com iscas assim, quando entio vai
querer arrumar as iscas com mais precisdo.) Segundo, evite botar itens muito
dessemelhantes numa gaveta ou pasta, a nao ser que vocé crie um tema mais geral que os
englobe. Se no for possivel, MISCELANEA, BAGUNCA ou INDISCRIMINADOS
servem. Mas se vocé jd tem quatro ou cinco gavetas de bagunca, talvez seja a hora de
rearrumar e reagrupar o contetido delas, em MISCELANEA DE CASA contraposta a
MISCELANEA DE JARDIM, contraposta a COISAS DE CRIANGAS, por exemplo.

Além desses passos préticos personalizados, obedeca a twés regras gerais de
organizagdo.



Regra de organizagdo 1: Um item ou uma localizagio com etiqueta errada é pior
do que um item sem etiqueta nenhuma.

Num pique de energia, Jim rotwla uma gaveta de seu escritério com
SELOS E ENVELOPES e outra com PILHAS. Depois de uns dois
meses, ele roca o contetido das gavetas porque acha dificil se curvar
quando precisa distinguir pilhas AAA de pilhas AA. Nio troca as
etiquetas porque d4 muito trabalho, e acha que ndo é importante, porque
ele sabe onde elas estdo. Isso ¢ uma ladeira escorregadia! Se vocé deixar
etiquetas erradas nas gavews, ¢ questio de pouco tempo até relaxar na
arefa de criar ‘um lugar para wdo ¢ mdo no seu lugar”. Também
dificulta que qualquer outra pessoa ache alguma coisa. Algo sem rétulo é
preferivel, na verdade, porque provoca este tipo de conversa: “Jim, onde
vocé guarda suas pilhas?”, ou, se Jim estiver ausente, uma busca
sistemdtica. Se as gavetas ©m etiquetas erradas, vocé nio sabe em qual
confiar ou nio.

Regra de organizagio 2: Se existe um padréo, use-o.

Melanie tem uma lata de lixo recicldvel e outra de lixo comum debaixo da
pia da cozinha. Uma ¢ azul, e a outra, cinza. Do lado de fora, as latas
fornecidas pelo sistema de coleta de lixo da cidade sao azuis (reciclagem)
e cinza (lixo comum). Ela deveria se ater a esse sistema de cédigo
colorido porque é o padrio, e assim ndo precisaria memorizar dois
sistemas diferentes e opostos.

Regra de organizacio 3: Nio guarde aquilo que vocé nio pode usar.

Se vocé ndo precisa de algo, ele estd quebrado ou ndo d4 para consertar,
livre-se dele. Avery pega uma esferogrifica na gaveta das canetas e
percebe que ndo estd escrevendo. Ela tenta tudo que sabe para fazé-la



funcionar — umedece a pont, esquenta com o isqueiro, sacode e faz
rabiscos circulares num pedago de papel. Como nada disso funciona, ela
devolve a canera a gavem e pega outra. Por que ela faz isso? Tor que
mmbém fazemos? Pouca gente sabe exaamente o que faz uma caneta
funcionar. Recebemos uma recompensa aleatéria pelo esforco que
fazemos para obrigd-la a escrever — as vezes temos éxito, as vezes nao.
Devolvemos a gaveta pensando: “Talvez funcione da préxima vez”. Mas
uma gavera enwlhada com uma miscelinea de canems, algumas
funcionando, outras no, ¢ um sorvedouro cerebral. E melhor jogar fora
a caneta com defeito. Ou, se vocé ndo aguenta essa solucio, determine
uma caixa ou gaveta especiais para canetas recalcitrantes que um dia vocé
tentard fazer funcionar. Se vocé guarda os calgos de borracha
sobressalentes que vieram junto com seu aparelho de TV que jé deixou
de funcionar, jogue fora esses calgos.

Imagino que as pessoas ainda estardo assistindo a algo chamado TV quando este
livro for publicado.

O lar digital

Décadas de pesquisas demonstraram que o aprendizado humano ¢ influenciado pelo
local onde se d4 esse aprendizado. Alunos que estudaram para uma prova na mesma sala
onde a realizaram sairam-se melhor do que aqueles que estudaram em outro lugar

qualqucna—4 Quando voltamos para o nosso lar de infincia depois de uma longa
auséncia, uma enxurrada de lembrancas esquecidas vem 4 tona. Dai a importincia de
termos um local préprio para cada um de nossos pertences — o hipocampo recorda por
nos se associarmos algum objeto a uma determinada localizagao espacial. O que acontece
na nossa casa quando a informagio se torna cada vez mais digital? H4 uma série de
implicagbes importantes, numa época em que wntos trabalham em casa, ou fazem
trabalho do escritério em casa.

Uma das maneiras de aproveitar o estilo de armazenamento de memorias
naturalmente adaptadas ao hipocampo ¢ criar diferentes espacos de trabalho para os



diferentes tipos de trabalho que fazemos. Mas usamos 0 mesmo monitor para ver nosso
saldo bancdrio, responder aos e-mails do chefe, fazer compras on-line, assistir a videos
de gatos tocando piano, armazenar fotos de nossos entes queridos, ouvir nossa misica
favorita, pagar contas e ler as noticias didrias. Nao é de admirar que nio consigamos
lembrar tudo — o cérebro simplesmente nio foi projetado para receber tanta informagio
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em um s6 lugar.22 Esse conselho ¢ provavelmente um luxo para poucos, mas em breve
serd possivel, 2 medida que o preco dos computadores baixar: se vocé puder, ajuda
bastante ter um aparelho reservado para determinado assunto. Em vez de usar seu
computador para assistir a videos e ouvir musica, arranje um aparelho de midia especifica
para isso (iPbd, iPad). Tenha um computador para negécios pessoais (contas e
impostos), um segundo para atvidades pessoais e de lazer (planejamento de viagens,
compras on-line, armazenamento de fotos) e um terceiro para trabalhar. Crie diferentes
planos de fundo para as dreas de trabalho, de maneira que as deixas visuais ajudem sua
memoria a situé-lo em relagéo a cada computador.

O neurologista ¢ escritor Oliver Sacks vai ainda mais longe: se vocé estiver
trabalhando em dois projetos completamente diferentes, dedique uma escrivaninha ou
mesa, ou parte da casa, para cada um deles. O simples fato de entrar num espago
diferente equivale a apertar a tecla de restaurar no cérebro, o que permite pensar de modo
mais criativo e produtivo.

Se nio for possivel ter dois ou tés computadores diferentes, hoje a tecnologia
permite que vocé tenha HDs externos com a mesma capacidade que seu HD instalado —
vocé pode plugar um HD externo de “lazer”, de ‘trabalho” ou de “finangas pessoais”. Ou,
em vez disso, em alguns computadores, os diversos modos para usudrios diferentes
mudam o display da drea de tabalho, os arquivos disponiveis ¢ o aspecto geral, o que
facilita criar essas distingoes localizadas, impulsionadas pelo hipocampo.

Isso nos leva 2 quantidade considerdvel de informacio que ainda nio foi
digitalizada — vocés sabem, impressa nesse negécio chamado papel. Ha duas escolas de
pensamento que se opoem na questio de como organizar papéis relacionados a questoes
domésticas. Nessa categoria estio incluidos os manuais de instrucio de virios aparelhos
elérricos e elewrdnicos, garantias de servicos e produtos adquiridos, contas pagas,
cheques cancelados, apdlices de seguro, outros documentos cotidianos e recibos.

Malcolm Slaney, engenheiro da Microsoft com passagem por Yahoo!, IBM e
Apple, aconselha escanear mdo em PDF e guardar no computador. Os escineres
domésticos sdo relativamente baratos, e existem aplicativos incrivelmente bons para
escanear nos celulares. Se for algo que vocé queira guardar, diz Malcolm, escaneie e salve
com nome préprio num arquivo e numa pasta que o ajudardo a encontrd-lo depois.
Utlize 0 modo OCR (reconhecimento ético de caracteres), de modo que o PDF seja
legivel como caracteres de texto e ndo como simples imagem do documento, permitindo
assim que a fungdo de busca do seu préprio computador encontre palavras-chave
especificas que vocé esteja buscando. A vantagem do arquivamento digital ¢é que ele
praticamente ndo ocupa espago, ndo altera o ambiente e possibilita a busca eletrénica.



Melhor ainda, se vocé quiser compartilhar o documento com alguém (seu contador, um
colega), ele jd estd em formato digital, e, assim, basta simplesmente anex-lo a um e-mail.
A segunda escola de pensamento ¢ defendida por uma pessoa que chamarei de
Linda, que trabalhou durante muitos anos como assistente executiva do presidente de
uma dessas cem grandes companhias listadas pela Fortune. Ela pediu anonimato para
resguardar a privacidade do chefe (que excelente assistente executiva!). Linda prefere
guardar copias de tudo em papel. A principal vantagem do papel ¢ que ele é quase
permanente. Em virtude das rdpidas mudancas tecnolégicas, os arquivos digitis
raramente sio legiveis depois de dez anos: o papel, por outro lado, dura centenas de
anos. Muitos usudrios de computador tomaram conhecimento, com grande surpresa, do
seguinte fato: depois que seus computadores quebram, muitas vezes nao ¢ possivel
comprar um computador que contenha o antigo sistema operacional, e 0s novos sistemas
nio conseguem abrir seus velhos arquivos! Registros financeiros, declaragoes de
impostos, fotos, misica — tudo perdido. Nas grandes cidades, é possivel encontrar
quem converta seus arquivos em velho formato para novo formato, mas isso pode custar
caro, ser incompleto e imperfeito. Os elétrons sdo gratuitos, mas tudo tem seu custo.

Outras vantgens do papel ¢ que ele nio pode ser @o facilmente alterado ou
editado, nem corrompido por virus, e vocé pode lé-lo mesmo quando falta energia
elérrica. E ainda que o papel possa ser destruido pelo fogo, o seu computador ambém
pode.

Apesar de comprometidos cada um com sua causa, at¢ Malcolm e Linda guardam
muitos de seus arquivos no formato que nio ¢é de sua preferéncia. Em alguns casos,
porque ¢é assim que chegam a nés — recibos de compras on-line sdo enviados como
arquivos digitais por e-mail; as cobrangas de pequenas companhias ainda chegam pelo
correio, em papel.

Existem maneiras de organizar os dois tipos de informacio, digital e em papel,
de modo a maximizar sua utilidade. O mais importante é a facilidade de recupera-la.

Para o papel, o cdssico arquivo de escritério ainda é o melhor sistema
conhecido. A tltima palavra dessa tecnologia ¢ o sistema de pastas suspensas, inventado
por Frank D. Jonas e patenteado em 1941 pela Oxford Filing Supply Company, que

mais tarde se tornou a Oxford Rendaflex Corpcoration:%—6 A Oxford e as escolas de
secretariado descobriram principios de criar pastas de arquivos, tudo para fazer com que
as coisas fiquem mais ficeis de guardar e recuperar. Quando se trata de uma pequena
quantidade de arquivos, digamos, menos de trinta, geralmente basa etiquetd-los e
arrumé-los em ordem alfabética. Se forem mais, ¢ melhor ordenar as pastas
alfabeticamente dentro de categorias mais gerais, como CASA, FINANCAS, FILHOS e
assim por diante. Use o ambiente concreto para separar essas categorias — gavetas
diferentes no arquivo, por exemplo, podem guardar diversas categorias mais gerais;
dentro de uma gaveta, pastas — ou etiquetas de pastas — de cores diferentes nos
possibilitam distinguir as categorias com maior rapidez. Algumas pessoas, especialmente
as que sofrem de transtorno do déficit de atengdo, entram em pénico se nio conseguem



distinguir todos os seus arquivos a primeira vista. Para isso, existem arquivos vazados
que ndo usam gavetas, ¢ assim elas ndo ficam escondidas.

Uma regra prdtica que muitas vezes se ensina sobre os sistemas tradicionais de
arquivamento (isto é, botar papéis em pastas suspensas) diz que nio devemos manter
pastas com um tnico documento — isso ¢ muito ineficaz. O objetivo ¢ agrupar
documentos em categorias para que sua pasta contenha de cinco a vinte e tntos
documentos distintos. Com menos do que isso, fica dificil verificar rapidamente as
etiquetas das inimeras pastas; com mais do que isso, vocé perde tempo folheando o
conteddo da pasta. A mesma légica se aplica A criagio de categorias para objetos
domésticos e de trabalho.

Montar um sistema de arquivamento doméstico nao significa apenas colar uma
etiqueta numa pasta. O melhor ¢ ter um plano. Reserve um tempo para pensar em que
consistem os diferentes documentos que vocé estd arquivando. Regue aquela pilha de
papéis que estio sobre sua mesa e que hd meses vocé vem pretendendo arrumar e crie
categorias gerais nas quais eles se encaixem. Se o total de suas pastas de arquivos ¢ menor
do que, digamos, vinte, simplesmente destine uma pasta para cada tdpico e arrume-as em
ordem alfabética. Mas se forem mais, vocé simplesmente vai perder tempo na hora de
procurar as pastas. Vocé pode ter categorias como FINANCAS, COISAS DE CASA,
MEDICOS ¢ MISCELANEA (a gaveta da bagunca do seu sistema, para coisas que no
se encaixam em nenhum outro lugar: vacinas de animais domésticos, renovagio da
carteira de motorist, brochuras sobre aquela viagem que vocé quer fazer nas préximas

férias).2Z Documentos para cada tépico devem ter sua prépria pasta. Em outras palavras,
se vocé tem uma conta de poupanca, uma conta-corrente e uma capitalizagio para
aposentaria, todas elas separadas, nio coloque-as sob a etquea ASSUNTOS
BANCARIOS; tenha uma pasta para cada assunto. A mesma légica se aplica a todo tipo
de objeto.

Nio gaste mais tempo arquivando e classificando do que gastaria pesquisando.
No caso de documentos que vocé precisa acessar com alguma frequéncia, digamos,
prontudrios médicos, crie pastas de arquivos e categorias que facilitem encontra-los —

pastas separadas para cada membro da familia, ou pastas para MEDICOS CLINICOS,
DENTISTAS, OFTALMOLOGISTAS e assim por diante.38 Se vocé tiver uma porgio

de pastas com apenas um documento, integre-as em um tema mais abrangente. Crie um
arquivo especial para documentos importantes aos quais precisa ter acesso de modo
regular, como passaporte, certiddo de nascimento ou contrato do plano de satde.

E daro que todos os principios que se aplicam a pastas de arquivos concretas
mmbém se aplicam as pasas de arquivos virtuais do seu computador. A vanmgem
evidente do computador é que vocé pode armazenar seus arquivos de modo tolmente
desorganizado, pois a fungio de busca geralmente ird ajudi-lo a achd-los quase de
imediato (se vocé conseguir se lembrar dos nomes que deu a eles). Mas isso impde um
6nus 4 sua memodria — pressupde que vocé registre e se lembre de cada nome de arquivo
que j4 tenha usado. Os arquivos e pastas organizados hierarquicamente ©m a grande



vantagem de poder ser percorridos para que vocé redescubra arquivos de que havia se
esquecido. Isso translada a meméria do cérebro para o computador.

Se vocé realmente adotar a ideia de fazer cépias eletronicas de seus documentos
importantes, pode criar bancos de dados e hyperlinks relacionais bastante flexiveis. For
exemplo, imaginemos que vocé faca sua contbilidade pessoal no Excel e tenha escaneado
todos os seus recibos e faturas, armazenando-os em arquivos PDF. Dentro do Excel,
vocé pode vincular qualquer entrada em uma célula a um documento no seu computador.
Vocé quer procurar a garantia ¢ o recibo de sua jaqueta de pesca Orvis? Busque Orvis no
Excel, clique duas vezes na célula e vocé terd o recibo pronto para mandar por e-mail
para o Departamento de Atendimento ao Cliente. Nio sio apenas documentos
financeiros que podem ser vinculados dessa maneira. Num documento do Word em que
vocé cita documentos de pesquisa, vocé pode criar links para esses documentos no seu
HD, no servidor de uma empresa ou na nuvem.

Doug Merrill, ex-diretor de TI e vice-presidente de engenharia do Google, diz:
“A organizagio nio ¢ — nem deve ser — igual para todos”. No entanto, existem aspectos
fundamentais como as listas de coisas a fazer, carregar blocos de anotagoes e fichas, ou

‘por tudo em determinado lugar e lembrar esse lugar”.i)

Mas esperem um momento — embora muitos de nés tenham escritério em casa
e paguem contas em casa, nada disso parece muito caseiro. A casa nao tem nada a ver
com arquivos. O que hd de bom em estar em casa? Aquela sensagdo de controle ranquilo
e seguro de como passar seu tempo? O que vocé faz em casa? Se for como a maioria dos
americanos, ¢ multtarefa. Esse termo do inicio do século ndo se restringe mais ao
trabalho. Os smartphones e tablets vieram para ficar.

Nossos celulares se tornaram instrumentos parecidos com canivetes suicos,
contendo diciondrios, calculadora, navegador de internet, e-mail, jogos, calenddrio,
agenda, gravador de voz, afinador de guitarra, a previsio do tempo, GPS, processador de
texto, Twitter, Facebook e lanterna. Eles sdo mais potentes e fazem mais coisas do que o
computador mais avancado da sede da IBM fazia hd winta anos. E nés os usamos o
tempo todo, como parte de uma mania do século XXI de encaixar todas as nossas
atividades em todo momento livre que temos. Digitamos texto ao atravessar a rua,
atualizamos os e-mails na fila do mercado e, enquanto almogamos com amigos, de forma
furtiva verificamos o que fazem os outros amigos. Na bancada da cozinha, na seguranca e
no aconchego do lar, fazemos listas de compras em nossos smartphones enquanto
escutamos aquele podcast maravilhosamente informativo sobre apicultura urbana.

Mas hd um sendo. Apesar de acharmos que estamos fazendo vdrias coisas ao
mesmo tempo, estd demonstrado que isso ¢ uma poderosa e diabdlica ilusao. Earl Miller,
neurocientista do MIT e um dos peritos mundiais em atencao dividida, diz que nossos
cérebros ‘nio foram feitos para realizar bem muitas tarefas a0 mesmo tempo [...].
Quando as pessoas acham que estio fazendo muitas tarefas simultaneamente, estio na
realidade mudando muito rdpido de uma trefa para outra. E toda vez que o fazem, o

fazem a um custo cognicivo“.4—0 Pormanto, na verdade, nio mantemos uma porgio de



bolas no ar como bons malabaristas; somos mais parecidos com um equilibrista de
pratos amador, passando freneticamente de uma tarefa a outra, ignorando a que néo se
encontra diretamente diante de nds, mas temerosos de que ela caia sobre nés a qualquer
momento 41 Apesar de acharmos que estamos realizando muita coisa, ironicamente, estd
comprovado que a multitarefa compromete a nossa eficiéncia.

Descobriu-se que a multitarefa aumenta o horménio do estresse, o cortisol, além
do horménio da luta/fuga, a adrenalina, que podem superestimular o cérebro e causar
entorpecimento mental ou pensamento confuso. Ela cria um lago viciante de dopamina
em feedback, que na realidade recompensa o cérebro por perder o foco e buscar
constantemente estimulos externos. Para piorar as coisas, o cortex pré-frontal tem uma
preferéncia pela novidade. Isso significa que ele pode ser facilmente sequestrado por algo
novo — o conhecido objeto brilhante que usamos para atrair a atencio de bebés,
caezinhos e gatinhos. A ironia disso para aqueles que estio tentando se concentrar em
meio a atividades que competem entre si ¢ clara: a regido cerebral da qual dependemos
para nos manter focados na trefa é facilmente distraida. Atendemos o telefone, olhamos
algo na internet, verificamos o e-mail, mandamos um SMS, e cada uma dessas coisas
ati¢a os centros cerebrais que buscam novidades e recompensas, causando um surto de
opidceos endégenos (ndo ¢ de admirar que a sensagdo seja tao boa), tudo em detrimento
de se ater A tarefa. E como um doce para o cérebro, sem valor nutricional e repleto de
calorias. Em vez de colher as grandes recompensas advindas do esforco concentrado e
constante, colhemos pequenas recompensas advindas de mil pequenas tarefas cobertas de
glacé.

Nos velhos tempos, se o telefone tocasse ¢ estivéssemos ocupados, ou nio
atendfamos ou desligdvamos a campainha. Quando todos os telefones eram fixos,
ninguém tinha a expectativa de poder falar conosco o tempo todo — podiamos ter saido
para uma caminhada ou estar no tréinsito, e assim, se alguém nio conseguia nos
encontrar (ou nao quiséssemos ser encontrados), isso era considerado normal. Mas hoje

hd mais pessoas com celulares do que com banheiros 42 Isso criou a expectativa implicita
de que devemos conseguir encontrar alguém sempre que for da nossa conveniéncia, ainda
que ndo seja da conveniéncia da pessoa. Essa expectativa estd tao inculcada que, enquanto
estio em reunides, as pessoas muitas vezes atendem o celular apenas para dizer: “Sinto
muito, ndo posso falar agora, estou numa reunido”. Apenas uma década ou duas ards,
essas mesmas pessoas ndo atenderiam o telefone fixo na mesa durante uma reunido,
porque as expectativas de se poder falar com alguém eram muito diferentes.

A simples oportunidade de fazer virias tarefas a0 mesmo tempo jd ¢é suficiente
para prejudicar o desempenho cognitivo. Glenn Wilson, do Gresham College, em
Londres, a chama de infomania. Em uma pesquisa, Wilson descobriu que o simples fato
de a pessoa estar tentando se concentrar numa tarefa e perceber que hd um e-mail nio

lido na sua caixa de entrada pode subtrair dez pontos do seu QI£5 E apesar de muitos
alegarem que a maconha traz muitos beneficios, inclusive um acréscimo de criatividade e



uma diminuigdo do limiar da dor e do estresse, estd comprovado que o seu principal
ingrediente, o canabinol, se liga a receptores especiais de canabinol no cérebro que
interferem profundamente na meméria e na capacidade de concentragio simultinea em
vrias coisas. Wilson demonstrou que as perdas cognitivas provocadas pela multitarefa
sdo até maiores do que aquelas provocadas pelo uso da maconha.

Russ Poldrack, um neurocientista de Stanford, descobriu que adquirir
informagio enquanto se realiza muitas tarefas a0 mesmo tempo faz com que a informagio
vd para a parte errada do cérebro. Se os estudantes estudam enquanto veem TV, por
exemplo, a informagio que extraem de seus deveres de casa vai para o corpo estriado,
regido especializada no armazenamento de novos procedimentos e habilidades, e nao
fatos e ideias. Sem a distragio representada pela TV, a informagéo vai para o hipocampo,
onde ¢ organizada ¢ ordenada em categorias, de vdrias formas, o que torna mais ficil
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recuperd-la==Earl Miller, do MIT, acrescenta: “As pessoas nio conseguem fazer bem

[muitas tarefas a0 mesmo tempo] e, se dizem que podem, estio se iludindo” 43 E o fato

é que o cérebro ¢é muito eficiente nesse negécio de se autoiludir 46

H4 ambém os custos metabélicos da prépria troca de atvidades, sobre os quais
falei antes A7 Tedir que o cérebro transfira a atencio de uma atividade para outra faz com
que o cdrtex pré-frontal e o corpo estriado queimem glicose oxigenada, o mesmo
combustivel de que precisa para se manter focado em uma trefa. E esse tipo de troca
répida e continua, durante a realizacio de tarefas simultineas, faz com que o cérebro
queime combustivel to rdpido que nos sentimos exaustos e desorientados até mesmo

apds pouco tempo. Literalmente exaurimos os nutrientes em nosso cérebro.48 Isso levaa
um comprometimento tanto do desempenho fisico quanto do cognitivo. Entre outras

coisas, a troca repetitiva de tarefas leva & ansicdadc,4—9 que aumenta no cérebro os niveis

de cortisol, 0 horménio do estresse, o que por sua vez pode levar a comporamentos

agressivos e impulsivo&i) Tor outro lado, manter o foco em uma trefa ¢ atribuigio do

cingulado anterior e do corpo estriado, ¢, depois que ligamos 0 modo executivo central,
empregamos menos energia; na verdade, reduzimos a necessidade de glicose do

31,52

Para piorar, fazer vdrias coisas a0 mesmo tempo muitas vezes requer tomadas de

cérebro.

decisio: respondo ou nio a esta mensagem de texto? Como devo reagir a isto? Como
vou arquivar este e-mail? Continuo a fazer o que estou fazendo agora ou dou um
descanso? Acontece que as tomadas de decisao requerem muito esforgo de seus recursos
neuronais, e pequenas decisoes parecem consumir tant energia quanto grandes. Uma
das primeiras coisas que perdemos ¢ o controle do impulso. Isso decai rdpido num
estado de cansago, no qual, depois de tomarmos virias pequenas decisées, acabamos
tomando decisoes realmente ruins sobre algo importante. Tor que alguém haveria de
acrescentar ao peso didrio do processamento de informagio a tentativa de realizar vérias
@refas simultineas?



Ao discutir a sobrecarga de informagio com os quinhentos lideres da Fortune,
cientistas de ponta, escritores, estudantes ¢ pequenos empresdrios, o e-mail aparece cada
vez mais como um problema. Nio se trata de uma objecio filoséfica ao e-mail em si, mas
da quantidade entorpecedora de e-mails que recebemos. Quando perguntaram qual era o
trabalho do pai a0 filho de dez anos de meu colega Jeff Mogil, um neurocientista, ele
respondeu: “Ele responde a e-mails”. Depois de pensar um pouco, Jeff concluiu que isso
ndo estava longe de ser verdade. Funciondrios publicos, das artes e da inddstria relatam
que a quantidade de e-mails que recebem ¢é simplesmente avassaladora, ocupando grande
parte de seu dia. Nés nos sentimos na obrigacio de responder aos e-mails, mas parece
impossivel fazer isso e conseguir fazer outra coisa.

Antes do e-mail, se quisesse escrever para alguém, precisava investir algum
esforco nisso. Vocé se sentava com papel e caneta, ou maquina de escrever, e compunha
com cuidado uma mensagem. O meio nio tinha nada que lhe predispusesse a disparar
rdpidas anotagdes sem pensar muito, em parte por causa do ritual envolvido, e do tempo
que se levava para escrever a mensagem, procurar o enderego e um envelope, acrescentar
o selo e ir até uma caixa de correio. Uma vez que o préprio ato de escrever um bilhete ou
carta a alguém demandava mntos passos e se estendia no tempo, ndo nos ddvamos esse
trabalho a ndo ser que tivéssemos algo impormnte a dizer. Em virtude do cardter imediato
do e-mail, a maioria de nés nao pensa duas vezes em digitar qualquer coisa que vem
cabega e dar o comando de enviar. E o e-mail ndo custa nada. Certo, hd o dinheiro que
custou o computador e a conexdo da internet, mas nio existe nenhum custo adicional
para enviar mais um e-mail. Compare isso com as cartas escritas em papel. Cada uma
representa o custo do envelope e do selo, e, embora isso nio represente muito dinheiro,
a quantidade desses itens ¢ limitada, e, se acabassem, vocé teria de ir & papelaria e ao
correio comprar mais, entio nao os usava frivolamente. A simples facilidade de enviar e-
mails levou a uma mudanca de modos, uma tendéncia a sermos menos polidos em
relagdo ao que pedimos aos outros. Muitos profissionais contam o mesmo caso. Diz um
deles:

“Uma boa parte dos e-mails que recebo sio de pessoas que mal
conhego, me pedindo que faca algo que normalmente estaria fora do
escopo do meu trabalho e da minha relagio com elas. Parece que o e-mail
torna vidvel que as pessoas pecam coisas que jamais pediriam por
telefone, ou pessoalmente, ou por correspondéncia a passo de lesma, 2
moda antiga”.



Hé também diferencas importantes entre a correspondéncia antiga e o e-mail, na
extremidade receptora. Nos velhos tempos, a tnica correspondéncia que recebfamos
chegava uma vez por dia, o que de fato criava um momento especial e distinto do dia para
pega-la da caixa de correio e separd-la. E, o mais imporaante, ji que levava alguns dias
para chegar, nio havia nenhuma expectativa de que vocé respondesse de imediato. Se
estivesse comprometido com alguma outra atividade, vocé simplesmente deixava que a
correspondéncia esperasse numa caixa do lado de fora, ou na sua mesa, até estar pronto
para lidar com ela. Parecia at meio estranho ir correndo a a caixa de correio no
momento em que o carteiro deixava a correspondéncia ali. (Ela levara dias para chegar,
que diferenca fariam alguns minutos a mais?) Agora os e-mails chegam sem parar, ¢ a
maioria exige uma resposta de algum tipo: clique no link para ver o video de um bebé
panda, ou responda 4 pergunia do colega de trabalho, ou marque um almogo com um
amigo, ou delete aquele e-mail como spam. Toda essa atividade nos dd uma sensagio de
estar rabalhando — e, em alguns casos, isso ¢ verdade. Mas estamos sacrificando a
eficiéncia e a concentragio profunda quando interrompemos nossas atividades
prioritirias em prol do e-mail.

Até recentemente, cada um dos muitos modos de comunicagio que usdvamos
assinalava a relevincia, a importncia e o objetivo dele. Se um ente querido se comunicava
com vocé através de um poema ou uma cango, antes mesmo que a Mensagem se tornasse
aparente vocé tinha motivos para presumir algo sobre seu contetido e seu valor
emocional. Se 0 mesmo ente querido se comunicasse, em vez disso, através de uma
intimacio entregue por um oficial de justica, vocé j4 haveria de esperar um contetido
diferente antes mesmo de ler a mensagem. Do mesmo modo, os telefonemas eram
usados para um tipo de contato diferente das cartas comerciais e dos telegramas. O meio
dava uma pista sobre a mensagem. Mas tdo isso mudou com o e-mail, ¢ esta ¢ uma de
suas desvantagens que passa despercebida — ele ¢ usado praticamente para mdo. Nos
velhos tempos, ¢ provavel que vocé separasse a sua correspondéncia em duas pilhas,
referentes, mais ou menos, a cartas pessoais ¢ contas. Se vocé fosse um gerente
corporativo com uma agenda ocupada, poderia colocar uma mensagem eletronica para
responder as ligagoes. Mas os e-mails sio usados para fodas as mensagens da vida.
Verificamos compulsivamente a caixa de e-mails em parte porque nio sabemos se a
préxima mensagem serd de lazer/diversdo, de uma conta atrasada, um lembrete de um
compromisso, alguma pergunta... algo que vocé possa fazer agora, depois, algo que
mude sua vida, ou algo irrelevante.

Essa incerteza provoca o caos no nosso sistema de percepgio rdpida de
categorias, além de estresse, e leva a uma sobrecarga deciséria. Todo e-mail requer uma
decisdo! Respondo? Se for o caso, agora ou depois? Que importincia tem? Quais serdo
as consequéncias sociais, econdmicas ¢ profissionais se eu ndo responder, ou se eu nio
responder agora mesmo?

E caro que o e-mail, hoje, estd ficando quase obsoleto como meio de
comunicagdo. A maioria das pessoas com menos de trinta anos acha o e-mail um modo



antiquado de comunicagio s6 usado por “gente velha”. No lugar dele, mandam
mensagens de texto, ¢ algumas ainda postam no Facebook. Anexam documentos, fotos,
videos e links a suas mensagens de texto e posts no Facebook, do mesmo modo que
pessoas com mais de trinta fazem com o e-mail. Muita gente com menos de vinte anos
hoje vé o Facebook como uma ferramenta da geragio mais velha. Para eles, a mensagem
de texto tornou-se o principal meio de comunicagio. Ela oferece a privacidade que os
telefonemas ndo propiciam, ¢ um imediatismo que nao se tem com o e-mail. Linhas
diretas para lidar com crises comecaram a aceitar chamadas de jovens em situagoes de
risco por meio de mensagens, o que lhes d4 duas grandes vantagens: podem lidar com
mais de uma pessoa a0 mesmo tempo e transferir a conversa para um especialista, se
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necessario, sem interrompé»laA—

Mas a mensagem de texto mostra os mesmos problemas que o e-mail, além de
outros. Em razio do limite de caracteres, ela desencoraja discussoes reflexivas e detalhes
em qualquer nivel. E os problemas adicionais sao trazidos por seu hiperimediatismo. Os
e-mails levam um tempinho para abrir caminho pela internet, através de servidores,
roteadores e comutdores, ¢ exigem que vocé dé o passo de abri-los explicimmente. As
mensagens de texto surgem de forma migica na tela de seu telefone, exigindo atencio
imediata. Além disso, a expectativa social de que um texto sem resposta pode parecer um
insulto ao remetente dd a receita de um vicio: vocé recebe um texto e isso ativa seus
centros de novidade; vocé responde e se sente recompensado por ter completado uma
tarefa (embora ela fosse inteiramente desconhecida para vocé quinze minutos antes).
Cada uma dessas coisas libera uma dose de dopamina, e seu sistema limbico grita:
“Mais! Mais! Quero mais!”.

Num célebre experimento, James Olds e meu colega da Universidade McGill,
Peter Milner, colocaram um pequeno eletrodo no cérebro de ratos, numa pequena
estrutura do sistema limbico chamada nicleo accumbens. Essa estrutura regula a
produgio de dopamina, ¢ ¢ a regido que se ilumina quando o jogador ganha a aposta,
viciados usam cocaina e as pessoas ©m orgasmos — Olds ¢ Milner chamaram-na de
centro do prazer. Uma alavanca na gaiola permitia que os ratos enviassem um pequeno
sinal elétrico direamente a seus niicleos accumbens. Vocés acham que eles gostaram?
Como nio! Gostaram tanto que nao faziam mais nada. Esqueceram-se de dormir e de
comer. Mesmo com fome, ignoravam o alimento gostoso quando tinham oportunidade
de pressionar a pequena barra cromada; chegavam a ignorar a oportunidade de fazer

sexo. Os ratos continuaram a apertar a alavanca até morrer de fome e exaustio. 24 Tsso o

faz lembrar alguma coisa? Um homem de trinta anos em Cantao (China) morreu depois
de jogar video game sem parar durante trés dias. Outro morreu em Daegu (Coreia)
depois de jogar video game sem parar por cinquenta horas, interrompido apenas por
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uma parada cardfaca.22
Toda vez que enviamos um e-mail, de um modo ou de outro, experimentamos
uma sensagio de realizagio, e nosso cérebro ganha uma gom de horménios de



recompensa que nos informam que conseguimos realizar algo. Cada vez que verificamos
um tufte no Twitter ou uma atualizagdo no Facebook, encontramos uma coisa nova, nos
sentimos mais socialmente conectados (de um estranho modo impessoal cyber) e
recebemos outra dose de horménios de recompensa. Mas nio se esquegam, ¢é a parte
burra do cérebro, a que busca novidades, que impele o sistema limbico e induz essa
sensagdo de prazer, e ndo os centros de pensamento mais elevados no cértex pré-frontal,
que planejam, esquematizam. Nio se enganem: e-mail, Facebook e Twitter constituem
vicios neuronais.

O segredo ¢ estabelecer sistemas para nos enganar — para enganar nossos
cérebros e fazer com que se atenham as tarefas quando precisamos. Primeiro, determinar
certos periodos do dia para lidar com os e-mails. Os peritos recomendam verificar o e-
mail de duas a trés vezes por dia, deixando-os se acumular, em vez de verifici-los &
medida que vio chegando. Muita gente tem seus programas de e-mail configurados para
ver automaticamente cada e-mail que chega, ou a cada cinco minutos. Rense sé nisto: se
vocé estiver checando os e-mails a cada cinco minutos, estaré fazendo isso duzentas vezes
no decorrer de um dia de vigilia. Isso s6 pode interferir com o avanco de seus objetivos
principais. Talvez vocé tenha que habitar seus amigos e colegas de tabalho a nao
esperar respostas imediatas, a usar outros tipos de comunicagio, como uma reuniio mais
tarde no mesmo dia, um encontro no almogo ou uma pergunta rapida.

Durante décadas, os funciondrios eficientes fechavam a porta e desligavam seus
telefones para ter “horas produtivas”, quando podiam se concentrar sem serem
perturbados. Desligar nossos e-mails segue essa tradicio e de fato acalma o cérebro,
@nto neuroquimica quanto neuroeletricamente. Se o tipo de trabalho que vocé faz nio
permite isso, configure filtros de e-mail, marcando certas pessoas cuja correspondéncia
passa direto, enquanto o resto se acumula na sua caixa de entrada até vocé ter tempo de
ver. E para pessoas que realmente nio podem ficar afastadas do e-mail, o truque eficaz ¢
criar outra conta especial e particular de e-mail, e dar esse enderego somente aqueles que
precisam  alcangd-lo de imediato, checando suas outras contas s6 em periodos
determinados.

Lawrence Lessig — professor de direito de Harvard — e outros promoveram a
ideia da faléncia do e-mail. Em certo momento, vocé percebe que jamais vai conseguir
dar conta das mensagens. Quando isso acontece, delete ou arquive tudo que se encontra
na sua caixa de entrada e, em seguida, envie um e-mail coletivo a todos os seus
correspondentes  explicando que vocé ficou totmlmente descompassado na sua
correspondéncia e que, se algum assunto sobre o qual escreveram ainda for importante,
eles devem mandar outro e-mail. A alternativa ¢ fazer como algumas pessoas: criar uma
resposta automdtica a qualquer mensagem de e-mail que chega. Essa resposta pode ser
do tipo: “Tentarei responder a seu e-mail dentro da préxima semana. Caso se trate de
algo que exija resposta imediat, por favor, me telefone. Se ainda estiver esperando uma
resposta minha daqui a uma semana, por favor, reenvie sua mensagem com ‘segunda
tentativa’ no assunto”.



A medida que aumenta o trabalho paralelo e exige-se de nés que nos dediquemos
mais a administrar nossos assuntos pessoais, a necessidade de ter contas com multiplas
companhias aumenta dramaticamente. Memorizar informagoes de login e senhas ¢ algo
dificil porque diferentes sites e provedores impoem restrigoes fantisticas quanto a esses
pardmetros. Alguns provedores insistem em que vocé use seu enderego de e-mail para
fazer o login, outros insistem em que nao use; alguns exigem que suas senhas contenham
caracteres especiais como $&*#, ¢ outros nao permitem nenhum desses. As exigéncias
adicionais incluem a proibicao de repetir um caracter mais de duas vezes (de modo que
aaa jamais seria admissivel na sua senha), ou de nio poder usar a mesma senha que vocé
usou nos dlimos seis meses. Mas mesmo que logins e senhas pudessem ser
uniformizados, nao seria uma boa ideia usar o mesmo login ¢ a mesma senha para todas
as contas, porque se uma é expost, todas as outras também serdo.

Existem vdrios programas para manter controle sobre as senhas. Muitos
armazenam a informagio em servidores (na nuvem), o que apresenta uma possivel
ameaca de seguranga — ¢ apenas uma questio de tempo até que hackers invadam e
roubem milhées de senhas. Hd poucos meses, hackers roubaram as senhas de 3 milhées

de dlientes da Adobe,28 de 2 milhoes de clientes da Vodafone, na Alemanha,3Z e de 160
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milhdes de clientes do cartio de crédito e débito Visa22 Oumas ficam no seu
computador, o que as torna menos vulnerdveis a aaques externos (embora nio 100%
seguras), porém mais vulnerdveis se roubarem seu computador. Os melhores programas
geram senhas diabolicamente dificeis de serem lembradas, e em seguida as armazenam
num arquivo em cédigo, de modo que mesmo que alguém consiga pér as maos no seu
computador, ndo conseguird abrir as senhas. Vocé sé precisa lembrar a tinica senha que
abre o arquivo de senhas — e que deve ser uma miscelinea danada de letras em caixa-alta
e caixa-baixa, algarismos e simbolos especiais, algo como Qk8$@iP{%mA. Escrever
senhas num pedago de papel ou bloquinho de anotagées nio é recomenddvel, porque sdo
a primeira coisa que os ladrdes irdo procurar.

Uma das opgdes ¢ manter as senhas armazenadas no seu computador, num
programa codificado de administragio de senhas que reconhecerd os sites que vocé visita
e fard automaticamente o seu login; outros programas simplesmente permitirdo que vocé
recupere a senha que perdeu. Uma alternativa barata ¢ salvar suas senhas num arquivo do
Excel ou do Word e proteger esse arquivo com senha (assegure-se de escolher uma
senha que nio ird esquecer, e que ndo seja igual a outras senhas que vocé estd usando).

Nem pense em usar como senha o nome do seu cachorro ou a data do seu
aniversério, ou qualquer palavra dicionarizada. Essas sdo ficeis demais de hackear. Um
sistema que otimiza @nto a seguranca quanto a facilidade de utilizacao ¢ gerar senhas de
acordo com uma férmula que vocé memorizou e entio escreveu num pedago de papel ou
num arquivo em cédigo somente para sites que exigem uma alteragio dessa formula
béasica. Uma forma inteligente de gerar senhas ¢ pensar numa frase, memorizd-la e em

seguida utlizar as primeiras letras de cada palavra da frase.22 Vocé pode personalizar a



senha para cada vendedor ou site. Imaginemos que sua frase seja: “Minha série favorita ¢
Breaking Bad”.

Para transforma-la numa senha, pegando a primeira letra de cada palavra, isso
daria

msfeBB

Agora acrescente um simbolo especial ¢ um niimero no meio, sé para torné-la
especialmen[e segura:

msf$6eBB

Vocé agora tem uma senha segura, mas ndo use a mesma senha para todas as
contas. Personalize a senha acrescentando no comego ou no fim o nome do site que vocé
acessa. Se vocé for usar a férmula para a sua conta-corrente do Citibank, pegue as letras
¢ d Ce comece sua senha com elas:

«dCmpfdT$6eBB

Para seu programa de milhagem da United Airlines, sua senha seria:

pdmdUAmpfdTS6eBB

Se um site nio permitir caracteres especiais, simplesmente os remova. A senha
para seu seguro de sadde Aetna poderia ser:



AmpfdTeBB

Em seguida, vocé sé precisa anotar num pedaco de papel os desvios da férmula
padrdo. J4 que vocé nao anotou a férmula de fato, acrescentou um nivel de seguranca
extra caso alguém descubra sua lista. Ela pode ser mais ou menos assim:

Seguro de  férmula padrio

sadde sem caractere
Aetna especial ou

algarismo
Conta- férmula padrao
corrente

Citibank

Cartio férmula padrao
Visa sem algarismo

Citibank



Seguro férmula padrao
residencial  sem caractere

Liberty especial

Mutual

Contade  férmula padrio

dgua

Contade  seis primeiros

luz digitos da
férmula padrao

Cartio de  férmula padrio

crédito + més

Sears

Alguns sites exigem que vocé troque a senha odo més. Simplesmente acrescente
o més ao final da senha. Vamos supor que fosse seu cartio de crédito Sears. Para outubro



e novembro, sua senha poderia ser:

SmpfdT$6eBBOut
SmpfdT$6eBBNov

Se tudo isso for muito trabalhoso, a IBM prediz que até 2016 nio precisaremos
mais de senhas, porque estaremos usando marcadores biométricos, tais como o esciner
de iris (atualmente usado por entidades de controle de fronteiras nos Estados Unidos,

Canadi e outros paises), impressoes digitais ou reconhecimento de v0z.20 No entanto,

muitos consumidores resistirao a biometria por preocupagdes com a privacidade. Tor
isso wlvez as senhas estejam aqui para ficar, pelo menos por mais algum tempo. A moral
¢ que mesmo com algo intencionalmente nio organizdvel como as senhas vocé pode
aplicar uma ficil organizacio mental.

Em casa ¢ onde quero estar

Rerder determinados objetos provoca mais estresse ou aborrecimento do que perder
outros. Se vocé perder sua esferogréfica Bic ou aquela nowm de um délar toda amassada
no bolso de sua calca a0 mandd-la para a lavanderia, nio é nenhuma calamidade. Mas nio
conseguir entrar em casa no meio da noite durante uma nevasca, ndo poder encontrar as
chaves do carro numa emergéncia, ou perder o celular ou o passaporte pode ser um
acontecimento traumadtico.

Somos especialmente vulnerdveis a perder as coisas quando estamos em viagem.
Parte do motivo ¢ que saimos de nossa rotina e nosso ambiente familiar, e os velhos
apoios com os quais contamos em casa ndo estio disponiveis. Hd um acréscimo de
demanda sobre o nosso sistema de meméria espacial, no hipocampo, a0 tentarmos
absorver um novo ambiente fisico. Além disso, perder coisas na era da informagio pode
criar certos paradoxos ou armadilhas. Se vocé perder seu cartio de crédito, para qual
telefone ird ligar para relatar o acontecido? Nio ¢ tio ficil, porque o nimero estava
escrito no verso do cartdo. E a maioria dos call centers dos cartoes de crédito pedem que



vocé tecle o ntiimero do seu cartio, algo que vocé ndo poderd fazer por nio ter o cartio a
sua frente (a ndo ser que tenha memorizado aquele nimero de dezesseis digitos, mais os
wés digitos do codigo de seguranga, na parte de wrds). Se perder sua carteira ou bolsa,
pode ser dificil arranjar dinheiro em espécie porque estard sem carteira de identddade.
Algumas pessoas se preocupam muito mais com isso do que outras. Se vocé estd entre os
milhoes de pessoas que perdem coisas, organizar backups ou artificios de seguranca
pode livré-lo do estresse.

Daniel Kahneman recomenda que se tome um atitude ativa: pense na maneira

como vocé pode perder algo e procure erigir barreiras para evitar iss0.8l Em seguida,

crie uma rede de seguranca contra o fracasso, que inclui:

e Esconder uma cépia da chave de casa no jardim ou na casa de um
vizinho

e Guardar uma cépia da chave do carro na gavem superior da
escrivaninha

e Usar a cimera do celular para tirar uma foto em close de seu
passaporte, sua carteira de habilitagio e seu cartio do plano de
satde, e de ambos os lados de seu(s) cartio(6es) de crédito

e Carregar um pen drive com todo o seu histérico médico®2

e Ao viajar, carregar algum documento de identidade, pelo menos
algum dinheiro vivo ou um cartio de crédito num bolso ou em
algum lugar separado de sua carteira e outros cartoes, de modo que,
se vocé perder um deles, nio perderd todos

e Carregar um envelope para guardar recibos de viagem quando
estiver fora da cidade, de modo que todos fiquem num lugar 6, nio
misturados com outros recibos.

E o que vocé faz quando algo de fato se perde? Steve Wynn é o CEO da empresa
que traz seu nome, a Wynn Resorts, e faz parte dos quinhentos maiores executivos
americanos listados pela Fortune. Projetista dos premiados hotéis de luxo Bellagio,
Wynn e Encore, em Las Vegas, e do Wynn Palace, em Macau, dirige um
empreendimento com mais de 20 mil empregados. Ele detalha uma abordagem
sistemdtica.

E dlaro que, como todo mundo, eu perco chaves, carteira ou



passaporte. Quando isso acontece, procuro recuperar alguma certeza.
Onde tenho certeza de ter visto meu passaporte pela tGlima vez? Estava
com ele no andar de cima, quando falava ao telefone. Em seguida repasso
as atividades que fiz desde entio. Eu estva no telefone 14 em cima. O
telefone ainda estd 142 Nio. Eu trouxe o telefone aqui para baixo. O que
fiz quando estava no andar de baixo? Enquanto falava, eu mexia na TV.
Para fazer isso precisei do controle remoto. Tudo bem, onde estd o
controle? Meu passaporte estd junto dele? Nao, nio estd ali. Ah! Reguei
um copo d’dgua na geladeira. Pronto, o passaporte estd do lado da
geladeira — eu o larguei ali, sem pensar, enquanto falava ao telefone.
Entio hd todo o processo de recordar algo. Estou com o nome
daquele ator na pont da lingua. Eu sei que sei. S6 que ndo consigo dizer.
Endio penso nisso sistematicamente. Lembro que comeca com “D”.
Entio, vejamos, da, di, de, du, dru, dla, den... Me esfor¢o em pensar
como se estivesse levantando um peso, passando por cada combinagao até
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encontrar a resposta.—

Muitas pessoas com mais de sessenta anos temem estar sofrendo de déficit de
memodria, enfrentando um surgimento precoce de Alzheimer ou simplesmente perdendo
as faculdades mentais por ter esquecido algo tio simples como o fato de ter ou ndo ter
tomado suas vitaminas no café¢ da manha. Mas — I4 vem a neurociéncia em socorro —
provavelmente o fato de tomar o comprimido se tornou tio banal que ¢ esquecido
imediatamente depois. Criancas geralmente nio esquecem quando tomam comprimidos
porque o fato ainda é uma novidade para elas. Elas se concentram bastante na experiéncia,
se preocupam em engasgar ou ficar com um gosto ruim na boca, e tudo isso serve a dois
propésitos: primeiro, elas reforcam a novidade do acontecimento na hora de tomar o
ccmprimido; segundo, fazem a crianga se concentrar intensamente nesse momento.
Como vimos antes, a atengio ¢ uma maneira muito eficaz de fazer algo entrar na
memoria.

Mas pense no que nds, adultos, fazemos quando tomamos um remédio, um ato
@0 banal que podemos fazé-lo sem pensar (e muitas vezes ¢ o que acontece). Boamos o
comprimido na boca, tomamos um gole, engolimos, pensando em seis coisas diferentes.
Serd que me lembrei de pagar a conta de luz? Qual o novo trabalho que o chefe me dar4
hoje naquela reunido as dez horas? Estou ficando cansado desse cereal no café da manha,
preciso me lembrar de comprar outro da préxima vez que for ao mercado... Toda essa
conversa cruzada em nossos cérebros superativos, combinada com a auséncia de atengio
na hora de tomar o comprimido, aumenta a probabilidade de nos esquecermos dela
poucos minutos depois. A sensagio de espanto que temos em crianga, a sensagio de



aventura em cada atividade, é em parte 0 motivo de termos tio boa meméria quando
jovens — ndo se trata, portanto, de estarmos ficando dementes.

Isso sugere duas estratégias para recordar atvidades rotineiras. Uma ¢ tentar
recuperar a sensagio de novidade em tudo que fagamos. E mais ficil falar do que fazer,
claro. Mas se conseguirmos adquirir uma clareza mental do tipo zen e prestar atengio ao
que fazemos, abrindo mao de pensamentos sobre o futuro e o passado, lembraremos
cada momento, porque cada momento serd especial. Meu professor de saxofone e amigo
Larry Honda, chefe do deparmmento de miisica da Fresno College e lider do Larry
Honda Quartet, me deu um incrivel presente quando eu tinha apenas 21 anos. Foi no
meio do verdo, e eu morava em Fresno, Califérnia. Ele veio até minha casa para nossa
aula semanal de saxofone. Minha namorada Vicki acabara de colher mais uma cesta de
morangos, muito abundantes naquele ano, da nossa horta, e, quando lLarry se
aproximou, ela ofereceu alguns a ecle. Havia outros amigos presentes, e Vicki lhes
ofereceu morangos; eles os comeram e continuaram a conversar sobre o que estavam
conversando antes de os morangos surgirem, suas mentes ¢ corpos a comer ¢ a
conversar a0 mesmo tempo. Isso nio chega a ser incomum na moderna sociedade
ocidental.

Mas Larry tinha sua maneira de fazer as coisas. Ele parou e olhou para as frutas.
Regou um morango e acariciou o talho folhudo com os dedos. Fechou os olhos e
respirou profundamente, com o morango bem debaixo das narinas. Provou-o e comeu-o
lenamente com toda a concentragio. Ele ficou tio imerso momento que fui contagiado, e
me lembro desse episédio com clareza 35 anos depois. Larry abordava a musica da
mesma maneira, o que o tornava um grande saxofonista.

O segundo modo, mais corriqueiro, de lembrar esses pequenos momentos ¢
muito menos romantico, e talvez menos satisfatério do ponto de vista espiritual, mas nem
por isso menos eficaz (vocé jd o ouviu antes): descarregue a meméria no mundo fisico
em vez de no seu préprio e entulhado mundo mentl. Em outras palavras, faga anotacées
num pedago de papel ou, se preferir, arranje um sistema. A essa altura, a maioria de nés
j& conhece as pequenas caixas pldsticas de remédio com os nomes dos dias da semana
escritos, ou as horas do dia, ou os dois. Vocé enche o compartimento apropriado de
comprimidos e depois nio precisa mais lembrar nada, exceto que um compartimento
vazio confirma que tomou sua dose. Esse tipo de caixa nio estd livre de erros (como diz
o velho ditado, nada estd livre de erros, porque os erros sio insidiosos), mas acaba por
reduzi-los a0 descarregar informagio corriqueira e repetitiva dos lobos frontis para o
ambiente externo.



Além de determinar um lugar especial para botar coisas que vocé provavelmente
acabard ndo achando (o gancho para chaves perto da porta da frente), colocar as coisas
num local onde serd mais provdvel que vocé venha a usi-las também ajuda. Isso
descarrega tomlmente a carga de memorizar ¢ lembra o conselho de Skinner para
bowrmos o guarda-chuva ao lado da portm em dias em que hd previsao de chuva. Por
exemplo, as ferramentas especiais que vém com a mobilia e aparelhos — como chaves
para o triturador de lixo, para desmontar certos mobilidrios, para ajustar a bicicleta
ergométrica — podem ser presas aos objetos com fita adesiva ou grampos de ndilon. Se
vocé grudar sua chave num apoio da perna sob a mesa, cla estard exammente onde vocé
precisa que esteja quando a mesa comegar a ficar bamba e vocé tver que apertar o
parafuso. Isso estd de acordo com o principio da eficicia cognitiva: para que ser
obrigado a recordar onde estd algo? Tonha-o exatamente no lugar onde vocé ird precisar
dele. Os fabricantes de lanternas comegaram a fazer isso hd décadas, quando puseram
uma lampada reserva dentro da ampa que vocé tira para trocar as pilhas — vocé nio
consegue perdé-la, porque estd exatamente onde precisa estar. E se vocé nio conseguir
fazer isso para quando precisar de alguma coisa? Ponha esses itens em sacolas com ziper
individuais, com uma etiqueta indicando o objeto para que eles servem, e depois guarde
todas as sacolas numa caixa de sapatos etiquemda: COISAS DE QUE VOU
PRECISAR.



Os seres humanos diferem uns dos outros de milhares de maneiras, inclusive
nos diversos niveis aceitdveis de estresse e seguranca, mas se hd algo que a maioria
compartilha ¢ o impulso para ordenar nosso ambiente imediato. Esse é um traco
encontrado até em muitas espécies inferiores, inclusive alguns péssaros e roedores, que
sd0 capazes de perceber a presenca de intrusos na sua casa quando encontram sinais de
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alteragoes em gravetos ¢ folhas que deixaram meticulosamente em ordem.== Aw quem
prefere amontoar sua roupa em pilhas no chio, em vez de penduri-las no armdrio ou
dobri-las e guardé-las na gaveta, sabe que as vdrias pilhas de roupas possuem
determinado sistema.

Uma parte de nosso senso de ordem se manifesta em querer consertar coisas
simples quando possivel. Aqui novamente as pessoas diferem. Em um extremo, temos o
fandtico que ndo deixa uma tnica mossa no peitoril da janela passar sem conserto, ou
uma torneira frouxa sem apertar. No outro extremo, temos o que pode deixar uma
lampada queimada permanecer meses no bocal, ou rachaduras no embogo sem conserto
durante anos. Porém, mais cedo ou mais wrde, a maioria de nds se mete a consertr algo
em casa, e assim guardamos algumas ferramentas e materiais destinados a isso.

Na extremidade mais basica desse espectro, um sistema para organizar e guardar
ferramentas pode ser tao simples quanto comprar uma caixa de ferramentas de quinze
délares naloja de ferragem e botar tudo referente a ferramentas e consertos 14 dentro. No
outro extremo, muita gente constréi um sistema de gavetas, comodas e racks na garagem
para manter as coisas organizadas — uma tnica gaveta para diferentes tipos de martelos;
uma gaveta para chaves ajustiveis; uma gaveta para chaves fixas, e assim por diante. No
meio do espectro, vdrios catdlogos e lojas de ferragem vendem um kit de reparos
domésticos compacto, com um conjunto de ferramentas para iniciantes guardadas numa
caixa com moldes préprios — cada ferramenta tem seu lugar determinado na caixa, e
assim fica evidente se alguma estiver faltando. Esses equipamentos compactos ambém
incluem alguns pregos ¢ parafusos dos mais usados.

James L. Adams, consultor de criatividade e professor aposentado de engenharia
mecnica em Stanford, ¢ uma das pessoas que tornaram popular a expressio “pensar fora
da caixa”. No seu tempo de lazer, Adams reconstréi e restaura caminhoes e tratores
antigos. Ele recomenda a Harbor Freight Tools e empresas semelhantes como meio
relativamente barato de adquirir e organizar ferramentas. A Harbor Freight Tools, uma
empresa de vendas pelo correio, com uma rede de lojas nos Estados Unidos, ¢
especializada em ferramentas dificeis de achar, espelhos telescopicos e agarradores de
pegas, itens raros (uma ferramenta para remover parafusos encravados) e mbém
ferramentas manuais, motorizadas, bancadas de trabalho e ferramentas pesadas, como
guindastes de motor e rampas de automéveis (para subir com o carro na hora de ocar
0 6leo). Muitas ferramentas vém em caixas que ajudam na sua organizacio. Um conjunto
de produtos que simplifica enormemente e reorganiza a vida de quem gosta de
restauragio doméstica ¢ o estojo de pecas. Tor exemplo, a Harbor Freight vende um
estojo que contém porcas e parafusos de praticamente todos os tamanhos; também estio



4 venda estojos de parafusos e pregos, bem como um “estojo para lavadoras” que contém
141 pegas por 4,99 délares. O estojo de parafusos e porcas com 1001 pegas, que inclui
uma caixa de pldstico (e etiquetas pré-impressas para as gavetas), custava 19,95 délares
na época em que este livro foi escrito.

Para muita gente, a ideia de ter 1001 porcas e parafusos organizados em
pequenas gavetas cuidadosamente criadas, cada uma com compartimentos subdivididos,
parece um terrivel sintoma obsessivo. Mas ¢ bom analisar isso de maneira légica.
Imaginemos que vocé tenha tempo de consertar aquele armdrio quebrado na cozinha e

veja que falta um parafuso na dobradica. Vocé ndo tem o parafuso adequado, entio vai de
carro ou de énibus at a loja de ferragem, gastando pelo menos meia hora de seu dia e
alguns délares de transporte, sem falar no custo do parafuso. Bastam duas viagens assim
¢ o estojo de parafusos jé se pagou. O estojo de arruelas economiza algumas viagens a
loja quando sua mangueira do jardim comega a vazar. Na préxima vez que vocé for fazer
compras e estiver por acaso perto da loja de ferragem, pode substituir as pecas que foram
usadas do seu estojo. E se vocé achar parafusos, arruelas e porcas soltas pela casa, terd
um lugar para guardd-los de modo organizado. Criar sua prépria loja de ferragens em
miniatura representa uma economia imediata de tempo e energia, em comparagio com a
compra pega por peca a medida que vocé sente necessidade delas. Muits pessoas bem-
sucedidas dizem desfrutar de beneficios mentis ao organizar armirios e gavetas quando
estdo estressadas. E agora compreendemos o substrato neuroldgico disso: essa atividade
permite que o cérebro explore novas conexdes entre as coisas que entulham nosso espago
cotidiano, permitindo  simultancamente que o modo devancio recontextualize e
recategorize as relagoes desses objetos entre si e conosco.

Dito isso, ¢ importante aceitar que os seres humanos diferem entre si de muitas
maneiras, e que aquilo que pode deixar uma pessoa segura pode levar outra a loucura.
Para um minimalista antimaterialista, a ideia de acumular mil parafusos e porcas que
talvez sejam usados algum dia nio apenas provoca estresse como contradiz a sua
autoimagem. No outro extremo, os que sdo obcecados por questdes de sobrevivéncia
ficam estressados sem vinte galdes de dgua e um suprimento de proteina embalada a
vicuo que dure 45 dias. Esses dois tipos de pessoas existem, além de muits entre os
dois. E importante combinar seu estilo de organizagio com sua personalidade.

A presenca de milhares de objetos diferentes no lar moderno nio ¢ o tipo de
problema que nossos ancestrais enfrentavam. Para eles, os fatores geradores de estresse
eram muito diferentes dos nossos, inclusive a ameaga muito real de morte precoce. Nés
precisamos ser ativos quanto 4 redugio do estresse, realizando atividades que
reconfigurem as fungées do cérebro — vivendo a experiéncia da natureza e da arte,
permitindo que 0 modo devaneio funcione regularmente e convivendo com os amigos.
Entio como organizar isso?



ORGANIZANDO NOSSO MUNDO SOCIAL

Como os seres humanos se conectam hoje

Em 16 de julho de 2013, uma nova-iorquina mentalmente desequilibrada sequestrou seu

filho de sete meses de uma agéncia de adogio em Manhattand Nesses casos, a experiéncia
demonstra que as chances de encontrar a crianca diminuem drasticamente a cada hora
que passa. A policia temia pela seguranca do bebé e, sem pistas, recorreu a uma vasta
rede social criada para fornecer alertas de situagdes de emergéncia nacional — enviou
mensagens de texto para milhdes de celulares na cidade. Pouco antes das quatro da
madrugada, virios nova-iorquinos foram acordados pela mensagem de texto:

Alerta AMBER

Alerta AMBER
Manhattan, NY Alerta AMBER
ATUALIZAGAO: LIC/GEX1377 (NY) (1995)

Tan Lexis ES300

Cancelar W




O alerta, que mostrava a placa do carro usado para sequestrar a crianca, resultou
na identificagio do carro por alguém que chamou a policia de Nova York e a crianga foi

recuperada em seguranqa.g A mensagem atravessou o filtro de atengio das pessoas.

Trés semanas depois, a policia rodovidria da Califérnia divulgou um alerta
regional, e posteriormente estadual, relativo ao sequestro de duas criangas perto de San
Diego. O alerra foi enviado por mensagem de texto para milhdes de celulares na
Califérnia, pelo Twitter, e repetido nos grandes letreiros normalmente usados para
anunciar as condigdes de trinsito. Novamente, as vitimas foram recuperadas ilesas.

CHP Relagdes Publicas

Alerta Amber, informagéo de veiculo suspeito: Nissan Versa azul,
4 portas, com placa da California: Bwcu986. Caso identificao,
entrar em contato com o Departamento de Policia de San Diego.

Nio foi apenas a tecnologia que tornou isso possivel. Os seres humanos ©m o
impulso inato de proteger as criangas, mesmo as nao aparentadas. Sempre que lemos
sobre ataques terroristas ou atrocidades de guerra, as reacdes mais viscerais e violentas
sdo ante danos a criangas. Esse sentimento parece ser universal e inato.

O alerta Amber é um exemplo de crowdsourcing — técnica em que milhares ou
até milhées de pessoas ajudam a resolver problemas que seriam impossiveis ou dificeis
de resolver de qualquer outra maneira. O crowdsourcing tem sido usado para todo tipo
de questoes, incluindo a contagem de pdssaros e animais selvagens, o fornecimento de
exemplos e citagoes aos editores do Diciondrio Oxford de Inglés e a ajuda para decifrar
textos ambiguos. Os militares e as forcas de seguranca norte-americanos interessaram-se
pela questio porque isso aumenta potencialmente a quantidade de dados que recebem, ao
transformar uma grande quantidade de civis em integrantes de uma equipe para coletar
informagoes. O crowdsourcing ¢ apenas um exemplo da organizagio de nosso mundo
social — de nossas redes sociais — para aproveitar a energia, a qualificagio e a presenca
fisica de muitos individuos em beneficio de todos. Em certo sentido, represent outra
forma de exteriorizar o cérebro humano, uma maneira de ligar as atividades, percepgoes e



cognigdes de uma grande quantidade de cérebros numa atividade conjunta para o bem
comum.

Em dezembro de 2009, a Darpa ofereceu 40 mil délares para quem conseguisse
localizar dez baldes que ela havia colocado bem 2 vista no continente norte-americano.2
Darpa ¢ a sigla para Defense Advanced Research Projects Agency, agéncia de projetos de
pesquisa avancada de defesa, organismo subordinado ao Deparmmento de Defesa norte-
americano. A Darpa criou a internet (mais precisamente, projetaram e criaram a primeira

rede de computadores, a Arpanet, a partir da qual foi modelada a atual World Wide

Web, a interne[),é A questio era como os Estados Unidos poderiam resolver problemas
de seguranca nacional e defesa em grande escala, e testar a capacidade de mobilizagio do
pais em periodos de crise. Substitua “bal6es” por “bombas sujas” ou outros explosivos e
fica clara a importincia do problema.

Num dia predeterminado, a Darpa escondeu dez baloes meteorolégicos
vermelhos de 2,5 metros de didmetro em vdrios locais no pais. O prémio de 40 mil
délares seria dado A primeira pessoa ou equipe, em qualquer lugar do mundo, que
conseguisse identificar corretamente a localizagio exata de todos os dez baloes. Assim que
anunciaram a competicdo, os peritos frisaram que seria impossivel resolver o problema
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por meio das técnicas tradicionais de coleta de informagio.2

Houve grande especulagio na comunidade cientifica sobre como seria resolvido o
problema — durante semanas isso preencheu as conversas do horério do almogo em
universidades ¢ laboratérios de pesquisa em twdo o mundo. A maioria supds que a

equipe vencedora usaria imagens de satélites, mas era af que o problema ficava dificil.
Como dividiriam os Estados Unidos em secoes vasculhdveis com definicio alta o
bastante para poder localizar os baloes, e ainda assim viabilizar uma navegagio rdpida
pela enorme quantidade de fotos? Serd que as imagens de satélites seriam analisadas em
salas cheias de seres humanos ou a equipe vencedora aperfeigoaria um algoritmo de visao
por computador para distinguir os balées vermelhos de outros balées e de outros
objetos redondos ¢ vermelhos que ndo representavam o objetivo? (Solucionando de fato
o problema Onde estd Wally? algo que os programas de computador s6 conseguiram
fazer em 2011.)8

Uma especulagio adicional girava em torno do uso de avides de reconhecimento,
telescépios, sonar e radar. E espectrogramas, sensores quimicos, lasers? Tom Tombrello,
professor de fisica na Caltech, preferia uma abordagem sorrateira: “Eu teria descoberto
uma maneira de chegar aos bal6es antes de serem lancados, e colocar neles aparelhos de
sinalizagdo de GPS. Em seguida, achi-los seria banal”.

A competiao teve 53 equipes inscritas, num total de 4300 voluntirios. A equipe
vencedora, um grupo de pesquisadores do MIT, solucionou o problema em pouco
menos de nove horas. Como fizeram? Nio através de imagens alamente sofisticadas de
satélites ou de reconhecimento, como muitos imaginaram, mas — como vocés podem
adivinhar — construindo uma enorme rede social de colaboradores e observadores s6



para isso — em suma, por meio do crowdsourcing. A equipe do MIT alocou 4 mil
doélares para encontrar cada baldo. Se vocé avistasse o baldo na vizinhanga e lhes desse a
localizagio corret, receberia 2 mil délares. Se um amigo seu, recrutado por vocé, o
achasse, esse amigo receberia os 2 mil délares, e vocé, mil délares simplesmente por ter
encorajado seu amigo a se juntar ao esfor¢o. Se um amigo do seu amigo achasse o balao,
vocé receberia quinhentos délares por essa referéncia de terceiro grau, e assim por
diante. A probabilidade de um tnico individuo achar um baldo ¢ infinitesimalmente
pequena. Mas se todo mundo que vocé conhece recrutar seus conhecidos, e cada um
destes recrutar quem ele conhece, vocé constréi uma rede de olheiros em terra
teoricamente capaz de cobrir o pais inteiro. Um dos problemas interessantes sobre o
qual os engenheiros de rede e os funciondrios do Departamento de Defesa haviam
especulado ¢ quantas pessoas seriam necessdrias para cobrir o pafs inteiro no caso de
uma verdadeira emergéncia, tal como a busca de uma arma atdmica errante. No caso dos
balées da Darpa, foram necessdrias apenas 4665 pessoas e menos de nove horas.

Um grande niimero de pessoas — o publico — ¢é capaz de ajudar a resolver
grandes problemas fora das instituigoes tradicionais como as entidades publicas. A
Wikipédia é um exemplo de crowdsourcing: qualquer pessoa que tenha informagio ¢
encorajada a contribuir, e, através desse expediente, ela se tornou a maior fonte mundial
de referénciaZ O que a Wikipédia fez pelas enciclopédias a Kickstarter fez pelo capital de
risco: mais de 4,5 milhdes de pessoas contribuiram com mais de 750 milhoes de délares
para financiar cerca de 50 mil projetos criativos de cineastas, musicos, pintores,

designers e outros arisms. 8 A Kiva aplicou esse conceito ao banco, usando
crowdsourcing para promover rapidamente a independéncia econdmica, oferecendo
microempréstimos para ajudar a criar pequenos negécios em paises em desenvolvimento.
Nos seus primeiros nove anos, a Kiva distribuiu empréstimos num total de 500 milhées
de délares para 1 milhdo de pessoas em setenta paises, com contribui¢des de quase 1
milhdo de financiadores.

As pessoas que compéem a multiddo no crowdsourcing sio tipicos amadores e
entusiastas de hobbies, embora nao necessariamente precise ser assim. O crowdsourcing é
talvez mais evidente como forma de avaliagio de consumidores através de Yelp, Zagat ¢
avaliagdes de produtos em sites como a Amazon.com. Nos velhos tempos pré-internet,
havia uma espécie de funciondrio perito em avaliagio, que compartilhava sua impressio
sobre os produtos e servigos em artigos de jornais ou revistas como a Consumer Reports.
Agora, com TripAdvisor, Yelp, Angies List e outros, as pessoas comuns tém o poder de
escrever resenhas sobre

uas préprias experiéncias. Isso ¢ uma faca de dois gumes. No
melhor dos casos, podemos aprender com a experiéncia de centenas de pessoas se
determinado motel ¢ limpo e silencioso, ou se tl restaurante é sujo e serve porcoes
pequenas. Por outro lado, hd vantagens no velho sistema. Os avaliadores de antes da
internet eram profissionais — viviam das criticas que faziam — e assim tinham uma
experiéncia rica com que podiam contr. Se vocé estivesse lendo a critica de um
restaurante, estaria lendo o texto de quem j& comera em muitos restaurantes, e nio de



alguém que tinha pouca experiéncia para poder comparar. Os criticos de carros e
equipamento de alta fidelidade tinham um conhecimento técnico do assunto, e eram
capazes de analisar o produto nas suas paginas, testando e prestando atengio em coisas a
que poucos dariam atencio e que, no entanto, sio importantes — como o funcionamento
de freios antiderrapantes no asfalto molhado.

O crowdsourcing tem sido uma forca democratizante na critica, mas precisamos
ser um pouco céticos quanto a ele. E possivel confiar na multidao? Sim e nao. O tpo de
coisas de que todo mundo gosta pode nio ser o tipo de coisa de que zocé gosta. Pense em
um misico ou um livro que vocé adora, mas que nio sio populares. Ou em um livro ou
um filme populares, mas que na sua opinido sdo horriveis. Tor outro lado, em termos de
julgamentos quantitativos, as multidoes podem acertar bastante. Regue um grande jarro
de vidro cheio de centenas de jujubas e peca as pessoas que avaliem quantas hd ali.
Embora a maioria das respostas provavelmente seja muito errada, a média do grupo serd

9

surpreendentemente préxima A resposta certa.=

Amazon, Nedlix, Pandora e outros fornecedores de conteido ji usaram a
sabedoria da multiddo num algoritmo matemitico chamado filtragem colaborativa. Trata-
se de uma técnica em que as correlagdes e co-ocorréncias de comportamento sdo
rastreadas e usadas para fazer recomendagdes. Se vocé jd viu uma pequena frase nos sites
da internet que diz algo como “os consumidores que compraram isto também gostaram
daquilo®, entio j4 teve uma experiéncia em primeira mio da filragem colaborativa. O
problema com esses algoritmos é que eles ndo levam em cont muitas nuances e
circunstincias que podem interferir na sua precisio. Se vocé acabou de comprar um livro
de jardinagem para ta Berta, talvez receba links sobre livros de jardinagem —
recomendados s6 para vocé! — porque o algoritmo nao sabe que vocé detesta jardinagem,
e 56 comprou o livro para dar de presente. Se j4 baixou filmes para seus filhos, e viu que
as recomendagées do site para vocé eram uma enxurrada de filmes infantis, quando o que
vocé procurava era um bom drama para adultos, entio viveu o outro lado da histéria.

Os sistemas de navegacio mambém usam uma forma de crowdsourcing. Quando o
Waze ou o Google Maps no seu smartphone lhe mostram o melhor caminho para o
aeroporto, com base no fluxo atalizado do téfego, como sabem disso? Rastreando seu
celular e os celulares de milhares de outros usudrios do aplicativo para saber a velocidade
com que esses celulares estio fluindo no wdfego. Se vocé estiver preso num
engarrafamento, seu celular ransmitird as mesmas coordenadas no GPS durante vdrios
minutos; se o trifego estd fluindo depressa, seu celular muda de posicio igualmente
depressa com o carro, e esses aplicativos podem recomendar caminhos com base nisso.
Como todo crowdsourcing, a qualidade do sistema global depende fundamentalmente da
existéncia de uma multidao de usudrios. Nesse sentido, eles sao semelhantes a telefones,
faxes e e-mail: se apenas uma ou duas pessoas os possuem, nio adianta muito — sua
utilidade cresce na medida da quantidade de usuérios.

O artista ¢ engenheiro Salvatore Taconesi usou o crowdsourcing para
compreender as opgées terapéuticas para seu cincer de cérebro, colocando todos os seus



exames médicos on-line. Recebeu 500 mil respostas. Formaram-se equipes, 2 medida
que os médicos debatiam as opgdes terapéuticas entre si. “Vieram solugdes de toda parte
do planet, abrangendo milhares de anos da histéria e das tradigbes humanas”, disse
Taconesi. Examinando os conselhos, ele escolheu a cirurgia convencional, combinada

com algumas terapias alternativas, e o cincer estd agora em fase de remissio. L0

Um dos empregos mais comuns do crowdsourcing é feito nos bastidores:

reCAPTCHAs. Sio as palavras distorcidas que muitas vezes vemos nos sites 1 Seu
objetivo ¢ impedir os computadores, ou “bots”, de ter acesso a sites seguros, porque os
computadores m muita dificuldade em solucionar esses problemas, e os seres humanos
geralmente ndo. (CAPTCHA ¢ o acrénimo de Completely Automated Public Turing
Test to Tell Computers and Humans Apart [Teste de Turing Pablico Completamente
Automatizado para Diferenciar Computadores de Humanos]. Os reCAPTCHAs @m

esse nome porque fazem uma reciclagem — reciclam o poder de processamento

humano.)l—2 Os reCAPTCHAs agem como sentinelas contra os programas
automatizados que tentam se infiltrar em sites para roubar enderecos de e-mail e senhas,
ou apenas explorar os usudrios (por exemplo, programas de computador que compram
grande quantidade de entradas para concertos e depois procuram vendé-las a pregos

inﬂacionados).ﬁ A origem dessas palavras distorcidas? Em muitos casos, pdginas de
velhos livros e manuscritos que o Google esd digitalizando, e que seus computadores
©m dificuldade em decifrar. Individualmente, cada reCAPTCHA leva apenas cerca de dez
segundos para ser solucionado, mas, com mais de 200 milhdes deles sendo
solucionados todo dia, isso resulta em mais de 500 mil horas de trabalho feito em um
dia. Por que ndo wansformar todo esse tempo em algo produtivo?

A tecnologia para escanear automaticamente textos escritos e transforma-los em
texto editdvel nio é perfeita. Muitas palavras que os seres humanos sio capazes de ler sao
lidas de maneira equivocada pelos computadores. Considere o seguinte exemplo de um
14

livro que estd sendo escaneado pelo Google:
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Depois que o texto ¢ escaneado, dois programas diferentes de reconhecimento
6tico de caracteres tentam comparar os borrées na pdgina a palavras conhecidas. Se o
programa nio chega a uma concluso, a palavra é considerada insoltvel, ¢, em seguida, o
reCAPTCHA a utiliza como desafio a ser solucionado pelos usudrios. Como o sistema
sabe que vocé adivinhou corretamente uma palavra desconhecida? Nio sabe! Mas o
reCAPTCHA compara as palavras desconhecidas com palavras conhecidas; eles
presumem que se vocé solucionou a palavra conhecida, vocé é um ser humano, e que seu
palpite sobre a palavra desconhecida é razodvel. Quando vdrias pessoas concordam
quanto 4 palavra desconhecida, considera-se que ela foi solucionada, e essa informacio ¢
incorporada ao processo de escaneamento.

O Mechanical Turk da Amazon costuma ser usado em tarefas nas quais os
computadores ndo sio especialmente eficientes, mas que os seres humanos achariam
tediosas e repetitivas. Uma experiéncia recente de psicologia cognitiva publicada na revista
Science utilizou o Mechanical Turk da Amazon para encontrar seus participantes. Os
voluntdrios (que receberam trés délares cada um a titulo de pagamento) precisavam ler
uma histéria e em seguida se submeter a testes que mediam seu grau de empatia. A
empatia demanda a habilidade de tocar de perspectiva sobre a mesma situagio ou
interagio. Isso requer que se use o modo devaneio do cérebro (a rede negativa para
wrefas), que envolve o cértex pré-frontl, o cingulado e suas conexdes com a juncio

tem}:loro[,)arietal.l—5 Os republicanos e democrams ndo usam essas regides de empatia de
seus cérebros ao pensar uns nos outros. A descoberta da pesquisa foi que pessoas que
leem ficgao literdria — livros cldssicos, aclamados pela critica, também chamados de alta
literatura (em contraposicio a ficgdo popular ou ndo ficgio) — sdo mais capazes de
detectar as emogoes de outra pessoa, e a teoria proposta era a de que a ficgdo literdria
envolve o leitor num processo de decodificar os motivos e pensamentos dos
personagens, ao contrario da ficgio popular e da nio ficcao, que sdo menos complexas. A
experiéncia exigia centenas de participantes, ¢ teria levado muito mais tempo para ser
realizada usando participantes fisicos no laboratdrio.

E caro que trapacear também faz parte da namreza humana, e quem estiver
usando o crowdsourcing precisa empregar freios e contrapesos. Ao ler uma critica on-line
de um restaurante, vocé ndo tem como saber se ela foi escrita por alguém que de fato
jantou 14 ou se foi apenas o cunhado do dono. Para a Wikipédia, esses pesos e
contrapesos sdo feitos pela simples quantidade de pessoas que contribui e critica os
artigos. O pressuposto ticito ¢ que enganadores, mentirosos e outras pessoas com
diferentes graus de sociopatia constituem uma minoria em qualquer coletivo humano, e
que as pessoas de bem triunfardo sobre as do mal. Infelizmente isso nem sempre é
verdade, mas parece ser verdade o suficiente na maioria dos casos para que o
crowdsourcing seja il e muito confidvel. Ele constitui também, em muitos casos, uma
alternativa barata ao que muitos especialistas contratados custaria.

Os criticos defendem o argumento de que “a multiddo estd sempre certa”, mas jé
foi demonstrado que isso nao ¢ verdade. Alguns membros da multidio podem ser



teimosos e dogmiticos, e a0 mesmo tempo desinformados, e a existéncia de um painel de
peritos supervisores contribui bastante para a exatidio ¢ o sucesso de programas de
crowdsourcing como a Wikipédia. Como explica Adam Gopnik, ensaista da New Yorker:

Quando a concordéncia ¢ ficil, 6timo, e quando hd discordancia
generalizada sobre valores e fatos, como, digamos, sobre a origem do

capitalismo, ambém ¢é 6timo; vocé tem os dois lados. 16 O problema ¢
quando um lado estd certo e o outro esti errado, e ndo se sabe quem estd
errado. As pdginas sobre a questio da autoria dos textos de Shakespeare
[Wikipédia] e do Suddrio de Turim sdo palco de conflito constante, e
estio repletas de informacio ndo confidvel. Os criacionistas ocupam o
ciberespago tio bem quanto os evolucionistas, e expandem suas mentes
da mesma maneira. Nosso problema nio ¢ especialmente a fala de
inteligéncia, mas o poder obstinado da burrice em estado puro.

As redes sociais modernas estao repletas de velhas e estipidas disfungoes e novas
oportunidades maravilhosas.

As relagoes sociais modernas nio sio complexas demais para serem nrga.nizadas?l—7

Algumas das maiores mudangas sociais que enfrenamos sio culturais, mudancas no
nosso mundo social e na maneira como interagimos entre nés. Imagine que vocé esteja
vivendo no ano 1200. Vocé provavelmente teria quatro ou cinco filhos, e mais quatro ou
cinco que j& morreram antes de completar dois anos. Vocé moraria numa casa de um sé
aposento, com chio de terra e uma lareira no centro para esquentar. Vocé compartilharia
essa casa com seus pais, filhos e uma familia ampliada de tas, dos, sobrinhos e
sobrinhas, todo mundo apertado. Sua rotina didria estaria intimamente ligada 4 dos cerca

de vinte familiares 18 Vocé conheceria umas duzentas pessoas, a maior parte delas

durante a vida toda. L2 Os estranhos seriam vistos com desconfianca pelo fato de ser raro



encontri-los. A quantidade de pessoas que vocé conheceria durante sua vida inteira seria
menor do que a de pessoas pelas quais vocé passaria durante a hora do rush na
Manhattan de hoje.

Por volta de 1850, o grupo familiar europeu médio havia diminuido de vinte
pessoas vivendo sob 0 mesmo teto para dez, e, em 1960, para exatamente cinco.20 Hoje,

50% dos americanos moram sozinhos.2! Menos individuos tm filhos, e, os que tém,
©m menos. Durante dezenas de milhares de anos, a vida humana girou em torno da
familia. Na maior parte do mundo industrializado, ndo gira mais. Em vez disso, criamos
vérios mundos sociais que se sobrepsem — no trabalho, através de hobbies, nos nossos
bairros. Nés nos tornamos amigos dos pais dos amigos de nossos filhos, ou dos donos
dos cachorros amigos dos nossos. Criamos e mantemos redes sociais com nossos
amigos da universidade ou do colégio, mas cada vez menos com a familia. Conhecemos
mais estranhos e os incorporamos as nossas vidas de muitas maneiras novas.

As nogoes de privacidade que achamos normais hoje siao muito diferentes

daquelas de apenas duzentos anos atr
uma prdtica comum dividir quartos e at¢ mesmo camas nas hospedarias de beira da
22

estrada=5 Os didrios nos revelam héspedes reclamando de outros héspedes

. Anos depois do inicio do século XIX, ainda era

retardatirios que chegavam no meio da noite e deitavam em sua cama. Como observa Bill
Bryson no seu livro cheio de detalhes intimos, Em casa, “era inteiramente normal que
um criado dormisse ao pé da cama de seu senhor, a despeito do que o senhor pudesse
estar fazendo debaixo das cobertas” 23

As relagoes sociais humanas baseiam-se em hdbitos de reciprocidade, altruismo,
comércio, atragio fisica e procriagio. E aprendemos muito sobre essa realidade
psicolégica de nossos parentes biolégicos mais préximos, os macacos e os grandes
primatas. Existem consequéncias secunddrias desagradaveis da intimidade social —
rivalidade, citimes, desconfianca, mdgoas, competi¢io por maior projecio social. Os
macacos e primatas vivem em mundos sociais muito menores do que os nossos hoje,
geralmente em grupos com menos de cinquent individuos. Mais de cinquenta levaria a
rivalidades que destroem sua unidade. Por outro lado, os seres humanos ©m convivido
em vilas e cidades com dezenas de milhares de pessoas hd virios milhares de anos.

Um vaqueiro no Wyoming ou um escritor no Vermont rural talvez nao encontre
ninguém ao longo de uma semana, enquanto um vendedor do Walmart wlvez faca

contato visual com 1700 pessoas por dia 24 As pessoas que vemos constituem grande
parte do nosso mundo social, e nds as categorizamos implicitamente, dividindo-as numa
quantidade infinita de categorias: familia, amigos, colegas de trabalho, fornecedores de
servicos (caixa de banco, vendedor de mercearia, tinwreiro, mecanico, jardineiro),
consultores profissionais (médicos, advogados, contadores). Essas categorias sio ainda
mais subdivididas — sua familia inclui uma familia nuclear. Parentes que vocé gosta de
encontrar e parentes que nao. Hd colegas de trabalho que vocé pode sair para tomar uma
cerveja depois do expediente e outros que ndo. E o contexto importa: as pessoas com



quem vocé gosta de conviver no trabalho ndo sdo necessariamente as que vocé gostaria de
encontrar num fim de semana na praia.

Além da complexidade das relagoes sociais existem fatores contextuais ligados ao
trabalho, ao lugar onde vocé mora e 4 sua personalidade. Um vaqueiro do Wyoming
pode incluir no seu mundo social um pequeno nimero de pessoas mais ou menos
constante; artistas, executivos das quinhentas empresas mais valiosas da Forrune e pessoas
expostas ao puiblico podem conhecer centenas de pessoas novas toda semana, sendo que
irdo querer interagir de novo com algumas delas por vdrios motivos pessoais ou
profissionais.

Entio como vocé acompanha essa horda de pessoas com quem deseja se
conectar? O célebre advogado Robert Shapiro recomenda este método prético:

“Quando conhego alguém novo, fago anotagoes — no seu cartao
profissional ou num pedago de papel — sobre onde e quando o conheci,
sua drea profissional, e, se tivermos sido apresentados por alguém, quem
o apresentou. Isso me ajuda a contextalizar o elo que tenho com ele. Se
tivermos almogado juntos, anoto quem mais estava presente. Transmito
essas informagdes & minha secretdria, que digita tudo e o acrescenta a lista
dos meus contatos. E claro que o sistema se torna mais elaborado com
quem interajo regularmente. Depois que acabo os conhecendo, talvez
acrescente 2 lista de contatos 0 nome da esposa, dos filhos, seus hobbies,
coisas que fizemos, registrando a data e o lugar, talvez a data de seu
»25

aniversdrio.

David Gold, especialista de produtos médicos regional da Pfizer, udliza uma
técnica similar.

“Imagine que conheci o dr. Ware em 2008. Anot o que
conversamos num aplicativo de anotagdes no meu telefone e mando isso
para mim mesmo por e-mail. Entio, se o encontrar novamente em 2013,
posso dizer: ‘Lembra que a gente estava conversando sobre naltrexona,
ou algo assim?’. Isso nio s6 fornece um contexto para interagoes, mas dd
continuidade. Embasa e organiza a cabeca de ambas as partes, e assim
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também a interagio."=2



Craig Kallman ¢ presidente e CEO da Adantic Records em Nova York — sua
carreira depende de se manter em contato com uma quantidade enorme de pessoas:
agentes, empresdrios, produtores, funciondrios, colegas do ramo, diretores de estacoes
de rddio, varejistas e, claro, os muitos misicos no seu catilogo, de Aretha Franklin a Flo
Rida, do Led Zeppelin a Jason Mraz, Bruno Mars e Missy Elliott2Z Kallman tem uma
lista de contatos eletrénica de 14 mil pessoas. Parte desse arquivo inclui a dltima vez em
que se falaram e como os integrantes estio conectados entre si no seu banco de dados. A
grande vantagem que o computador traz para um banco de dados desse mmanho é que
vocé pode fazer buscas por intermédio de diversos pardmetros. Depois de um ano,
Kallman talvez se lembre apenas de uma ou duas coisas sobre alguém que conheceu
recentemente, mas pode fazer uma busca na lista de contatos e achar o registro certo.
Talvez lembre apenas que almogou com a pessoa em Santa Monica hd cerca de um ano,
ou que conheceu alguém por intermédio de Quincy Jones. Ele pode verificar, pela data
do dltimo contato, quem ndo encontra hd um bom tempo.

Como vimos no Capitulo 2, as categorias sio muitas vezes mais tteis quando
possuem limites flexiveis e vagos. E as categorias sociais ganham muito com isso. O
conceito de “amigo” depende da distincia a que vocé se encontra de seu lar, de quio
movimentada ¢ sua vida social e de muitas outras circunstincias. Se vocé topar com um
velho amigo do colégio quando estiver visitando Praga, talvez aprecie jantar com ele. Mas
em casa, onde vocé conhece uma porgio de gente com quem prefere passar seu tempo,
talvez jamais fizesse um programa com ele.

Organizamos nossas amizades em torno de vdrias motivagoes e necessidades:
razoes historicas (mantemos contato com velhos amigos do colégio e gosamos da
sensacdo de continuidade com periodos anteriores de nossas vidas), admiracio murtua,
compartilhamento de objetivos, atragio fisica, caracteristicas complementares, ascensio
social... Em condigoes ideais, os amigos sdo pessoas com quem podemos ser
verdadeiramente como somos, com quem podemos baixar a guarda sem medo. (Pode-se
argumenmr que 0 amigo ¢ uma pessoa com quem nos permitimos entrar no modo
devaneio, com quem podemos trocar e destrocar diferentes modos de atencio sem nos
sentirmos constrangidos.)

A amizade obviamente wmbém gira em torno de gostos e aversoes
compartilhados — ¢ mais ficil ser amigo de quem gosta de fazer as mesmas coisas de
que gosmamos. Mas mesmo isso ¢ relativo. Se vocé ¢ um entusiasta da confecgio de
colchas e existe apenas outra pessoa na cidade assim, o interesse compartilhado talvez os
aproxime. Mas, numa convengdo de fabricantes de colchas, talvez voc¢ descubra alguém
cujo gosto por colchas combine melhor com o seu, e portanto haverd mais afinidade ¢
potencialmente uma ligagio mais estreita. £ por isso que a companhia daquele amigo e
compatriota é bem-vinda em Praga. (Finalmente alguém que sabe falar inglés e pode
conversar sobre o Super Bowl!) E também ¢ por isso que esse amigo se torna menos
interessante quando vocé volta para casa, onde existem pessoas cujos interesses se
alinham melhor com os seus.



Uma vez que viviam em grupos sociais que mudavam lentamente e encontravam
as mesmas pessoas no decorrer de toda a vida, nossos ancestrais podiam memorizar
quase todos os detalhes sociais de que precisavam saber. Hoje em dia, muitos de nés nio
conseguem acompanhar todas as pessoas que j& conhecemos e as pessoas novas que
passamos a conhecer. A neurociéncia cognitiva nos aconselha a exteriorizar a informagio
para clarear a mente. E por isso que Robert Shapiro e Craig Kallman mantém arquivos
de contatos com informagio contextual sobre onde conheceram uma nova pessoa, o que
conversaram ou quem os apresentou. Além disso, pequenos reparos ou notas no arquivo
podem ajudar a organizar os registros — amigos de tabalho, amigos de colégio,
amigos de infincia, melhores amigos, conhecidos, amigos de amigos —, e nio h4
motivo para ndo fazer maltiplos reparos num arquivo. Num banco de dados eletrénico
vocé nio precisa arrumar os registros, pode simplesmente procurar qualquer um que
contenha a palavra-chave pela qual vocé se interessa.

Reconheco que isso pode parecer um trabalho tedioso — passar o tempo
organizando dados sobre seu mundo social em vez de compartilhar seu tempo de fato
com as pessoas. Acompanhar os aniversérios ou saber qual o vinho predileto de alguém
ndo exclui uma vida social domada de espontancidade, e nao implica a necessidade de
agendar rigidamente todo encontro. Trata-se de organizar a informagio que vocé possui
para permitir que essas interagdes espontineas sejam emocionalmente mais significativas.

Nao ¢ preciso ter uma lista de contatos tio repleta de gente quanto a do CEO da
Adantic Records para sentir a pressdo do trabalho, da familia e do tempo que impede que
vocé tenha a vida social que deseja. Linda, a executiva assistente apresentada no capitulo
anterior, sugere uma solugio pratica para se manter em contato com uma vasta gama de
amigos e contatos sociais — use um lembrete. Algo para despertar sua memoria.
Funciona melhor numa anotagio em papel ou no seu calenddrio elerdnico. Vocé
configura uma frequéncia — digamos, a cada dois meses — para fazer contato com seus
amigos. Quando o lembrete surgir, se vocé nio se comunicou com eles desde a tltima
vez, mande um bilhete, texto, post no Facebook, ou dé um telefonema sé para ver como
estdo. Depois de algumas experiéncias desse tipo, vocé se acostumard a certo ritmo e
comegard a ter prazer em manter contato com eles dessa forma; wlvez eles até comecem a
entrar em contato com vocé, reciprocamente.

Exteriorizar a meméria nio ¢é algo que precisa ser feito em artefatos concretos
como calenddrios, arquivos de lembretes, celulares, ganchos de chaves e fichas de papel
— pode incluir outras pessoas. O professor ¢ o maior exemplo de alguém que pode agir
como repositério de informacées herméticas de que vocé raramente vai precisanz—8 Ou
sua esposa pode se lembrar do nome daquele restaurante de que vocé gostou tanto em
Pordand. A parte da meméria externa que inclui outras pessoas ¢ conhecida tecnicamente
como memdria transativa, e abrange quem na sua rede social possui o conhecimento que

vocé busca?2 — saber, por exemplo, que se vocé perder o niimero do celular de Jeffrey,

pode consegui-lo com sua esposa, Pam, ou dos filhos, Ryder e Aaron. Ou que, se nio



conseguir lembrar em que dia caird o dia de Agdo de Gragas canadense este ano (sendo
que vocé ndo estd perto da internet), pode perguntar a seu amigo canadense Lenny.

Os casais que vivem uma relagio fntima ©m uma maneira de dividir a
responsabilidade sobre o que precisa ser lembrado, e isso é na sua maior parte implicito,
sem que cheguem a determinar essa tarefa mutuamente. Por exemplo, na maioria dos
casais, cada membro domina uma drea de conhecimento que o outro nio tem, e essas
dreas sao bem conhecidas dos dois. Quando chega uma informagio que diz respeito ao
casal, aquele que tem o respectivo conhecimento assume a responsabilidade pela
informagio, e o outro deixa que seu companheiro tome as providéncias (desobrigando-
se da necessidade de fazé-lo). Quando chega uma informagio que nio pertence a 4drea de
informagio de nenhum dos dois, hd normalmente uma breve negociagio sobre quem
cuidaré disso. Essas estratégias de meméria transativa se combinam, assegurando que a
informagio necessdria ao casal seja sempre recolhida por pelo menos um dos

parceiro&i) Esse é o motivo pelo qual, depois de uma relagio muito longa, quando um

dos parceiros morre, o outro pode ficar em apuros, sem saber como navegar por vastos
pedacos da vida cotidiana. Pode-se dizer que uma grande parte do nosso armazenamento
de dados se encontra dentro do pequeno grupo de nossas relagoes pessoais.

Grande parcela de ter sucesso na organizagio de nosso mundo social depende,
como tudo o mais, de identificar 0 que queremos dele. Uma parte de nossa heranca
primam faz com que a maioria de nés queira se sentir pertencente a um grupo, se
encaixar em algum canwl O grupo a que pertencemos tem menos importincia para
uns do que para outros, desde que fagamos parte de um grupo e nio fiquemos
inteiramente isolados. Embora existam diferencas individuais, ficar muito tempo sozinho
provoca mudangas neuroquimicas que podem resultar em alucinagoes, depressao,
pensamentos suicidas, comportamento violento e até mesmo psicose.3—2 O isolamento
social é mmbém um fator de risco de parada cardiaca e morte, mais ainda do que
33
E apesar de muitos acharem que preferem ficar sozinhos, nem sempre sabemos
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0 que queremos.== Em uma experiéncia, pessoas que vao de transporte piblico de casa
para o trabalho foram perguntadas sobre qual seria sua viagem ideal: preferiam ficar
sentadas quietas, sozinhas, ou conversar com a pessoa a seu lado? A resposta majoritiria

fumar.

foi que preferiam ficar sentadas sozinhas — a ideia de ter que travar uma conversa com o

companheiro de assento era aborrecida (confesso que eu teria respondido a mesma

coisa). Os viajantes foram entdo orientados a sentar sozinhos e “usufruir sua solidao” ou

conversar com a pessoa sentada ao lado. Os que conversaram com o vizinho de assento

relaaram ter tido uma viagem significativamente mais agradavel. E os resultados nio

tinham a ver com diferencas de personalidade — continuavam os mesmos no caso de
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individuos extrovertidos ou timidos, abertos ou reservados.22



No alvorecer de nossa espécie, o pertencimento ao grupo era essencial para a
protecdo contra predadores e tribos inimigas, para o compartilhamento de recursos
alimentares limitados, a criagio das criancas e cuidados quando se era ferido. Ter uma
rede social preenche uma necessidade biolégica profunda e ativa regides do cérebro, no
cortex pré-frontal anterior, que nos ajudam a nos posicionarmos diante dos outros e
monitorar nossa posicao social. Também ativa os centros emocionais no sistema limbico
do cérebro, inclusive a amigdala, que nos ajudam a regular as emogoes. Hd um bem-

estar na sensacio de per[encimen[az)

Entio entram em cena os sites de redes sociais. De 2006 a 2008, o My Space foi
a rede social mais visitada no mundo, e o site mais visitado nos Estados Unidos,

superando até o Goog[e.3—7 Hoje é o equivalente na internet a uma cidade fantasma, com
bolas digitais de vegetagio sendo sopradas por suas ruas vazias. O Facebook cresceu
rapidamente para se tornar a rede social dominante, que hoje tem mais de 1,2 bilhdo de
usudrios regulares por més, mais de um a cada sete habitantes do planem.ﬁ Como fez
isso? Ele nos atraiu pela novidade e pelo nosso impulso de nos conectarmos a outras
pessoas. Permitiu-nos manter contato com um grande nimero de pessoas apenas com
um pequeno investimento de tempo. (E, para aqueles que realmente preferem ficar
sozinhos, ele permite que permanegam conectados com os outros sem ter que vé-los
pessoalmente!)

Depois de toda uma vida tentando acompanhar as pessoas, e de pedacinhos de
papel com o nimero de seus telefones ¢ enderecos, agora vocé pode procurd-las pelo
nome e ver o que estio fazendo, e deixi-las ver o que vocé estd fazendo, sem nenhum
problema. E preciso lembrar que, historicamente, fomos criados em pequenas
comunidades em que todos que conhecfamos em crianga eram conhecidos pelo resto da
vida. A vida moderna nio funciona assim. Temos uma grande mobilidade. Saimos de
casa para cursar a universidade ou para trabalhar. Saimos de casa ao formar uma familia.
Nossos cérebros carregam um anseio primordial e residual de saber para onde foi toda
essa gente que fez parte de nossas vidas, de reconectar, de chegar a uma certeza. As redes
sociais nos permitem fazer wdo isso sem exigir muito tempo. Tor outro lado, como
muitos jd observaram, perdemos contato com essas pessoas por algum motivo! Houve
uma rejeicio natural, nés ndo seguimos as pessoas de que nio gostivamos ou cuja
relevincia para nossas vidas diminuiu com o passar do tempo. Agora elas podem nos
encontrar ¢ ter a expectativa de poder nos encontrar. Mas, para milhoes de pessoas, o
lado positivo supera o negativo. Recebemos feeds de noticias, o equivalente ao pregoeiro
publico ou as fofocas do salio de beleza, nos nossos mblets e telefones, num fluxo
continuo. Fodemos modelar esses fluxos para entrar em contato com quem ou aquilo que
mais queremos, e ter nossa prépria fonte de informagio social. Nio se trata de uma
substituicio do conmato pessoal, mas algo suplementar, uma maneira ficil de permanecer

ligado a pessoas dispersas e bastante ocupadas.3—9



Hé talvez uma ilusdo em wdo isso. A rede social fornece extenso, mas raramente
profundidade, e ndés ansiamos pelo contato pessoal, ainda que o contato on-line reduza
um pouco esse anseio. Por fim, o contato on-line funciona melhor como um suplemento
e nio como substituto do contato pessoal. O custo de toda essa nossa conectividade
eletronica parece ser o de limitar nossa capacidade biolégica de nos conectarmos com os
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outros.= Outra gangorra em que uma coisa substitui a outra na nossa atengao.
Além do impulso minimo de pertencer a um grupo ou uma rede social, muita

gente busca algo mais — ter amigos para fazer coisas juntos, para passar o tempo livre

ou trabalhar em conjunto;ﬂ um circulo de pessoas que compreendam as dificuldades
que podemos estar enfrenando, que sejam encorajadoras e oferecam ajuda quando

necessério42 uma relagio que forneca ajuda pritica, louvor, encorajamento, confidéncias

¢ lealdade 43
Além da companbhia, os casais buscam intimidade, que pode ser definida como a
permissdo para que o outro compartilhe e tenha acesso a nosso comportamento
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particular, nossos pensamentos particulares, alegrias, migoas e medo de ser magoado. =
A intimidade ambém inclui significados compartilhados — aquelas piadas particulares,
o olhar de soslaio que s6 a sua amada compreende —, uma espécie de telepaLia.4—5 Inclui
a liberdade de ser quem vocé ¢ numa relagio (sem a necessidade de projetar uma
impressao falsa de si préprio) e permitir que o outro faga 0 mesmo. A intimidade nos
permite falar abertamente de coisas que sdo importantes para nés e tomar uma posicio
clara em questoes emocionalmente dificeis, sem medo de ser ridicularizado ou

rejeitado.4—6 Tudo isso descreve uma visdo especificamente ocidental — outras culturas
nio consideram que a intimidade seja necessdria, e nem sequer a definem da mesma
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maneira.—=
Nao ¢ de admirar que homens e mulheres tenham imagens diferentes daquilo
que a intimidade acarreta: as mulheres se concentram mais do que os homens na

dedicagio e na continuidade da comunicagéo,4—8 e os homens, na intimidade fisica ¢

sexual 42 A intimidade, o amor e a paixio nem sempre andam juntos, evidentemente —
eles pertencem a construtos multidimensionais muito diferentes 20 Nes esperamos que a
amizade e a intimidade tragam uma confianca miitua, mas nem sempre isso acontece. Tal
como nossos primos chimpanzés, parece que temos uma tendéncia inata a ludibriar
quando se trata de interesses proprios (motivo de uma quantidade incomensurdvel de
frustragbes e coragdes partidos, sem falar nos roteiros de si[coms)A2

A intimidade moderna ¢ muito mais variada, plural e complexa do que era para

nossos ancestrais.22 No decorrer da histbria e no ambito das culturas, a intimidade foi

raramente enfatizada e valorizada como fazemos hc»jr:.s—3 Durante milhares de anos — os

primeiros 99% de nossa histéria — nao faziamos grande coisa a nao ser procriar e



sobreviver24 O casamento e a procura pelo par eram motivados principalmente pela

reprodugio e as aliancas sociais. Muitos casamentos em certos perfodos histéricos eram
realizados para criar lagos entre tribos vizinhas, como uma maneira de diminuir
rivalidades e tensoes a respeito de recursos limitados.

Em consequéncia da mudanga das defini¢oes de intimidade, hoje muita gente
espera mais coisas do que nunca de seus parceiros romanticos. Esperamos que eles
estejam presentes para nos dar apoio emocional, companheirismo, intimidade e suporte
financeiro, e esperamos em vidrias circunstincias que desempenhem a fungio de
confidente, enfermeiro, bom ouvinte, secretdrio, tesoureiro, pai, protetor, guia, lider de
torcida, massagista. Enquanto isso, esperamos que sejam consistentemente atraentes,
sexualmente sedutores, e que acertem o passo com nossos préprios apetites e
preferéncias sexuais. Esperamos de nossos companheiros que nos ajudem a conquistar
nosso pleno potencial na vida. E eles o fazem crescentemente.

Nosso desejo cada vez maior de que nossos parceiros facam todas essas coisas
©m raizes numa necessidade biolégica de nos conectarmos profundamente pelo menos
com uma pessoa. Quando ndo temos isso, criar essa conexio se torna uma alta
prioridade. Quando essa necessidade ¢ preenchida por uma relagio intima satisfatéria, os
beneficios sdo tanto psicolégicos quanto fisiolégicos. Ressoas numa relagao usufruem de

melhor saiide,22 se recuperam mais rdpido de A:loengass—6 e viven mais.2Z Na verdade, a

existéncia de uma relagio {ntima satisfatéria ¢ um dos mais fortes fatores para a previsio
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da felicidade e do bem-estar emocional, quando estes sio medidos.22 Como iniciamos e
mantemos relacoes intimas? Um fator de importincia é como sio organizados os tragos
de personalidade.

Das milhares de maneiras que os seres humanos diferem entre si, talvez o trago
mais importante para se dar bem com os outros seja a simpatia. Na literatura cientifica,

ser simpdtico é ser cooperativo, amistoso, ter consideragio e ser presmtiv05—9 —
atributos que sdo mais ou menos estdveis no decorrer da vida e se manifestam desde cedo
na infancia 20 As pessoas simpdticas sdo capazes de controlar emogées indesejdveis,
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como raiva e frustragio.2= Esse controle se dd nos lobos fronmis, que governam os

impulsos e nos auxiliam a regular as emogdes negativas, a mesma regiio que governa o
nosso modo de atengio executiva. Quando h4 danos nos lobos frontis — por acidentes,
derrame, Alzheimer ou um tumor, por exemplo —, a simpatia ¢ muitas vezes a primeira
coisa que se perde, junto do controle dos impulsos e da estbilidade emocional. Parte
dessa regulagio emocional pode ser aprendida — as criangas que recebem um reforgo
positivo ao controle dos impulsos e da raiva tornam-se simpdticas quando adultas.
Como se pode imaginar, ser simpdtico ¢ uma tremenda vantagem para a preservagio de
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relagbes sociais positivas.2=
Durante a adolescéncia, quando o comportamento ¢ um tnto imprevisivel e
fortemente influenciado por relagoes interpessoais, reagimos e somos guiados em grau



muito maior por aquilo que nossos amigos fizem& Na verdade, um sinal de
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maturidade ¢ ser capaz de pensar com independéncia e chegar as préprias conclusoes.2=
Ter um melhor amigo durante a adolescéncia ¢ parte importante de vir a ser um adulto
bem ajustado. Os que ndo @m isso provavelmente tenderdo mais a sofrer algum tipo de
bullying e ser marginalizados, carregando essas experiéncias até se tornarem adultos
desagradéveis. E a despeito da importincia de ser agradavel para as consequéncias da
sociabilidade futura na vida, o simples fato de ter um amigo agraddvel também ¢é uma
forma de protecio contra problemas sociais futuros na vida, ainda que vocé mesmo nio
]

seja simpa’dco.G— Tanto meninas quanto meninos se beneficiam com um amigo
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simpdtico, embora as meninas se beneficiem mais do que os meninos.22

As relag()es intimas, inclusive o casamento, estio sujeitas a0 que 0s economistas

comportamentais chamam de padroes fortes de selecio entwe muitos atributos
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diversos.2£ Por exemplo, em média, os parceiros de casamento tendem a ter idade, nivel
educacional e capacidade de atragio semelhantes. Como descobrir um ao outro num mar
de desconhecidos?

Arranjar casamentos ou ‘prestar servicos de assisténcia roméntica’ ndo ¢
novidade. A Biblia descreve casamenteiros comerciais hd mais de 2 mil anos, e as
primeiras publicagoes a lembrar os jornais modernos, do inicio dos anos 1700, traziam
antdncios de pessoas (na maior parte, homens) procurando paroeirc»s.@z Em vdrias
épocas da histéria, quando se viam isoladas de parceiros potenciais — os primeiros
colonos do Oeste americano, soldados da Guerra Civil, por exemplo —, as pessoas
comegavam a publicar antincios 4 procura de parceiros ou a responder antincios
colocados por parceiros em potencial, que forneciam uma lista de atributos ou

qua.lidades,g) Quando a internet chegou 4 maioridade nos anos 1990, o namoro on-line
foi introduzido como alternativa ao antncio pessoal e, em alguns casos, aos
casamenteiros, por intermédio de sites que usavam algoritmos cientificos para aumentar
as chances de compatibilidade.

A maior transformagio do namoro entre 2004 e 2014 é que um tergo dos
casamentos nos Estados Unidos comegou com relagdes omline,m em comparagio a

uma fragio disso na década anteriorZ} Metade desses casamentos teve inicio em sites de

relacionamento, o resto pela midia social, salas de bate-papo, mensagens instantineas e
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assim por diante. 25 Em 1995, ainda era tio raro que um casamento tivesse comecado
pela internet que os jornais davam a notcia, muito excitados, como se fosse algo
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estranhamente futuristico e um tanto monstruoso.=2

Essa mudanca comporamental nio foi causada wmnto pela prépria internet ou
pela mudanga de op¢oes de namoro, e sim porque a populagio dos usudrios da internet
havia mudado. O relacionamento on-line costumava ser estigmatizado como uma
extensdo mais arrepiante do mundo um tanto suspeito dos andncios pessoais dos anos



1960 e 1970 — o dlimo recurso para os desesperados ou incapazes de namorar. O
estigma inicial ligado ao relacionamento pela internet tornou-se irrelevante & medida que
surgiu uma nova geragio de usudrios, para quem o contato on-line ji era bem
conhecido, respeitivel e estabelecido. E, tal como o fax e 0 e-mail, o sistema s6 funciona
quando um grande niimero de pessoas o utliza. Isso comegou a ocorrer por vola de

1999-2000 74 Ao chegar a 2014, vinte anos depois da introdugio do relacionamento

on-line, os jovens usudrios €m mais probabilidade de adoti-lo, porque sio usudrios

ativos da internet desde criancinhas, utlizando-a para fins de educacio, compras,

entretenimento, jogos, vida social, procura de empregos, noticias ¢ fofocas, videos e
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musica. =

Como jd se notou, a internet ajudou alguns de nds a se tornar mais sociais e a
estabelecer ¢ manter um grande ndmero de relacionamentos. Para outros, especialmente
usudrios pesados e introvertidos, para comego de conversa, a internet os levou a ficar

socialmente menos envolvidos, mais solitirios e mais passiveis de clepressio.7—6 Estudos

demonstraram um declinio dramético de empatia entre os estudantes universitirios que
parecem ser menos suscetiveis a valorizar a atitude de se pér na pele do outro ou de

tentar compreender seus sentimentos 2228 Nio ¢ s6 porque andam lendo menos
literatura de boa qualidade, e sim porque passam mais tempo sozinhos, na ilusdo de estar
sendo sociais.

O namoro on-line é organizado de modo diferente do namoro convencional de

quatro maneiras cruciais — acesso, comunicagio, complementagio e assincronia.Z2 Ele
nos d4 acesso a um conjunto muito maior e mais amplo de parceiros em potencial do
que jamais encontrarfamos nas nossas vidas pré-internet. O campo dos elegiveis
costumava ser limitado a pessoas que conhecfamos, com quem trabalhdvamos, famos &

igreja, ao colégio ou que moravam na vizinhanga. 80 Muitos sites de relacionamento
alardeiam milhées de usudrios, aumentando dramaticamente o tamanho do bolo. Na
verdade, os cerca de 2 bilhdes de pessoas que estio conectadas a internet sio
potencialmente acessiveis. Naturalmente, o acesso a milhdes de perfis ndo significa
necessariamente acesso a encontros virtuais ou face a face; simplesmente permite aos
usudrios ver quem mais estd disponivel, muito embora os disponiveis possam nio estar

reciprocamente interessados em voce.81

O meio de comunicagio do namoro on-line nos permite conhecer a pessoa,
analisar um amplo conjunto de fatos e trocar informagoes antes do estresse do encontro
cara a cara, e talvez evitar esse encontro se as coisas nao estiverem correndo bem. O
encontro do par se d4 tipicamente através de algoritmos matemdticos que nos ajudam a
selecionar parceiros em potencial, filrando os que possuem tragos indesejéveis ou nio
pOSSUem 0S mesmos interesses.

A assincronia permite que ambas as partes refliam a seu tempo antes de
responder, ¢ assim apresentem a melhor versio de si mesmas sem toda a pressdo ¢ a



ansiedade que ocorrem nas interagoes sincronicas, em tempo real. Vocé ja abandonou
uma conversa s6 para se dar conta, horas depois, do que desejaria ter dito? O namoro
on-line resolve isso.

Tomados no conjunto, esses quatro fatores-chave que distinguem o namoro na
internet nem sempre sdo desejéveis. Primeiro, hd um descompasso entre aquilo que as
pessoas acham atraente num perfil e aquilo que descobrem ao encontrar alguém

pessoa.lmen[e.s—z E, como frisa o psicélogo da Universidade Northwestern, Eli Finkel,
esse acesso formatado a um conjunto de milhares de parceiros em potencial “pode
induzir um modelo mental tendente a avaliagio que leva os namorados on-line a
objetificar parceiros em potencial, e até a solapar seu desejo de se comprometer com
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algum deles
Também pode fazer com que as pessoas tomem decisoes preguigosas e duvidosas

em razio da sobrecarga cognitiva e deciséria 84 Sabemos, a partir da economia
comportamental — e de decisoes que envolvem carros, apetrechos, casas e, sim,
parceiros em potencial —, que os consumidores nao podem dar conta de mais de duas
ou trés varidveis em termos de interesses ao avaliar um grande niimero de alternativas.
Isto estd diretamente relacionado as limitagoes da capacidade da meméria funcional,
discutidas no Capilo 2. Também tem relagio com as limitagdes da nossa rede de
atengdo. Ao considerar alternativas de relacionamento, precisamos necessariamente que
nossa mente alterne entre 0o modo executivo central — monitorando todos aqueles
pequenos demlhes — e 0 modo devaneio, aquele em que procuramos nos imaginar com
cada um dos parceiros atraentes: como seria nossa vida, como se sentiriam ao nos dar o
brago, serd que vio se entender bem com nossos amigos, serd que nossos filhos
herdardo o nariz dele ou dela. Como ¢ sabido, todas essas rdpidas trocas entre os
célculos do executivo central e o devaneio da mente sonhadora exaurem os recursos
neuronais, levando-nos a tomar decisoes ruins. E quando os recursos cognitivos estio
baixos, temos dificuldade em nos concentrar na informagio relevante e ignorar a que ¢
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irrelevante.22 Talvez 0 namoro on-line seja uma forma de organizagio social que
descarrilou, ransformando a agio deciséria em algo mais dificil do que ficil.

Rermanecer comprometido com qualquer relagio monégama, quer tenha sido
iniciada on-line ou ndo, requer fidelidade, ou “abrir mio do fruto proibido”. Sabe-se que

isso ¢ uma funcio da disponibilidade de alternativas atraentes 3¢ A mudanca com o
surgimento do namoro on-line, entretanto, tem a ver com o fato da existéncia possivel de
milhares de alternativas a mais no mundo virtual do que no mundo real, criando uma
situagio em que a tentagio pode superar a forca de vontade, nto para homens quanto
para mulheres. Casos de pessoas (normalmente homens) que se “esqueceram” de apagar
seu perfil num site de relacionamento depois de encontrar e iniciar uma relagio séria com
alguém sdo uma enormidade.

Agora que um ter¢o das pessoas que se casam se conheceram pela internet, a
ciéncia do namoro on-line atingiu sua mawridade. Os pesquisadores mostraram o que



todos suspeitivamos: os que namoram on-line enganam; 81% mentem sobre altura,

peso ou idade.8Z Os homens tendem a mentir sobre a altura, as mulheres, sobre o peso.
Ambos mentem sobre a idade. Numa pesquisa, foram observadas discrepéncias de dez
anos, a informagio sobre o peso era rebaixada em quinze quilos e a altura, exagerada em

cinco cendmetros.88 Como tudo acabaria sendo descoberto num encontro pessoal, tis
desinformacées sdo mais estranhas ainda. E parece que, no mundo on-line, inclinacées
politicas sdo mais sensiveis ¢ menos tendentes a ser reveladas do que idade, peso ou

estatura. £ mais ficil os que namoram on-line admitirem ser gordos do que

republicanos 8

Na maioria desses casos, os mentirosos tm consciéncia das mentiras que
contam. Entio o que os motiva? Em virtude da grande quantidade de op¢ées disponiveis
aos que namoram on-line, o perfil resulta de uma tensdo subjacente entre o desejo de

veracidade e o de demonstrar a melhor aparéncia possivel.9—0 Os perfis muitas vezes dao
uma ideia errada de como vocé era em algum momento do passado recente (por
exemplo, tinha um emprego) ou transmitem a maneira como vocé gostaria de ser (por
exemplo, alguns quilos mais magro e seis anos mais jovem).

Nao importa se a organizagio do mundo social estd dando errado ou nao, o
mundo do relacionamento on-line hoje demonstra pelo menos uma tendéncia
promissora: até agora, o risco de casamentos iniciados na internet terminarem em

divorcio é 22% menor.2! Embora isso possa parecer impressionante, o efeito de fato é

minimo. Conhecer alguém na internet reduz o risco geral de divércio de 7,7% para 6%.
Se todos os casais que se conheceram off-line tivessem se conhecido on-line, somente
seria evitado um divércio em cada cem casamentos. Além disso, os casais que se
conheceram na internet tendem a ser mais instruidos e a ter um emprego, se comparados
a0s casais que se conheceram pessoalmente, ¢ o éito educacional e o emprego ajudam a
prever a longevidade matrimonial. Por isso esse efeito observado pode nio se dever ao
namoro on-line em si, mas ao fato de que 0s que namoram na internet tendem a ser mais
instruidos e ter emprego, como grupo, do que os que namoram off-line.

Como se podia esperar, os casais que se conheceram por e-mail tendem a ser
mais velhos do que os que conheceram o parceiro via redes sociais e mundos virtuais (os
jovens ndo usam mais o e-mail com muita frequéncia). E, @l como a Darpa, a Wikipédia
e a Kicksarter, sites de relacionamento que usam crowdsourcing @m surgido. Os
aplicativos ChainDate, ReportYourEx e Lulu sdo apenas trés exemplos do tipo Zagat de
avaliagio para encontrar parceiros de namoro.

Depois que iniciamos uma relagio, romintica ou platdnica, até que ponto
C()nl"lecemﬂs as PCSSOBS com que nos relacinnamos, e até que pﬂn[() SOmos mpazes de
saber o que pensam?g—2 Somos surpreendentemente incapazes. Mal passamos da
proporgio 50/50 na hora de avaliar o que nossos amigos e colegas de trabalho pensam
de nés, ou até se gostam de nés. Os speed daters sio péssimos em avaliar quem deseja ou



ndo namoré-los (que intuigo...). Por um lado, casais que achavam que se conheciam
bem adivinharam corretamente as reagdes do parceiro quatro em dez vezes — mas

acharam que estavam acertando oifo em dez tentativas. 23 Em outra experiéncia,

voluntirios assistiram a videos de pessoas mentindo, ou dizendo a verdade, sobre o fato
de serem soropositivos. As pessoas achavam que conseguiam detectar as mentiras em

70% das vezes, mas, na realidade, nio acertavam mais do que 50%.24 Somos um tanto

incapazes de dizer se alguém estd mentindo, mesmo quando nossa vida depende disso.22

Isso tem consequéncias potencialmente graves para a politica externa. Os ingleses
acreditaram em Adolf Hider, em 1938, quando ele afirmou que a paz seria preservada se
cle obtvesse o territdrio logo além da fronteira theca. Assim, os ingleses
desencorajaram os tchecos a mobilizar seu exército. Mas Hiter mentia, ja tendo
preparado seu exéreito para a invasio. Um erro oposto de interpretacio de intengoes
ocorreu quando os Estados Unidos acreditaram que Saddam Hussein mentia ao afirmar

ndo possuir armas de destrui¢do em massa — de fato, ele estava dizendo a vcrdaclc.()—6

Fora do contexto militar ou estratégico, em que a mentira é usada como titica,
por que as pessoas mentem nas interagdes cotidianas? Um dos motivos é o medo da
retaliagio depois de termos feito algo que ndo deviamos. Nio é o melhor lado da
natureza humana, mas faz parte dela mentr para evitar o castigo. E isso comeca cedo —
criangas de seis anos jd dizem “eu nio fiz” enquanto estio fazendo! Os funciondrios da
empresa de petréleo Deepwater Horizon, nas dguas do golfo na costa da Louisiana,
sabiam dos problemas de seguranca, mas tinham medo de falar, por receio de serem

despedidosA9—7

Mas ambém faz parte da natureza humana perdoar, especialmente quando se
recebe uma explicagio. Um estudo mostrou que pessoas que tentavam furar fila eram
perdoadas pelos outros mesmo diante de uma explicacdo ridicula. Numa fila de xerox,
“Desculpe, posso passar na frente? Preciso fazer cépias” funcionava tio bem quanto
“Desculpe, posso furar a fila? Preciso cumprir um prazo terrivel”.

Quando médicos dos hospitais da Universidade de Michigan comecaram a
revelar abertamente seus erros aos pacientes, as agoes por erro médico cairam pela

metade.28 O maior empecilho para um acordo entre as partes era pedir aos pacientes que
imaginassem o que seus médicos estavam pensando, e ter que processi-los para
descobrir, em vez de simplesmente permitir que os médicos explicassem como o erro

ocorrera2 Quando nos defrontamos com o elemento humano, as dificuldades que o

médico precisa enfrentar, ficamos mais propensos a compreender e pcrdoanl—oo Nicholas
Epley, professor da Booth School of Business, da Universidade de Chicago (e autor de
Mindwise [Da mente]), diz: “Se ser transparente reforca os lagos sociais que fazem a vida
valer a pena ser vivida, e permite que os outros perdoem nossas faltas, por que nao fazer
isso com mais frequéncia?”.



As pessoas mentem por outros motivos, ¢ claro, ndo apenas por medo da
retaliagio. As vezes ¢ para evitar magoar os outros, e as vezes pequenas mentiras sociais

sdo a cola social que impede a explosio da célera e miniminiza o amag(mismo.M Nesse

contexto, somos surpreendentemente eficazes em descobrir quando os outros estio
mentindo, ¢ em fingir que no sabemos, cooperando, quase sempre. Isso tem a ver com
nossa maneira delicada de pedir algo quando queremos evitar confrontos com as pessoas
— os atos de fala indireta.

Tor que as pessoas so indiretas conosco

Grande parte da interagdo social humana requer que dominemos nossa hostilidade inata
de primata a fim de podermos conviver. Embora de modo geral os primatas sejam uma
das espécies mais sociais, hd poucos exemplos de primatas vivendo em grupos integrados
por mais de dezoito machos — as tensdes interpessoais e hierarquias de dominio
simplesmente se tornam excessivas para eles, que se separam. E, no entanto, os seres
humanos ©m vivido em cidades com dezenas de milhares de machos por vrios milénios.
Como conseguimos? Uma maneira de ajudar um grande niimero de seres humanos a
viver préximos uns dos outros ¢ arravés do uso de uma linguagem de nio confronto, ou
atos de fala indireta. Os atos de fala indiret ndo dizem aquilo que de fato queremos dizer,
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mas o insinuam. O filésofo Paul Grice os chamou de implicaturas—=

Vamos imaginar que John e Marsha estejam sentados no escritério, Marsha ao
lado da janela. John sente calor. Ele pode dizer “abra a janela”, que é uma afirmagio direta
e talvez faga Marsha se sentir meio incomodada. Se eles sao colegas de trabalho e m o
mesmo status, quem ¢ ele para dizer a ela o que fazer?, wlvez pense Marsha. Mas se, em
vez disso, John disser “puxa, estd fazendo calor aqui”, ele a estd convidando a uma
iniciativa de cooperagio, uma decorréncia simples, mas ndo banal, do que ele disse. Ele
estd insinuando seu desejo de uma forma nio diretiva, ndo confrontadora. Normalmente,
Marsha joga de acordo, inferindo que ele gostaria que ela abrisse a janela, e ndo que estd
simplesmente fazendo uma observagio sobre o clima. Nesse ponto, Marsha tem vérias
opgdes de como reagir:



®

Sorri para John e abre a janela, sinalizando que estd jogando esse
pequeno jogo social e cooperando com o objetivo da charada.

. Ela diz “ah, & Na verdade estou sentindo um pouquinho de frio”. Isso
sinaliza que ela ainda esté participando do jogo, mas que eles ©m uma

o

diferenca de opinido sobre alguns fatos basicos. Marsha estd -
cooperando, embora exprima um ponto de vista diferente. O
comportamento de cooperagdo da parte de John nessa altura requer que
ele abandone o assunto ou rearfirme sua posicdo, o que arrisca elevar os
niveis de confronto e agressio.

i

Marsha pode dizer “ah ¢, esd, sim’. Dependendo do modo de dizer,
John pode interpretar sua resposta como brincalhona e sedutora ou
sarcdstica e mal-educada. No primeiro caso, ela estd convidando John a
ser mais explicito, sinalizando na realidade que eles podem parar com
esse subterfigio; a relagio deles ¢ suficientemente sélida para que ela dé
a John a permissao de ser direto. No segundo caso, se Marsha emprega
um tom sarcistico, indica concordéncia com a premissa — estd quente
aqui —, mas nao quer abrir a janela.

o

Marsha pode dizer ‘por que vocé nio tira o suéter?”. Isso ¢ nio
cooperativo, e um pouco confrontador — Marsha opta por sair do
jogo.

Marsha pode dizer “estava quente até eu tirar o suéter. Acho que o

o

sistema de aquecimento finalmente voltou a funcionar”. Isso ¢ menos
confrontador. Marsha concorda com a premissa, mas nio com a
iniciativa que deveria ser tomada. E parcialmente cooperativa no sentido
de que estd ajudando John a solucionar o problema, embora nao da
maneira pretendida por ele.

™

Marsha pode dizer “foda-se”. Isto sinaliza que ela nio quer jogar o jogo
das insinuagoes e, além disso, estd transmitindo agressdo. As opgoes de
John sdo limitadas a essa altura — ele pode ignora-la (recuando de fato)
ou realcar sua posicio inicial, se levantando, passando de modo violento
pela mesa dela e abrindo com forca a maldita janela. (Agora é guerra.)

Os casos mais simples dos atos de fala sio aqueles em que o locutor exprime

uma frase e quer dizer exata e literalmente o que diz193 No enmnto, os atos de fala

indireta constituem uma poderosa cola social que permite a nossa convivéncia. Neles, o
locutor exprime exatamente o que diz, mas também algo mais. Esse algo mais ¢
supostamente aparente para o ouvinte, mas permanece ndo dito. Portanto, o ato de fala
indireta pode ser considerado um ato lidico, um convite de cooperagao num jogo de
pique-esconde verbal, do tipo “vocé compreende o que estou dizendo?”. O filésofo John



Searle diz que o mecanismo que permite a eficicia da fala indireta é que ela evoca, tanto
no falante quanto no ouvinte, uma representagdo compartilhada do mundo; ela depende
de informagio compartilhada de bastidores, que ¢ wnto linguistica quanto social. Ao
apelar ao conhecimento compartilhado dos dois, falante e ouvinte criam um  pacto,
afirmando sua visio do mundo em comum.

Searle nos convida a considerar outro tipo de caso, com dois falantes, A e B.

A: Vamos ao cinema hoje A noite.

B: Preciso estudar para uma prova.

O falante A ndo estd fazendo uma implicatura — a fala pode ser compreendida
literalmente como um pedido direto, marcado por vamos. Mas a resposta do falante B ¢
claramente indireta. Ela quer comunicar tanto uma mensagem literal (“vou estudar para
uma prova esta noite”) quanto uma insinuagdo implicita (“portanto ndo posso ir ao
cinema”). A maioria das pessoas concorda que B estd empregando um meio mais
delicado de resolver um conflito potencial entre duas pessoas, evitando o confronto. Se,
em vez disso, B dissesse:

B I: Nio.

o falante A se sentiria rejeitado, sem motivo ou explicagao. Nosso medo de rejeigao ¢
compreensivelmente muito forte; na verdade, a rejeicdo social ativa a mesma parte do

cérebro ativada pela dor 1% ¢ — qlver surpreenda, mas ¢ coerente — o Tylenol pode

reduzir a experiéncia de sofrimento social 192

O falante B frisa sua posi¢io dentro de uma moldura cooperativa e, ao fornecer
uma explicagio, insinua que realmente gostaria de ir, mas simplesmente nao pode. Isso
equivale & pessoa que fura a fila para fazer copias e fornece uma explicagio sem sentido,
que ¢ mais bem recebida do que explicagio nenhuma. Mas nem todas as insinuagées sdo
criadas do mesmo modo. Se, ao contrério, B tivesse dito:

B2: Esta noite preciso lavar o cabelo.

ou



B3: Estou no meio de um jogo de paciéncia que preciso terminar.

entio B espera que A julgue a resposta como rejei¢io, e nio oferece nenhuma explicagio
simpdtica — ¢ uma espécie de bofetada em termos da conversa, embora amplie o jogo de
implicaturas. B2 e B3 siao maneiras de recusar ligeiramente mais gends, pois nio
envolvem a negativa seca e sem rodeios.

Searle estende a anilise dos atos de fala indireta de modo a incluir falas cujo
significado pode ser inteiramente indecifrdvel, mas cuja intencio, se estivermos certos, ¢

100% clara 196 Ele pede que consideremos o seguinte: imagine que vocé fosse um
soldado americano sem uniforme capturado pelos italianos durante a Segunda Guerra
Mundial. Entdo, para fazer com que o soltem, inventa um plano para convencé-los de
que é um oficial alemdo. Vocé poderia dizer a eles, em italiano, “sou um oficial alemio”,
mas eles poderiam ndo acreditar. Imagine ainda que seu italiano nao seja bastante fluente
para dizer isso.

A fala ideal nesse caso seria dizer, em alemio perfeito, “sou um oficial alemao.
Solte-me, e depressa”. Imagine, no entanto, que vocé nio sabe alemdo o bastante para
dizer isso, e que a dnica coisa que sabe ¢ um verso de um poema que aprendeu no
colégio: “kennst du das Land, wo die Zitronen blihen?’, que significa “conheces a terra
onde os limdes florescem?”. Se seus guardas itlianos nio falam nada de alemao, o fato
de vocé dizer “kennst du das Land, wo die Zitronen blithen?” tem o ef¢ito de comunicar
que vocé ¢ alemdo. Em outras palavras, o sentido literal de seu ato de fala se torna
irrelevante, e somente o significado implicito possui uma fungio. Os itlianos ouvem
apenas aquilo, que reconhecem ser alemio, e vocé espera que eles deem o salto logico e
concluam que vocé de fato deve ser alemio, e portanto merece ser solto.

Outro aspecto da comunicagio é que a informagio pode ser atualizada através de
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contratos sociais.—~ Vocé pode comentar com seu amigo Bert que Ernie disse isso e
aquilo, mas Bert acrescenta a nova informacio de que agora sabemos que Ernie é um
mentirosol8 e ndo merece conﬁ:‘xm;a.]—o9 Nés ficamos sabendo que Plutio ndo ¢ mais
um plane quando um grupo de especialistas devidamente habilitado, autorizado pela

sociedade a emitir essas decisdes e juizos, disse iss0 L0 Determinadas falas possuem,

por via do contrato social, a autoridade de mudar o estado do mundo. O médico que o
declara morto muda na mesma hora o seu estado, que tem por efeito mudar wowmlmente a
sua vida, quer vocé esteja ou ndo esteja morto de fato. Um juiz pode declaré-lo culpado
ou inocente de uma acusagio, e, mais uma vez, a verdade ndo importa tanto quanto a
forca que essa decisdo terd em termos de determinar seu futuro. O conjunto de
pronunciamentos capazes de mudar dessa forma o estado do mundo ¢ limitado, mas
poderoso. Nés damos poder a essas autoridades legais ou quase legais para facilitar a
nossa compreensdo do mundo social.



Com excegio desses pronunciamentos formais e legalistas, Grice e Searle adotam
como premissa que toda conversagio ¢ um empreendimento cooperativo, que necessita

anto do sentido literal quanto do implicito para ser processada.M Grice sistematizou e

categorizou as vdrias regras que governam a fala normal, cooperativa, ajudando a
iluminar os mecanismos por meio dos quais os atos de fala indireta funcionam. As
quatro méximas de Grice sdo:

1. Quantidade. Contribua para a conversa de modo tio informativo
quanto necessdrio. Nao contribua de modo mais informativo do
que o necessario.

2. Qualidade. Ndo diga o que vocé acredita ser falso. Nio diga
aquilo a que falam evidéncias adequadas.

3. Modo. Evite expressar-se de modo obscuro (ndo use palavras
que seu pretenso ouvinte ndo conhega). Evite a ambiguidade. Seja
breve (evite a prolixidade desnecessaria). Seja ordeiro.

4. Relagio. Que sua contribuigio seja relevante.

Os trés exemplos a seguir demonstram a violagio da médxima 1, quantidade, em

que o segundo falante ndo contribui de modo suficientemente informativo:

A: Aonde vocé vai hoje A tarde?

B: Sair.

A: Como foi seu dia?

B: Otimo.

A: O que vocé aprendeu na escola hoje?

B: Nada.



Mesmo nio tendo conhecimento das méximas de Grice, reconhecemos
intuitivamente que essas respostas nao sao cooperativas. O primeiro falante, em cada
caso, insinua que gostaria de saber alguma coisa com certo grau de detalhe em resposta a
sua pergunt, e o segundo falante opt por negar qualquer cooperagio desse tipo.

Outro exemplo: imagine que o professor Kaplan esteja escrevendo uma
recomendagio para um aluno que estd tentando uma vaga num curso de pés-graduagio.

Prezado sr., o dominio de inglés do sr. X ¢ excelente e ele tem
frequentado com regularidade as minhas aulas. Atenciosamente,
professor Kaplan.

Ao violar a méxima da quantidade — nao fornecendo informagio suficiente —, o
professor Kaplan insinua que o sr. X ndo é um aluno muito bom, sem dizé-lo de fato.

Eis um exemplo do extremo oposto, em que o segundo falante fornece
informagio em demasia:

A: Pai, onde estd 0 martelo?

B: No chio, a cinco centimetros da porta da garagem, numa poga d’dgua onde
vocé o deixou trés horas atrds, depois que lhe pedi que o devolvesse 4 caixa de
ferramentas.

O segundo falante, nesse caso, ao fornecer informagao em demasia, insinua mais
do que os fatos da fala, sinalizando aborrecimento.
A estd parado a0 lado de um carro claramente enguicado quando B passa.

A: Minha gasolina acabou.

B: H4 uma oficina uns quatrocentos metros rua abaixo.



B estd violando a méxima da qualidade se, na verdade, ndo houver nenhuma
oficina na rua, ou se souber que a oficina estd aberta, mas nao tem gasolina. Imagine que
B queira roubar os pneus do carro de A. A presume que B esteja dizendo a verdade e
por isso se afasta, dando bastnte tempo a B para levantar o carro com o macaco e tirar
um ou dois pneus.

A: Onde estd Bill?

B: Tem um Volkswagen amarelo do lado de fora da casa de Sue...

B foge da méxima da relevincia ao insinuar que A deve inferir algo. Agora, A em
duas opgoes:

1. Aceitar que a afirmativa de B foge da mdxima da relevincia, e que
se trata de um convite a cooperar. A diz (consigo mesmo): Bill
tem um Volkswagen amarelo. Bill conhece Sue. Bill deve estar na
casa de Sue (e B ndo quer ser direto e afirmar isso por algum
motivo; talvez seja um assunto delicado e B prometeu nio
contar).

2. Abandonar o didlogo proposto por B e repetir a pergunta
original: “Sim, mas onde estd Bill2”.

E claro que B tem outras respostas possiveis A pergunta “Onde estd Bill?”.

B I: Na casa de Sue. (Sem implicatura.)

B2: Bem, eu vi um Volkswagen estacionado na casa de Sue, e Bill em um
Volkswagen. (Leve implicatura, preenchendo a maioria das lacunas para A.)

B3: Que pergunt indiscreta! (Diret, um @nto confrontadora.)



B4: Eu nio devia contar a vocé. (Menos direta, mas ainda um tanto
confrontadora.)

BS5: Nao faco ideia. (Violando a qualidade.)

B6: [Se afasta] (Decidindo abandonar a conversa.)

Atos de fala indirea como esses refletem o modo como realmente usamos a
linguagem na fala cotidiana. Nao hd nada que nao scja familiar nessas wocas. A grande
contribuicao de Grice e Searle foi que eles as organizaram, colocando-as num sistema
através do qual podemos analisar e compreender como funcionam. Tudo isso acontece
num nivel subconsciente para a maioria. Individuos com disfungoes relacionadas ao
autismo muitas vezes tm dificuldade com atos de fala indireta, por conw de diferencas
biolégicas em seus cérebros que dificultam sua compreensao de ironia, fingimento,

sarcasmo ou qualquer outra fala nio literal 112 Sers que hd correlagoes neuroquimicas
para a boa convivéncia e a manutencio dos lagos sociais?

Existe um horménio no cérebro liberado pela parte anterior da glandula
pituitdria, a oxitocina, que foi chamado pela imprensa popular de horménio do amor,
uma vez que a oxitocina era considerada a substincia que fazia as pessoas se apaixonarem.
Quando alguém tem um orgasmo, h uma liberagdo de oxitocina, e um de seus efeitos é

nos fazer sentir que estamos ligados ao outro.13 Os psicélogos evolucionistas

especularam que se tratava da maneira através da qual a natureza induzia os casais a
quererem permanecer juntos depois do sexo, para criar quaisquer filhos produzidos pelo
ato sexual. Em outras palavras, é evidentemente uma vantmgem evoluciondria para a
crianca quando est tem dois pais que cuidam dela e a protegem. Se os pais se sentem
ligados um ao outro por meio da liberagio da oxitocina, é mais provivel que
compartilhem a criagio dos filhos, desse modo propagando a sua tribo.

Além da dificuldade de compreender qualquer fala nio literal, individuos com
disfuncées relacionadas ao autismo nio se sentem ligados as pessoas da mesma forma
que os outros, ¢ ©m dificuldade em sentir empatia pelos demais. Esses individuos
revelam ter niveis mais baixos de oxitocina do que o normal, e a administragio desse

horménio faz com que se tornem mais sociais e melhora o reconhecimento das emogée:

(Também reduz seus compormmentos repetitivos.)

A oxitocina tem sido, além disso, associada a sentimentos de confianga. Numa
experiéncia tipica, as pessoas ficam assistindo a politicos discursando. Os observadores
estdo sob a influéncia da oxitocina durante metade dos discursos a que assistem e de um
placebo durante a outra metade (¢ claro que sem saber disso). Quando lhes pedem que



indiquem os politicos que mereceram mais sua confiana e seu provivel voto, as pessoas
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escolhem os candidatos que viram sob a influéncia da oxitocina.

E bem sabido que as pessoas que recebem apoio social durante uma doenca

(simples cuidados e assisténcia) se recuperam melhor e mais ra’pid&l5 O simples
contato social quando estamos doentes mambém libera oxitocina, ajudando por sua vez a
melhorar os prognésticos saudaveis, ao reduzir o nivel de estresse e do horménio
cortisol, que ¢ capaz de lesar o sistema imunolégico.

Paradoxalmente, os niveis de oxitocina também aumentam durante as lacunas ou
mesmo a escassez de apoio social (assim, a auséncia torna o coragio mais amoroso — ou
pelo menos mais apegado). A oxitocina é capaz, pormnto, de agir como um sinal de
perigo pressionando a pessoa a buscar contato social. Para resolver esse paradoxo — a
oxitocina ¢ a droga do amor ou do desamor? —, uma teoria recente estd ganhando
terreno, a de que a oxitocina regula a importincia da informagio social, e ¢ capaz de
induzir emogdes sociais positivas e negativas. Seu verdadeiro papel é organizar o

comportamento social L€ Hi evidéncias  iniciais promissoras a sugerir que a

farmacoterapia com a oxitocina ¢ capaz de promover sentimentos de confianca e reduzir a
ansiedade social, inclusive em pessoas com fobia social e tanstorno de personalidade
limitrofe. Terapias sem drogas, como a musicoterapia, talvez produzam efeitos
terapéuticos semelhantes, através da regulagem oxitocinérgica; revelou-se que a musica
eleva os niveis de oxitocina, especialmente quando as pessoas ouvem ou tocam musica

junms.i7

Um elemento quimico cerebral aparentado, uma proteina chamada vasopressina,
ambém foi associado 4 regulagem do sentimento de pertencimento, a sociabilidade ¢ a0
namoro. Se vocé acha que seus comportamentos sociais estio em grande parte sujeitos a0
seu controle consciente, estd subestimando o papel dos neuroquimicos na modelagem
dos seus pensamentos, sentimentos ¢ atos. Um exemplo: existem dois tipos de ratos
silvestres; um ¢ monégamo, o outro ndo. Basta injetar vasopressina nos ratos
namoradores que eles se tornam monégamos; ou bloquear a vasopressina nos que sio
monégamos para que se tornem lascivos como Gene Simmons num filme de John
Holmes.

Injetar vasopressina também induz comportamentos agressivos inatos a se

tornarem mais seletivos, protegendo o parceiro de ataques emocionais (e ﬁsiws).w
Descobriu-se que drogas recreativas como o LSD e a maconha induzem
sensagbes de comunhdo entre os seus usudrios e outras pessoas, e, em muitos casos, a
sensagio de maior comunhao com o mundo em geral. O ingrediente ativo da maconha
ativa receptores neuronais especificos chamados receptores de canabinol, e ji foi
demonstrado experimentalmente em ratos que ele aumenta a atividade social (quando os

. s 9 = 3 . . . =
ratos conseguiam levantar do sofa),l—l) A agio do LSD no cérebro inclui a estimulagio
da dopamina e determinados receptores de serotonina, enquanto atenua o estimulo



sensorial do cértex visual (que talvez seja parcialmente responsdvel pelas alucinagoes
visuais). No entanto, o motivo de o LSD provocar sentimentos de comunho social ainda
¢ desconhecido.

Para nos sentirmos socialmente conectados aos outros, gosmamos de pensar que
os conhecemos e até certo ponto podemos prever sua conduta. Separe um instante para
pensar em alguém que vocé conhece bem — um amigo intimo, um membro da familia,
cdnjuge, e assim por diante — e classifique a pessoa segundo as trés opgoes abaixo.

A pessoa em que estou pensando tende a ser:

depend

a. _
analitica da

subjetiva o
situacac

b, depend

.. descontraida da
enérgica

situagac

depend
c. formal casual da
situagac



d. quieta falante

€.

ousada
cautelosa
f.
.. firme
permissiva

g. intensa tranquila

h. realista idealista

depend
da

situacac

depend
da

situacac

depend
da

situacac

depend
da

situagac

depend
da

situagac



Agora volte e se classifique de acordo com os mesmos itens.

A maioria das pessoas classifica os amigos em termos de tragos (as primeiras
duas colunas) 120 Tor qué? Torque, por definicdo, sé enxergamos os atos piblicos dos
outros. Quanto 2 nossa condut, enxergamos nio apenas os atos ptblicos, mas atos
privados, sentimentos e pensamentos intimos. Nossas vidas nos parecem muito mais
replems de uma complexa diversidade de pensamentos e condums porque
experimentamos um leque mais amplo de comportamentos préprios, enquanto de fato s6
possuimos evidéncias parciais sobre os outros. Daniel Gilbert, psicélogo de Harvard,
chama isso de o problema da “invisibilidade” — os pensamentos {ntimos dos outros sdo
invisiveis para nos. 121

No Capitulo 1, as ilusées cognitivas foram comparadas as ilusées visuais. Elas
representam uma janela que se abre sobre o funcionamento interno da mente e do
cérebro, revelando-nos algumas das subestruturas que sustentam a cognigio e a
percepgao. Tal como as ilusdes visuais, as ilusdes cognitivas sdo automdticas — isto ¢,
mesmo quando sabemos que elas existem, ¢ dificil ou impossivel desligar o maquindrio
mental que lhes d4 origem. As ilusdes cognitivas nos levam a percepgoes erradas da
realidade e a tomar decisées ruins em relagio a alternativas que nos sio apresentadas, a
opgdes médicas e ambém quando se tram de interpretar a conduta de outras pessoas,
especialmente aqueles que constituem nosso mundo social. Interpretar mal a motivagio
alheia leva a compreensao equivocada, desconfianca e conflito interpessoal, ¢, no pior dos
casos, 4 guerra. Felizmente, muitas ilusbes cognitivas podem ser superadas pelo
treinamento.

Uma das descobertas mais sélidas da psicologia social diz respeito a como
interpretamos as agoes dos outros, e estd relacionada & demonstragio que acabamos de
citar. Existem duas categorias amplas para explicar por que as pessoas fazem o que fazem
— disposicional ou situacional. As explicacoes disposicionais adotam a ideia de que todos
possuimos certos tragos (disposigdes) que sdo mais ou menos estiveis no decorrer de
nossas vidas. Como vocé acabou de ver, tendemos a descrever as pessoas que
conhecemos em termos de tragos: sdo extrovertidas ou introvertidas, simpdticas ou
desagradéveis, festivas ou estraga- prazeres.

As explicacdes situacionais, por outro lado, reconhecem que a circunstincia
momentinea as vezes contribui para nossas reagoes e pode sobrepujar as predisposicoes
inatas. Essas abordagens opostas sio as vezes caracterizadas como “a pessoa em
contraposicio A situagdo”. A explicacio disposicional diz: “Eu nasci (ou sou feito) deste
jeito”. A simacional (citando o humorista Flip Wilson) diz: “Foi o deménio quem me

obrigou a fazer”.



Em uma célebre pesquisa, pediram aos alunos do Princeton Theological
Seminary que fossem até uma sala para dar suas opinioes sobre “a educago religiosa e as

vocagoes » 122

pesquisador explicou que questiondrios tendem a ser muito simplistas e que, para a parte
final da experiéncia, desejava que gravassem uma fala de trés a cinco minutos baseada
um pardgrafo
debatendo se “a pregagio” pode ser eficaz entre os clérigos profissionais nos dias de hoje

Depois de eles terem preenchido uma série de questiondrios, o

num texto pequeno. Cada aluno recebeu entio um de dois texto:

ou a pardbola do bom samaritano do Novo Testamento (que parou para ajudar um
homem doente depois que um sacerdote e um levita simplesmente passaram por ele
numa estrada).

Ora, numa experiéncia de psicologia social, as coisas geralmente ndo sao o que
parecem — os pesquisadores fazem um enorme esforco para esconder o que realmente
pretendem, de modo a reduzir a possibilidade de os participantes ajustarem seu
comportamento 3 experiéncia. Nesse caso, o pesquisador disse aos participantes que o
espago no prédio em que estavam era apertado, e que por isso arranjara para que a fala
fosse gravada num prédio ao lado (isso fazia parte da dissimulagio). O pesquisador
entio desenhou mapas para os participantes, mostrando como chegar l4.

Treze participantes em cada grupo de leitura foram informados de que deveriam
se apressar porque um auxiliar no prédio adjacente ji os esperava havia alguns minutos.
A outros treze foi dito: “Eles ainda vio precisar de alguns minutos para recebé-los, mas

em todo caso vocés j& podem ir para 17,123

alguns estudantes ©m pressa, outros ndo. Algumas pessoas sio mais prestatvas do que

Isso constitui um fator situacional —

outras, um trago intrinseco que presumimos possuir certa estabilidade ao longo da vida
de alguém. Mas este grupo especifico — alunos de semindrio — ¢, sem divida, mais
prestativo do que a média, porque estudam para ingressar no sacerdécio, uma profissao
prestativa. Presumimos que as diferencas nos tragos de solicitude e compaixio sejam
minimizadas nessa populagio especifica, e, além do mais, quaisquer diferencas
individuais remanescentes seriam distribuidas de modo igualitirio pelas duas condicoes
da experiéncia, ji que os pesquisadores distribuiram os estudantes a esmo entre essas
duas condi¢oes. O propésito da experiéncia joga com inteligéncia os fatores
disposicionais contra os situacionais.

Ente os dois prédios de Princeton, os pesquisadores haviam colocado um
ctimplice — um auxiliar de pesquisa — sentado, caido numa porta, parecendo precisar
de cuidados médicos. Cada vez que um estudante de teologia passava, o ciimplice tossia e
gemia.

Se vocé acredita que os tragos de uma pessoa sao a melhor maneira de prever sua
conduta, preveria que todos, ou a maioria dos alunos do semindrio, parariam para ajudar
aquela pessoa doente. E, num acréscimo elegante 3 experiéncia, metade deles havia
acabado de ler sobre o bom samaritano, que parara para auxiliar uma pessoa numa
situagao muito parecida com aquela.

Qual foi 0 achado dos pesquisadores? Os estudantes que tinham pressa eram seis



vezes mais propensos a continuar andando, e passar por aquele sujeito visivelmente
doente sem ajudé-lo, do que os estudantes que tinham bastante tempo. A quantidade de
tempo que os estudantes tinham era o fator situacional que previa seu comportamento, e
o pardgrafo que haviam lido nao tivera importincia nenhuma.

Esse achado surpreende a maioria das pessoas. J4 foram feitas dezenas de
experiéncias desse tipo para demonstrar como se fazem previsbes incorretas,
supervalorizando a importincia dos tracos e subestimando a forca da situagio, na
tenttiva de explicar o comportamento das pessoas. Essa ilusao cognitiva é tio poderosa
que recebeu um nome: erro fundamentl de atribui¢io. Uma parte adicional do erro
fundamentl de atribuicio ¢ deixarmos de avaliar que os papéis que as pessoas sio
obrigadas a desempenhar em certas circunstincias compelem seu comportamento.

Numa inteligente demonsiragao disso, Lee Ross e seus colegas encenaram um
falso jogo em Stanford 124 Ross escolheu um punhado de alunos de sua turma para um
jogo trivial e, aleatoriamente, designou metade deles Inquiridores ¢ a outra metade
Contendores. Rediu aos Inquiridores que formulassem perguntas de conhecimento geral
dificeis, mas nio impossiveis de serem respondidas — podiam explorar qualquer drea
em que tivessem interesse ou conhecimento, como cinema, livros, esportes, musica,
literatura, o curriculo do curso ou algo do noticidrio. Ross lembrou que cada um tinha
determinado conhecimento que provavelmente ninguém mais na sala de aula tinha. Talvez
eles colecionassem moedas, e uma boa pergunta seria em que anos os Estmdos Unidos
cunharam moedas de ago em vez de cobre. Ou talvez estivessem fazendo um curso
excepcional sobre Virginia Woolf no Departamento de Letras, e uma pergunta seria em
que década foi publicado Unm teto todo sen. Uma pergunta indevida seria “qual o nome da
minha professora do primeiro grau?”.

Os Inquiridores entio se puseram diante da turma e fizeram perguntas aos
Contendores enquanto o resto observava. Eles exploraram temas de conhecimento geral,
trivialidades e factoides como os que vemos nos programas de perguntas e respostas da
TV; perguntas como “O que querem dizer as iniciais de W. H. Auden?”; “Qual ¢ o atual
regime de governo do Sri Lanka?”; “Qual é a maior geleira do mundo?”; “Quem foi o
primeiro adeta a correr um quilémetro e meio em quatro minutos?”; e “Qual foi o time
que venceu a World Series de 1992”122

Os Contendores nio se sairam muito bem nas respostas. Um ponto importante
aqui ¢ que a manipulagio sobre quem seria Inquiridor e quem seria Contendor era 6bvia
para todos os implicados, ji que a escolha fora feita de modo aleatdrio. Depois de
'm a duas

terminado o jogo, Ross pediu aos observadores na turma que responde
perguntas: “Numa escala de um a dez, que grau de inteligéncia vocé daria ao Inquiridor
em comparagio com o aluno médio de Stanford?” e “Numa escala de um a dez, que grau
de inteligéncia vocé daria ao Contendor comparado ao aluno médio de Stanford?”.

Nés, seres humanos, temos uma tendéncia bem inculcada de prestar atengéo as
diferengas indi
evolugio, na hora de tomar decisées sobre com quem acasalar, cacar, em quem confiar

duais. Isso provavelmente nos foi bastante ttil no decorrer da histéria da



como aliado. Tracos como consolador, afetuoso, emocionalmente estivel, confidvel, fiel e
inteligente teriam sido critérios importantes. Se estivéssemos sentados na turma de Lee
Ross em Swnford, observando esse falso game show; nossa impressao esmagadora seria
de surpresa diante do conhecimento enigmitico demonstrado pelos Inquiridores —
como podiam saber mntw? E sobre tnta coisa diferente? Ndo eram apenas os
Contendores que ndo sabiam as respostas; a maioria dos observadores ambém nio sabia!

Um aspecto importante da experiéncia é que ela foi concebida para conferir uma
vantagem na autoapresentacio dos Inquiridores sobre os Contendores ou observadores.
Depois que Ross juntou os dados, verificou que os alunos observadores da turma
realmente classificaram os Inquiridores como sendo verdadeiramente mais inteligentes
do que o aluno médio de Stanford. Além disso, classificaram os Contendores como
estando abaixo da média. Os classificadores atribufram a cena que viram a disposicoes
estiveis. O que deixaram de fazer — a ilusdo cognitiva — foi perceber que o papel
desempenhado pelos Inquiridores praticamente garantia que eles parecessem instruidos,
do mesmo modo que o papel desempenhado pelos Contendores garantda que
parecessem ignorantes. O papel de Inquiridor conferia uma grande vantagem, uma
oportunidade de demonstrar a construgio de uma imagem em proveito préprio.
Nenhum Inquiridor em seu juizo perfeito faria uma pergunta cuja resposta j& nio
soubesse, e como ele havia sido encorajado a forjar perguntas dificeis e obscuras, nio
126

seria provdvel que os Contendores soubessem muitas respostas.—=
O jogo nio s6 foi fraudado, mas ambém as reagdes mentais dos participantes —
na verdade, as reagdes mentis de todos nés Sucumbimos com frequéncia 2 ilusdo

cognitiva do erro fundamental de ambulq;o 7 Saber que ele existe pode nos ajudar a
superé-lo. Imagine que vocé estd andando no corredor do seu escritério e passa por um
novo colega de trabalho, Kevin. Vocé o cumprimenta e ele ndo responde. Vocé poderia
atribuir sua conduta a um trago estvel de personalidade e chegar A concluséo de que ele é
dmido ou mal-educado. Ou poderia atribuir sua condut a um fator sitacional — twlvez
estivesse distraido pensando em alguma coisa, atrasado para uma reunido ou zangado
com vocé. A ciéncia nio afirma que Kevin raramente reage ao fator situacional, apenas
que os observadores tendem a nao dar importincia a ele. Daniel Gilbert foi ainda mais
longe a0 mostrar que esse erro fundamental de atribuicdo é produzido pela sobrecarga
de informagcio. Para ser mais especifico, quanto maior ¢ a sua sobrecarga de informagcio,
maior ¢ a probabilidade de que vocé comet erros sobre a motivagio da conduta de
alguém.
Outro modo de contextualizar os resultados da experiéncia de Stanford

observando que os participantes chegaram a uma conclusio muito influenciada pelo
desfecho do jogo, fazendo uma inferéncia baseada numa predisposicio sobre o

desfecho. 128 Se vocé ouviu falar que Jolie passou para um curso dificil na universidade e
Martina nio, tlvez conclua que Jolie seja mais inteligente, estudou mais ou é melhor

alunad22 A maioria pensaria isso. O resultado parece ser um indicador irrefutivel de



algo relativo 4 capacidade académica. E se vocé descobrisse que Jolie ¢ Martina tiveram

examinadores diferentes nas provas? Tanto Jolie quanto Martina acertaram a mesma

quantidade de perguntas, mas o examinador de Jolie era indulgente, e deixou que todo

mundo da turma passasse, enquanto o examinador de Martina era rigoroso e reprovou

quase todo mundo. Mesmo sabendo isso, o viés do resultado ¢ tio forte que as pessoas
130

continuam a concluir que Jolie ¢ mais inteligente.~== Tor que isso tem @nt forca apesar
de as vezes estar errado?

Eis o segredo. £ porque na maior parte do tempo o resultado tem um valor de
previsiao e funciona como uma simples pista para tirar inferéncias quando estamos
fazendo juizos. A confianca em pistas inconscientes e primais como essas ¢ eficaz,
geralmente rendendo juizos precisos com muito menor esforgo e menor carga

cognitiva.ﬂ Na era da sobrecarga de informagio, preconceitos baseados em resultados

podem poupar tempo, mas precisamos ter consciéncia disso, porque as vezes eles
simplesmente nos induzem ao erro.

Na margem do seu mundo social

Outra ilusdo cognitiva relativa aos juizos sociais ¢ que temos muita dificuldade em
ignorar informagio que depois ¢ desmentida. Imagine que vocé esteja tentando decidir
entre o trabalho A ¢ o wabalho B; ofereceram-lhe cargos nas duas empresas com o
mesmo saldrio. Vocé comega a fazer perguntas, ¢ uma amiga lhe diz que o pessoal da
empresa A ¢ muito dificil de lidar e que, além disso, ja houve virios processos por
assédio sexual contra a geréncia da empresa. E muito natural repassar na sua mente todas
as pessoas que vocé conheceu na empresa A, tentando imaginar quem ¢ dificil e quem
estd envolvido nas acusacoes de assédio. Alguns dias depois, vocé ¢ sua amiga estio
conversando e ela se desculpa, dizendo que confundiu a empresa A com uma diferente
com nome parecido — a evidéncia que o fez chegar & primeira conclusio foi entio
sumariamente cancelada. Dezenas de experiéncias mostraram que o conhecimento
original — agora tido como falso — exerce uma influéncia prolongada sobre os juizos; ¢
impossivel apertar a tecla reset. Os advogados sabem bem disso, e muitas vezes inoculam
a semente de uma ideia falsa na cabeca dos jurados e do juiz. Depois da objegio do
advogado da outra parte, o aviso do juiz — “o jtri deve ignorar esta tltima informagao”

— chega tarde demais para afetar a impressio causada e o juizo feito. 132



Um exemplo vivido disso ¢ dado por uma experiéncia realizada pelo psicélogo
Stuart Valins. Essa experiéncia revela sua idade — ¢ dos anos 1960 —, e ndo ¢ nem de
longe politicamente correta pelos padroes atuais. Mas os dados fornecidos sdo vlidos e
foram replicados solidamente em dezenas de estudos conceitualmente semelhantes. 133

Levados ao laboratério, estudantes do sexo masculino foram informados de que
participariam de uma experiéncia sobre o que o estudante universitirio médio acha
atraente numa mulher 134 Eles foram colocados numa cadeira, com eletrodos nos bragos
e um microfone no peito. O pesquisador explicou que os eletrodos e o microfone
mediriam a excitagio fisioldgica em reagio a pésteres de mulheres que foram capas da
Playboy, que seriam mostrados um a um. Cada participante viu as mesmas fotos que os
outros participantes, mas em ordem diferente. Um alto-falante irradiava o som das
batidas do coragio dos participantes. Todos eles olharam, uma a uma, as fotos mostradas
pelo pesquisador, e as batdas do coragdo aumentavam e diminufam audivelmente em
fungio da atragio exercida na foto de cada mulher.

Sem que os participantes soubessem, os eletrodos em seus bragos e o microfone
no peito ndo estavam conectados ao alto-falante — era tudo um ardil. As batidas que
pensavam estar ouvindo eram, na realidade, a gravagao de um pulso num sintetizador, ¢

as flutuagdes no ritmo haviam sido predeterminadas pelo pesquisac{or.l—35 Terminada a
experiéncia, o pesquisador mostrou aos alunos a verdadeira natureza do som das batidas
do coragio — na realidade, o pulso no sintetizador, que nada tinha a ver com seu ritmo
cardiaco. O pesquisador mostrou aos participantes o sistema de playback do gravador, e
que os eletrodos no brago e o microfone no peito nio estavam ligados a nada.

Rense nisso do ponto de vista do participante. Por um breve momento, deram-lhe
a impressdo de que as verdadeiras reagoes fisicas de seu corpo demonstravam que ele
havia achado determinada mulher especialmente atraente. Depois, a evidéncia dessa
impressao havia sido anulada por completo. Logicamente, se ele estivesse comprometido
com tomadas de decisdo racionais, apertaria a tecla reset das suas impressoes e concluiria
que nao havia motivo para confiar no som saido dos alto-falantes. A recompensa pela
experiéncia veio em seguida, quando o pesquisador deixou que os participantes
selecionassem fotos para levar para casa, em retribuicio pelo seu auxilio na experiéncia.
Que fotos os homens escolheram? Na sua maioria, as que haviam sido acompanhadas
pelas batidas mais fortes do coragio. A crenca que tinham — e cuja evidéncia havia sido
depois removida — persistiu, obnubilando seu julgamento. Valins acredita que o
mecanismo responsével por essa ocorréncia é a autopersuaso. As pessoas investem uma
quantidade significativa de esforco cognitivo para gerar uma crenca que ¢ coerente com o
estado fisiolégico pelo qual estio passando. Tendo feito isso, os resulados desse
processo sio relativamente persistentes ¢ resistentes 3 mudanga, porém representam um

erro de julgamento Lmig:oeiro.iG Nicholas Epley diz que, na maioria dos casos, nio

temos consciéncia da construgao de nossas crengas nem dos processos mentais que levam
137

a elas.—2£ Assim, mesmo quando a evidéncia é expliciamente retirada, a crenca persiste.



A persisténcia da crenga surge na vida cotidiana através da fofoca. A fofoca nao
tem nada de novo, é dlaro. E um dos mais antigos defeitos humanos registrados por
escrito, no Velho Testamento e em outras fontes antigas, desde a aurora da escri. Os
seres humanos fofocam por muitos motivos. Talvez isso nos ajude a nos sentirmos
superiores aos outros quando nos sentimos inseguros sobre nés mesmos, ou nos auxilie
a construir lagos com outros para testar sua fidelidade — se Tiffany estd querendo se
juntar a mim para fofocar contra Britney, talvez eu possa considerd-la uma aliada. O
problema da fofoca ¢ que ela pode ser falsa. Isso ¢ especialmente verdade quando o boato
¢ passado de boca em boca e de orelha a orelha por virias pessoas, cada uma
embelezando-o mais. Por causa da persisténcia da crenga, o erro na informagio social,
baseado numa mentira deslavada ou na distorcao dos fatos, pode ser dificil de erradicar.
E depois pode ser dificil consertar as carreiras e relagoes sociais.

Além de nossos cérebros conterem uma predisposico inata para atribuir tragos e
gostar de boatos, os seres humanos tendem a ter uma desconfianca inata de forasteiros,
sendo que forasteiro pode ser qualquer um diferente de nés. “Diferente de nés” pode ser
descrito por meio de vérias dimensées e qualidades: religido, cor da pele, cidade de
origem, o colégio em que nos formamos, nosso nivel de renda, o partido politico a que
pertencemos, o tipo de musica que ouvimos, o time pelo qual torcemos. Nas escolas de
ensino médio em todo o territério americano, os alunos tendem a formar grupinhos
com base em alguma dimensao diferencial marcante (para eles). A dimensdo diviséria
primordial ¢ geralmente entre os alunos que se filiam ¢ endossam a tese generalizada de
que o colégio os ajudard e aqueles que, por motivos de origem, experiéncia familiar ou

condigdo socioecondmica, creem que o colégio seja uma perda de tempo.l*—38 Além dessa

divisdo primordial, os estudantes geralmente se subdividem em grupos menores, com
base numa divisdo posterior daquilo que constitui “gente como nés”.

Essa divisio da filiagio ao grupo social surge numa época em que nossos
cérebros e corpos estio sofrendo mudangas neuronais e hormonais dramdticas.
Socialmente, comegamos a compreender que podemos ter nossos préprios gostos e
descjos. Nio precisamos gostar daquilo que nossos pais gostam e dizem que deverfamos
gostar — exploramos, e a seguir desenvolvemos e refinamos, nosso préprio gosto para
musica, roupas, filmes, livros e atividades. E por isso que os colégios de ensino
fundamental tendem a ter relativamente poucos grupos sociais, enquanto as escolas de
ensino médio ©m tantos.

Mas junto a tantas outras ilusées cognitivas que levam ao julgamento social falho
existe um fendmeno conhecido como o preconceito de grupo. Tendemos —
erroneamente, é claro — a pensar que as pessoas que fazem parte do nosso grupo sio
individuos, enquanto os membros de outros grupos sio considerados um coletivo
menos diferenciado. Isto ¢, quando nos pedem que julguemos o grau de disparidade
entre os interesses, personalidades e inclinagses dos membros do nosso grupo, em
contraposi¢io aos do outro grupo, tendemos a superestimar as semelhangas entre os
membros do grupo que nio ¢ o nosso.



Entio, por exemplo, se pedem aos democratas que descrevam a semelhanca entre
um democrata e outro, eles podem dizer algo do tipo “ah, os democratas sao oriundos de
todos os setores — somos um grupo muito diversificado”. Se, em seguida, lhes pedirem
que descrevam os republicanos, wlvez digam ‘ah, esses republicanos, eles s6 se importam
com impostos mais baixos. Sio todos iguais”. Nés também tendemos a preferir
membros do nosso grupo. Geralmente, um grupo serd percebido de maneira diferente, e
139
O efeito grupo comum/grupo de fora tem uma base neurolégica. Dentro de uma

regiao do cérebro chamada cértex pré-frontal medial existe um grupo de neurdnios que
140 ggq

com maior precisio, pelos préprios membros do que por forasteiros.—==

dlipara qua.ndo pencamoc em nds mesmos € em peiﬁoas pﬂfecldﬂﬁ €ONosco.——
rede neuronal estd relacionada a0 modo devaneio, descrito no Capitulo 2 — o modo
devaneio estd ativo quando pensamos em nés mesmos em relagio a outros, e quando nos

metemos a encarar as coisas sob perspectiva.— 141

Uma explicacio plausivel para o efeito grupo comum/grupo de fora ¢ que ele é
meramente um produto do contato — conhecemos uma porgio de pessoas diferentes em
nosso grupo, ¢ as conhecemos mais do que as pessoas do outro grupo. Isso precisa ser
verdadeiro por defini¢io; nés nos associamos aos membros do nosso grupo, nio com o
grupo de fora. Toranto, nos defrontamos regularmente com a complexidade e a
diversidade de nossos amigos, a quem conhecemos bem, enquanto acreditamos
equivocadamente que as pessoas que ndo conhecemos sdo menos complexas e
diversificadas. Somos mais capazes de engajar o cértex pré-frontal medial com membros
do nosso grupo porque o comportamento deles é mais facilmente visualizado pelo nosso
cérebro, em todas as suas nuances.

Mas essa hipétese é contrariada pelo fato espantoso de que aquilo que constitui
um grupo comum ¢ um grupo de fora pode ser definido a partir das premissas mais

frageis, tais como um cara ou coroa entre dois grupos formados aleatoriamente.~== 142

critério para se sentr Per[eﬂceﬂ[e ao grLlPO éa ln(erdependﬁncla dO dCS uno.—= 143 DCPOiS
de estabelecer o destino comum pelo cara ou coroa — um grupo ganharia um pequeno
prémio, o outro ndo —, pediu-se a estudantes que participavam de uma experiéncia que
julgassem as semelhangas e as diferencas de virios membros de cada grupo. Houve um
forte efeito grupo comum/grupo de fora a mesmo nesse agrupamento controlado.
Membros de um grupo relataram que as pessoas de seu grupo — pessoas que haviam
acabado de conhecer — tinham mais qualidades desejdveis, e que preferiam conviver com
elas. Outras pesquisas mostraram que manipulagées igualmente fracas levaram os
membros de um grupo a se avaliarem como mais diferentes entre si do que membros do

grupo de fora—=— 144 pyrece que dividir pessoas em categorias mutuamente exclusivas ativa a
percepgio de que “nés” somos melhores do que “eles”, mesmo quando ndo hd uma base

racional para isso.—2 145 Simplesmente é como ‘nés” somos.



Quando pensamos em organizar nosso mundo social, a implicagio do
preconceito de grupo ¢ evidente. Tendemos obstinadamente a fazer mau juizo dos
forasteiros, diminuindo nossa capacidade de construir novas relagées sociais
potencialmente cooperativas e valiosas.

O racismo ¢ uma forma de juizo social negativo que surge de uma combinacio
de crenca persistente, preconceito contra grupos de fora, erro de categorizagio e
raciocinio indutivo falho. Ouvimos falar de um determinado trago ou ato indesejavel da
parte de um individuo e logo concluimos que se tram de algo ttalmente previsivel em
alguém daquela origem émica ou nacional. A forma do argumento ¢ a seguinte:

1.0. A midia relatou que o sr. A fez isso.

1.1. Eu nido gosto do que ele fez.

1.2. O sr. A ¢ da Horrolandia.

1.3. Logo, todo mundo da Horrolandia faz coisas de que nao gosto.

Nio hd nada de errado, obviamente, com as afirmagées 1.0 e 1.1. A afirmagio
1.2 parece violar (desprezar) a maxima griceana sobre a importncia, mas, em si mesma,
ndo ¢ uma violagio. Notar o pais de origem de alguém nio ¢é algo moral nem imoral em
si mesmo. Existe como fato, fora da moralidade. £ no modo como se usa a informagio
que entra a moralidade. Pode-se reparar na religido ou no pais de origem de alguém
como um passo para a aproximagio, para entender melhor as diferencas culturais. Ou
pode-se usar isso para generalizacoes racistas. De um ponto de vista légico, o verdadeiro
problema acontece em 1.3, uma generalizagio a partir de um tnico exemplo especifico.
Tor uma série de motivos histdricos e cognitivos, os seres humanos desenvolveram uma
infeliz tendéncia a agir assim, sendo que em alguns casos trata-se de uma questio
adaptativa. Eu como um pedago de fruta que nunca vi antes, passo mal, entio presumo
(raciocinio indutivo) que fodos os pedacos dessa frum sio potencialmente nio
comestiveis. Fazemos generalizagoes sobre todo tipo de pessoas e coisas porque o
cérebro ¢ uma gigantesca méquina de inferir, e utliza quaisquer dados & mao para
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assegurar nossa sobrevivéncia.—
No final dos anos 1970, o psicélogo social Mick Rothbart ministrava uma
disciplina sobre relagdes raciais para uma turma com aproximadamente a mesma

quantidade de alunos negros e brancos. 147 Quase sempre um aluno branco comegava

sua pergunta com a introdugio “serd que os negros nio sentem..”’, ¢ Mick pensava
consigo mesmo: “boa pergunta”. Mas se algum aluno negro comegasse sua pergunta
com “serd que os brancos nio sentem.

Mick se via pensando: “o que serd que eles
querem dizer com ‘brancos’? Existem vérios tipos de brancos: conservadores, alguns



mais 3 esquerda, judeus, gentios, gente sensivel aos problemas das minorias, gente
insensivel a eles. ‘Brancos’ ¢ demasiadamente amplo ¢ sem sentido para se usar como
categoria, e ndo hd como responder ... pergunta... formulada dessa maneira”.

E claro que os mesmos pensamentos provavelmente passavam pela cabeca dos
estudantes negros da turma quando a pergunta comegava com “serd que os negros nio
sentem.

. Nos casos de preconceito de grupo, cada grupo pensa no outro como algo
homogéneo e monolitico, e se enxerga como algo variado e complexo.1—48 Vocé
provavelmente estd pensando que para resolver o problema basta uma crescente exposicio
deste fato — se os integrantes dos grupos passarem a se conhecer melhor, os
149 Isso

grupo, por estar tio profundamente enraizado na nossa biologia evolutiva, ¢ algo dificil

esteredtipos desaparecerdo.—= ¢ em grande parte verdade, mas o preconceito de

de suprimir. Numa experiéncia, homens ¢ mulheres que se avaliaram mutuamente como
grupo cafram na mesma armadilha cognitiva. “E impressionante”, escreveu Mick
Rothbart, ‘ter demonstrado esse fendmeno com dois grupos que mantm contato quase

continuo, e possuem uma grande quantidade de informagdes um sobre o outro! »150

151
escartamos qualquer nova prova em contrdrio como “excecio”. Essa ¢ uma forma de
descartam al r E forma d
persisténcia na crenga.
Os sérios problemas da fome, da guerra ¢ da mudanga climdtica que enfrentamos

Depois que formamos um estereétipo, tendemos a nio reavalid-lo.—== Em vez disso,

exigirdo solugées que envolvem todos os que apostam no futuro do planea. Nenhum
pais ou coletivo de paises conseguird resolver essas questoes sozinho se tiverem visoes
excludentes uns dos outros, em vez de includentes. Pode-se dizer que o destino do
mundo depende (entre outras coisas) de se abolir a exclusao grupal oriunda do
preconceito. Num determinado caso, foi o que aconteceu.

Outubro de 1962 foi mlvez 0 momento histérico em que estivemos mais
préximos de destruir completamente o planeta, quando o presidente Kennedy e o
secretdrio Khruschév chegaram a um impasse nuclear, conhecido no Ocidente como a

crise dos misseis de Cuba 122 (Ou, como chamavam os soviéticos, a crise do Caribe de
1962.)

Um dos aspectos principais da solugio da crise foi uma comunicagio particular,
através de canais ndo oficiais, entre JFK e Khruschév Estava-se no auge da Guerra Fria.
Funciondrios de cada lado acreditavam que o outro queria dominar o mundo e nio
merecia confianga. Kennedy via a si mesmo e todos os americanos como membros de um
grupo comum, e Khruschév e os soviéticos como um grupo de fora. Acumulavam-se
todos os preconceitos que j& vimos: os americanos acreditavam-se merecedores de
confianca, e qualquer comportamento agressivo dos EUA (mesmo a julgar por padrées
internacionais) justificava-se; qualquer comportamento agressivo dos soviéticos mostrava
apenas sua verdadeira natureza, de gente md, irracional, sem compaixio, determinada &
destruigio.



A virada aconteceu quando Khruschév dispensou toda a retérica e fanfarronice e
pediu a Kennedy que visse as coisas sob a perspectiva dele, que demonstrasse um pouco
de empatia. Implorou a Kennedy vérias vezes que ‘tentasse se colocar no nosso
lugar".l—53
paises. “Se vocé estd realmente preocupado com a paz e o bem-estar de seu povo, que é
sua responsabilidade de presidente, entio eu, como secretirio do Conselho de

Ministros, ambém estou, em relagio ao meu povo.l—54 E, mais ainda, a preservagio da

paz mundial deveria ser nossa preocupagio conjunta, uma vez que, nas condigbes atuais,
se a guerra estourar, nio serd apenas uma guerra em torno de reivindicagoes reciprocas,

Em seguida, frisou a semelhanca entre eles, como lideres de seus respectivos

mas uma guerra mundial cruel e destrutiva.”
De fato, Khruschév realcou um grupo a que mnto ele quanto Kennedy
pertenciam — lideres de grandes poténcias mundiais. Ao fazé-lo, transformou Kennedy,

de membro de um grupo de fora, em membro de um grupo comum. 133 Foi essa a

virada na crise, que abriu possibilidades para uma solugio de compromisso que a
resolveu, em de 26 de outubro de 1962.

A agao miliar é muitas vezes equivocada. Durante a Segunda Guerra Mundial, os
nazistas bombardearam Londres na esperanca de provocar uma rendicio; a atitude teve o
efeito contrdrio, aumentando a determinagio dos britnicos de resisti. Em 1941, os
japoneses tentaram impedir que os Estados Unidos entrassem na guerra, atacando Rearl
Harbor, tiro que saiu pela culatra a0 empurrar os Estados Unidos para a guerra. Nos
anos 1980, o governo norte-americano financiou uma agio militar contra a Nica.régua
para obter uma reforma politica. Durante o final de 2013 € o comeco de 2014, trés anos
apés o inicio da revolta democrdtica no Egito, o governo no poder ficou preso num
circulo vicioso de terrorismo e repressdo com a Irmandade Mugulmana, que endureceu a

determinagio de ambos os lados. 136

Por que essas intervengdes tantas vezes fracassam? Em virtude do preconceito de
grupo, tendemos a pensar que a coerdo serd mais eficaz contra nossos inimigos do que
contra nés mesmos, e que a conciliagio serd mais eficaz a partir de nés mesmos do que

de nossos inimigo&l—” O ex-secretdrio de Estado George Shultz, refletindo sobre

quarenta anos de politica externa americana, de 1970 a0 momento presente, disse:
“Quando pensamos em todo o dinheiro que gastamos em bombas e municio, e em
nossos fracassos no Viem, Iraque, Afeganistio e em outros lugares ao redor do mundo
[...]. Em vez de promover nossos interesses por meio da forca, deverfamos ter
construido escolas e hospitais nesses paises, melhorando a vida das criancas. A essa
altura, essas criancas teriam chegado a uma idade em que teriam influéncia, e nos

apreciariam, em vez de nos odiar” 128



Quando queremos escapar de um mundo social

Numa sociedade organizada e civilizada, dependemos uns dos outros de virias maneiras.
Presumimos que as pessoas nao jogardo o lixo de qualquer jeito na calada da nossa casa,
que os vizinhos nos avisardo se virem qualquer atividade suspeita quando estivermos
viajando e que se precisarmos de auxilio médico urgente, alguém vai parar e chamar uma
ambulancia. O fato de morar em grandes e pequenas cidades é sobretudo um fator de
cooperagio. O governo, em seus vérios niveis (federal, estadual, municipal, distrital), faz
leis para definir o comportamento civico que, na melhor das hipéteses, s6 enquadram
casos de extrema incivilidade. Dependemos uns dos outros ndo apenas no cumprimento
da lei, mas no que diz respeito a sermos presttivos e cooperativos para além da lei.
Poucas jurisdicdes possuem uma lei que estipule que se vocé vir a filha de quatro anos de
Cedric cair da bicicleta na rua, serd obrigado a ajudé-la ou a avisar a Cedric. Mas seria
considerado monstruoso se vocé ndo fizesse isso. (A Argentina é um dos paises que

exige legalmente que as pessoas ajudem no caso de outras precisarem de ajuda.)l—59
Ainda assim, as interagoes sociais sdo complexas, ¢ uma série de experiéncias
demonstrou que ou agimos em interesse préprio ou simplesmente nio queremos nos
envolver. Imagine, por exemplo, ser testemunha de um sequestro, assalto ou qualquer
acontecimento perigoso. Existem normas sociais claras sobre o socorro 2 vitima de uma
situagio assim. Mas também existem temores perfeitamente justificiveis sobre as

consequéncias que alguém pode sofrer se intervir.ﬂ) Contrapostas s normas sociais e a
inclinagio ao socorro, existem vdrias forcas psicolégicas que nos empurram para a
inagao. Como dizem os psicélogos sociais John Darley e Bibb Latané, “‘eu ndo queria
me meter’ ¢ um comentirio bem conhecido, que encobre temores de males fisicos, de
passar vergonha, de se envolver com a rotina policial, de perder dias de trabalho e até o

emprego, ¢ outros perigos desconhecidos

Além disso, hd muitas circunstincias em que ndo somos as Gnicas testemunhas
de um fato que parece exigir uma intervengio, como nos lugares publicos. Na condigio
de espécie altamente social, que vive em intima proximidade com milhares de outras
pessoas, nés queremos pertencer. Por sua vez, esse desejo nos faz olhar para os outros
em busca de pistas sobre o que ¢ aceitdvel em determinada situagao. Vemos alguém do
outro lado da rua que parece estar sendo assaltado. Olhamos em volta e vemos dezenas
de outras pessoas que assistem 4 mesma situagio sem fazer nada. “Talvez”, pensamos,
“isso ai ndo seja o que parece ser. Nenhuma dessas pessoas estd reagindo. Talvez saibam
alguma coisa que eu ndo sei. Talvez ndo seja um assalto de verdade, apenas dois
conhecidos que resolveram improvisar uma luta. Preciso respeitar sua privacidade.” Sem
que saibamos, dezenas de outras pessoas ambém estio olhando em volwa e tendo o
mesmo didlogo interno, chegando 4 mesma conclusio de que ¢ contra a norma social se



envolver nesse conflito especifico. Nio se trata apenas de problemas em um livro
diddtico. Em 2011, um sujeito de 61 anos, Walter Vance, que sofria do coragio, morreu
depois de desmaiar numa loja Target na Virginia Ocidental, enquanto centenas de
fregueses passavam por ele, até por cima dele. 192 Em 2013, os dlientes de uma loja de
conveniéncia QuickStop, em Kalamazoo, Michigan, passaram por uma pessoa que havia

levado um tiro e estava morrendo na porta.l—63 O caixa ndo foi verificar se o homem

estava vivo; continuou a atender os clientes.

Essa tendéncia de ndo se deixar envolver ¢ impulsionada por tés poderosos
principios psicolégicos inter-relacionados. Um deles ¢ o forte desejo de se adequar ao
comportamento alheio na esperanca de que isso nos ajude a conquistar a aceitacio do

nosso proprio grupo social, a ser considerado cooperativo e simpén'co.l—64 O segundo ¢
o da comparagio social — tendemos a examinar nosso comportamento em termos dos
outros 163

A terceira forca que nos impele 4 inagéo ¢ a difusdo da responsabilidade. Isso se
baseia num sentido muito nawral e inculcado de justica e de querer castigar os
acomodados: “Por que eu deveria me expor se toda essa gente af nio estd fazendo nada?
Eles poderiam tomar uma atitude tanto quanto eu”. Darley e Latmné fizeram uma
experiéncia cldssica reproduzindo uma emergéncia médica na vida real. Os participantes
tinham trés vezes mais probabilidade de rapidamente pedir socorro — que estava tendo
uma convulsio — quando se consideravam as tnicas testemunhas do que quando
achavam que havia mais quatro pessoas também presentes. A difusio da responsabilidade
acarreta a difusdo da culpa pela inagdo, e pela possibilidade muito real de que alguém jd
tvesse tomado, sem que soubéssemos, uma iniciativa de obter socorro, como, por

exemplo, chamar a poll’cia.£6 Como dizem Darley e Latané:

Quando existe apenas uma testemunha de uma emergéncia, se
houve socorro, ele deve ter partido de sua iniciativa. Apesar de poder
ignord-la (pela preocupagio com sua seguranca pessoal ou pelo desejo
de “ndo se envolver”), qualquer pressao para obter socorro se concenira
apenas nessa Unica testemunha. Diante da presenca de virios
observadores, no entanto, a pressao de intervir nao recai sobre nenhum
deles; antes, a responsabilidade de intervir ¢ compartilhada por todos os

espectadores. Como resulado, ninguém ajuda.1—67



E daro que essa nio é nenhuma forma especialmente admirével de conduta, mas
captura uma parte essencial da natureza humana, que, ¢ preciso que se diga, nio
representa nada que possa nos trazer orgulho como espécie. Nao somos apenas uma
espécie social, mas muitas vezes também uma espécie egoista. Como disse uma
participante da experiéncia de Darley e Latné a respeito da convulsio que outra pessoa
estava sofrendo: “Que azar, isso s6 acontece comigo!”. Isto ¢é, ela ndo conseguiu sentir
empatia pela vitima, pensando apenas no inconveniente de ser incomodada. Felizmente,
nio somos todos assim, nem em toda situagdo. Os seres humanos e outros animais sio
muitas vezes altruistas. Os gansos se socorrem mutuamente mesmo com um grande

risco pessoal;]—68

1

pred;\dores,ﬁ) tornando-se assim muito mais visiveis diante desses mesmos

os macacos-vervet ddo gritos de alarme diante da proximidade de

predadores, e os suricatos ficam de sentinela enquanto o resto do bando comeZ0 Qual

0 mecanismo neuroquimico que sustenta esse comportamento altruista de ficar de

guarda? A oxitocina— o mesmo horménio de filiagio social que aumenta a confianca e a
171

cooperagio social entre os homens.~—

A distingdo entre as nossas reagdes egoistas e altruistas podem ser consideradas
um erro de categorizagdo. Quando praticamos o conformismo, a comparagio social ou a
difusdo de responsabilidade, estamos nos incluindo na categoria do grupo majoritirio,
em contraposicio 4 vitima. Nés nos vemos conectados a ele, que se torna nosso grupo
comum. Deixamos de nos identificar com a vitima, que se torna um integrante de um
grupo de fora, ndo merecendo confianga nem grande compreenséo. Por isso Darley e
TLatané descobriram que tantos de seus participantes corriam para ajudar quando se viam
na posicio de tnicas testemunhas — sem um grupo social em cuja categoria pudessem
se incluir, estavam livres para se identificar com a vitima. Conhecer esses principios pode
nos ajudar a super-los, sentir empatia pela vitima e sufocar a tendéncia a dizer “eu nio
quero me meter”.

O seu mundo social ¢ o seu mundo social. Quem pode dizer como ele deve ser
organizado? Estamos todos crescentemente interconectados, e nossa felicidade e nosso
bem-estar sio cada vez mais interdependentes. Uma das medidas do éxito de uma
sociedade ¢ o grau de compromisso dos cidadaos com o bem comum. Se vocé vir o
alerta da policia sobre a placa de um carro, na estrada, e depois uma placa idéntica, chame
a policia. Procure ser soliddrio. Apesar de toda a digitlizagio de nossa vida social, ainda
estamos [OdOS jun[OS nesta aventura.



ORGANIZANDO NOSSO TEMPO

Qual o mistério?

Ruth cra uma mulher casada de 37 anos, méc de scis filhos.2 Planejava servir o jantar
para o irmdo, o marido e os filhos as seis horas. As 18h10, quando entrou na cozinha,
seu marido percebeu que havia duas panelas no fogao, mas a carne ainda estava
congelada, ¢ a salada, apenas parcialmente pronta. Ruth acabara de pegar uma bandeja
com a sobremesa e estava pronta para servi-la. Ela nao tinha nenhuma consciéncia de
estar fazendo as coisas na ordem errada, nem mesmo de que existe uma ordem certa.
Ernie comegou a carreira como contador e foi promovido a contador chefe de
uma construtora aos 32 anos. Seus amigos ¢ sua familia consideravam-no especialmente
responsével e honesto. Aos 35 anos, ele investiu todas as suas economias numa sociedade
com um homem duvidoso e foi obrigado a pedir faléncia. Ernie passou de emprego em
emprego, sendo dispensado de todos por atraso, desorganizagio e uma deterioragio na
sua capacidade de planejar qualquer coisa ou priorizar wrefas. Ele precisava de mais de
duas horas para se arrumar para o trabalho, e muitas vezes passava manhas inteiras sem
fazer nada além de se barbear e lavar o cabelo. Ernie perdera de repente a capacidade de

avaliar necessidades fururas2 Ele se recusava terminantemente a se livrar de pertences
intteis, como seis aparelhos de televisao quebrados, seis ventiladores quebrados, uma
miscelanea de vasos de plantas mortas e trés sacolas repletas de latas vazias de suco de
laranja congelado.



cortex preé-frontal

Reter havia sido um arquiteto de sucesso diplomado em Yale, com um twlento
especial para matemdtica e ciéncia e um QI 25 pontos acima da média. Quando recebeu a
simples trefa de reorganizar o pequeno espaco de um escritério, se viu inteiramente
perplexo. Levou quase duas horas se preparando para comegar o projeto, e, depois de
comegar, inexplicavelmente nio parava de comecar de novo. Fez virios esbogos
preliminares de fragmentos de ideias, mas foi incapaz de ligar essas ideias ou refinar os
esbogos. Tinha plena consciéncia do seu raciocinio desordenado. “Sei o que quero
desenhar, mas simplesmente nio fago. E uma maluquice... é como se eu tivesse uma linha
de pensamento e, quando comegasse a desenhar, perdesse essa linha. Depois tenho outra
linha de pensamento, que vem de uma direcio diferente, e as duas nio se juntam... isso é

»3

um problema muito simples.”2

Aquilo que Ruth, Ernie e Rter ®m em comum é que, pouco antes desses
episédios, os trés sofreram danos ao cortex pré-frontal. Essa é a parte do cérebro sobre a
qual escrevi antes e que, junto com o cingulado anterior, os ganglios basais e a fnsula,
nos ajuda a organizar o tempo e trabalhar no planejamento, manter a atengio e nos



dedicarmos a uma tarefa depois de té-la comegado. O cérebro conectado em redes nio ¢
uma massa de tecido indiferenciado — danos em regies discretas muitas vezes resultam
em deficiéncias bastante especificas. Danos no cértex pré-frontal criam um caos na
habilidade de planejar uma sequéncia de acontecimentos, e de sustentr, assim, um
esforgo tranquilo e produtivo que resulte na consecucio de objetivos que projetamos
para nés mesmos, dentro do tempo de que dispomos. Porém, mesmo os mais sauddveis
dentre nds s vezes se comportam como se tivessem sofrido danos no cértex pré-frontal,
falando a compromissos, cometendo erros bobos de vez em quando e ndo aproveiando
a0 mdximo a capacidade de organizagio cerebral em relagio ao tempo, adquirida durante
a evolugio.

A realidade biolégica do tempo

Tanto os misticos quanto os fisicos nos dizem que o tempo ¢ uma ilusdo, uma simples
criagio de nossa mente. Nesse sentido, o tempo ¢ como a cor — ndo existe cor no
mundo fisico, apenas os diversos comprimentos de ondas de luz refletindo sobre os
objetos; como disse Newton, as préprias ondas luminosas sdo incolores. 4 Toda nossa
sensagio de cor resulta do processamento desses comprimentos de onda pelo cortex
visual, que os interpreta como cor. E daro que isso ndo torna a coisa subjetivamente
menos real — olhamos um morango e ele ¢ vermelho, nao parece apenas ser vermelho.
Do mesmo modo, o tempo pode ser pensado como uma interpretagio que nossos
cérebros impéem A nossa experiéncia do mundo. Sentimos fome, passado certo tempo, e
também sono, depois de horas acordados. A rotagio regular da Terra sobre seu cixo e a0
redor do Sol nos leva a organizar o tempo segundo uma série de acontecimentos ciclicos,
como o dia, a noite e as quatro estagbes, que por sua vez nos permitem registrar
mentalmente a passagem do tempo. E tendo registrado o tempo mais do que nunca na
histéria humana, nés o dividimos em segmentos, unidades a que destinamos atividades
especificas e expectativas do que faremos. E esses segmentos de tempo sio tio reais para
nés quanto o vermelho do morango.

A maioria de nés vive pelo relégio. Marcamos compromissos, acordamos,
dormimos, comemos e organizamos nosso tempo em torno das 24 horas do relégio. A
duragio do dia estd ligada ao periodo de rotagio da Terra, mas o que dizer da ideia de
dividir isso em partes iguais — de onde veio? E por que 24?



Ao que sabemos, os sumérios foram os primeiros a dividir o dia em periodos. A
divisdo deles correspondia ao periodo de um sexto da luz do dia (o que equivale
aproximadamente a duas de nossas horas atuais). Outros sistemas de tempo antigos
calculavam o dia do nascer ao pér do sol, e dividiam esse periodo em duas partes iguais.
Como resultado, essas antigas tardes e manhas variavam na sua duracio, 3 medida que os
dias ficavam mais curtos ou longos.

As wés divisdes mais comuns do tempo que hoje fazemos continuam a ser
baseadas nos movimentos dos corpos celestes, embora agora chamemos isso de
astrofisica. A extensio do ano é determinada pelo tempo que a Terra leva para circular o
Sol; a duragio do més é (mais ou menos) o tempo que a Lua leva para girar em volta da
Terra; a duragio do dia é o tempo que a Terra leva para girar em torno de seu eixo (que é
observado por nés como o intervalo entre dois nascentes e dois poentes sucessivos). Mas
divisoes além destas ndo se baseiam em qualquer lei fisica e tendem a repousar sobre
fatores histéricos, na maior parte das vezes arbitrdrios. Ndo hd nada inerente em
qualquer ciclo biolégico ou astrofisico que levasse a divisdo do dia em 24 segmentos
iguais.

A pritica awal de di
que dividiam o dia em dez partes e, em seguida, acrescentavam uma hora para cada um
dos periodos ambiguos do crepisculo, o que dava doze partes. Os relégios de sol nos
sitios arqueoldgicos provam isso. Depois do cair da noite, marcava-se o tempo de vérias
maneiras, inclusive acompanhando o percurso das estrelas, pelo queimar de velas ou a

dir o relégio em 24 horas provém dos antigos egipcios,

quantidade d’dgua que escapava de um recipiente para outro.2 Os babilonios também
usavam uma duragio fixa, com 24 horas num dia, como fazia Hiparco, o antigo
matemdtico e astronomo grego.G “

A divisdo da hora em sessenta minutos, ¢ do minuto em sessenta segundos,
também ¢ arbitrdria, e deriva do matemdtico grego Eratdstenes, que dividiu o circulo em
sessenta partes para criar um antigo sistema cartografico que representasse latitudes.

Durante a maior parte da histéria da humanidade, ndo tinhamos relégios e, na
verdade, nenhuma maneira exata de calcular o tempo. Os encontros e reunides rituais
eram marcados em referéncia a acontecimentos naturais evidentes, tal como “venha a
nosso acampamento quando a lua estiver cheia”, ou “encontro vocé ao pér do sol”. Era
impossivel uma exatidio maior do que essa, mas ela ampouco era necessdria. O tipo de
exatiddo a que estamos acostumados comegou depois da construgio das ferrovias. Talvez
vocé pense que a razao disso ¢ que os funciondrios da ferrovia quisessem assegurar a
pontualidade das partidas como uma conveniéncia para os passageiros, mas a verdade ¢
que essa exatidio nasceu por motivos de seguranca. Depois de uma série de colisoes
ferrovidrias no comego dos anos 1840, os investigadores buscaram maneiras de
aperfeicoar a comunicagio e reduzir os riscos de acidentes. Antes disso, o hordrio era
considerado uma questio local de cada cidade. Uma vez que nao havia formas répidas de
comunicagio ou transporte, ndo havia nenhuma desvantagem pratica no fato de uma
localidade se encontrar dessincronizada em relagio a outra — e nenhuma maneira de se



saber de fato! Sir Sandford Fleming, um engenheiro escocés que ajudara a projetar
muitas ferrovias no Canadd, teve a ideia dos fusos hordrios mundiais, adotados por todas
as ferrovias canadenses e americanas no final de 1883. O Congresso dos Estados
Unidos s6 transformou isso em lei 35 anos depois, através do Standard Time Act.

0. Ndo hd nada

Ainda assim, o que chamamos horas, minutos e dias ¢ arbitr
biolégica ou fisicamente crucial em se dividir o dia em 24 partes, ¢ a hora e 0 minuto em
sessenta partes. Essas divisdes foram facilmente aceitas porque ndo iam contra nenhum
processo bioldgico inerente.

Existem constantes biolégicas do tempo? Nosso tempo de vida parece limitado a
cerca de cem anos (vinte anos a mais ou a menos), pelo envelhecimento. Segundo uma
teoria, os limites da vida sio gencticamente programados para limitar o tamanho da
populagao, mas essa ideia foi descartada, porque nas duras condigoes da vida selvagem, a
maioria das espécies ndo vive o bastante para envelhecer, de maneira que nio haveria
nenhuma ameaca de superpopulagio. Algumas espécies nem sequer envelhecem, sendo
assim teoricamente imortais — entre elas, algumas espécies de dgua-viva, lombrigas
(plandria) e hidras, que sé morrem por doencas ou ferimentos. Isso contrasta
violenmmente com os seres humanos — de aproximadamente 150 mil pessoas que
morrem por dia no mundo de hoje, dois tergos morrem por problemas ligados ao
envelhecimento, ¢ esse niimero pode atingir 90% nas nagoes industrializadas que vivem

em paz, onde a guerra ¢ as doengas tém menos probabilidade de reduzir a vida 8

A selecao natral tem oportunidades muito limitadas, ou nenhuma oportunidade,
de exercer influéncia direta sobre o envelhecimento. A selegio natural tende a favorecer
genes que exercam bons efeitos no organismo cedo na vida, antes do estigio reprodutivo,

mesmo que tenham efeitos ruins em idades mais av:uu;nclas.2 Depois que um individuo
se reproduz e transmite seus genes A geragao seguinte, a selecio natural nao possui mais
meios de intervir no genoma dessa pessoa. Isso tem duas consequéncias. Se um ser
humano antigo herdasse uma mutagio genética que reduzisse sua probabilidade de se
reproduzir — um gene que o tornasse vulnerdvel & doenca, ou simplesmente um
parceiro pouco atraente —, o surgimento desse gene seria menos provével na geragio
seguinte. Tor outro lado, vamos supor que existissem duas mutagdes genéticas que
proporcionassem, cada uma, vantgens de sobrevivéncia e tornassem esse ser humano
antigo especialmente atraente, mas que uma delas tivesse o efeito secunddrio de provocar
um cincer aos 75 anos, décadas depois da idade mais provavel para que um individuo se
reproduza. A sele¢do natural ndo tem como inibir o gene causador de cAncer, porque esse
gene s6 dd sinal muito tempo depois de ter sido ransmitido 4 geragdo seguinte. Assim,
as variacoes genéticas que frustram a sobrevivéncia, até uma idade muito avancada —
variagdes como suscetibilidade ao cincer, ou enfraquecimento ésseo —, tenderio a se
acumular 4 medida que a pessoa envelhece ou passa muito da idade ideal de

reproduq‘;&m (Isso porque a percentagem de organismos capazes de se repmduzir
depois de certa idade é tio pequena que qualquer investimento em mecanismos genéticos



que garantam a sobrevivéncia além dessa idade vio beneficiar uma percentagem muito
pequena da populagio.) Existe também o limite Hayflick, que afirma que as células s6
podem se dividir at¢ um limite méximo, por causa de erros que se acumulam durante as

sucessivas divisdes celulares.1! O fato de que ndo apenas morremos, mas de que nosso
tempo ¢ limitado tem efeitos diferentes sobre nés ao longo da vida — algo que irei
abordar no final deste capitulo.

No nivel das horas e dos minutos, as constantes mais relevantes sio: o ritmo

cardfaco, que normalmente varia de sessenta a cem batidas por minuto;12 a necessidade

de passar aproximadamente um tergo de nosso tempo dormindo para funcionar direito;
e, sem receber pistas do sol, nossos corpos acabam chegando ao dia de 24 horas. Os
biélogos e fisiologistas ainda ndo sabem o motivo. Aprofundando-se no nivel temporal,
a um milésimo de segundo, existem constantes biolégicas relativas  resolugao temporal
de nossos sentidos. Se um som possuir uma lacuna menor do que dez milissegundos,
tendemos a nio percebé-lo, devido a limites na resolugio do sistema auditivo. Pelo
mesmo motivo, uma série de cliques para de soar como cliques e se torna uma nota
musical quando os cliques se apresentam a intervalos de mais ou menos 25
milissegundos. Se vocé estiver folheando fotos, precisa passar de uma a outra a menos de
quarenta milissegundos para poder vé-las como imagens separadas. Qualquer coisa mais
répida do que isso excede a resolucio temporal de nosso sistema visual, e perceberemos
movimento onde ndo hd nenhum (isso ¢ a base do cinema e dos folioscépios).

As fotografias sdo interessantes porque conseguem capturar e conservar o

mundo em resolugdes que excedem as de nosso sistema visual 13 Quando isso acontece,
elas nos permitem distinguir um mundo que nossos olhos e cérebro jamais seriam
capazes de ver sozinhos. Velocidades de obturador de 125 ¢ 250 nos fornecem amostras
do mundo em segmentos de 8 e 4 milissegundos, ¢ isso é parte do motivo por que nos
fascinam, especialmente quando capaam movimento e expressées humanas. Esses limites
sensoriais sdo controlados por uma combinacio de biologia neuronal e a mecinica fisica
de nossos érgaos de sentido. Os neurénios individuais ©m um leque de velocidades de
disparo que vai de uma vez por milissegundo a uma vez por 250 milissegundos,
aproximadamente.l—4

Temos um cértex pré-frontal muito mais desenvolvido do que o de qualquer
outra espécie. Ele ¢ a sede de muitos comportamentos que consideramos distintamente
humanos: légica, capacidade analitica, resolugio de problemas, juizo, planejamento
futuro e tomada de decisio. Tor esse motivo ¢ chamado de o executivo central, ou CEO,
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do cérebro.—2 Extensas conexdes de mio dupla entre o cértex pré-frontal e praticamente
qualquer outra regido do cérebro o colocam numa posicio singular de organizar,

monitorar, administrar ¢ manipular quase toda atividade que er)'lprecndem()&l—6 Tal como
os CEOs de verdade, esses CEOs cerebrais sio alamente remunerados em moeda



metabélica. Compreender como funcionam (e a maneira exata como sio pagos) pode
nos ajudar a empregar nosso tempo de modo mais eficaz.

Uma vez que o cortex pré-frontal rege toda essa atividade e os pensamentos, ¢
natural pensar que ele deve ter enormes dutos neuronais para a comunicagio cruzada
com outras regides cerebrais, de modo a conseguir excitd-las e fazé-las funcionar. Na
verdade, a maioria das conexdes do cortex pré-frontal com outras regides do cérebro nao
sdo excitatdrias; pelo contrdrio: sao inibitdrias. Isso porque uma das grandes conquistas
do cértex pré-fronml humano ¢ nos dotar do controle dos impulsos e,
consequentemente, da capacidade de adiar a gratificacio, algo ausente na maioria dos

animais 1 Experimente balancar um pedago de barbante na frente de um gato ou jogar
uma bola na frente de um cio e veja se eles conseguem ficar quietos. Como o cértex pré-
frontal s6 se desenvolve completamente depois dos vinte anos, o controle dos impulsos
nio ¢ algo plenamente desenvolvido nos adolescentes (como muitos pais podem

observar)ABg Por essa razdo, criangas e adolescentes nio sdo especialmente bons em
planejar as coisas ou adiar a gratificaio.
Quando hd danos no cértex pré-frontal (por exemplo, por doenga, ferimentos ou
19

tumores), isso leva a uma patologia médica especifica chamada sindrome disexecutiva.—=

A pawologia pode ser reconhecida pelos tpos de déficits de planejamento e
coordenagio temporal de que Ruth, a dona de casa, Ernie, o contador, ¢ Reter, o
arquiteto, sofriam tanto. Muitas vezes também ¢é acompanhada de uma totl falta de
inibicio em vdrios tipos de comportamento, especialmente em ambientes sociais. Os
pacientes podem deixar escapar comentirios impréprios, meter-se em jogatinas,
bebedeiras ou farras sexuais com companheiros inadequados. E tendem a agir de acordo
com aquilo que m bem 2 sua frente. Se veem alguém se mexendo, #m dificuldade em
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inibir o impulso de imiti-los; se veem um objeto, pegam e usam.=~

O que isso tudo tem a ver com a organizagio do tempo? Se suas inibigoes sdo
reduzidas e vocé tem dificuldade em distinguir as consequéncias futuras de suas acées,
tenderd a fazer agora coisas de que talvez se arrependa mais tarde, ou que dificultem a boa
finalizacio de projetos em que estd rabalhando. Resolveu assistir a toda uma temporada
de Mad Men em vez de trabalhar no arquivo Fensky? Comeu um bolinho (ou dois) em
vez de se ater a sua dieta? Isso é seu cortex pré-frontal deixando de fazer seu trabalho.
Além disso, danos ao cértex pré-frontal provocam uma incapacidade mental de avancar e
recuar no tempo — lembrem-se da descri¢io de Reter, o arquiteto, de comecar e
recomegar e ndo ser capaz de fazer avancos. Os pacientes com sindrome disexecutiva
ficam muitas vezes presos ao presente, fazendo e refazendo alguma coisa, perseverando,

demonstrando auséncia de controle remporal.2 Isso pode ser terrivel para a organizagio
de calenddrios e listas de coisas a fazer, pois hd uma dupla carga de déficits neuronais.
Primeiro, eles sdo incapazes de ordenar os acontecimentos na ordem temporal correta.
Um paciente com danos severos pode tentar assar o bolo antes de ter acrescentado todos
os ingredientes. E muitos pacientes com problemas no lobo frontl nio ©m consciéncia



de seu déficit a perda de percepgio ¢é associada a essas lesdes no lobo frontl, de modo

que os pacientes geralmente subestimam sua incapacidaclaz—2 Ter uma incapacidade j4 é
ruim, mas, se vocé ndo percebe que a tem, tende a se jogar de cabeca em determinadas
situagdes sem se precaver, e acaba tendo problemas.

Como se ndo bastasse, danos avangados no cértex pré-frontl interferem na
capacidade de fazer conexdes e associagoes entre pensamentos e disparates, resulando
numa perda de criatividade.22 O cortex pré-frontal ¢ especialmente importante para gerar
atos criativos na arte ¢ na musica. E essa a regido mais ativa do cérebro quando os artistas
criativos atingem o auge de suas funces.

Se vocé quer saber como uma pessoa fica quando tem danos no cértex pré-
frontal, existe uma maneira simples e reversivel. Embebede-se. O dlcool interfere na
capacidade de comunicagio dos neurdnios do cértex pré-frontal, desorganizando
receptores de dopamina e bloqueando um neurdnio especial chamado receptor de
NMDA, assim imitando os estragos que vemos nos pacientes com problemas no lobo
frontal 24 Os beberroes inveterados também sofrem um duplo infortinio no lobo
frontal: podem perder determinadas habilidades, como controlar os impulsos, a
coordenagio motora ou a capacidade de dirigir de modo seguro, mas nio ®€m
consciéncia de t-las perdido — ou simplesmente nio se importam —, por isso seguem
em frente de qualquer maneira.

Um aumento exagerado de neurénios dopaminérgicos nos lobos frontis leva ao
autismo (caracterizado por dificuldade de socializagio e compormentos repetitivos),

que também imita até certo ponto os danos nos lobos frontais 22 O oposto, uma
reducao dos neurénios dopaminérgicos nos lobos frontis, ocorre no mal de Parkinson
e no déficit de atengdo. O resulmdo é o pensamento fragmentado e a falm de
planejamento, que s vezes podem ser melhorados com a administragio de L-dopa ou o
metilfenidato (ambém conhecido pelo nome comercial Ritalina), drogas que aumentam a

dopamina nos lobos fmmais.z—G Com o autismo e o mal de Parkinson, aprendemos que
dopamina de mais, ou de menos, provoca uma disfungio. A maioria de nés vive numa
zona Goldilocks em que tudo est certo. E quando planejamos nossas atividades, damos
seguimento a nossos planos e inibimos impulsos que nos afastariam do caminho.

Isso pode ser 6bvio, mas o cérebro coordena grande parte da administracio
doméstica e das fungdes de controle de tempo do corpo — regulando o ritmo cardiaco e
a pressdo sanguinea, sinalizando quando ¢ hora de dormir e acordar, informando-nos
quando estamos com fome ou satisfeitos, ¢ mantendo a temperatura corporal mesmo
quando a temperatura externa muda. Essa coordenagio se dd no chamado cérebro
reptiliano, em estruturas que compartilhamos com todos os vertebrados. Além disso,
existem no cérebro fungdes cognitivas mais elevadas controladas pelo cértex cerebral:
raciocinio, resolugio de problemas, linguagem, musica, movimentos atétcos de
precisao, habilidade matemdtica, arte e as operagdes mentais que lhes dao sustentacio,
inclusive meméria, atengio, percepgio, planejamen[o motor e categorizagio. O cérebro



inteiro pesa 1,4 quilo, constituindo assim apenas uma pequena porcentagem do peso
toal do adulto, em geral 2%. Mas consome 20% de toda a energia que o corpo

utiliza2Z Tor qué? Talvez a resposta mais simples seja que tempo ¢ energia.

A comunicagio neural é — obrigatoriamente — muito rdpida, chegando a
velocidades de mais de 480 quilometros por hora, com os neurénios se comunicando
entre si centenas de vezes por segundo. A volagem de saida de um dnico neur6nio em

descanso ¢ de 70 milivolts, mais ou menos a saida de linha de um ifd.28 Se voce
pudesse ligar um neurdnio a um par de fones de ouvidos, seria capaz de ouvir o ritmo de
saida como uma série de cliques. Meu colega Retr Janam fez isso hd muitos anos com
neurénios de uma coruja. Ele ligou fios muito finos a neurénios no cérebro da coruja,
conectando a outra extremidade desses fios a um amplificador e um alto-falante. Ao tocar
musica para a coruja, Retr pdde ouvir no padrio de disparo neuronal o mesmo padrao de

batidas e tons presentes na musica original.2—9

Os neuroquimicos que controlam a comunicagio entre os neurdnios sio
fabricados no préprio cérebro, e incluem substincias relativamente bem conhecidas,
como serotonina, dopamina, oxitocina, epinefrina, além de acetilcolina, GABA,
gluamato e endocanabinéides. Essas substincias sio liberadas em locais muito
especificos, e amam em sinapses ambém especificas que mudam o fluxo de informagio

no cérebro. 30 Fabricar essas substincias e dispersd-las para regular e modular a
atividade do cérebro exige energia — os neurdnios sdo células vivas que possuem
31

metabolismo ¢ obtém sua energia da glicose.== Nenhum outro tecido no corpo depende

unicamente da glicose para obter energia, exceto os testiculos. 32 (E por isso que os
homens s vezes vivem uma guerra por recursos entre seu cérebro e suas glandulas.)
Uma variedade de estudos demonstrou que comer ou beber glicose melhora o

desempenho em trefas mentalmente exigentes.3—3 Por exemplo, os participantes de uma

experiéncia sdo postos diante de um problema dificil de resolver, sendo que metade
recebe alguma coisa agucarada e a outra memde nao. Os que receberam algo agucarado
©m um desempenho melhor e mais rdpido porque estio fornecendo a0 corpo glicose,
que vai direto a0 cérebro para ajudar a alimentr os circuitos neuronais que estio
resolvendo o problema. Isso ndo significa que vocé deva sair por ai comendo doce —
porque o cérebro pode utilizar vastas reservas de glicose contidas no corpo quando
precisar. Além disso, a ingestio cronica de agticares — essas experiéncias investigaram
apenas a ingestio a curto prazo — pode lesar outros sistemas e levar 4 diabetes e a
hipoglicemia reativa, a stbita exaustio que muita gente sente depois que passa do pico da
excitagdo causada pelo agticar.

Mas a despeito de onde a obtenha, o cérebro queima glicose como um carro
queima gasolina, apenas para abastecer as operagoes mentis. Quant energia o cérebro
usa exatamente? Em uma hora de relaxamento ou devaneio, ele gasta onze calorias ou
quinze watts — mais ou menos o0 mesmo que essas limpadas novas econdmicas. Usando



o executivo central durante uma hora de leitura, gasta aproximadamente 42 calorias.
Sentado na aula, em comparacio, gasta 65 — mas nao por ficar se mexendo na cadeira
(gasto ndo computado), e sim pela energia mental adicional despendida para absorver
informacio nova.34 A maior parte da energia cerebral é usada para fazer as transmissoes
sindpticas, ou seja, para conectar um neurénio a outro e, por sua vez, conectar

pensamentos e ideias entre 51.3—5 Isso wdo nos leva a pensar que a boa administragio

temporal deveria ser a administragio do nosso tempo de modo a maximizar a eficicia
cerebral. A grande pergunta que todos se fazem hoje é: isso resulta de se fazer uma ou
muitas coisas de cada vez? Se fizermos s6 uma tarefa de cada vez, serd que hd esperanca de
ficarmos em dia com as coisas?

Dominando a gangorra dos acontecimentos

O cérebro “s6 absorve o mundo em pequenos pedagos ou fragmentos de cada vez”, diz
Earl Miller, o neurocientista do MIT. Vocé pode achar que existe um fluxo ininterrupto
de dados que chega a partir das coisas que acontecem a sua volta, mas a verdade é que seu
cérebro “pega e escolhe aquilo que acha que serd importante, aquilo a que vocé deve

prestar arcm;éo”.ﬁ

Nos Capitulos 1 e 3, falamos sobre o custo metabélico de fazer muitas tarefas ao
mesmo tempo, como ler, se dedicar aos e-mails e falar ao telefone, ou navegar nas redes
sociais enquanto vocé 1¢é um livro. Alternar sua atengo de uma tarefa para outra exige
mais energia. Focar exige menos. Isso significa que as pessoas que organizam seu tempo
de modo a permitir a concentragio nio sé produzirio mais, como ficardo menos
cansadas e neuroquimicamente menos exauridas depois. O devancio ambém exige menos
energia do que fazer vdrias coisas a0 mesmo tempo. E a gangorra intuitiva e natural entre
se concentrar ¢ devanear ajuda a recalibrar e restaurar o cérebro. Fazer muitas tarefas ao
mesmo tempo, no.

Talvez esse fato seja mais importante ainda: as muitas tarefas simultineas
desorganizam o tipo de pensamento continuo que costuma ser necessério para resolver
problemas e desenvolver a criatividade. Gloria Mark, professora de informdtica na UC
Irvine, explica que as tarefas simultineas nao incrementam a inovagio. “Dez minutos ¢
meio num projeto”, diz ela, “ndo ¢ tempo suficiente para pensar profundamente em coisa



algumaf‘*a—7 As solugdes criativas muitas vezes surgem ao se permitir uma sequéncia de
disputas entre a entrega  concentragio e a entrega ao devaneio.

Para complicar ainda mais as coisas, o sistema de alerta do cérebro tem um fraco
pela novidade, o que significa que sua atengio pode ser facilmente sequestrada por algo
novo — os famosos objetos brilhantes que usamos para atrair criangas, caezinhos e

ga[os.ﬁ E esse fraco ¢ mais forte do que muitos dos nossos mais profundos impulsos

de sobrevivéncia: os seres humanos se esforcam tanto para obter novidade quanto para
obter comida ou um parceiro:%—() Aqui, a dificuldade para aqueles que estio tentando se
concentrar no meio de atividades que competem entre si é clara: a prépria regiio do
cérebro da qual dependemos para nos atermos a uma tarefa é facilmente distraida por
objetos novos e brilhantes. Ao realizar tarefas simultineas, entramos sem saber num
circulo vicioso, na medida em que os centros de novidade do cérebro sio recompensados
por processar estimulos novos e brilhantes em detrimento do esforco contnuo e da
atengo. Precisamos nos treinar para buscar a recompensa que tarda e esquecer a mais
imediata. Nio se esqueca de que saber que hd um e-mail nao lido na sua caixa de entrada
pode subtrair dez pontos do seu QI, e que a multitarefa faz com que a informagio que
vocé quer aprender seja dirigida A parte errada do cérebro.

Existem diferencas individuais de estilo cognitivo, e o lado negativo comparado
a0 positivo nas tarefas simultineas muitas vezes se reduz a concentragio versus
criatividade. Quando dizemos que uma pessoa estd focada, geralmente queremos dizer
que estd prestando atengio a0 que tem diante dela, evitando distragoes, internas ou
externas. Por outro lado, a criatividade muitas vezes implica a capacidade de fazer
conexdes entre coisas dispares. Consideramos criativa a descoberta que explora novas
ideias por analogia, metifora ou associando coisas cuja conexdo ndo percebfamos. Isso
exige um equilibrio delicado entre a concentragio e uma visao mais expansiva. Alguns
individuos que tomam drogas estimuladoras da dopamina, como o metilfenidato, dizem
que ela os ajuda a permanecer motivados para o trabalho, a manter o foco e a evitar
distragoes, e que facilita o desempenho em tarefas repetitivas. O lado negativo, dizem, é
que ela pode destruir sua capacidade de fazer conexdes e associagdes, ¢ de se entregar ao
pensamento criativo e expansivo — diminuindo o movimento de gangorra entre foco e
criatividade. 40

Existe um gene interessante, conhecido como COMT, que parece modular a
facilidade com que as pessoas conseguem alternar twrefas, regulando a quantidade de
dopamina no céreex pré-frontl. O COMT leva instrugdes ao cérebro sobre como
fabricar uma enzima (neste caso, a catecol-O-metiltransferase, daf a abreviamura COMT)
que auxilia o cortex pré-frontal a preservar niveis 6timos de dopamina e noradrenalina,
os neuroquimicos cruciais & ateng'm.ﬂ Os individuos com uma verséo especial do gene
COMT (chamada Val158Met) tém niveis baixos de dopamina no cértex pré-frontl ¢, a0
mesmo tempo, demonstram maior flexibilidade cognitiva, maior facilidade para alternar
w@refas e maior criatividade do que a média. Individuos com uma versao diferente do gene



COMT (chamado Val/Val homozigotos) ©m altos niveis de dopamina, menos
flexibilidade cognitiva e dificuldade para alternar tarefas. Isso coincide com as
observagoes de que muita gente que parece ter transtorno do déficit de atengio —
caracterizado por niveis baixos de dopamina — ¢é mais criativa, e que os que conseguem
permanecer muito focados em uma tarefa podem ser excelentes profissionais, mas nio
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sdo especialmente criativos.== Tenham em mente que essas sdo generalizagoes amplas,
baseadas em agregados esmtisticos, e que existem muitas variagbes e diferencas
individuais.

Ruth, Ernie e Reter ficavam atrapalhados com coisas corriqueiras como preparar
uma refei¢io, jogar fora coisas quebradas e intteis ou redecorar um pequeno escritério.
Completar uma tarefa exige que definamos um comego e um fim. No caso de operacoes
mais complexas, precisamos dividir a trefa em segmentos que podemos cumprir, cada
um com seu comego ¢ seu fim. Construir uma casa, por exemplo, pode parecer
impossivelmente complicado. Mas os construtores nio pensam dessa maneira —
dividem o projeto em etapas e setores: nivelar e preparar o terreno, construir os alicerces,
fazer as molduras da superestrutura e dos apoios, encanamento, inswlacio elérrica e
divisérias, pisos, portas, armdrios, pintra. E, depois, cada uma dessas etapas ¢
subdividida em segmentos administrdveis. Lesoes no cortex pré-frontal podem levar,
entre outras coisas, a déficits mnto na segmentagio de processos — ¢é por isso que Peter
tnha dificuldade em redecorar seu escritério — quanto na reordenagio original de
processos segmentados — ¢ por isso que Ruth estava cozinhando fora de ordem.

Uma das coisas mais complicadas que os seres humanos fazem ¢é colocar os
componentes de uma sequéncia com muitas partes na sua ordem temporal correta. Para
conseguir fazer isso, o cérebro humano precisa construir diferentes cendrios, uma série
de hipéteses condicionais, e embaralhi-los em diferentes configurages para descobrir
como afetam uns aos outros. Avaliamos o tempo de completar a tarefa e trabalhamos de
trds para a frente. A ordem temporal ¢ representada no hipocampo junto com mapas da
43 5e yocé estiver plantando flores, primeiro cava um buraco,
depois tira as flores dos vasos provisérios, depois poe as flores na terra, depois tapa o
buraco com terra, depois rega. Isso parece dbvio para algo que fazemos o tempo todo,

memoria e mapas espaciais.

mas qualquer um que j4 tenha tentado montar um mével sabe que, se fizer as coisas na
ordem errada, talvez seja necessdrio desmontar wdo e comecar de novo. O cérebro ¢
adepto deste tipo de ordenagio, que requer uma comunicagio entre o hipocampo e o
cortex pré-frontal, que estd trabalhando dedicadamente para montar uma imagem mental
do trabalho completo, junto de imagens mentis do trabalho parcialmente completo —
na maior parte do tempo, de modo subconsciente —, imaginando o que aconteceria se
vocé fizesse as coisas na sequéncia errada. (Vocé ndo vai querer bater o creme depois de
w@-lo colocado em cima da torta— que trapalhada!)

Cognitivamente mais oneroso ¢ ser capaz de pegar um conjunto de operagoes
distintas, cada uma com seu tempo de conclusio, e organizar os momentos de seus



inicios de modo que terminem todas a0 mesmo tempo. Duas atividades humanas
corriqueiras em que se faz isso formam um estranho par: a cozinha e a guerra.

Vocé sabe por experiéncia que ndo deve servir a torta assim que ela sai do forno,
porque estd muito quente, ou que leva tempo para pré-aquecer o forno. Seu objetivo de
servir a torta na hora certa significa que vocé precisa levar em conta esses vdrios
pardmetros de sincronizagio, e entdo vocé elabora um célculo rdpido e improvisado de
quanto tempo levardo o cozimento ¢ o esfriamento da torta, quanto tempo todo mundo
levard para tomar a sopa e comer a massa, e qual serd o tempo de espera adequado entre a
hora em que todo mundo acabar o prato principal e a hora em que vio querer a
sobremesa (se vocé servi-la depressa demais, eles vio se sentir atropelados; se demorar
muito, ficardo impacientes). Desse ponto, trabalhamos de trds para a frente, da hora em
que queremos servir a tor@ at¢ quando precisamos pré-aquecer o forno para garantr a
sincronizagio correta.

As manobras militares ambém exigem essencialmente essa mesma organizagio
precisa e esse planejamento temporal. Na Segunda Guerra, os Aliados pegaram o
exéreito alemdo de surpresa usando uma série de ardis ¢ o fato de nao existir um porto
no lugar da invasio; os alemaes presumiram que seria impossivel sustentar uma ofensiva
sem materiais transportados por navios. Os Aliados transportaram em segredo para a
Normandia uma quantidade inaudita de militares e suprimentos, de modo que portos
portiteis, artificiais, pudessem ser construidos rapidamente em Saint-Laurent-sur-Mer ¢
Arromanches. Os portos, chamados em cédigo de Mulberry, foram monwdos como um
gigantesco quebra-cabega, e, quando em plena capacidade de funcionamento, eram

capazes de receber 7 mil toneladas de veiculos, suprimentos e soldados por diad4 A
operagio exigiu 420 mil metros clibicos de concreto, 66 mil toneladas de ago de reforgo,
9 mil toras de madeira (aproximadamente 42 mil metros ciibicos), 370 mil metros
quadrados de compensado e 156 quilémetros de cabos de ago, empregando 20 mil
45
Construi-los e tansporti-los para a Normandia sem que fossem detectados ou
levantassem suspeitas é considerado um dos maiores feitos de engenharia militar na
histéria da humanidade, ¢ uma obra-prima do planejamento e do timing humanos —

gragas a conexdes entre os lobos frontis e o hipocampo.4—6

O segredo de planejar a invasdo da Normandia foi, como acontece com todos os
projetos que a principio parecem tremendamente dificeis, dividi-lo de maneira eficiente
em pequenas tarefas — milhares delas. Este principio se aplica em todas as escalas: se

homens na sua construgao, mdo tendo que chegar na ordem ¢ na hora cerms.

vocé precisar fazer algo grande, divida-o em segmentos — significativos, implementveis,
factiveis. Isso torna a administragio muito mais ficil; basta que vocé administre o tempo
para completar um tnico segmento. E existe uma satisfagdo neuroquimica com o término
de cada erpa.

Em seguida hd o equilibrio entre fazer e monitorar o progresso, que é necessdrio
para qualquer projeto em muitas etapas. Cada etapa exige que paremos o trabalho de vez



em quando para observi-lo de modo objetivo, a fim de assegurar que o estamos fazendo
direito e que, por ora, estamos satisfeitos com o resultado. Fazemos um recuo mental
para examinar o que realizamos, para resolver se ¢ preciso refazer alguma coisa e se
podemos avangar. E a mesma coisa se estivermos lixando um belo armirio de madeira,
batendo massa de pao, penteando o cabelo, pintando um quadro ou criando uma
apresentagio no Powerloint. Trata-se de um ciclo bem conhecido. Nés trabalhamos,
examinamos o trabalho, fazemos ajustes, avancamos. O cértex pré-frontal coordena a
comparagio entre 0 que existe por ai no mundo e o que estd dentro de nossa cabeca.
Pense num artista que avalia se a tinta que acabou de aplicar teve um efeito desejdvel no
quadro. Ou pense em algo tao simples quanto limpar o chdo — nio estamos
empurrando o esfregdo de qualquer jeito para l4 e para cd; estamos fazendo questio de
que o chao fique limpo. E, se ndo ficar, volamos e esfregamos mais um pouco, até certo
ponto. Em muits tarefas, tanto criativas quanto préticas, precisamos constantemente ir e
vir do trabalho para a avaliagio, comparando a imagem ideal na nossa cabega com o
trabalho diante de nés.

Das coisas que nosso cérebro é capaz de fazer, esse vaivém constante é uma das
que mais consomem metabolismo. Abandonamos o ritmo, escapamos do momento e
avaliamos a totalidade. Gostamos do que vemos ou nio, e entio voltamos ao trabalho,
avancando ou recuando para consertar algum erro conceitual ou fisico. Como sabemos,
essa mudanga de atengao e de perspectiva ¢ desgastante, e, como acontece na multitarefa,
consome mais nutrientes cerebrais do que permanecer focado em uma tnica tarefa.

Em situagées assim, funcionamos tanto como patrdo quanto como empregado.
S6 porque vocé desempenha bem uma fungio, nio quer dizer que seja bom em outra.
Todo construtor conhece pintores, carpinteiros ou azulejadores que fazem um 6timo
trabalho, mas s6 quando existe alguém de fora para lhes dar os parimetros. Muitos dos
operdrios que de fato realizam o tabalho ndo ©m nem o desejo nem a capacidade de
pensar sobre orcamentos ou tomar decisées a respeito de tempo e dinheiro. Na verdade,
se forem deixados por conta prépria, alguns sio tio perfeccionistas que nada jamais
ficard pronto. Certa vez, trabalhei com um engenheiro de som que estourou o orcamento
tentando tornar perfeita uma musica de trés minutos, antes que eu pudesse impedi-lo e
lembré-lo de que ainda tinhamos de gravar onze musicas. No mundo da musica, nio ¢
por acaso que apenas poucos artistas sejam efetivamente capazes de produzir seus
préprios dlbuns (Stevie Wonder, Paul McCartney, Prince, Jimmy Page, Joni Mitchell e
Steely Dan). Muitos alunos de doutorado se incluem nessa categoria — nio chegam a
concluir o curso porque nao conseguem avangar, porque sao muito perfeccionismsA A
verdadeira tarefa do orientador nio ¢ ensinar-lhes, e sim mant-los na linha.

Plancjar e fazer sao coisas que exigem partes diferentes do cérebro. Para ser tanto
patrio quanto empregado, ¢ preciso criar e sustentar conjuntos maltiplos de atencio,
hierarquicamente organizados, e depois navegar de 14 pra cd entre eles. E o executivo
central de seu cérebro que nota que o chio esti sujo. Ele cria um conjunto de atencio
executiva para “esfregar o chdo”, e em seguida cria um conjunto de atengio operacional



encarregado do trabalho efetivo de limpar. O conjunto executivo se importa apenas se a
arefa foi feita, e bem-feita. Ele pode achar o esfregdo, um balde no qual cabe o esfregao,
o produto de limpeza apropriado. Em seguida, o conjunto operacional se poe a molhar
0 esfregdo, a monitorar a estopa do esfregio de modo, a saber, quando ¢ hora de boti-lo
de vola no balde, a enxagud-la quando fica muito suja. Um bom trabalhador ser4 capaz
de utilizar um nivel de atengio subordinado a tudo isso, tornando-se momentaneamente
uma espécie de operdrio detalhista que, ao distinguir uma mancha que nao serd removida
pelo esfregdo, ficard de quatro e esfregard ou raspard a mancha, usando qualquer método
que seja necessdrio para limpa-la. Esse operdrio detmlhista tem um conjunto mentl e
objetivos diferentes do operdrio normal, e do patrdo. Se sua esposa entrar, depois de o
detalhista j4 ter dedicado quinze minutos a uma mancha no canto, e disser “O qué —
ficou maluco!? Vocé ainda precisa limpar o resto do chio, e os héspedes chegam dentro

de quinze minutos!”, o detalhista vai se enquadrar na perspectiva do patrio e tornar a ver
a imagem como um todo.
Todas essas mudancas de nivel, do patrdo para o operdrio, para o detalhista, ¢ de

volta a0 patrdo, sdo mudancas do conjunto de atengao e implicam o custo metabélico da

multicareft. 42 B exammente por isso que um lava-rdpido manual distribui essas tarefas
entre trés tipos de funciondrios. H4 dois lavadores que fazem a limpeza bruta, aplicando
detergente e enxaguando o carro, ¢ depois entra em cena o detalhista, que procura sinais
de sujeira remanescente, limpa as rodas e os para-choques e entrega o carro. Hd mmbém
um chefe que supervisiona toda a operagio para ter certeza de que nenhum funciondrio
leve tempo de mais ou de menos debrugado sobre qualquer parte do carro. Dividindo os
papéis dessa maneira, cada funciondrio cria um em vez de trés conjuntos de atengo, e é
capaz de se entregar a esse papel sem precisar se preocupar com qualquer coisa de um
nivel diferente.

Todos nés podemos aprender com isso, porque todos precisamos ser operérios,
de uma forma ou de outra, pelo menos durante certo tempo. As pesquisas dizem que, se
vocé tiver tarefas pela frente, o melhor ¢é juntar as @refas semelhantes. Se vocé juntou um
conjunto de contas a pagar, simplesmente pague-as — ndo utilize esse tempo para tomar
grandes decisdes sobre se mudar ou nio para uma casa menor ou comprar um carro
novo. Se vocé separou um tempo para limpar a casa, ndo use esse tempo para consertar a
escada da frente ou reorganizar a despensa. Rrmaneca focado e mantenha um tnico
conjunto atencional funcionando aw completr a mrefa. Organizar eficazmente nossos
recursos mentais significa abrir buracos em nossas agendas, de modo que possamos
exercitar um conjunto atencional durante um longo perfodo. Isso nos permite produzir
mais e terminar com mais energia de sobra.

Ligado a distingio administrador/operdrio estd o fato de que o cértex pré-frontl
contém circuitos responsdveis por nos informar se estamos controlando algo ou se ¢
outra pessoa que estd fazendo isso. Quando montamos um sistema, essa parte do cérebro
poe uma marca nele dizendo que foi autogerado. Quando entramos no sistema de outra
pessoa, o cérebro o marca de outra maneira. Isso pode explicar por que ¢ mais ficil se



ater a um programa de exercicios ou dieta montado por outra pessoa. Geralmente
confiamos mais neles, como peritos, do que em nés mesmos. “Meu instrutor me disse
para fazer trés séries de dez repetigoes com dezoito quilos — ele € instrutor, deve saber o
que estd falando. Ndo posso montar meu programa de exercicios — o que sei disso?” E
preciso uma disciplina gigantesca para superar o preconceito do cérebro contra sistemas
de motivagao autogerados. Por qué? Porque tal como no erro fundamental de atribuicio
que vimos no Capitulo 4, ndo temos acesso & mente dos outros, somente & nossa. Temos
dolorosa ciéncia de toda a preocupagio e a inseguranga, de todas as nuances de nosso
processo interno de tomada de decisdo que nos levou a determinada conclusio. (Preciso
levar os exercicios realmente a sério.) Nao temos acesso a esse processo (em grande
parte, interno) nos outros, de modo que tendemos a considerar sua certeza mais sélida
do que a nossa. (Aqui estd o seu programa. Faga os exercicios todo dia.)

Para desempenhar quase todas as tarefas, com excecio das mais simples, exige-se
pensamento flexivel e capacidade de adaptagio. Além dos muitos outros tragos
caracteristicamente  humanos jd discutidos, o cértex pré-frontal nos possibilita a
flexibilidade de mudar de comportamento segundo o contexto. Mudamos a for¢a com
que fatamos a cenoura em comparagio com a que usamos para fatar o queijo;
explicamos nosso trabalho de um jeito para nossa avé e de outro jeito para nosso chefe;
usamos luvas para tirar uma vasilha do forno, mas nio da geladeira. O cértex pré-frontl
¢ necessério para essas estratégias adaptativas presentes na vida cotidiana, quer estejamos

cagando comida na savana ou morando em arranha-céus na cidade 48



O equilibrio entre pensamento flexivel e dedicagdo a uma tarefa é avaliado pelos
neuropsicélogos através de um teste chamado Wisconsin Card Sorting. Rede-se as
pessoas que arrumem um baralho de cartas especialmente marcadas de acordo com uma
regra. No exemplo, a instru¢do pode ser arrumar a carta nova sem ntimero pelo tom de
cinza, e nesse caso ela deve ser colocada na pilha 1. Depois que vocé se acostumou a
arrumar uma porgio de cartas de acordo com essa regra, entio lhe ddo uma nova regra,
como, por exemplo, arrumar pelo formato (nesse caso, a carta nova deve ser colocada na
pilha 4) ou por niimero (nesse caso, a carta nova deve ser colocada na pilha 2).

Ressoas com déficits no lobo pré-frontal @m dificuldade para mudar de regra
depois de terem comegado; elas tendem a perseverar, aplicando a velha regra depois de a

nova ter sido dada. 42 Ou demonstram incapacidade de se ater a uma regra, e erram ao

aplicar de repente uma nova sem que tenham sido instruidos a fazer isso. Descobriu-se
recentemente que manter uma regra na cabeca e cumpri-la ¢ mrefa de uma rede de
neurénios que sincronizam seu padrio de disparos, criando uma onda cerebral
caracterfstica. Por exemplo, se vocé estiver obedecendo a regra da tonalidade ao arrumar
as cartas, suas ondas cerebrais oscilardo numa determinada frequéncia, até que vocé mude

e passe a arrumar por formato, quando entio elas oscilario numa frequéncia diferente. 20

Tode-se pensar nisso em analogia com a radiodifusdo: ¢ como se determinada regra
funcionasse no cérebro numa frequéncia especial, de modo que todas as instrugoes e
comunicagoes dessa regra fossem capazes de permanecer separadas de instrucoes e



comunicagoes sobre outras regras, cada qual sendo transmitida e coordenada na prépria
frequéncia.

Para alcangar nossos objetivos com eficécia, é preciso que sejamos capazes de nos
concentrarmos seletivamente nas caracteristicas da tarefa que sao mais relevantes para sua
conclusio, e 20 mesmo tempo ignorar outras caracterfsticas ou estimulos ambientis que
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competem por atengio.2= Mas como saber quais fatores sdo ou ndo sio relevantes? Af é
que entra a pericia — na verdade, pode-se dizer que o que distingue os peritos dos
iniciantes ¢ que os primeiros sabem os fatores que merecem ou nio merecem sua
atengdo. Se vocé ndo sabe nada sobre carros e estd tentando diagnosticar um problema,
cada guincho, rateio ou batida do motor sdo informagées potenciais, e vocé procura lhes
dar atengio. Se vocé for um mechnico experimentado, se concentra no barulho que ¢
relevante e ignora os demais. Um bom mecnico é um detetive (ml como um bom
médico) que investiga as origens de um problema para descobrir a histéria do que
aconteceu. Alguns componentes do carro sdo relevantes para essa histéria, outros nao. O
fato de vocé ter enchido o mnque de manhd com gasolina de méd qualidade pode ser
relevante para os esampidos na descarga. Quanto ao chiado nos freios, nio. Do mesmo
modo, alguns acontecimentos temporais sio importantes, outros nio. Se vocé botou a
gasolina ruim hoje de manha, ¢ diferente de se fez isso um ano atrds.

Nao temos dtvida de que os filmes @m molduras temporais bem definidas —
cenas —, partes da narrativa que sio segmentadas e ©m inicio e fim. Uma maneira de
sinalizar isso é que, quando uma termina, hd uma interrup¢io na continuidade — um
corte. Esse termo ¢ derivado do filme analégico; na sala de montagem, o filme era
cortado concretamente no final de cada cena e emendado ao comego de outra (hoje isso é
feito digimlmente, e ndo hd corte concreto, mas as ferraments de edicio digital usam
pequenas tesouras como icone para representr o ato, e ainda chamamos isso de corte,
do mesmo modo que cortamos e colamos com nossos editores de texto). Sem cortes que
sinalizassem o término das cenas, nosso cérebro teria dificuldade em processar e digerir
esse material que representa uma avalanche compacta de informagio com 120 minutos de
duragio. E evidente que o cinema moderno, especialmente nos filmes de agdo, usa muito
mais cortes do que antes, de modo a provocar um apetite cada vez mais voraz pela
estimulagio visual.

O cinema usa o corte de trés maneiras diferentes, que aprendemos a interpretar
por experiéncia. Um corte pode significar uma descontinuidade de tempo (a nova cena
comega trés horas depois), de lugar (a nova cena comega no outro lado da cidade) ou de
perspectiva (como quando vocé vé duas pessoas conversando e a cimera muda o foco de
uma pessoa para outra).

Essas convengdes nos parecem 6bvias. Mas nés as aprendemos durante uma vida
toda de exposicao a revistas de histéria em quadrinhos, televisio e filmes. Elas sio, na
verdade, invengées culturais que ndo ©m sentido para alguém fora de nossa cultra. Jim
Ferguson, um antropélogo de Stanford, descreve suas observagoes empiricas sobre isso
enquanto esteve fazendo trabalho de campo na Africa subsaariana:



Quando eu estava morando com os sotho, uma vez fui a cidade
com um dos aldedes. A cidade era algo com o qual ele nio tinha
experiéncia alguma. Era um homem inteligente e alfabetizado — havia
lido a Biblia, por exemplo. Mas quando viu uma televisao pela primeira
vez em uma loja ndo conseguiu entender o que estava acontecendo. As
convengdes narrativas que usamos para contar uma histéria no cinema e
na TV eram totalmente desconhecidas por ele. Por exemplo, acabava uma
cena e comegava outra num lugar e num momento diferentes. Essa lacuna
era para ele inteiramente espantosa. Ou, durante uma Gnica cena, a
cAmera focava uma pessoa, depois outra, para denotar uma perspectiva
diferente. Ele se esforcava, mas simplesmente ndo conseguia acompanhar
a histéria. Nds achamos essas coisas muito naturais porque crescemos

com elas. 22

Os cortes nos filmes sdo extensdes de convengdes narrativas culturalmente

especificas que também vemos em pegas, romances e contos.23 As narrativas nio incluem
todos os detalhes da vida de um personagem — salam para abordar detalhes
proeminentes, e fomos treinados para compreender o que esté acontecendo.

Nosso cérebro codifica informagio em cenas ou segmentos, imitando o trabalho
de escritores, diretores e editores. Para fazer isso, os pacotes de informagio precisam ter
principio e fim, como as cenas de um filme. Est implicito na nossa administracio do
tempo que nossos cérebros automaticamente organizam e dividem as coisas que vemos e
fazemos em segmentos de atividade. Richard nio estd construindo uma casa hoje ou
mesmo o banheiro, estd preparando o piso da cozinha para receber os ladrilhos. At
mesmo o Super-Homem segmenta — ele pode acordar todas as manhis e dizer a Lois
Lane “Vou sair para salvar o mundo hoje, amor”, mas o que ele diz a si mesmo ¢ o rol
comum de tarefas segmentadas que precisa fazer para chegar a esse objetivo, cada uma
com comeco e fim definidos. (1. Capturar Lex Luthor. 2. Descartar a kriptonita com
seguranga. 3. Arremessar a bomba-relégio ativada no espago. 4. Regar uma capa limpa na
lavanderia.)

A segmentagio alimenta duas funcées importantes em nossas vidas. Primeiro,
torna factiveis projetos em grande escala, nos proporcionando tarefas bem diferenciadas.
Segundo, torna memordveis as experiéncias de nossas vidas ao segmenti-las com
principio e fim bem definidos no tempo. O ato de tomar o caf¢ da manhi em um
comego e um fim mais ou menos definidos, como nosso banho mawtno. Eles nio
invadem o espago um do outro na meméria porque o cérebro faz a edi¢io, segmentando-
os ¢ etiquetando-os. E podemos subdividir essas cenas & vontade. Fazemos sentido dos
acontecimentos nas nossas vidas segmentando-os e dando a eles limites temporais. Nao
trammos nossa vida cotidiana como se fosse feita de momentos indiferenciados;



agrupamos os momentos em acontecimentos significantes como “escovando os dentes”,
“tomando café da manha”, “lendo o jornal” e “indo de carro para a estagio de trem’. Isto
¢, nossos cérebros impéem implicitamente um comego e um fim aos acontecimentos. Do
mesmo modo, ndo lembramos um jogo de futebol como uma sequéncia continua de
acdes, mas em termos de gols, faltas, jogadas especificas. E nio sé porque as regras do
jogo criam essas divisoes. Ao falar de uma jogada especial, podemos ainda subdividi-la:
lembramos o recuo, os dribles, os passes trocados, a fint, o lancamento do lateral
direito para a entrada da 4rea, a cabecada num 4ngulo inesperado, o gol.

Existe uma parte especial do cérebro que segment os longos acontecimentos, e
tra-se mais uma vez do cértex pré-frontal. Uma caracteristica interessante dessa
segmentagdo dos acontecimentos ¢ que nesse processo sao criadas hierarquias, sem que
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sequer pensemos nelas, e sem que ordenemos ao cérebro que as crie.2= Isto ¢, nossos
cérebros criam automaticamente multiplas representagoes hierdrquicas da realidade. E
podemos revé-las de qualquer ponto de vista — de cima para baixo, ou seja, de grandes
escalas temporais até as menores, ou de baixo para cima, das pequenas escalas temporais
até as maiores.

Rense num problema como perguntar a um amigo “O que vocé fez ontem?”. Seu
amigo pode responder de modo simples e vago, como “Ontem foi igual a qualquer
outro dia. Fui trabalhar, voltei para casa, jantei e depois assisti A televisio”. Descrigoes
assim sdo tpicas do modo como as pessoas falam dos acontecimentos, dando um sentido
parcial a um mundo complexo e dinimico, segmentando-o numa soma modesta de
unidades signiﬁcatim&s—s Reparem como essa resposta impliciamente evita vdrios
detalhes, provavelmente genéricos e sem importincia, sobre como seu amigo acordou e
saiu de casa. E a descricio pula o resto e vai direto ao trabalho. A isto se seguem mais
dois acontecimentos proeminentes: jantar e ver televisao.

A prova da existéncia de um processo hierdrquico é que as pessoas normais e
sauddveis podem subdividir a resposta em partes cada vez menores, se vocé lhes pedir.
Peca a elas que falem mais sobre o jantr e talvez digam “Bem, fiz uma salada, esquentei
algumas sobras da festa da noite anterior e, em seguida, terminei aquele 6timo Bordeaux
que Heather e Lenny trouxeram, embora Lenny ndo beba”.

E vocé pode afunilar ainda mais: “Como foi exatamente que vocé fez a salada?
Nio omita nada”.

“Peguei um pouco de alface da geladeira, lavei, fatiei uns tomates, cortei em
trinhas umas cenouras, em seguida acrescentei uma lata de palmito. Depois botei um
pouco de molho de salada italiano.”

“Conte com mais detlhes ainda como vocé preparou a alface. Como se estivesse
contando a alguém que nunca fez isso antes.”

“Tirei uma saladeira de madeira do armério e limpei-a com um pano. Abri a
geladeira e peguei uma alface roxa da gaveta de verduras. Fui trando as folhas da alface,
olhei com cuidado para ver se tinham bicho, rasguei as folhas em pedacos menores, em
seguida deixei-as um pouco de molho numa vasilha com 4dgua. Depois tirei a dgua,



enxaguei as folhas em dgua corrente e em seguida coloquei-as num secador de verduras.
Depois pus a alface jd seca na saladeira e acrescentei os outros ingredientes de que falei.”

Cada descrigao dessas tem um lugar na hierarquia e pode ser considerada um
acontecimento com um nivel diferente de resolugio temporal. Existe um nivel natural em
que tendemos a descrever esses acontecimentos, parecido com o nivel descritivo natural
de que falei no Capitulo 2 — o nivel bdsico de categorias ao descrever algo como drvore
e passaro. Se vocé usa um nivel descritivo elevado ou baixo demais — quer dizer,
inesperado ou atlpico —, geralmente ¢é para frisar algo. Parece um wnto anormal utilizar
o nivel descritivo errado; é uma violagio da méxima da quantidade de Grice.

Os artistas muitas vezes desrespeitam essas normas para criar um gesto artistico,
para fazer o publico enxergar as coisas de um jeito diferente. Todemos imaginar uma
sequéncia num filme em que alguém est preparando uma salada e cada pequeno gesto de
rasgar as folhas de alface é mostrado em close. Isso parece violar a convengio narrativa de
dar a informacio que faz a histéria avancar, mas, a0 nos surpreender com o fato
aparentemente inécuo de rasgar a alface, o diretor ou roteirista cria um gesto dramdtico.
Ao focar o que ¢ corriqueiro, ele talvez queira transmitir algo do estado mental do
personagem, ou acumular tensio, no sentido de uma crise iminente na narrativa. Ou
talvez notemos uma larva na alface que o personagem nio nota.

A segmentagio temporal criada pelo cérebro nem sempre ¢ explicita. No cinema,
quando a cena ¢ cortada para dar lugar a outro momento, nosso cérebro preenche
automaticamente a lacuna na informagio, muitas vezes segundo um conjunto wmlmente
diferente de convengées culturais. Nos programas de TV dos anos 1960, uma época
relativamente recatada (Rob e Laura Retrie dormiam em camas separadas!), era possivel
ver um sujeito e uma mulher sentados na beira da cama, se beijando, antes que a cena
fos

acordavam juntos. Espera-se que facamos inferéncia sobre muitas atividades intimas

interrompida por um fade out e passasse 4 manha seguinte, quando ambos

ocorridas entre o fade out e a nova cena, atividades que ndo podiam ser mostradas na TV
aberta nos anos 1960.

Um exemplo especialmente interessante de inferéncia pode ser encontrado em
algumas histérias em quadrinhos de um s6 quadrinho. Muitas vezes o humor exige que

vocé imagine o que acontece antes ou depois da cena retratada no quadrinho.s—(’ E como
se o cartunista tivesse planejado uma série de quatro ou cinco quadrados para contar a
histdria e tivesse optado por mostrar s6 um — em geral, nem sequer o mais engragado,
que seria o que viria logo antes ou logo depois. E esse convite 2 participagio e a
imaginagio do piblico que torna a histéria em quadrinho de um s6 quadrinho tio
interessante ¢ agraddvel — para compreender a piada, vocé precisa adivinhar alguns
desses quadrinhos que faltam.
Veja este exemplo de Bizarro:



N
A testemunha deve responder
Na sua voz hotmal

BIZARROCOMICS.COM  Facebook.com/ BizarroComicd iy K Fabes

O humor nio esd apenas no que o juiz diz, mas no que imaginamos que deve ter
acontecido no tribunal, momentos antes, para provocar essa adverténcia! For sermos
coparticipantes no ato de desvendar a piada, cartuns como esse sio mais memordveis e
divertidos do que aqueles em que cada detalhe nos ¢ dado. Isso obedece a um principio
bem estabelecido da psicologia cognitiva, o dos niveis de processamento: itens que sdo
processados em nivel mais profundo, com um envolvimento mais ativo de nossa parte,
tendem a ser mais fortemente codificados na meméria2Z por isso que a aprendizagem
passiva através de livros diddticos e palestras ndo ¢ nem de longe o eficaz para o
aprendizado como quando nés mesmos chegamos 4 conclusio das coisas, um método



chamado aprendizagem por pares [ peer instruction), que ja comega a ser introduzido nas
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salas de aula com grande sucesso.22

Tempo de sono

Vocé vai dormir mais tarde ou acorda mais cedo. Uma tdtica didria de administragio do
tempo que todos usamos ¢ mal notamos gira em torno desse grande bloco temporal de
tempo perdido, capaz de nos fazer sentr improdutivos: o sono. Foi sé recentemente que
comegamos a compreender a enorme quantidade de processamento cognitivo que ocorre
enquanto dormimos. Mais especificamente, agora sabemos que o sono desempenha um
papel vital na consolidagio dos acontecimentos dos dias anteriores, e, portanto, na
formagio e na protecio das memérias.

As memérias recém-adquiridas sao de inicio instiveis, e exigem um processo de
fortalecimento ou consolidagio neuronal para que se tornem resistentes 2 interferéncia e
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acessiveis quando queremos recupera-las.2= O fato de uma meméria tornar-se acessivel
quer dizer que podemos recuperd-la utlizando uma variedade de dicas. Por exemplo, o
prato de espaguete com camario que compartilhei no almogo com meu amigo de
colégio, Jim Ferguson, na praia, algumas semanas atrds. Hoje, se meu sistema
mnemdnico estiver funcionando normalmente, qualquer uma das perguntas a seguir deve
ser capaz de evocar uma ou mais memdrias associadas a essa experiéncia:

Alguma vez j4 comi espaguete com camarao?

Qual foi a tltima vez que comi frutos do mar?

Qual foi a tltima vez que vi meu amigo Jim Ferguson?
Jim Ferguson tem boas maneiras a4 mesa?

Vocé ainda tem contato com amigos de colégio?

Vocé eventualmente almoga fora?

Venta muito na praia nesta época do ano?

O que vocé fazia quarta-feira passada & uma da rrde?



Em outras palavras, existem vdrias maneiras pelas quais um tinico acontecimento,
como um almogo com um velho amigo, pode ser contextualizado. Para que todos esses
atributos sejam associados ao evento, o cérebro precisa virar de l4 para cd, analisar a
experiéncia depois que aconteceu, extraindo e arrumando a informagio de modo
complexo. E essa nova meméria precisa ser integrada a molduras conceituais existentes, a
memorias mais antigas previamente armazenadas no cérebro (camardo ¢ um fruto do
mar, Jim Ferguson ¢ um velho amigo de colégio, boas maneiras & mesa nio incluem falar
de boca cheia).

Nos tltimos anos adquirimos uma compreensio mais detalhada de como esses

processos acontecem durante fases distintas do 50080 Eles tanto conservam as
memérias em sua forma original quanto extraem caracteristicas ¢ significados das
experiéncias. Isso permite que experiéncias novas sejam integradas a representagdes mais
generalizadas e hierarquizadas do mundo externo que guardamos dentro da cabcg:;Lﬂ A
consolidagio da meméria exige que nossos cérebros facam um ajuste fino dos circuitos
neuronais que primeiro se deparam com a nova experiéncia. De acordo com uma teoria
que vem conquistando aceitagdo, isso precisa ser feito enquanto dormimos; do contrério,
a atividade nesses circuitos seria confundida com uma experiéncia que de fato tivesse

ocorrido.82 Ajuste fino, extragio e consolidagdo, nada disso se processa apenas durante
uma noite, mas se desdobra ao longo de vérias noites seguidas. O sono que ¢
interrompido dois ou wés dias depois de uma experiéncia é capaz de arruinar sua
recordagio dela meses ou anos depois.
Os peritos em sono Matthew Walker (da UC Berkeley) e Robert Stickgold (da
Faculdade de Medicina de Harvard) frisam os trés tipos de processamento de informagio
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que ocorrem durante o sono.22 O primeiro ¢ a unificagio, a combinacio de elementos
discretos ou pedagos de uma experiéncia num conceito unificado. Tor exemplo, os
misicos e atores que estio aprendendo uma nova misica ou cena tlvez ensaiem uma
frase de cada vez; a unificagio durante o sono solda todos esses elementos num todo

perfeito.é—4

O segundo tipo de processamento de informagao que fazemos durante o sono é a
assimilagdo. E quando o cérebro integra a nova informagfo a estrutura em rede existente
sobre as outras coisas que vocé jé sabia. Ao aprender novas palavras, por exemplo, seu
cérebro trabalha inconscientemente construindo frases com elas, examinando-as e
experimentando como elas se encaixam no seu conhecimento preexistente. Qualquer
célula cerebral que utilizou muita energia durante o dia d4 mostras de um aumento de
ATP (o wifosfato de adenosina) durante o sono, e isto tem sido associado 2

assimilagio 85

O terceiro processo é a abstragio, e é aqui que as regras ocultas sao descobertas
e em seguida inseridas na meméria. Se vocé aprendeu portugués quando crianga,
aprendeu certas regras sobre a formacio de palavras, tais como “acrescente um s ao final



da palavra para formar o plural”, ou “acrescente ex no final da palavra para formar o
passado”. Se vocé for como a maioria das pessoas, ninguém lhe ensinou isso — seu
cérebro abstraiu essas regras ao ser exposto a elas em vdrias circunstincias. £ por isso
que criangas cometem o erro perfeimmente 16gico de dizer “cle trazeu” em vez de “cle
rouxe”. A abstragio foi correm; s6 que nio se aplica a esse verbo, por ser irregular.
Abrangendo uma porcio de inferéncias que nao envolvem apenas a lingua, mas a
matemdtica, problemas légicos e o raciocinio espacial, mostrou-se que o sono
incrementa a formagio e a compreensio de problemas abstratos, tanto que hd pessoas
que acordam tendo resolvido um problema que nio haviam conseguido resolver na noite
anterior. Em parte, talvez seja por isso que as criangas dormem tanto quando estio
aprendendo a falar.

Assim, viu-se que muitos tipos de aprendizado eram aperfeicoados depois de
uma noite de sono, o que nio acontece depois de um periodo equivalente de vigﬂia.é—(’
Os misicos que aprendem uma nova melodia demonstram um  significativo

aperfeicoamento a0 executd-la depois de uma noite de sono.&Z Eswdantes que

empacaram em um problema de cdlculo no dia em que se defrontaram com ele sdo mais
capazes de resolvé-lo depois de uma noite de sono do que depois de um igual periodo de
68

vigilia.22 Novas informacdes e novos conceitos parecem ser silenciosamente ensaiados
enquanto dormimos, as vezes surgindo em sonhos. Uma noite de sono mais que dobra a
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probabilidade de que vocé resolva um problema que requer intuigio.2=

Muitas pessoas lembram o primeiro dia em que brincaram com um cubo
magico. Nessa noite, relatam que seus sonhos foram perturbados pelas imagens desses
quadrados de cores vivas rodando e clicando enquanto dormiam. No dia seguinte,
melhoraram bastante no jogo — enquanto estavam dormindo, seus cérebros haviam
extraido principios da localizagio das coisas, calcados nas percepgées conscientes do dia
anterior ¢ numa mirfade de percepgoes inconscientes. Os pesquisadores descobriram o
mesmo ao estudar os sonhos de jogadores de Tetris. Apesar de os jogadores revelarem
que sonhavam com o Tetris, especialmente quando estavam no inicio da aprendizagem,
ndo sonhavam com partidas nem jogadas especificas que haviam feito; antes, sonhavam

com elementos abstratos do jogoj—o Os pesquisadores formularam a hipétese de que
isso criava um modelo através do qual seus cérebros podiam organizar e armazenar
justamente o tipo de informagdo genérica necessdria para ter sucesso no jogo.

Esse tipo de consolidagio da informagio ocorre o tempo todo em nossos
cérebros, porém mais intensamente em relagio as tarefas em que estamos mais engajados.
Aqueles estudantes de cdlculo ndo apenas passaram os olhos pelo problema durante o
dia, mas tentram resolvé-lo ativamente, se concentraram nele, e em seguida o retomaram
apés uma noite de sono. Se vocé se dedica superficialmente as suas gravagoes de aulas de
francés, é pouco provivel que o sono v4 ajudi-lo a aprender o vocabuldrio e a gramética.
Mas se vocé lutar com o idioma durante uma hora ou mais durante o dia, com
investimento de concentragio, energia e emogio, entao a coisa estard madura para ser



retomada e elaborada durante o sono. E por isso que a imersdo na linguagem funciona
o bem — vocé estd emocionalmente investido e envolvido de modo interpessoal com o
idioma enquanto procura sobreviver num novo ambiente linguistico. Esse tipo de
aprendizado ¢, de certo modo, dificil de se criar na sala de aula ou em cursos de idiomas.

Talvez o principio mais importante da meméria seja a tendéncia de lembrar
aquilo de que gostamos mais. No nivel biolégico, criam-se etiquetas que sdo coladas nas
experiéncias emocionalmente importantes, que sdo aquelas as quais nossos cérebros
apa.ren[emente se apegamA

Nem todo sono ¢ equivalente quando se tram de melhorar a meméria. As duas
categorias principais do sono sio REM (rapid eye movement, ou movimento répido dos
olhos) e NREM (nao REM), sendo que o sono NREM ¢ ainda subdividido em quatro
estdgios, cada um deles com um padrio distinto de ondas cerebrais. O sono REM ¢
quando ocorrem os nossos sonhos mais vividos e dewmlhados. Sua caracteristica mais
evidente é a supressio seletiva e temporéria da musculatura (de modo que, se vocé estiver
correndo no sonho, nao ird sair da cama e comegar a correr pela casa). O sono REM
ambém se caracteriza por um padrao de ondas cerebrais de baixa voltagem (EEG), e
pelos movimentos rdpidos e tremelicantes das pdlpebras a que deve seu nome.
Costumava-se pensar que todos os nossos sonhos ocorriam durante o sono REM, mas
hé evidéncias mais recentes de que podemos sonhar também durante o sono NREM,

embora esses sonhos tendam a ser menos elaborados.ZL A maioria dos mamiferos tem
estados fisiolégicos semelhantes, e presumimos que todos sonhem, mas nio temos como
saber ao certo. Outros estados oniricos podem ocorrer no momento em que estamos
entrando no sono; eles podem conter imagens auditivas e visuais muito nitidas, que
parecem alucinagoes.

Acredim-se que o sono REM ¢é a empa em que o sono processa mais
profundamente os acontecimentos — a unificacio, a assimilagio e a abstracio sobre as
quais falamos. As substincias cerebrais que mediam isso incluem um decréscimo da

noradrenalina e um aumento dos niveis de acetilcolina e cortisol.ZZ A preponderancia da
atividade das ondas teta facilita a ligacio associativa de regiées cerebrais dispares durante

o REM.Z3 Isso provoca dois efeitos diferentes. O primeiro ¢ permitir que o cérebro
extraia conexdes, conexdes subjacentes profundas, entre os acontecimentos de nossas
vidas, que de outro modo nao perceberfamos, pela ativagio de pensamentos bem
espalhados em nossa consciéncia e nossa inconsciéncia. Eo que nos permite perceber,
por exemplo, que as nuvens se parecem um pouco com marshmallow; ou que a musica
“Der Komissar” de Falco usa o mesmo gancho musical da “Super Freak” de Rick James.
O segundo efeito é o que parece provocar sonhos em que essas situagdes se transformam
uma nas outras. Vocé sonha que estd comendo um marshmallow e de repente ele sobe
para o céu e se torna uma nuvem; vocé estd assistindo a Rick James na TV e ele estd
dirigindo um Ford Falcon (o cérebro pode ser incrivelmente bom com trocadilhos —
Falco se torna Falcon); vocé estd andando pela rua e de repente a rua é numa cidade



compleamente diferente, e a calgada vira dgua. Essas distor¢oes sio produto da
exploragdo de ideias e coisas dispares pelo cérebro. E, felizmente, s6 acontecem quando
estamos dormindo, ou nossa visdo da realidade ndo seria confidvel.

QOcorre outro tipo de distorgio quando dormimos — distorgdes do empo. O
que pode parecer um sonho longo e elaborado talvez na realidade se passe num tnico
minuto. Isso talvez porque o préprio relégio interno do corpo esteja num estado de
ativagio reduzido (pode-se dizer que também estd adormecido), e por isso se torna
inexato.

Acredim-se que a transi¢io entre o sono REM e o NREM ¢ mediada por
neur6nios GABAérgicos perto do tronco cerebral, os mesmos neurénios que atuam
como inibidores do cortex pré-frontal. Hoje acredita-se que esses e outros neurdnios no

cérebro agem como comutadores, levando-nos de um estado a outro.Z4 Danos em uma

parte desse tronco causam uma redugio dramética do sono REM, enquanto em outra
causam um aumento.

Um ciclo humano normal de sono dura cerca de noventa a cem minutos.
Apmximadamen(e vinte desses minutos sao passados em sono REM, e setenta a oitenta
em sono NREM, embora a duragio varie a0 longo da noite. Os periodos REM podem
ser de apenas cinco a dez minutos no inicio da noite, ¢ aumentar para trinta minutos ou

mais depois, nas primeiras horas da manhaZ2 A maior parte da consolidagio da

mem6ria ocorre nas primeiras duas horas do sono NREM, de ondas lentas, e durante os
76

dliimos novent minutos do sono REM matutino.£2 Por essa razio, dlcool e drogas
(inclusive soniferos) podem interferir na meméria: o primeiro ciclo crucial do sono ¢
prejudicado pela intoxicagio. E ¢ por isso que a privagio de sono leva & perda de
memdria — porque os noventa minutos cruciais no final sao interrompidos ou jamais
ocorrem. E ndo se pode compensar o sono perdido. A privagio de sono apés um dia de
aprendizado impede o aperfeicoamento relacionado a0 sono, mesmo tés dias depois de

duas boas noites de sono.ZZ Isso porque o sono de recuperagio ¢ caracterizado por

ondas cerebrais anormais, 3 medida que o ciclo onirico procura se ressincronizar com o
ritmo circadiano do corpo.
O sono também pode ser uma propriedade fundamental do metabolismo

neuronal. Z8 Além das fungdes de consolidagio de informagio, uma descoberta de 2013
mostrou que o sono também é necessdrio para a limpeza celular. Tal como os caminhées
de lixo que perambulam pela cidade as cinco da manha, processos metabélicos
especificos no sistema glinfitico limpam as vias neurais de produtos potencialmente

xicos que se acumulam durante o pensamento de vigl'lia.7—9 Tal como discutido no
Capitulo 2, sabemos que nio se trata de um fenémeno de twdo ou nada. Partes do
cérebro dormem enquanto outras permanecem acordadas, levando ndo apenas 2
sensagdo, mas A realidade de que estamos meio adormecidos ou dormindo apenas de
leve. Se vocé alguma vez jé teve um apagdo cerebral — a incapacidade momentinea de



lembrar algo 6bvio —, ou se viu fazendo alguma tolice, como botar suco de laranja no
cereal, é bem possivel que parte de seu cérebro esteja dando um cochilo. Ou pode ser
que vocé esteja pensando em muitas coisas a0 mesmo tempo, tendo sobrecarregado seu
sistema de atencio.

Virios fatores contribuem para a sensacio de ter sono. Primeiro, o ciclo de 24
horas de luz e escuriddo influencia a produgio de substincias neuroquimicas criadas
especificamente para induzir o sono ou o estado de vigilia. A luz do sol recaindo sobre
os fotorreceptores da retina deflagra uma reagio em cadeia de processos que resultam na
estimulacio do nicleo supraquiasmitico e da glandula pineal, pequena glandula perto da
base do cérebro, mais ou menos do tamanho de um grao de arroz. Cerca de uma hora
apds o inicio da escuridao, a glindula pineal produz melatonina, um neuro-horménio
parcialmente responsavel pela vontade de dormir (fazendo com que o cérebro entre no
estado adormecido).

O ciclo sono-vigilia pode ser comparado a0 termostato na sua casa. Quando a
temperatura cai até certo ponto, o termostato liga um circuito elétrico, fazendo com que
seu aquecedor funcione. Depois, quando a temperatura desejada e preestabelecida for
alcangada, o termostato interrompe o circuito e o aquecedor desliga de novo. O sono ¢
igualmente  governado por computadores neurais, que seguem um processo
homeostitico e sdo influenciados por diversos fatores, inclusive seu ritmo circadiano,
ingestao de alimentos, nivel de agticar no sangue, condicio de seu sistema imunolégico,
luz do sol e escuridao. Ao ultrapassar determinado ponto, seu homeostato deflagra a
liberagio de substincias neuroquimicas que induzem ao sono. Ao diminuir abaixo de
certo ponto, um conjunto diferente de neuro-horménios ¢ liberado para induzir a
vigﬂiaﬁ;—o

Vocé ja deve ter pensado uma vez ou outra que, se pudesse dormir menos,
poderia fazer muito mais coisas. Ou que seria étimo se pudesse pegar tempo
emprestado, dormindo uma hora a menos esta noite para dormir uma hora a mais no dia
seguinte. Embora sedutoras, essas ideias ndo encontram respaldo nas pesquisas. O sono
estd entre os fatores mais criticos para 6timos desempenho, meméria, produtividade,
sistema imunolégico e regulagio de humor. At mesmo uma leve reducio ou um leve
abandono da rotina do sono (por exemplo, ir para a cama tarde ¢ dormir at¢ tarde na
manhi seguinte) é capaz de produzir efeitos negativos no desempenho cognitivo por

varios dias posteriore&& Quando jogadores de basquete profissional dormiam dez
horas por noite, seu desempenho melhorava dramaticamente. Lances livres e arremessos

de wés pontos melhoravam 99.82

A maioria de nés segue o padrio de seis a oito horas de sono, seguidas de
aproximadamente dezesseis a dezoito horas de vigilia. Esta ¢ uma invengio relativamente
recente. Durante a maior parte da histéria da humanidade, nossos ancestrais dormiam
em duas ewpas, o chamado sono segmentado ou bimodal, além de tirar um cochilo
vespertino. A primeira etapa do sono ocorria quatro ou cinco horas depois do jantar,



seguida de um perfodo de vigilia de uma ou mais horas no meio da noite, quando entio
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vinha um segundo periodo de quatro ou cinco horas de sono.22 Esse intervalo acordado
no meio da noite pode ter se desenvolvido para ajudar a espantar predadores noturnos.
O sono bimodal parece ser uma norma biolégica que foi alterada pela invengio da luz
artificial, e estd provado cientficamente que o regime de sono bimodal, acrescido da
sesta, ¢ mais sauddvel e resulta numa vida mais satisfatéria, eficiente e de melhor
desempenho48—4

Para muitos de nés, criados no regime de seis a oito horas de sono, sem sesta,
isso soa como uma tolice naturista, sem consisténcia, beirando a charlatanice. Mas trata-
se de uma descobert (ou redescobert, pode-se dizer) de Thomas Wehr, um respeitado
cientista do Instituto Nacional de Doengas Mentais. Numa pesquisa cldssica, ele recrutou
participantes dispostos a viver num cémodo que ficava na escuriddo durante quatorze
horas por dia, reproduzindo as condigoes anteriores & invengio da luz elétrica. Deixados
por sua prépria conta, eles acabaram dormindo oito horas por noite, porém em dois
segmentos distintos. Tendiam a cair no sono uma ou duas horas depois que o cdmodo
ficava escuro, dormiam cerca de quatro horas, ficavam acordados durante uma ou duas
horas, e depois dormiam mais quatro horas.

Milhées de pessoas relamm dificuldades para dormir a noite toda sem
interrup¢io. Uma vez que o sono ininterrupto ¢ aparentemente nossa norma cultural,
elas demonstram sofrer com isso, e pedem remédios aos médicos para ajudé-las a
permanecer adormecidas. Muitos remédios para dormir sio viciantes, possuem efeitos
colaterais e deixam a pessoa sonolena na manhi seguinte. Também interferem na
consolidagio da meméria. Talvez uma simples mudanca das nossas expectativas, e da
nossa rotina, seja suficiente para obter um alivio consideravel desse problema.

Existem grandes diferencas individuais nos ciclos do sono. Algumas pessoas
dormem em poucos minutos, enquanto outras levam uma hora ou mais. Em ambos os
casos, isso ¢ considerado normal dentro do quadro do compormmento humano — o
importante é aquilo que é normal para vocé, e reparar se houve alguma mudanga stbita
no seu padrio, indicando uma doenca ou disfungio. A despeito do tipo de sono adotado,
o ininterrupto ou o antigo bimodal, quantas horas de sono vocé deveria ter? Resquisas
indicam aproximadamente o seguinte, que nao passam de médias — alguns individuos
realmente precisam de mais ou menos do que ¢ indicado, o que parece ser

hcredim’rio.s—s’fg—6 Ao contrdrio da crenca geral, os idosos ndo precisam dormir menos;

eles sao apenas menos capazes de dormir oito horas inin[erruptas.s—7



MEDIA DE SONO

NECESSARIA

Idade Sono
necessario

Recém-

nascidos (0-2 12-18 horas
meses)

Infantes (3-11

|4-15 horas
meses)

Criancas
pequenas (I-3 12-14 horas
anos)



Criancas em I I-13 horas
idade pré-

escolar (3-5

anos)

Criancas (5-10 o\ o

anos)

Pré-

adolescentes e  8,5-9,25
adolescentes horas

(10-17 anos)
Adultos 6-10 horas

Um entre trés americanos que trabalham dormem menos de seis horas por noite,
bem abaixo da recomendagio da tabela anterior. Os Centros de Controle e Prevengio de
Doengas dos EUA declararam, em 2013, que a privagio do sono ¢ uma epidemia de

sadde p!.iblica.&g



O ponto de vista preponderante nos anos 1990 era o de que as pessoas
conseguiam se adaptar A privagio cronica de sono sem efeitos cognitivos adversos, mas

pesquisas mais recentes afirmam claramente o contrdrio.82 A sonoléncia foi responsével

por 250 mil acidentes de transito em 2009, e ¢ uma das principais causas do fogo amigo

— soldados que atiram por engano em homens do seu préprio lado.20 A privacao de
sono foi tida como um fator que contribuiu para algumas das mais célebres calamidades

globai: 21 65 desastres em usinas nucleares em Chernobyl (Ucrénia), Three Mile Island

(Pensilvinia), Davis-Besse (Ohio) e Rancho Seco (Califérnia); o vazamento de petréleo

do Exwn Valdez22 o encalhamento do navio de cruzeiro Star Princess22 e a decisio

fatal de lancar o 6nibus espacial Chd/lenger,9—4 Lembram o desastre do avido da Air
France que caiu no oceano Adantico em junho de 2009, matando todas as 288 pessoas a
bordo? O capitao vinha trabalhando depois de dormir apenas uma hora por noite, ¢ os
copilotos também sofriam de privagio de sono.

Além da perda de vidas, existe o impacto econémico. Estima-se que a privagio do
sono custe as empresas americanas 150 bilhoes de délares por ano em forma de
auséncias, acidentes e perda de produtividade — em termos de comparagio, isso equivale

mais ou menos 2 receita anual da Apple Ccorporaticon.9—5 Se as perdas econdmicas
relativas 4 privagio de sono fossem uma empresa, seriam a sexta maior do pafs. A
privagio do sono também ¢ associada a maiores riscos de doenca cardiaca, obesidade,

derrame e cancer28 O excesso de sono também ¢ prejudicial, mas talvez o fator mais
importante para se conseguir o estado méximo de atengio ¢ a estabilidade, de modo que
os ritmos circadianos do corpo fechem num ciclo estdvel. Ir para a cama apenas uma
hora depois da hora normal numa noite, ou dormir apenas uma ou duas horas pela
manha, pode afetr significativamente a produtividade, o sistema imunolégico e o humor
durante vérios dias apds a irregularidade.

Uma parte do problema ¢ cultural — nossa sociedade nio dé valor ao sono. O
especialista em sono David K. Randall formula a questio da seguinte maneira:

Ao mesmo tempo que gastamos milhares de délares em frias
sunwosas para relaxar, nos esforcamos em horas de exercicios ¢ pagamos
quantias exorbitantes por alimentos orginicos, o sono permanece
enraizado no nosso ethos cultural como algo que pode ser adiado,
dosado ou ignorado. Nao consideramos o sono um investimento na
nossa satide — afinal de contas, ¢ apenas sono. E dificil sentir que
estamos dando um passo ativo para melhorar nossas vidas com a cabega

pousada num travesseiro 2



Muitos substituem um bom sono por drogas — mais uma xicara de café para
compensar aquelas uma ou duas horas de sono perdido, ¢ um comprimido para dormir
se toda aquela cafefna durante o dia tirou seu sono A noite. £ verdade que a cafefna
estimula a funcio cognitiva, mas funciona melhor depois que vocé mantém um padrio
estivel de sono durante muitos dias e semanas; como substituto do sono perdido, ela
pode manté-lo acordado, mas ndo alerta, ou no méiximo de sua capacidade. Estd
demonstrado que os soniferos sdo contraproducentes em relagio tanto ao sono quanto a
produtividade. Em um estudo, descobriu-se que a terapia de comportamento cognitivo
— uma série de prdticas para mudar padrées de pensamento e compormamento —
mostrou-se significativamente mais eficaz do que o Zolpidem no combate & insonia 28
Outro estudo revelou que os comprimidos para dormir faziam com que as pessoas
dormissem apenas onze minutos a mais, em média. E o mais importante: a qualidade do
sono induzido pelos remédios para dormir ¢ pobre; eles afetam a consolidagio da
memoria, de modo que sofremos uma perda de meméria a curto prazo — nio

lembramos que nosso sono foi ruim, nem quio sonolentos estivamos ao acordar22

Um dos estimulos mais importantes que o corpo utiliza para regular o ciclo de
sono e vigilia é a luz. A luz forte da manha manda um sinal ao hipotdlamo para liberar as
substincias quimicas que nos ajudam a acordar, como a orexina, o cortisol e a

adrenalina. 190 Tor esse motivo, se vocé tem problemas para dormir, ¢ importante evitar

luzes fortes antes de ir para a cama, tais como as luzes da TV e do computador.

Eis algumas dicas para um bom sono notrno: vi para a cama sempre 4 mesma
hora da noite. Acorde sempre 3 mesma hora de manhi. Ponha um despertador, se
necessério. Se for obrigado a ficar acordado até mais tarde certa noite, ainda assim acorde
no seu horério de sempre — a estabilidade do seu ciclo ¢ mais importante, a curto prazo,
do que a quantidade de sono. Durma num quarto fresco e escuro. Se necessdrio, cubra
as janelas para ndo deixar entrar luz.

E aqueles deliciosos cochilos de tarde no sof? H4 um motivo pelo qual parecem
o bons; eles sao uma parte importante na recuperagio de circuitos neuronais cansados.
As pessoas diferem muito em sua capacidade de cochilar ¢ no reconhecimento da
utilidade do cochilo. Para aqueles que o valorizam, ele pode desempenhar um papel
importante na criatividade, meméria e eficiéncia. Mas os cochilos de mais de quarenta
minutos podem ser contraproducentes, provocando preguica. Para a maioria das
pessoas, bastam cinco ou dez minutos.

Mas vocé ndo pode cochilar a qualquer momento — nem todos os cochilos sio
iguais. Aqueles mintisculos cochilos que tiramos depois de apertar a fungio “soneca” do
despertador, por exemplo, sdo contraproducentes, fornecendo um sono anormal que nio
consegue se encaixar num padrao normal de onda cerebral L2 Tirar um cochilo perto
demais da hora de dormir pode dificultar o sono ou tornd-lo impossivel.

Nos Estados Unidos, na Gra-Bremnha e no Canadd, o cochilo tende a ser
desaprovado. Sabemos que as culturas latinas tram seus cochilos — siestas —, e



consideramos isso uma esquisitice cultural. Tendemos a combater a sonoléncia que
ameaca nos dominar com mais uma xicara de café. Os ingleses institucionalizaram isso
com o intervalo do chd das quawo. Porém, os beneficios do cochilo jé foram

comprovados.—= 102 At¢ mesmo cochilos de cinco ou dez minutos redundam em uma clara
intensificagio cognitiva, melhoria da meméria e aumento de produtividade. E quanto

mais intelectual for o trabalho, maior o beneficio. 123 Os cochilos também permitem a
recalibragem do equilibrio emocional — depois da exposicdo a estimulos de ira e medo,

o0 cochilo pode contornar emogdes negativas ¢ aumentar a felicidade.~— 104 Como faz tudo
isso? Advando o sistema limbico, o centro emocional do cérebro, e reduzindo os niveis
de monoaminas, que sio neurotransmissores naturais, usados em forma de
comprimidos para tratar de ansiedade, depressdo e esquizofrenia. Estd demonstrado
ambém que o cochilo reduz a incidéncia de doengas cardiovasculares, diabetes, derrames

e infartos 102 Certas empresas agora encorajam os funciondrios a tirar cochilos breves
— via de regra, de quinze minutos —, ¢ muitas disponibilizam cémodos com camas

para cochilos.—= 106

O consenso emergente ¢ que 0 sono ndo ¢ um estado de tudo ou nada. Quando
estamos cansados, partes de nosso cérebro podem estar acordadas, enquanto outras
dormem, criando um estado mental paradoxal em que achamos que estamos acordados,
mas os circuitos neuronais centrais se encontram desligados, cochilando. Um dos
primeiros conjuntos neurais a ser desligado nesses casos ¢ o sistema da meméria; por
isso, mesmo que vocé ache que estd acordado, seu sistema de meméria ndo estd. Isso
gera ﬁlhas na recuperagﬁo € No armazenamento.

Normalmente, o corpo estabelece um ritmo circadiano sincronizado com o
nascer e o por do sol no nosso fuso horrio, na maior parte baseado em estimulos da luz
do sol, e em menor parte no hordrio das refeigoes. Esse ritmo faz parte de um relégio
biolégico no hipotdlamo, que mmbém ajuda a regular a temperatura de base do corpo, o
apetite, a atencio e os horménios do crescimento. O jet lag ocorre quando esse ciclo
circadiano fica dessincronizado com o fuso hordrio em que se esté — em parte, pela
ocorréncia do nascer e do pér do sol em momentos diferentes do que o relégio do
corpo espera, dando assim sinais inesperados para a glandula pineal. O jet lag ambém se
deve 4 ruptura do ritmo circadiano por se despertar, exercitar, comer e dormir de acordo
com o novo fuso hordrio, em vez de segundo o fuso hordrio doméstico, ao qual nosso
relégio corporal estd ajustado. De modo geral, o relégio corporal nio ¢ facilmente
alterado por fatores externos, e ¢ essa resisténcia que provoca muitos problemas
associados a0 jet lag. Esses problemas incluem atos desajeitados, pensamento
obnubilado, problemas gastrointestinais, piora na tomada de decisoes e, o mais 6bvio,
ficar acordado ou sonolento em momentos inadequados.

Foi s6 nos tltimos 150 anos que fomos capazes de transpor fusos hordrios, ¢
ainda nao desenvolvemos uma maneira de nos adaptar. As viagens para leste sao mais
dificeis do que para oeste, porque nosso relégio corporal prefere o dia de 24 horas.



Portanto, ¢ mais ficil nos mantermos despertos por mais uma hora do que adormecer
com uma hora de antecedéncia. As viagens para oeste nos fazem adiar a hora de dormir, o
que ndo ¢ do dificil assim. As viagens para leste nos fazem chegar a uma cidade em que,
na hora de dormir, nio estamos cansados. Viajar para leste ¢ dificil a mesmo para
pessoas que fazem isso o tempo todo. Uma pesquisa com dezenove times de beisebol da
primeira divisdo encontrou um efeito importante: os times que haviam acabado de viajar

para leste perderam em média mais de um ruz em cada jogo.—~ 107 o participantes de
Olimpiadas revelaram déficits significativos depois de tanspor fusos hordrios em
108

qualquer diregdo, inclusive redugio da forca muscular e da coordenagio.—=

Ao envelhecermos, ressincronizar o relégio se torna mais dificil, em parte pelas
perdas da neuroplasticidade. Individuos com mais de sessenta anos ©m uma dificuldade
109

Alinhar o relégio corporal a0 novo ambiente requer uma mudanca de fase. Leva

muito maior com o jet lag, especialmente em voos para leste.—=

um dia por fuso hordrio para ela mudar. Adiante ou retarde o relégio corporal tantos
dias antes da viagem quantos forem os fusos hordrios que serd preciso atravessar. Antes
de viajar para leste, exponha-se cedo 4 luz do sol. Antes de viajar para oeste, evite a luz do
sol cedo, mantendo as cortinas fechadas, e se exponha 4 luz forte 4 noite, para simular o

sol do fim da tarde do seu destino. LL0

Depois que estiver no avido, se estiver indo para oeste, mantenha acesa a limpada
de leitura acima do assento, mesmo se em casa jd for hora de ir para a cama. Ao chegar a
cidade a oeste, faga um exercicio leve caminhando ao sol. A luz solar ird retardar a
produgio de melatonina no corpo. Se estiver num avido rumo a leste, use tapa-olhos para
cobrir a visao mais ou menos duas horas antes do pér do sol na sua cidade de destino, a
fim de se aclimatar a0 novo tempo de “escuriddo”.

Algumas pesquisas recomendam tomar de trés a cinco miligramas de melatonina
duas a trés horas antes de ir para a cama, mas isso é um tanto controverso, ji que outras

pesquisas ndo encontraram beneficio algum no procedimento.—— 111 Nio h4 pesquisas
sobre o efeito a longo prazo da melatonina, e se aconselha a jovens e grdvidas que

simplesmente nio a tomem.—= 112 Embora muitas vezes seja anunciada como auxiliar do
sono, a melatonina nio o ajudard a dormir no caso de insénia, porque, ao chegar a hora

de deitar, seu corpo j4 terd produzido a quantidade de melatonina que poder utilizar—= 113

Quando procrastinamos=—= 114



Muitas pessoas altamente bem-sucedidas alegam ter transtorno do déficit de atencio, e

muitas se encaixam na defini¢do clinica. Uma delas foi Jake Eberts, produtor de cinema

cujos trabalhos incluem Carruagens de fogo, Gandhi, Danca com lobos, Conduzindo Miss

Daisy, Nada ¢ para sempre, Os gritos do siléncio e A fuga das galinhas, e cujos filmes

receberam 66 indicagdes e ganharam 17 estatuetas do Oscar (ele morreu em 2012).

Segundo o préprio Eberts, ele s6 conseguia manter a atengao durante periodos curtos, e
115

tinha muito pouca paciéncia, além de ficar facilmente entediado.~=2 Torém, seu potente

intelecto permitiu que se formasse na Universidade McGill com vinte anos de idade e

obtivesse seu diploma de MBA na Harvard Business School aos 25 anos. Desde cedo,

Jake identificou seu principal ponto fraco: a tendéncia a procrastinar. E evidente que nio

apenas ele tem esse problema, que nio ¢ exclusivo das pessoas que sofrem do transtorno

do déficit de atengdo. Para combaté-lo, Jake adotou uma rigida politica de “fazer
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agora”.—= Se tivesse uma quantidade de telefonemas para dar, ou providéncias a tomar,
ele mergulhava de cabega, mesmo que precisasse cortar o tempo de lazer ou de
socializagio. E a trefa mais desagraddvel — demitir alguém, barganhar com um
investidor, pagar contas — era a primeira coisa que ele fazia de manha, para se livrar logo
daquilo. Seguindo Mark Twain, Jake chamava isso de engolir sapo: faca logo pela manha
a tarefa mais desagradavel, quando a energia estd no pique, porque a forca de vontade

declina & medida que o dia passa41—17 (Outra coisa que mantinha Jake nos trilhos era

que, como a maioria dos executivos, ele tinha assistentes. Nao precisava lembrar as datas
e os pequenos detlhes; podia simplesmente colocar determinada trefa no “balde da
Irene”, e sua assistente, Irene, cuidaria daquilo.)

A procrastinacio ¢ algo que afeta todos nés em diversos graus. Raramente temos
a sensagio de estar em dia com tdo. Hé tarefas a fazer pela casa, bilhetes de
agradecimentos a escrever, sincronizar e fazer o backup dos compumdores e
smartphones. Alguns de nés sio apenas ligeiramente afetados pela procrastinacio,
enquanto para outras pessoas este ¢ um problema grave. Na variedade de suas
manifestagdes, toda procrastinagio pode ser considerada uma falha de auto-organizacio,
planejamento, controle dos impulsos, ou uma combinagio dos wés. Ela é, por definicio,
o adiamento de uma atividade, tarefa ou decisio que nos ajudariam a atingir nossos
objetivos.w Em sua forma mais branda, simplesmente comecamos a fazer as coisas
depois que deverfamos, sofremos um estresse desnecessdrio quando o prazo final se
aproxima e temos cada vez menos tempo para termini-las. Mas ela pode levar a desfechos
mais problemdticos. Muitas pessoas, por exemplo, adiam a ida a0 médico, e a doenca
progride mnto que a op¢io de rammento deixa de ser possfvell 19 ou adia a escritura
de testamentos, o cumprimento de diretrizes médicas, a insmlacio de detectores de
fumaga, o seguro de vida ou a contratagio de um plano de previdéncia privada até que

seja tarde demais 120



Descobriu-se que a tendéncia a procrastinar estd relacionada com certos tragos,
estilo de vida e outros fatores. A despeito de os efeitos serem estatisticamente
significativos, nenhum deles ¢ muito grande. As pessoas mais jovens e solteiras (inclusive
divorciadas ou separadas) €m uma pequena tendéncia adicional a procrastinar. E mmbém
aqueles que possuem o cromossomo Y — talvez seja por isso que as mulheres ©€m uma

ropensio muito maior a terminar a faculdade do que os homens;=== tendem a
o t faculdade do q h 121 end,
rocrastinar menos.~== Como foi dito antes, a vida ao ar livre na natureza — em
ti 122 ¢ foi dito ante: d: 1 u
parques, florestas, praia, montanhas ¢ deserto — resmura os mecanismos

autorreguladores do cérebro, por isso viver ou passar momentos junto i natureza, em

contraposi¢ao 4 exposicao aos ambientes urbanos, reduz a tendéncia a procrastinat;éo.l—23

Um fator relacionado a isso ¢ o que o psicologo Jason Rentfrow;, da
Universidade de Cambridge, chama de migracio seletiva — as pessoas se sentem
inclinadas a mudar para locais sintonizados com suas personalidades. Os grandes
centros urbanos tendem a aumentar o pensamento critico e a criatividade, mas ambém a
procrastinago, talvez por haver tantas coisas para se fazer num grande centro urbano, ou
porque o maior bombardeio de informagio sensorial reduz nossa capacidade de entrar

no modo devaneio, que restaura o sistema executivo da amr:ngéo.]—z4 Existe alguma regiao

cerebral ligada & procrastinagio? Como se trata de uma falha de autorregulacio,
planejamento e controle dos impulsos, nio estd errado quem pensou no cértex pré-
frontal: a procrastinagio lembra alguns dos déficits de planejamento temporal que vimos
como sequelas de danos no cértex pré-frontl, no inicio deste capitulo. A literatura
médica relata muitos casos de pacientes que passaram a ser procrastinadores depois de

danos nessa regido do cérebro 122

A procrastinagio pode ser de dois tpos. Alguns procrastinam em favor de
atividades de lazer — ficar na cama, assistir & TV —, enquanto outras deixam certas
wrefas dificeis ¢ desagraddveis para depois em favor das que sdo mais divertidas e
oferecem uma recompensa imediata. Quanto a isso, os dois tipos diferem no nivel de
atividade: os procrastinadores que buscam o descanso geralmente preferem nio fazer
nada, enquanto aqueles que buscam tarefas divertidas gostam de ser ativos e ocupados o
tempo todo, tendo apenas dificuldade em comegar coisas que ndo sejam to divertidas.

A demora na graificagio ¢ um fator adicional, bem como as diferencas
individuais na maneira como as pessoas a toleram. Muits pessoas trabalham em projetos
que @m um longo horizonte de eventos — por exemplo, académicos, homens de
negécio, engenheiros, escritores, construtores e artistas. Ou seja, aquilo em que estio
tabalhando pode levar semanas, meses (ou até anos) para ser concluido, e depois disso
pode-se passar um longo periodo aw que chegue alguma recompensa, louvor ou
gratificagio. Muitos com essas profissoes gostam de hobbies como jardinagem, tocar um
instrumento musical e cozinhar, porque sio atividades que oferecem um resultado
rngivel, imediato — ¢ possivel ver o pedago do canteiro de flores do qual vocé tirou
mato, vocé pode escutar o Chopin que acabou de tocar e pode provar a tor de ruibarbo



que acabou de assar. De modo geral, as atividades que levam muito tempo para serem
concluidas — e, portanto, muito tempo para serem recompensadas — so as que €m
maior probabilidade de serem adiadas, e as que acarretam uma recompensa imediata, as
menos proviveis de serem adiadas.

Piers Steel ¢ psicélogo organizacional, uma das mais importntes autoridades do
mundo em procrastinagio, e professor da Haskayne School of Business, da
Universidade de Calgary. Steel diz que hd dois fatores subjacentes que nos levam a

126

procrastinar:—=

Os seres humanos tém uma baixa tolerancia A frustragio. A cada
momento, ao escolher a tarefa a ser feia ou as atividades a serem
adotadas, nao tendemos a escolher a mais gratificante, e sim a mais fécil.
Isso significa que as coisas dificeis ou desagradaveis sio adiadas.

Tendemos a avaliar nosso préprio valor em termos de nossas
conquistas. Sempre que nossa autoestima esti baixa — ou nio confiamos
em que determinado projeto dard certo —, procrastinamos, porque isso
nos permite adiar o risco que nossa reputagio correrd. E o que os
psicélogos chamam de manobra de defesa do ego.)

A baixa tolerancia A frustragio tem fundamentos neuronais. Nosso sistema
limbico e as partes do cérebro que buscam a recompensa imediata entram em conflito
com o cértex pré-frontal, que compreende muito bem as consequéncias do adiamento.
Ambas as regioes funcionam a base de dopamina, mas a dopamina age de modo diferente
em cada uma delas. A dopamina no cértex pré-frontal faz com que nos concentremos e
nos dediquemos 2 tarefa; a dopamina no sistema limbico, junto dos opioides endégenos
do préprio cérebro, nos faz sentir prazer. Adiamos as coisas sempre que o desejo de
prazer imediato supera nossa capacidade de adiar a gratificagdo, dependendo de qual
sistema dopaminico esteja no controle.

Steel identifica o que ele chama de duas crengas erroneas: primeiro, que a vida
deva ser ficil; segundo, que nossa autoestima seja dependente de nosso éito. Ele vai
além, criando uma equagio que quantifica a probabilidade de procrastinarmos. Se nossa
autoconfianga ¢ o valor de completar a tarefa sdo altos, a chance de procrastinarmos ¢
menor. Esses dois fatores se tornam o denominador da equagio da procrastinacio. (Isso
porque mantm uma relagio inversa com a procrastinagio — quando aumentam, a
procrastinagio diminui, e vice-versa.) Sio contrapostos a dois outros fatores: a demora
da recompensa e até que ponto podemos nos desconcentrar. (A distragio ¢ vista como
uma combinagio de nossa necessidade de gradficagio imediata, nosso nivel de



impulsividade e nossa capacidade de manter o autocontrole.) Se houver grande demora
para completar a tarefa, o# uma grande distragao de nossa parte, isso leva a um aumento

da procrastinagéo.£7

tempo para completar a tarefa x possibilidade de distragio

Procrastinagdo =
autoconfianca x valor da tarefa

Para refinar a equagio de Steel, acrescentei a demora, o tempo que ¢ preciso

esperar para que se obtenha um feedback positivo pelo @rmino da warefa 128 Quanto
maior a demora, maior a probabilidade da procrastinagio:

tempo para completar a tarefa x possiilidade de distracdo x demora

Procrastinacio =
autoconfianca x valor da tarefa

Certos comportamentos podem parecer procrastinagio, mas surgem por fatores
diversos. Alguns individuos sofrem de déficit de iniciagio, uma inabilidade de

comc;ar.m Esse problema ¢ distinto daqueles que envolvem planejamento, nos quais os

individuos nio conseguem iniciar wrefas com bastante antecedéncia para conseguir
completi-las em virude de ideias ingénuas ou nio realistas de quanto tempo seria
preciso para concluir objetivos secunddrios. Outros podem nao conseguir terminar as
wrefas a tempo porque lhes faltam os objetos ou materiais necessdrios quando finalmente
se senam para trabalhar. Esses problemas surgem da falm de planejamento, nao da

procrastinagio em 51430 por outro lado, alguns individuos podem estar querendo
empreender uma tarefa desafiadora com a qual ndo tiveram nenhuma experiéncia prévia;
eles simplesmente podem ndo saber como ou por onde comegar. Nesse caso, a presenca
de supervisores ou professores, para ajudd-los a dividir o problema em partes, é bastante



ttil e muitas vezes essencial. Adotar uma abordagem sistemdtica, por etapas, diante das
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wrefas ¢ eficaz para reduzir essa forma de procrastinagao.—=

Por fim, alguns individuos sofrem de uma incapacidade cronica de concluir
projetos que iniciaram. Nio se trata de procrastinagio, porque eles nio adiam o dar
inicio aos projetos, mas o seu término. Isso pode acontecer porque o individuo nao tem
as habilidades necessérias para completar o trabalho com um nivel de qualidade aceitivel
— muitas pessoas que cultivam hobbies caseiros ou sdo carpinteiros de fim de semana
atestam esse fato. Pode acontecer também por um perfeccionismo insidioso, que implica
uma crenga profunda, quase obsessiva, em que o trabalho nunca estd bom o suficiente
(espécie de fracasso em aceitar 0 “d4 para o gasto”). Alunos de mestrado tendem a sofrer
desse tipo de perfeccionismo, sem divida porque se comparam a seus orientadores, e
seus rascunhos de teses, 3 obra acabada deles. E uma comparagio injusta, claro. Seus
orientadores ©m mais experiéncia, e seus fracassos, seus originais recusados e
rascunhos, ficam escondidos do olhar do mestrando — tudo que o mestrando vé é o
produto acabado, e a lacuna entre este e o préprio trabalho. Este é um exemplo classico
do poder da subvalorizagio da situacio em favor de uma atribuicio de tragos estiveis, e
aparece muito no local de trabalho. O papel da supervisora praticamente garante que ela
parecerd ser mais inteligente e competente do que os supervisionados. O supervisor pode
resolver mostrar o préprio trabalho quando ele estiver terminado e burilado. O
funciondrio ndo tem oportunidade de wis exibicoes em proveito préprio, e ¢ obrigado
muitas vezes a mostrar o trabalho em fases intermedidrias de rascunho, o que garante que
seu produto nio seja compardvel, deixando assim muitos subalternos com a sensagio de
que ndo sdo bons o bastante. Mas esses constrangimentos situacionais nao sio os arautos
de capacidade que os estudantes e supervisionados creem que sejam. Compreender essa
ilusdo cognitiva pode ajudar os individuos a ser menos autocriticos e a se emancipar da
forca repressora do perfeccionismo.

Também ¢ importante desconectar a sensagio de valor préprio do desfecho da
wrefa. A confianca em si mesmo implica a aceitagdo de que ¢ possivel fracassar no inicio,
e isso ndo faz mal, ¢ parte do processo. O escritor e polimat George Plimpton notou
que as pessoas de sucesso tiveram paradoxalmente muito mais fracassos do que pessoas
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que a maioria haveria de considerar fracassadas.~2% Se isso parece besteira ou enrolagio,
o paradoxo se resolve ao se constamr que pessoas bem-sucedidas (ou que acabaram
alcancando o sucesso) lidam com fracassos e contratempos de maneira muito diferente
do que a maioria. A pessoa malsucedida interpreta o fracasso ou contratempo como uma
interrupgio da carreira, e conclui: “Nao sou bom nisso”. A pessoa bem-sucedida encara
cada contratempo como oportunidade de adquirir algum conhecimento adicional
necessdrio para conquistar seus objetivos. O didlogo interno de uma pessoa bem-
sucedida (ou que acabou alcancando o sucesso) ¢ mais parecido com “Eu achava que
sabia tudo que precisava saber para conquistar meus objetivos, mas isso me ensinou que
ndo sei. Depois de aprender com essa experiéncia, posso voltar a raia”. O tipo de pessoa
que se torna bem-sucedida geralmente sabe que tem um caminho pedregoso pela frente,



e nio desanima quando os sacolejos a desequilibram — wdo faz parte do processo.
Como diria Piers Steel, elas ndo adotam a falsa crenga de que a vida deveria ser ficil.

Os lobos frontis desempenham um papel na resisténcia aos contratempos. Hd
duas regides envolvidas na avaliagio que fazemos de nés mesmos e de nosso
desempenho, o cértex pré-frontal dorsolateral e o cortex orbital 133 Quando elas se
mostram ativas demais, tendemos a nos julgar com rigor. Na verdade, os musicos de jazz
precisam desligar essas regides quando improvisam, de modo a criar com liberdade
ideias novas, sem a autoavaliagio desagraddvel de que suas ideias nio sio boas o
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bastante.~~~ Quando h4 lesao nessas regides, pode haver uma hiper-resisténcia. Antes da
lesio, um paciente ndo conseguia passar por uma bateria corriqueira de testes sem
chorar, mesmo depois de completi-los corretamente. Depois da lesao no cortex pré-
frontal, ele se tornou totalmente incapaz de completar esses mesmos testes, mas sua
atitude mudou de forma marcante: ele continuava tentando resolver os problemas
incessantemente, esgotando a paciéncia do examinador, cometendo um erro awds de

outro, sem o menor indicio de constrangimento ou ﬁustragé&l‘—%s

Quando lemos a biografia de grandes lideres — CEOS, generais, presidentes
—, a simples quantidade e a magnimde dos fracassos pelos quais muitos passaram ¢
espantosa. Toucos imaginaram que Richard Nixon se recuperaria da derrota
constrangedora na eleigio de 1962 para governador da Califérnia. Thomas Edison teve
mais de mil invengées que ndo fizeram sucesso, comparadas a apenas um punhado de
invengoes bem-sucedidas. Mas as de sucesso foram extremamente influentes: a limpada
elérica, o fonégrafo e a cAmera de cinema. O biliondrio Donald Trump teve tntos
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—== empreendimentos fracassados como a

fracassos quantos sucessos espetaculare:
Vodca Trump, a revista Trump, as Linhas Aéreas Trump e a Financeira Trump, quatro

faléncias e uma pré-candidatra fracassada a Presidéncial3/ Ele ¢ uma figura

controversa, mas demonstrou ser resiliente, ¢ nunca deixou que seus fracassos nos

negdcios prejudicassem sua autoestima. O excesso de autoestima, claro, nio ¢ bom, e ¢

possivel haver um cabo de guerra interno entre autoestima e arrogéincia que, em certos
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casos, pode levar a verdadeiras perturbagoes psicolégicas.—=2

A autoconfianca parece ter uma base genética, e é um traco relativamente estivel
no decorrer da vida, muito embora, como qualquer trago, possa deflagrar reagoes
diferentes no individuo de acordo com situagoes diferentes, e ser podada ou
incrementada por fatores ambientais. Uma estratégia eficaz ¢ agir como se. Em outras
palavras, mesmo aqueles a quem falta a sensacio interna de autoconfianca podem agir
como se tivessem autoestima alta a0 ndo desistir, trabalhar duro em tarefas aparentemente
dificeis e tentar reverter contratempos passageiros. Isso pode criar um lago positivo de
feedback, no qual o esforgo adicional ¢ de fato capaz de resultar em éxito e ajudar
gradualmente a incrementar a sensagio de competéncia e iniciativa da pessoa.



Tempo criativo

Eis um desafio: que palavra pode ser acrescentada a cada uma das palavras seguintes para

criar trés novas palavras mmposms?l‘—”

crab [caranguejo] sauce [molho] pine [pinheiro]

A maioria das pessoas tenta se concentrar profundamente nas palavras e
encontrar uma solugio. A maioria fracassa. Mas se pensam em outra coisa e deixam a

mente vagar, a solugio surge num lampejo. (A resposta estd no capitulo de nom&)m

Como isso acontece?

Uma parte da resposta tem a ver com até que ponto nos sentimos  vontade nos
permitindo devanear sob a pressio do tempo. A maioria das pessoas diz que o tempo
parece parar quando estio nesse modo, ou que tem a impresséo de ter saido do tempo. A
criatividade implica a hébil integracio desse modo de devanear e parar o tempo com o
modo executivo central, que monitora o tempo. Quando pensamos na vida de modo
geral, hd sempre um tema que se repete, a saber, se contribuimos ou nio para algo, e
geralmente ¢ das contribuigdes criativas, no sentido mais amplo, que mais nos
orgulhamos. Na série House, Wilson estd morrendo de cincer e tm apenas cinco meses
de vida. Sabendo que vai morrer, ele implora ao dr. House: “Preciso que vocé me diga

que minha vida valeu a pen;\’fﬂ Ficamos sabendo que o valor que ele d4 4 sua vida vem

de ter pensado solugdes novas e criativas para dezenas de pacientes, que de outro modo
nio estariam vivos.

Chegar a um discernimento intuitivo de uma ampla gama de problemas — nio
apenas problemas com palavras, mas conflitos interpessoais, traamentos médicos, jogos
de xadrez e composicao musical, por exemplo — envolve tipicamente um certo padrio.
Concentramos toda nossa atengio nos aspectos do problema quando ele nos ¢é
apresentado, ou em como o compreendemos, passando por diferentes solugoes e
cendrios possiveis em nosso cértex pré-frontal esquerdo e cingulado anterior. Mas essa ¢
apenas uma fase preparatéria, de alinhamento do que sabemos sobre o problema. Se o
problema for muito complexo ¢ intrincado, o que sabemos ndo bastard. Numa segunda
fase, precisamos relaxar, deixar o problema de lado e permitir que o hemisfério direito
assuma. Os neurénios no hemisfério direito ©m uma afinagio mais abrangente, com
ramificagbes maiores e mais espinhas dendriticas — sao capazes de coletar informagio de



uma drea maior do espaco cortical em comparagio com os neurdnios do hemisfério

esquerdo, e, apesar de serem menos precisos, sdo mais bem conectaclosi2 Quando o
cérebro busca uma intuigio-relimpago, sio essas as células com mais probabilidade de
produzi-la. O segundo que precede a intuigdo ¢ acompanhado por uma descarga de raios
gama, que unem redes dispares de neurdnios, conectando de fato pensamentos que

pareciam nio ter relagio com um todo coerente 143 Para que wdo isso funcione, a fase

do relaxamento ¢é crucial. E por isso que tantas intuiges surgem durante banhos quentes
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de chuveiro.=—== Os professores e treinadores estio sempre nos dizendo para relaxar. E o
motivo € esse.

Se vocé estiver envolvido em algum tipo de atividade criativa, uma de suas metas
na organizagio do tempo serd provavelmente no sentido de maximizar sua criatividade.
Todos j4 tivemos a experiéncia de nos perdermos maravilhosa e encantadoramente em
alguma atividade, perdendo toda nogio de tempo, de nés mesmos, de nossos problemas.
Esquecemos que precisamos comer, esquecemos que existe um mundo de celulares,
prazos a cumprir ¢ demais obrigagoes. Abraham Maslow; nos anos 1950, chamava essas
situagbes  de experiéncias de pico; mais recentemente, o psicélogo Mihaly
Csikszentmihalyi cunhou o célebre termo estado de fluxo. Ele parece um estado
compleamente diferente, um estado de consciéncia aprimorado, acompanhado de
sensagoes de bem-estar e satisfigio. E também um estado neuroquimico e
neuroanatdmico distinto. Em todos os individuos, os estados de fluxo parecem ativar
regioes idénticas do cérebro, inclusive o cortex pré-fronal esquerdo (especificamente as
dreas 44, 45 e 47) e os ganglios basais. Durante o fluxo, duas regi6es-chave do cérebro
sdo desativadas: a porcio do cértex pré-frontl responsavel pela autocritica e a amigdala,
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o centro do cérebro responsével pelo medo.<22 E por isso que os artistas criativos
muitas vezes relatam a sensagio de destemor, como se estivessem correndo riscos
criativos que nao haviam corrido antes — isso porque as duas partes do cérebro que de
outro modo os impediriam de fazé-lo reduziram significativamente sua atvidade.

As pessoas experimentam o fluxo em muitos tpos de trabalho, desde quando
observam uma mindscula célula a quando exploram o universo em escalas mais

vastas 146 O bidlogo celular Joseph Gall descreveu o fluxo enquanto fazia observagoes

a0 microscopio; os asrénomos o descrevem ao olhar pelos telescépios. Estados de fluxo
semelhantes sio descritos por pintores, programadores de computador, azulejadores,
escritores, cientistas, oradores publicos, cirurgides e atletas olimpicos. As pessoas o
experimentam jogando xadrez, compondo poesia, praticando alpinismo e dangando em
discotecas. E, quase sem excecio, o esado de fluxo ¢ alcancado quando se atinge o auge
do trabalho em execucio, trabalho que estd acima ou além do que normalmente as
pessoas implicadas julgam ser o que de melhor podem realizar.

Durante o estado de fluxo, a atengio ¢ concentrada num campo perceptivo
limitado, e este campo recebe sua concentragio e seu empenho méximos. H4 uma fusio
entre agir e estar atento. A pessoa para de pensar em si mesma como algo separado de



sua atividade e do mundo, e ndo distingue entre suas agoes e suas percepoes — aquilo
que vocé pensa se torna aquilo que vocé fzz. H4 também aspectos psicolégicos. Durante
o fluxo, a pessoa se sente livre da preocupacio de fracassar; percebe o que precisa ser
feito, mas nio sente que o esteja fazendo — o ego ndo estd envolvido e sai de cena
completamente. Rosanne Cash afirma ter composto algumas de suas melhores cancées
neste estado. “Eu tinha a sensagio de que nao era ex compondo. Era como se a cangdo jé

estivesse l4 e bastasse pegd-la no ar com minha luva de beisebo[.“i7 Parthenon Huxley,
um dos vocalistas do The Orchestra (a atual encarnagio da banda britinica Electric Light
Orchestra), lembra um show do grupo na Cidade do México. “Abri a boca para cantar ¢
foi pura fluidez — eu ndo conseguia acreditar nas notas que estavam saindo, nio

conseguia acreditar que fosse eu?148

O fluxo pode ocorrer durante a fase de plancjamento ou execugio de alguma
atividade, mas estd ligado com mais frequéncia 4 execucio de alguma tarefa complexa,
como tocar trombone, escrever um ensaio ou ficar arremessando bolas numa cesta de
basquete. Sendo um estado tio concentrado, era de imaginar que o fluxo se encerrasse
exclusivamente nas fases de planejamento ou execugio, mas, na verdade, ele permite a
integragio perfeita entre as duas — trefas normalmente distintas, de patrdo e
funciondrio, tornam-se permedveis, inter-relacionadas, integrantes de um mesmo gesto.
Algo que caracteriza o fluxo é a falta de distragio — as mesmas velhas distragoes estio 14,
mas nio existe a tentagio de busci-las. A segunda caracteristica do fluxo ¢ que
monitoramos nosso desempenho, mas sem o tipo de julgamento negativo e derrotismo
que muitas vezes acompanham o trabalho criativo. Fora do estado de fluxo, muitas vezes
uma voz chata dentro de nossas cabegas fica dizendo: “Nio estd bom o bastnte”. No
fluxo, uma voz animadora diz: “Consigo dar um jeito nisso”.

Os estados de fluxo nao ocorrem durante qualquer tarefa ou atividade. Podem
ocorrer apenas quando se estd profundamente concentrado na tarefa, quando ela exige
uma profunda concentragio ¢ entrega, quando contém metas claras, fornece feedback
imediato e se ajusta perfeiamente a nosso grau de habilidade. Aqui, ¢ preciso que
capacidade e técnica se ajustem de maneira especial ao grau de dificuldade encontrado. Se
a tarefa na qual vocé estd empenhado for simples demais, sem nenhum desafio, vocé ficard
entediado. Esse tédio interromperd a atengio na wrefa, ¢ sua mente vai vagar no modo
devaneio. Se a tarefa for dificil demais e oferecer muitos desafios, vocé ficard frustrado e
sentird ansiedade. A frustragdo e a ansiedade também interromperio sua atengio. Entio, ¢
56 quando o desafio ¢ feito sob medida — em relagio a sua técnica e sua capacidade —
que vocé terd uma chance de alcancar o fluxo. Nio hd garantia de que isso ird acontecer,
mas, se essa condi¢io nio for cumprida, se o desafio nio for certo para vocé, certamente
ndo acontecerd.

No gréfico a seguir, o desafio ¢ mostrado no eixo Y, e pode-se ver que o desafio
alto leva 4 ansiedade, e o desafio baixo, ao tédio. Bem no meio fica a regido em que o
fluxo ¢ possivel. O formato afunilado da regizo do fluxo estd ligado a capacidade
adquirida da pessoa, que corre pelo eixo X. O que isso demonstra é que quanto maior a



sua habilidade, maior a sua chance de alcancar o fluxo. Se vocé tiver pouca habilidade, a
abertura da janela do desafio ¢ pequena; se tiver ala aptidao, as possibilidades de atingir
o fluxo sao muito mais vastas. Isso porque o estado de fluxo se caracteriza pela completa
auséncia de atengio consciente, pela fusio de vocé mesmo com o préprio projeto, uma
fusao perfeita de pensamento, agio, movimento e resultado. Quanto mais alto é seu grau
de aptidao, mais ficil ¢ praticar essas habilidades de maneira automdtica, subconsciente, e
assim desligar a mente consciente, o ego e outros inimigos do fluxo. Estados de fluxo
ocorrem com mais regularidade a especialistas, ou pessoas que investiram muito tempo
em estudar algo em determinada 4rea.

ansiedade

fluxo

-0 0 O Q

o tédio

habilidades

Empenho ¢ o que define o fluxo — altos niveis de empenho. O acesso e o
processamento de informagoes parecem ocorrer sem esforqo — os fatos de que
precisamos estio na ponta dos dedos, mesmo aqueles hd muito perdidos que nio
sabiamos que sabfamos; habilidades que ndo sabfamos ter comecam a surgir. Sem a
necessidade de exercer o autocontrole para permanecermos focados, liberamos recursos
neurais para a tarefa 3 mao. E é quando entio acontece algo paradoxal no cérebro.



Durante o estado de fluxo, ndo precisamos mais nos esforcar para nos atermos as tarefas
— quando entramos nesse estado de atengio especial, isso acontece automaticamente. E
preciso menos energia para se manter em fluxo — num pique de empenho criativo — do
que para ceder 2 distragio. E por isso que estados de fluxo sio periodos de grande
produtividade e eficiéncia.

O fluxo também é um estado quimico diferente, que envolve uma sopa
neuroquimica especial ainda ndo identificada. Parece que ¢ preciso haver um equilibrio de
dopamina e noradrenalina — especialmente quando sdo moduladas numa regido cerebral
chamada corpo estriado (da chave da aneng;éo)w —, serotonina (para dar liberdade as
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energizado). Os neurdnios GABA (sensiveis ao dcido gama-aminobutrico), que
normalmente funcionam para inibir agoes e nos ajudar a exercer o autocontrole, precisam
reduzir sua atvidade para que ndo fiquemos demasiadamente autocriticos nesses estados,

associagdes de fluxo da consciéncia) e adrenalina (para se manter concentrado e

para podermos ficar menos inibidos na producio de ideias. Por fim, alguns dos
processos envolvidos na homeostase, especialmente o impulso sexual, a fome e a sede,
precisam ser reduzidos para que ndo sejamos distraidos pelas fungoes corporais. Nos
estados muito  agudos do fluxo perdemos toda consciéncia do ambiente.
Csikszentmihalyi cita o caso de um cirurgido que sé notou que o teto da sala de cirurgia
y gido q q g

havia desabado depois de terminada a operacio.

O fluxo ocorre quando vocé nio estd pensando explicitamente naquilo que faz.
Contudo, seu cérebro estd num modo de atividade especial em que os procedimentos e

as operagdes sa0 executados automaticamente sem que vocé precise exercer um controle

consciente. E por isso que a prética e a pericia sao pré-requisitos para o fluxo. Musicos
que aprenderam escalas sio capazes de tocd-las sem se concentrar nelas de modo
explicito, recorrendo apenas & meméria motora. Na verdade, eles relatam que seus dedos
“sabem aonde ir” sem que eles precisem pensar nisso. Os jogadores de basquete, pilotos
de avido, programadores de computador, ginastas e outras pessoas alamente capacitadas
e treinadas relatam fenémenos semelhantes, dizendo ter atingido um nivel de habilidade
o alto que o pensamento nem sequer parece estar envolvido.

Quando vocé aprendeu a andar de bicicleta, precisou se concentrar em manter o
equilibrio, pedalar e manejar o guidao. Provavelmente caiu algumas vezes, porque manter
o controle dessas coisas era dificil. Mas, depois de alguma prética, vocé conseguia
montar na bicicleta e sair pedalando, dirigindo sua atengio para coisas mais agradaveis,
@l como a vista e seu ambiente imediato. Entio, se vocé tenta ensinar outra pessoa a
andar de bicicleta, percebe que muito do que sabe ndo estd disponivel A introspeccao ou &
descrigio consciente. Certos circuitos do cérebro se tornaram um tanto autdnomos nesse
caso, sem precisar de ordens do sistema executivo central no seu cértex pré-frontl.
Simplesmente teclamos COMECAR no cérebro, e a sequéncia de andar de bicicleta
assume o controle. As pessoas relatam um grau semelhante de automatismo ao amarrar
os sapatos, dirigir e até solucionar equagoes diferenciais.

Todos nés temos programas cerebrais como esses. Mas se vocé pensa no que



estd fazendo, isso provoca uma répida interferéncia, acabando com o automatismo e o
alto nivel de desempenho de que desfrutava. A maneira mais fécil de fazer alguém cair de
uma bicicleta ¢ pedir que se concentre em como fica equilibrado sobre ela ou descreva o
que estd fazendo. O grande tenista John McEnroe usava isso como vantagem nas
quadras. Quando um adversdrio estava jogando especialmente bem, por exemplo,
acertando  backhands excepcionais, McEnroe o elogiava. Ele sabia que isso faria o
adversdrio pensar sobre o golpe, e esse pensamento interrompia sua execugio
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automdtica.——

O fluxo nem sempre ¢ bom; pode se tornar prejudicial quando vira um vicio, e é
socialmente prejudicial quando seus praticantes se retiram da companhia dos outros e se
isolam em seu casulo. Jeannette Walls, em O castelo de vidro, diz que sua mae ficava tio
absorta quando pintava que ignorava os pedidos de comida dos filhos, famintos. Aos trés
anos de idade, Jeanette pos fogo em si mesma acidentalmente ao ficar em pé em cima de
uma cadeira, diante do fogo, tentando cozinhar cachorros-quentes numa panela fervente,
enquanto a mde artista estava absorta na pintura. Mesmo depois que Jeanette voltou de
uma temporada de seis semanas no hospital, sua mie nio conseguia sair do fluxo quando
estava pintando para cozinhar para a filha.

Ressoas criativas muitas vezes organizam suas vidas para maximizar a
possibilidade de ocorréncia de periodos de fluxo, e poder permanecer no fluxo quando o
alcangam. O cantor e compositor Neil Young descreve isso muito bem. Onde quer que
esteja, ndo importa o que esteja fazendo, se tiver uma ideia para uma musica, ele para o
que estd fazendo e cria imediatamente espago e tempo para trabalhar nela. Encosta de
repente na beira da estrada, abandona jantares subitamente, e faz o que for preciso para se
manter conectado & musa, para se ater A tarefa. Se acaba adquirindo a reputagio de

imprevisivel, e nem sempre pontual, esse ¢ o preco a pagar por ser criativo. 122

Parece entio que, em determinados aspectos, a criatividade ¢ incompativel com a
escrupulosidade. Se vocé quiser desfruar de seu lado criativo, isso significa que nao
pode ser muito exigente quanto a compromissos. E evidente que se pode contra-
argumentar que Neil estd sendo excepcionalmente dedicado 4 sua arte, entregando-se a
ela por inteiro. Nio se trata de falta de cuidado, e sim de um cuidado a servigo de uma
prioridade diversa.

Stevie Wonder pratica o mesmo tipo de isolamento autoimposto do mundo para

alimentar sua criatividade 22 Ele a descreveu em termos de emogio. Quando ele sente

uma onda de emogio dentro de si a0 tomar conhecimento de noticias trégicas, ou ao
passar momentos com alguém que ama, por exemplo, ele segue esse fio, se am a
experiéncia emocional e nio se deixa distrair, mesmo que isso signifique perder um
compromisso. Se conseguir compor uma cangio sobre a emogdo naquele momento, ele a
compde; se no, tenta mergulhar naquele mesmo estado emocional mais tarde, de modo
que ele inspire a missica. (Ele ambém tem a m4 reputagio de chegar atrasado.)



Sting organiza e divide seu tempo para maximizar a entrega ao ato criador.
Durante as turnés, seu tempo ¢ bem organizado por outras pessoas para que ele desfrute
do miximo de liberdade. 124
precisar estar, 0 que vai comer, todas essas partes do dia sdo totalmente agendadas para
ele. O importante ¢ que todo dia ele tenha algumas horas para desfrute pessoal, e isso é
sagrado. Todo mundo sabe que nio pode interrompé-lo nesses momentos, ¢ ele sabe

Ele ndo precisa pensar em nada além da musica. Onde vai

que ndo existe nada mais premente ou importante do que usar esse tempo para atividades
criativas, restauradoras da criatividade. Ele usa esse tempo para fazer ioga, compor, ler e
praticar. Ao combinar suas extraordindrias autodisciplina e concentragio com um
ambiente em que as distragdes foram dramaticamente reduzidas, ¢ mais ficil se entregar a
atividades criativas. Sting mmbém fez algo interessante para ajudi-lo a lidar com os
efeitos desorientadores (e criativamente prejudiciais) de viajar. Trabalhando intimamente
com um designer de interiores, ele descobriu cortinas, travesseiros, tapetes e outros
objetos decorativos cujo estilo, a cor e a textura se parecem com aqueles que gosta de ter
em casa. Sempre que estd na estrada, sua equipe cria um cémodo virtual com esses
acessérios, um espago privado dentro do local do show que ¢ sempre o mesmo,
qualquer que seja a cidade, o que cria bastante conforto e continuidade em meio a toda
aquela mudanga. Isso fomenta um estado de espirito tranquilo, livre de distragoes. Existe
um principio fundamental da neurociéncia por trds disso. Como frisamos antes, o
cérebro ¢ um grande detector de mudangas. A maioria de nés se distrai com novidades,
pelo forte apelo que elas exercem junto ao cértex pré-frontl. Podemos nos ajudar
moldando o ambiente ¢ nossa agenda de modo a facilitar e incrementar a inspiragio
criativa. Uma vez que seus sentidos nio estio sendo bombardeados diariamente por
novos ambientes, cores e arranjos espaciais — pelo menos durante as quatro horas de
seu tempo pessoal —, Sting pode relaxar a mente e o cérebro, alcancando o estado de
fluxo com mais facilidade.

H4 um velho ditado que diz: se vocé realmente quer que uma coisa seja feita,
delegue-a a alguém muito ocupado. Parece um paradoxo, mas pessoas ocupadas tendem
a ter um sistema para fazer as coisas de maneira eficaz, e o objetivo dessa secio ¢
descobrir quais sio esses sistemas. At mesmo procrastinadores inveterados se
beneficiam por ter de fazer mais coisas — eles mergulhardo em alguma tarefa mais
atraente do que aquela que estio tentando evitar, e avancaro em um grande nimero de
projetos. E raro que os procrastinadores nio fagam absolutamente nada. 122 Robert
Benchley, colaborador da Vanity Fair ¢ da New Yorker, disse ter conseguido construir
uma estante ¢ folhear uma pilha de artigos cientificos quando se aproximou o prazo de
entrega de um artigo.—22 156

Grande parte da eficiéncia na administragio do tempo gira em torno de evitar
distragpes. Um dos aspectos irénicos da vida ¢ a facilidade com que podemos ser
prejudicados pelo que desejamos. Os peixes sdo fascinados pela isca do pescador, o

camundongo, por queijo.~24 157 Mas pelo menos esses objetos de desejo parecem ter a ver



com o sustento. Raramente ¢ 0 nosso caso. As tentagdes capazes de prejudicar nossas
vidas muitas vezes sdo puras fraquezas. Nenhum de nés precisa jogar, beber dlcool, ler e-
mails ou ficar verificando compulsivamente as tltimas novidades nas redes sociais para
sobreviver. Rerceber quando uma diversao foge do controle ¢ um dos grandes desafios da
vida.

Qualquer coisa que interrompe a extensa concentragio exigida para um bom
desempenho em tarefas dificeis ¢ uma potencial barreira para o sucesso. Os centros de
mudanca e novidade do cérebro mmbém nos alimenam com recompensas quimicas
quando completamos trefas, por mais triviais que sejam. O circulo do vicio em redes
sociais — seja Facebook, Twitter, Vine, Instagram, Snapchat, Tumblr, Pinterest, e-mail,
SMS, ou o que quer que s¢ja inventado e adotado nos préximos anos — envia
substincias quimicas através do cenwro de prazer do cérebro que sio auténtica e
fisiologicamente viciantes. A maior satisfacio da vida advém de completar projetos que
exigem concentragio prolongada e energia. Parece improvivel que alguém, ao rememorar
sua vida, sinta orgulho por ter mandado milhares de mensagens de texto extras ou
verificado algumas centenas de vezes a mais as redes sociais enquanto trabalhava.

Para ter éxito em ignorar as distragdes, precisamos nos enganar, ou criar sistemas
que nos encorajem a nos dedicar ao trabalho diante de nés. Os dois tipos de distragio
com que precisamos lidar sio externas — provocadas pelas coisas no mundo — e
internas — provocadas pela nossa mente quando divaga, de volta a0 modo padrao do
devaneio.

Para as distragdes externas, as titicas j4 mencionadas funcionam. Separe uma
parte do dia para trabalhar, desligue o telefone, desconecte o e-mail e a internet. Defina
um local especifico onde possa trabalhar e se concentrar. Adquira o hébito de nio
responder a mensagens que cheguem durante seu tempo produtivo. Adote a atitude
mental de achar o que vocé estd fazendo a coisa mais impormnte do mundo. Lembre-se
da histéria do candidato presidencial Jimmy Carter no Capitulo 1 — seus assistentes lhe
garantiam tempo e espaco. Avaliavam, em tempo real, se valeria mais a pena ele continuar
a conversar com a pessoa diante dele ou com outra A espera, se deveria estar ali ou em
outro lugar. Isso permitia que Carter se esquecesse compleramente de seus problemas
com o tempo, que vivesse o momento e se dedicasse 100% 2 pessoa 4 sua frente. Da
mesma maneira, os assistentes executivos muitas vezes agendam o tempo de seus chefes
para que o chefe saiba que quem estd diante dele ¢ # coisa mais importante que ele
poderia estar fazendo naquele momento. Ele nio precisa se preocupar com projetos ou
arefas que abandonou, porque tem um assistente para isso. E uma situagio semelhante 3
que descrevemos antes, sobre operdrios de construgio. Consegue-se um grande
aumento de qualidade e produgio quando a pessoa que supervisiona e organiza nio ¢ a
mesma que faz o trabalho.

Aqueles de nés que ndo tém assistentes executivos precisam depender da prépria

sagacidade e do executivo central do cértex pré—ﬁonmLﬁ;



Para combater as distragdes internas, mais eficaz a se fazer é o exercicio de
limpeza mental sobre o qual falei no Capitulo 3. As wrefas dificeis se beneficiam de um
periodo de concentragio prolongado de cinquenta minutos ou mais, em razio do empo
que o cérebro leva para se acostumar e se manter em estado de concentragio. A melhor
técnica de gestio de tempo ¢é assegurar que vocé tenha captado todas as coisas que
merecem a sua atengdo, ou deveriam merecé-la, e anotd-las. O objetivo ¢ tirar da sua
mente projetos ¢ situagdes, sem perder ideias potencialmente tteis — exteriorizando seus
lobos pré-frontis. Entio vocé pode dar um passo atrds e observar sua lista do ponto de
vista de um observador, e nio se deixar levar por aquilo que é mais recente e gritante

dentro da sua cabega.—2< 159

Fazer intervalos ambém ¢ impormnte. Os especialistas recomendam sair da
cadeira e dar uma vol@ pelo menos a cada noventa minutos. A essa altura, até mesmo os
mais sedentdrios, os maiores viciados em TV j& ouviram falar sobre a importincia do
exercicio didrio. Tentamos dizer a nés mesmos que ainda estamos bem, nossas calgas
ainda servem (mais ou menos), e que todo esse negdcio de exercicio fisico ¢ meio
superestimado. Porém, estudos estatisticos e epidemiolégicos demonstram sem sombra
de davida que a atividade fisica estd fortemente ligada 4 prevengio de vdrias doencas
160

crénicas e da morte prematura,—= incrementando o sistema imunoldgico para detectar e

afastar certos tipos de cincer 181 E apesar de hd vinte anos recomendar-se o tipo de
atividade fisica vigorosa que poucas pessoas com mais de 45 anos se sentem motivadas a
fazer, os conhecimentos atuais sugerem que mesmo uma atividade moderada, como uma
enérgica caminhada de winm minutos, cinco vezes por semana, trard beneficios

signiﬁcalivos.l—Gz Adultos mais velhos (55 a oitenta) que caminharam quarenta minutos
trés vezes por semana revelaram um aumento significativo do hipocampo, incrementando
a memoéria. Demonstrou-se também que o exercicio previne o declinio cognitivo
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relacionado 2 idade, a0 aumenmar o fluxo sanguineo para o cérebro,—= causando um

L6

aumento no tamanho do cértex pré-fron e melhoria no controle executivo, na
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memoria e no Pensamenm critico.—=

Existe um erro que muitos cometem ao se aproximar o prazo de entrega de parte
de um grande projeto, algo que ¢ muito importante ¢ levard muitas horas, dias ou
semanas para ser concluido. A tendéncia ¢ parar todo o resto e dedicar todo nosso tempo
a esse grande projeto — parece que cada minuto cont. Mas agir desse modo significa
deixar de fazer uma porcio de pequenas trefas, que s6 vio se acumular e causar
problemas depois. Vocé sabe que devia estar dando atengio a elas, uma pequena voz
dentro da sua cabega ou itens na sua lista de coisas a fazer o perturbam: é preciso um
grande esforgo consciente para ndo fazé-las. Isso acarreta um esforgo psicolégico angivel
4 medida que seu cérebro procura recalci-las na sua consciéncia, e vocé acaba usando
mais energia para ndo fazé-las do que teria usado para fazé-las.



A solugio ¢ seguir a regra dos cinco minutos. Se existe algo que vocé possa fazer
em cinco minutos, ou menos, faga-o agora. Se tiver vinte coisas desse tipo para fazer mas
s6 dispuser de trinta minutos no momento, priorize as mais importantes e faca o resto
mais tarde ou amanhi, ou delegue-as. A ideia é que, se hd coisas que vocé pode resolver
agora, o melhor ¢é resolvé-las logo, em vez de deixar que se acumulem. Uma boa dica ¢
separar um tempo todo dia para lidar com coisas assim — seja apanhar as roupas do
chdo, dar telefonemas desagraddveis ou responder rapidamente a um e-mail. Se isso
parece uma contradigio com a argumentagio que fiz sobre nao se deixar distrair por
warefas menores, repare na distingdo critica: proponho aqui que vocé separe um
determinado periodo de tempo para resolver essas pequenas coisas, ndo que dé atengio a
elas durante o tempo que separou para se concentrar num tnico e grande projeto.

Uma das coisas que muitas pessoas de sucesso fazem para administrar seu tempo
¢ calcular o valor subjetivo que o tempo tem para elas. Isso nio é necessariamente o que
ele vale no mercado, ou quanto vale em termos de trabalho/hora, embora isso tenha certa
influéncia — mas sim o que elas sentem que seu tempo vale para elas. Ao decidir, por
exemplo, se vocé mesmo vai limpar os tapetes ou contratar alguém para fazé-lo, talvez
vocé leve em consideragio outra coisa que poderia estar fazendo com seu tempo. Se é
raro ter um dia livre no fim de semana e vocé estd realmente na expectativa de andar de
bicicleta com amigos ou ir a uma festa, talvez decida que vale a pena pagar alguém para
limpé-los. Ou se vocé ¢ um consultor ou um advogado que ganha at¢ trezentos délares
por hora, gastar cem délares com um desses servigos prioritirios para evitar a longa fila
do aeroporto parece valer bastante a pena.

Calcular o valor que seu tempo tem para vocé simplifica muito a tomada de
decisdo, porque vocé nao precisa reavaliar cada situagao individualmente. Apenas siga a
regra: “Se eu puder gastar x para economizar uma hora de meu tempo, vale a pena”. E
claro que, nesse caso, estamos presumindo que a atividade ¢é algo que vocé nio considera
agraddvel. Se vocé gosta de limpar tpetes e de ficar em filas de aeroporto, entio esse
célculo ndo funciona. Mas, para tarefas ou obrigagoes que lhe sdo indiferentes, ter uma
wbela do valor do tempo ¢ muito adl.

A regra a seguir tem relagio com quanto vale seu tempo: nio gaste mais do que
vale a pena para tomar uma decisao. Imagine que vocé estd comprando roupa e encontra
uma camisa que o agrada especialmente, e estd no exato limite do que vocé havia decidido
gastar. O vendedor aparece e lhe mostra outra camisa que igualmente o agrada. Nesse
caso, vocé estd disposto a investir algum tempo tentando decidir entre as duas, porque
tem uma quantia limitada de dinheiro. Se o vendedor oferece incluir a segunda camisa no
pacote por apenas cinco délares a mais, vocé provavelmente aceita a oferta sem pensar
muito, diante da oportunidade de comprar as duas, porque, a essa altura— estando em
jogo apenas uma pequena soma de dinheiro —, ficar sofrendo para decidir nao vale o
tempo gasto.

David Lavin, ex-campeio de xadrez e agora presidente da agéncia internacional de
oradores que traz seu nome, pensa a coisa desta maneira: “Um colega certa vez reclamou:



“Vocé tomou uma decisdo sem conhecer todos os fatos!”. Ora, conhecer todos os fatos
levaria uma hora, e a quantia em jogo nessa decisiao s6 valia dez minutos do meu

A gestio do tempo também exige a organizacio do futuro por meio de lembretes.
Ou se¢ja, um dos segredos de administrar o tempo no presente ¢ antecipar as
necessidades futuras, de modo que vocé ndo fique atrapalhado o tempo todo tentando se

tempo

awalizar. Linda (que conhecemos no Capitlo 3), a assistente executiva do presidente de

uma empresa de 20 bilhoes de délares que figura entre as cem mais da Fortune 161

descreve como organiza o escritdrio de executivos, e especialmente a rotina de seu chefe,

seus compromissos, sua agend&ﬂg Ela ¢ uma das pessoas mais organizadas e eficientes

que j& conheci.

“Uso muitas fichas suspensas ou lembretes”, diz Linda, coisas que a fazem
recordar algum compromisso futuro com bastante antecedéncia. A ficha lembrete é uma
ficha fisica em sua mesa ou, cada vez mais, um alerta em seu calenddrio. “Uso o
calenddrio como principal recurso para organizar a agenda do meu chefe. Também o
utilizo para minha prépria agenda. Quando chego de manha, o calendério me diz o que ¢
preciso fazer hoje, além das coisas futuras sobre as quais devemos pensar hoje. Se um
novo projeto surge na mesa dele, descubro de quanto tempo ele acha que vai precisar
para termind-lo, e quando precisa devolvé-lo. Digamos que ele ache que precisa de duas
semanas. Eu crio um lembrete no calenddrio trés semanas antes do prazo — ou seja,
uma semana antes das duas semanas de que ele precisa para termind-lo —, assim, cle
comega a pensar sobre o assunto e sabe que o prazo estd comegando a correr. Em
seguida, outro lembrete no dia em que ele deve comegar a trabalhar, e lembretes didrios
para assegurar que esteja fazendo isso. E claro que muitos de seus projetos precisam de
informagoes de outras pessoas, ou possuem componentes que precisam ser fornecidos
por outras pessoas. Eu me sento com ele, e ele me diz quem mais ird contribuir para o
projeto, ¢ quando vai precisar usar a informacio dessas pessoas, de modo a poder
cumprir seu prazo de entrega. Ponho lembretes no calenddrio para fazer contato com
todas essas pessoas.”

Para que tdo isso funcione, é importante botar fudo no calenddrio, nio apenas
algumas coisas. A razio ¢ simples: se vocé vé um ponto vazio no calenddrio, é razodvel
presumir que vocé ou qualquer um que olhe para ele imagine que aquele empo esté
disponivel. Nio se pode usar o calenddrio parcialmente, mantendo alguns
compromissos na cabeca — essa ¢ a receita para compromissos duplos e perdidos. A
melhor estratégia é incluir eventos, notas e lembretes no calenddrio assim que eles
surgem, ou, como alternativa, juntar todas as entradas no calenddrio em fichas ou
pedagos de papel, e separar um ou dois momentos por dia para atualizd-lo.

Linda diz que também imprime cada entrada no calenddrio, para o caso de o
computador por algum motivo dar problema. Ela man#m mildplos calenddrios: um
para ser visto por seu chefe e um sé para ela — o dela inclui lembretes para si mesma,



com os quais nao precisa aborrecé-lo —, além de um calendério separado para seus
negécios particulares (nada a ver com o trabalho) e para pessoas importantes com quem
seu chefe interage.

Linda também usa o calenddrio para organizar o que precisa ser feito antes de um
compromisso. “Se for uma consulta médica e houver coisas que precisam ser feitas antes
do compromisso, como exames, por exemplo, descubro quanto tempo leva para os
resultados chegarem e, em seguida, ponho um lembrete para fazer os exames bem antes
da consulta. Ou, se for o caso de uma reuniio, e determinados documentos precisarem
ser examinados com antecedéncia, avalio o tempo necessdrio para que sejam lidos e
reservo espago para isso no calenddrio” Hoje em dia, a maioria dos calenddrios de
computador pode ser sincronizada com o calenddrio de um Android, iPhone,
BlackBerry ou outro smartphone, de modo que todo lembrete ou subconjunto de
lembretes também ¢ mostrado no telefone.

Datas especiais sdo incluidas no calenddrio, junto das fichas lembrete para
lembrar essas datas. “Os aniversdrios entram no calenddrio”, diz Linda, “com um
lembrete, com uma ou duas semanas de antecedéncia, para comprar um presente ou
mandar um cartio. Na verdade, qualquer acontecimento social ou reunido de negécios
que exige um presente recebe duas entradas no calenddrio — uma para o préprio evento
e uma adiantada para que haja tempo de escolher o presente”

E daro que hd coisas a que vocé quer dedicar tempo, mas nio exaamente no
momento. Lembrar-se de completar trefas que dependem de tempo e fazé-las na hora
mais conveniente estd se tornando mais ficil, porque exteriorizd-las estd ficando mais
ficil. Alguns programas permitem que vocé escreva um e-mail ou mensagem de texto
para mandé-los numa data posterior — isso funciona muito bem como um lembrete:
vocé cria um e-mail ou texto no dia em que estd pensando nisso, para lembri-lo no
futuro de que vocé precisa fazer alguma coisa ou comecar a trabalhar num projeto.
Aplicativos como o Asana permitem fazer a mesma coisa, com a op¢io de marcar colegas
de trabalho e amigos, se vocé estiver empenhado num projeto coletivo que exija a
participagio de outras pessoas. O Asana, entdo, envia e-mails automdticos para lembrar
as pessoas quando e o qué precisa ser feito.

Para economizar tempo, o psicélogo cognitivo Stephen Kosslyn recomenda que,
se vocé nio for do tipo que gasta mais do que pode — isto ¢, se vocé sabe que consegue
viver com seus recursos —, pare de fazer balangos no seu taldo de cheque. Os bancos
raramente cometem erros hoje em dia, frisa ele, ¢ o mmanho do erro tende a ser
mintsculo comparado com as horas que vocé vai passar analisando cada compra. Ele
aconselha passar os olhos no extrato para identificar qualquer débito nio autorizado e,
em seguida, arquivar e deixar para 4. Se vocé tiver uma prote¢io automdtica contra
saques fora do limite, nao precisa se preocupar com a devolugio de cheques. E ponha em
débito automdtico todas as suas contas regulares: cartio de crédito, celular, luz, aluguel.
As horas que vocé gastava por més pagando contas serdo tempo livre conquistado.



Tempo de vida

A medida que envelhecem, as pessoas costumam dizer que o tempo parece passar mais
169

depressa do que quando eram jovens.—= H4 vérias hipéteses sobre isso. Uma delas é
que nossa percep¢io do tempo ¢ nio linear e baseada na quantdade de tempo que ji
vivemos. Um ano na vida de uma crianca de quatro anos representa uma proporgio
maior do tempo que ela ji viveu do que para quem tem quarenta anos. As experiéncias
sugerem que a férmula de calcular o tempo subjetivo ¢ uma fungio de poder, e a equagio
afirma que a passagem de um ano deveria parecer duas vezes mais longa para quem tem

dez anos do que para quem tem quarenmm Lembre-se de tentar ficar sentado quieto

durante um minuto inteiro quando crianga e de como um minuto agora passa depressa.
q ca g
Outro fator é que, depois dos trinta, nosso tempo de reacio, a velocidade de
processamento cognitivo ¢ a taxa de metabolismo diminuem — a prépria velocidade da
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transmissio neuronal diminui~— Isso deixa a impressio de que o mundo passa
disparado em relagio aos nossos processos mentais tornados mais lentos.

Naturalmente, a maneira como optamos por preencher o tempo também muda
de acordo com a idade. Quando jovens, somos impelidos pela novidade ¢ motivados a
aprender e viver coisas novas. A adolescéncia e os vinte anos sdo um perfodo durante o
qual queremos aprender o mdximo possivel sobre nés mesmos e 0 mundo, de modo a
perceber, dentre infinits possibilidades, o que apreciamos e como gostarfamos de passar
o tempo. Serd que gosto de paraquedismo? Artes marciais? Jazz moderno? A medida que
envelhecemos e nos aproximamos dos cinquenta e dos sessenta, a maioria de nés dd
prioridade a fzzer o que jd sabemos que gostamos, em vez de tentar descobrir coisas
novas para gostar. (Os individuos variam muito entre si, é claro; hd pessoas mais velhas
com um interesse maior por novas experiéncias do que outras.)

Essas diferencas de pontos de vista sobre como queremos passar o tempo sio
alimentadas, em parte, pela quantidade de tempo que achamos que ainda nos resta.
Quando se percebe o tempo como aberto, os objetivos que recebem maior prioridade
sdo preparatérios, concentrados em coletar informagio, em experimentar novidades e em
expandir o alcance de nossos conhecimentos. Quando se percebe o tempo como
limitado, os objetivos de maior prioridade serdo aqueles que podem ser realizados a
curto prazo e que possuem um significado emocional, @l como estar com a familia ¢ os

amigo&iz E a despeito de estar documentado que pessoas mais velhas possuem redes

sociais menores e interesses reduzidos, e sdo menos atraidas pela novidade do que as
mais jovens, os mais velhos sdo tio felizes quanto os mais novos — descobriram do que
gostam e passam seu tempo fazendo isso. A pesquisa mostra que isso 7o se deve a0
envelhecimento em si, mas a uma sensagio de que o tempo estd acabando. Diga a uma
pessoa com 25 anos que ela s6 terd mais cinco anos de vida, ¢ ela tenderd a ficar mais



parecida com alguém de 75 — sem interesse especial por novas experiéncias, dando
preferéncia a passar seu tempo com a familia ¢ os amigos, e reservando-o para gozar
prazeres conhecidos. Ressoas jovens com doengas terminais tendem a encarar o mundo

de maneira mais parecida com os velhos. == 173 Hj certa légica nisso, baseada na avaliagio
de risco: se as refeicoes que vocé terd sio limitadas, por exemplo, por que pedir um prato
que vocé nunca comeu, correndo o risco de detestd-lo, quando pode pedir algo de que
sabe que gosta? Na verdade, os prisioneiros no corredor da morte tendem a pedir pratos
bastante familiares como dltima refeicdo: pizza, frango frito, hamburguer, e ndo crepe

suzette ou cassoulet de canard 174 (Pelo menos os prisioneiros americanos. Nio h4
dados sobre os pedidos de prisioneiros franceses. A pena de morte foi abolida na Franca
em 1981.)

H4 uma diferenca parecida na percepgio temporal ocasionada por diferengas na
aten¢do e na memoria emocional. Os adultos mais velhos demonstram uma preferéncia
especial por memérias emocionalmente positivas em contraste com as negativas,
enquanto os adultos jovens demonstram o oposto.~=2 175 1550 faz sentido, pois hd muito se
sabe que os jovens acham a informagio negativa mais atraente ¢ memordvel do que a
positiva. Os cientistas cognitivos sugerem que nos inclinamos a aprender mais com a
informacio negativa do que com a positiva— um caso ébvio é que a informagio positiva
muitas vezes apenas confirma o que ja sabemos, enquanto a informagio negativa nos
revela dreas de ignorancia. Nesse sentido, o impulso pela informagio negativa na
juventude ¢ paralelo 4 sede de saber que declina com a idade. Essa preferéncia pela
positividade relacionada 4 idade se reflete em escaneamentos cerebrais: os adultos mais
velhos s6 ativam a amigdala diante de informagio positiva, enquanto os jovens adultos a
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ativam nos dois casos.~=

Uma das maneiras de adiar os efeitos do envelhecimento é permanecer mentalmente ativo,
desempenhar trefas que vocé nunca desempenhou antes. Isso impulsiona o sangue para
partes do seu cérebro que de outro modo nao seriam irrigadas — o segredo ¢ conseguir
que o sangue flua. Ressoas que sofrem de Alzheimer m depésitos de amiloides no
cérebro, proteinas que interagem de modo errado, criando pequenos microfilamentos
fibrosos no cérebro. Ressoas cognitivamente mais ativas durante a vida ©@m menos

amiloides no cérebro, sugerindo que atvidade mental protege contra o Alzheimer.~£ 177 g
nio é Bpenas ser ativo e aprender coisas novas com setenta ou oitenta anos que conta — ¢
preciso um padrio de aprender e exercitar o cérebro ao longo de toda a vida. “Em
termos de deméncia, tendemos a nos focar no que as pessoas fazem aos 75 anos”, diz
William Jagust, neurocientista da UC Berkeley. “Mas hd mais provas de que o que vocé

faz aos quarenta ou cinquenta ¢ muito mais 1mpormnte"178



“Manter bastante interacio pessoal é realmente importante”, acrescenta Arthur
Toga, neurocientista da Universidade do Sul da Califérnia. “Envolve uma boa parte do
cérebro. Vocé tem que interpretar as expressoes faciais e compreender novos conceitos.”
Além do mais, hd pressio para que vocé reaja em tempo real e para assimilar informagio
nova. Tal como a atividade cognitiva, ter um comportamento de interacio social ao longo
de toda a vida protege contra o Alzheimer. 172

Para pessoas de todas as idades, o mundo se torna crescentemente linear —
palavra que uso no sentido figurado, em vez de matemdtico. Os pensadores ndo lineares,
inclusive muitos artistas, estdo se sentindo mais marginalizados por causa disso. Como
sociedade, parece que dedicamos menos tempo A arte. Ao agir assim, talvez estejamos
perdendo algo profundamente valioso e importante do ponto de vista neurobioldgico.
Os artistas recontextualizam a realidade e nos oferecem visdes que antes nio eram visiveis.
A criatividade envolve diretamente 0 modo devancio do cérebro e estimula o livre fluxo e
a associacao de ideias, criando lagos entre conceitos e modos neurais que de outro modo
wlvez nio acontecessem. Assim, o envolvimento com a arte, seja como criador ou
consumidor, nos ajuda, pois aperta as teclas de reset de nossos cérebros. O empo para.
Contemplamos. Reimaginamos nossa relagio com o mundo.

Ser criativo significa permitir que o nio linear intervenha no linear, exercendo
algum controle sobre o resultado. As maiores conquistas na ciéncia e na arte no decorrer
dos tltimos milhares de anos exigiram inducao em vez de dedugio — exigiram que se
extrapolasse do conhecido para o desconhecido, em grande parte adivinhando no escuro
o que viria em seguida, e acertando algumas vezes. Em suma, exigiram grande
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criatividade e uma dose de sorte—= H4 certo mistério em como foram dados esses
passos adiante, mas podemos posicionar as pecas a nosso favor. Podemos organizar
Nosso tempo e nossa mente para reservar parte dele & criatividade, ao devaneio, para que
cada um de nés faca sua contribuigo singular no tempo que passamos aqui.

Em contraste com o pensamento criativo temos a tomada de decisio racional.
Infelizmente, o cérebro humano nio se desenvolveu a ponto de ser bom nessa atividade, e
os biélogos evolucionistas ¢ psicélogos s6 podem especular sobre o motivo. Temos uma
capacidade de atencio limitada para lidar com uma grande quantidade de informagbes, e,
como consequéncia, a evolugio desenvolveu tdticas de poupar tempo e atengio que muitas
vezes funcionam, mas nem sempre. Quanto mais éxito temos na vida, e mais nos
tornamos parecidos com as PABS (aquelas pessoas almmente bem-sucedidas) que
sonhamos ser, mais dificeis se tornam algumas decis6es. Todos nés poderfamos nos
beneficiar de melhores estratégias para tomar decisdo. O préximo capitulo examina como
podemos organizar melhor nossas informacbes cientificas e médicas de modo a ensinar a
nés mesmos como ser nossos melhores advogados na hora da doenga, ¢ a tomar mais
decis6es com base em fatos quando ¢é isso o que mais importa.






ORGANIZANDO INFORMAGAO PARA AS DECISOES MAIS DIFICEIS

Quando a vida estd em jogo

“Nada que seja perfeimmente soluciondvel chega 3 minha mesa”, observou o presidente

Obama.! “Caso contririo, alguém j4 teria solucionado.”

Qualquer decisdo cuja solugio ¢ 6bvia — que ndo precise de muito esforgo
mental — vai ser resolvida por alguém abaixo do presidente. Ninguém deseja
desperdicar o precioso tempo dele. As tnicas decises que chegam a ele sdo as que
desnortearam todo mundo abaixo dele.

A maioria das decisées que o presidente dos Estados Unidos precisa tomar
possui sérias implicagoes — perda de vidas em potencial, escalada de tensdo entre paises,
mudangas na economia que podem levar ao desemprego. E os problemas costumam vir
acompanhados de informagio precdria e pobre. Seus conselheiros nio precisam dele para
debater novas possibilidades — embora ele as vezes também faca isso. Os conselheiros
ndo passam o problema para o andar de cima por serem incapazes de solucioni-lo, mas
porque ele invariavelmente envolve uma escolha entre duas perdas, dois desfechos
negativos, e o presidente precisa decidir qual o mais palativel. A esta alwra, diz o
presidente Obama, “vocé acaba lidando com probabilidades. Para qualquer decisdo que
toma, acaba com 30% ou 40% de chance de nio dar certo”.

Falei de Steve Wynn, CEO da Wynn Resorts, no Capitulo 3. Eis o que ele diz
sobre a tomada de decisao: “Em qualquer organizacio suficientemente grande, com um
sistema de gestdo efetivo, vai haver uma estrutura piramidal, com tomadores de decisdo
em cada nivel. A Gnica situagio em que me envolvo ¢ quando as solugdes conhecidas ©m
um contra, como a perda do emprego de alguém ou a perda de grandes somas pela
companhia. E geralmente a decisio j4 vem enquadrada para mim sob a forma de duas
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negativas. Cabe a mim decidir com qual dessas negativas poderemos conviver”.=



A tomada de decisao médica muitas vezes ¢ bastante parecida — escolher entre
duas negativas. Temos um desafio diante de nés: a possibilidade da deterioragio da saide
se ndo fizermos nada ou um grande potencial de dor, desconforto e despesa se
escolhermos um dos procedimentos médicos. Tentar avaliar os resultados de modo
racional pode ser muito desgastante.

A maior parte de nds estd mal equipada para calcular sozinha tis probabilidades.
Nao apenas somos mal equipados para calcular as probabilidades, mas nio fomos
treinados para avalid-las racionalmente. Todos os dias precisamos enfrentar decisoes que
causam impacto sobre nossas vidas, nosso bem-estar e nossa satide, e a maioria dessas
decisdes — ainda que ndo percebamos de imediato — se reduzem a probabilidades. Se o
médico comega a explicar as escolhas médicas em termos de probabilidade, ¢ provavel
que o paciente ndo compreenda a informagio de maneira adl. As informagées nos sio
dadas durante um periodo de extrema vulnerabilidade emocional e sobrecarga cognitiva.
(Como vocé se sente quando recebe um diagnéstico?) Enquanto o médico discute a
chance de 35% disso e a chance de 5% daquilo, nossas mentes estio distraidas,
pensando nas contas de hospital e do seguro, ¢ em como pediremos dispensa do
trabalho. A voz do médico recua para o segundo plano enquanto imaginamos a dor, o
desconforto, se nosso tesamento estd atualizado, e quem cuidard do cachorro enquanto
estivermos no hospital.

Este capitulo fornece algumas singelas ferramentas para organizar informagio
sobre satde, e elas se aplicam a todas as decis6es mais dificeis que precisamos tomar.
Mas a complexidade da informacio médica provoca inevitavelmente emogoes fortes,
enquanto lutamos com fatores desconhecidos e até mesmo com o significado de nossas
vidas. A tomada de decisdo médica apresenta um profundo desafio & mente organizada, a
despeito da quantidade de assistentes que vocé tenha, ou da sua competéncia nas coisas
que faz.

Tensando com clareza sobre as probabilidades

A tomada de decisio ¢ dificil porque, por sua prépria natureza, envolve a incerteza. Se
ndo houvesse incertezas, as decisdes seriam ficeis! A incerteza existe porque nio
conhecemos o futuro, nio sabemos se a decisdo que tomamos levard ao desfecho mais
feliz possivel. A ciéncia cognitiva nos ensinou que ficar na dependéncia da inticio pode



levar a decisdes ruins, sobretudo nos casos em que existe informagio estatdstica
disponivel. Nosso cérebro ndo evoluiu para lidar com o pensamento probabilistico.

Pense numa mulher de quarenta anos que deseja ter filhos. Ela 1¢ que, comparada
a uma mulher mais jovem, terd cinco vezes mais chances de ter uma crianga com um
defeito congénito. A primeira vist, isso parece um risco inaceitivel. Redem-lhe que
aposte seu forte desejo emocional de ter filhos contra um conhecimento estatistico
intelectual. Serd que o conhecimento estatistico pode preencher essa lacuna e levi-la &
conclusio certa, que lhe proporcionard uma vida mais feliz?

Em parte, manter uma mente e uma vida organizadas exige que tomemos as
melhores decisies possiveis. As mds decisées nos roubam forca e energia, sem falar no
tempo que talvez tenhamos que dedicar a rever a decisdo se as coisas derem errado.
Ressoas ocupadas, que tomam muitas decisoes de alto risco, tende a dividir suas tomadas
de decisao em categorias, fazendo uma triagem semelhante as lisms de que falei no

Capitulo 3:

1. Decisdes que vocé pode tomar de imediato porque a solugio é
evidente.
2. Decisées que vocé pode delegar a alguém com mais tempo e

pericia do que vocé.

3. Decisdes para as quais vocé possui todas as informagoes
relevantes, mas que precisam de tempo para ser digeridas ou
processadas. E geralmente o caso dos juizes em processos
complicados. Nio ¢ que eles nio tenham a informagio — e sim
que desejam ponderar os vdrios 4ngulos e considerar a causa sob
uma perspectiva mais ampla. E bom se atribuir um prazo final
nesses casos.

S

. Decisdes que exigem mais informagio. Nessa altura, ou vocé
manda um assistente obter essa informagio ou faz um lembrete a
vocé mesmo para obté-la. E bom atribuir um prazo final para as
duas opgoes, mesmo que ele seja arbitrdrio, de modo que vocé
possa riscar esse item de sua lista.

As decisdes médicas as vezes recaem na categoria 1 (f¢a jd), como quando seu
dentista diz que vocé estd com uma nova cdrie e que é preciso obturd-la. As obturagoes
sdo corriqueiras, as alternativas nao implicam nenhum debate sério. E provvel que vocé
j4 tenha feito obturacées antes, ou conhega pessoas que j4 fizeram. H riscos, mas eles,
sem duvida, sdo preferiveis as sérias complicacdes que poderiam resultar de ndo obturar



a cdrie. A expressio sem diivida é importante aqui; seu dentista ndo precisa perder tempo
explicando as alternativas ou consequéncias de ndo tratar o dente. A maioria dos médicos
que lida com doengas sérias, porém, nio goza dessa facilidade em virtude da incerteza
quanto ao melhor tratamento.2

Algumas decisdes médicas recaem na categoria 2 (delegue), especialmente
quando a literatura parece contraditéria ou opressiva. Levanamos as mios e
perguntamos “O que o senbor faria, doutor?”, na verdade, delegando a decisao a ele.

A categoria 3 (pondere) pode parecer a opgio correta assim que o problema lhe ¢
apresentado, ou depois que as categorias 2 e 4 (obtenha mais informagio) foram
implementadas. Afinal de contas, no caso de decisées que afeam o modo como
passaremos nossos dias neste planet, trama-se de uma prudéncia intwitiva nio apressar a
decisdo.

Grande parte da decisdio médica recai na categoria 4 — ¢ simplesmente
necessdrio obter mais informagdo. Os médicos podem fornecer alguma, mas o mais
provével é que vocé precise adquirir informagdo suplementar que depois vai analisar para
chegar a uma decisdo certa para o seu caso. A intuicio entranhada pode nio ter evoluido
no sentido de lidar instintivamente com o pensamento probabilistico, mas podemos
treinar nosso cérebro numa tarde para se tornar uma mdquina légica e eficiente de tomar
decisdes. Se vocé quiser tomar decisées médicas melhores — sobretudo num periodo
critico, quando a exaustio emocional pode confundir o processo de tomada de decisao
—, precisa conhecer um pouco a probabilidade.

Usamos o termo probabilidade na conversa corriqueira para nos referirmos a
dois conceitos diferentes, e ¢ importante diferencid-los. Em determinado caso, falamos de
cdlculos matemdticos que nos informam sobre a chance de acontecer algum desfecho
entre outros possiveis — um cilculo objetivo. Em outro caso, estamos nos referindo a
algo subjetivo — a uma questdo de opinido.

As probabilidades do primeiro tipo descrevem eventos calculdveis ou contdveis, e
— 0 que ¢ importante — teoricamente passiveis de repeticio. Trata-se de eventos como
jogar cara ou coroa e tirar trés coroas seguidas, ou tirar o rei de paus do baralho, ou
ganhar na mega-sena. Calculdvel significa que podemos atribuir valores exatos numa
férmula que vai gerar uma resposta. Contdvel significa que podemos determinar as
probabilidades empiricamente, realizando uma experiéncia ou fazendo uma pesquisa e
contabilizando os resuliados. Dizer que sio passiveis de repeticio significa que podemos
refizer a experiéncia incontdveis vezes e esperar descrigoes semelhantes das
probabilidades dos eventos no caso.

Para muitos problemas o cdlculo ¢ ficil. Consideramos todos os resultados
possiveis, o resultado que nos interessa e armamos uma equagdo. A probabilidade de
tirar o rei de paus (ou qualquer carta) de um baralho completo ¢ de 1 em 52, porque ¢
possivel tirar qualquer uma das 52 cartas num baralho, e estamos interessados apenas em
uma. A probabilidade de pegar gualquer rei de um baralho completo é de 4 em 52,
porque o baralho tem 52 cartas e estamos interessados em quatro delas. Se hd 10



milhdes de bilhetes vendidos de uma loteria e vocé compra um, a probabilidade de vocé
vencer é de 1 em 10 milhoes. E importante que se reconhega, tanto nas loterias quanto na
medicina, que podemos mudar bastante uma probabilidade, mas sem nenhuma
consequéncia no mundo real. Vocé pode aumentar cem vezes sua chance de ganhar na
loteria comprando cem bilhetes. Mas a chance de ganhar permanece tio incrivelmente
baixa, 1 em 100 mil, que o investimento nio parece razodvel. Vocé pode ler que a
probabilidade de pegar uma doenca pode ser reduzida em 50% se vocé fizer determinado
trammento. Mas se sua chance de pegar essa doenga é de 1 em 10 mil, wlvez ndo valha a
pena a despesa ou os possiveis efeitos colaterais para diminuir esse risco.

Algumas probabilidades do tipo objetivo sio dificeis de serem calculadas, mas,
a0 menos em tese, sdo contabilizdveis. Por exemplo, se um amigo lhe perguntasse qual a
probabilidade de tirar um straight flush num jogo de pdquer — qualquer sequéncia de
cinco cartas do mesmo naipe —, talvez vocé nio soubesse a solugio sem consultar um
livro diddtico sobre probabilidade. Mas, em tese, vocé poderia achar a resposta contando.
Toderia passar o dia inteiro distribuindo cartas, durante muitos dias, e simplesmente
anotar o niimero de vezes que recebia um straight flush; a resposta seria muito préxima
da probabilidade teérica de 0,0015% (15 chances em 1 milhdo). E quanto mais
perseverar com a experiéncia — quanto mais tentativas fizer —, mais as suas conts se
aproximardo da verdadeira probabilidade, computada matematicamente. Esta é a chamada
lei dos grandes ndmeros: as probabilidades extraidas da observagio tendem a se
aproximar cada vez mais das tedricas na medida em que os exemplos vao se estendendo.
A ideia impormnte aqui é que a probabilidade de receber um straight flush ¢ tanto
contivel quanto repetivel: se seus amigos fizerem a mesma experiéncia, obterdo resultados
semelhantes, desde que a repitam muitas vezes, para coletar uma grande quantidade de
dados.

Outros tipos de resultados ndo sdo sequer teoricamente calculdveis, mas ainda
assim permanecem contiveis. A probabilidade de um bebé nascer menino, de um
casamento terminar em divércio, de uma casa em Elm Street pegar fogo se encaixam

nessa categoria.é Com problemas assim, recorremos a cbservagio — nds contamos
porque nio existe formula para calcular a probabilidade. Verificamos o registro de
nascimentos nos hospitais da regido, vasculhamos os registros de incéndios na
vizinhanga durante um perfodo de dez anos. Um fabricante de automéveis pode obter
informagio sobre defeitos em centenas de milhares de bombas de injegdo para descobrir
a probabilidade de falha depois de um determinado tempo de uso.

Enquanto as probabilidades objetivas envolvem cdlculo teérico ou contagem por
experiéncia, o segundo tipo de probabilidade — subjetiva — ndo ¢ nem calculvel nem
contivel. Nesse caso, estamos usando a palavra probabilidade para exprimir nossa certeza
subjetiva sobre um evento futuro. Por exemplo, se digo que hd 90% de chance de eu ir a
festa de Susan na préxima sexta-feira, isso nio se baseia em nenhum cdlculo que fiz ou
que, na verdade, alguém pudesse fazer — ndo hd nada que possa ser medido ou



calculado.2 Antes, é a expressdo da fé que tenho na ocorréncia deste resultado. Atribuir
uma percentagem assim dé a impressao de que a estimativa ¢ precisa, mas no ¢é.

Endio, apesar de um desses tipos de probabilidade ser objetivo e o outro,
subjetivo, quase ninguém nota a diferenca — usamos a palavra probabilidade na
linguagem corrente, aceitando cegamente este uso, traando os dois tipos de
probabilidade como a mesma coisa.

Quando ouvimos coisas como “hd 60% de chance de que o conflito entre os dois
paises sofra uma escalada até acabar em guerra”, ou “hd 10% de chance de que uma
nagio pérfida detone um artefao nuclear dentro de dez anos”, nio se tram de
probabilidades do primeiro tipo, e sim de expressées subjetivas do segundo tpo, que

exprimem a medida de confianca de quem fala na futura ocorréncia de tl evento.£ Os
eventos desse segundo tipo nao sao repliciveis como os eventos do primeiro tipo. E ndo
sdo calculdveis ou contdveis como as cartas do baralho ou os incéndios em Elm Street.
Nio temos um conjunto de nagdes pérfidas idénticas, com dispositivos atmicos
idénticos, que possam ser observadas de modo que nos seja possivel fazer uma
contagem. Nesses casos, o entendido ou observador bem informado estd adivinhando ao
falar numa “probabilidade”, porque nao se trata de probabilidade no sentido matemdtico.
E possivel que observadores competentes discordem sobre esse tipo de probabilidade,
que mexe com sua subjetividade.

Tirar o rei de paus duas vezes seguidas ¢ improvivel. Improvavel a que ponto?
Todemos calcular a probabilidade de dois eventos multiplicando a probabilidade de um
evento pela probabilidade do outro. A probabilidade de tirar o rei de paus de um baralho
completo é de 1/52, tanto para a primeira vez quanto para a segunda (se vocé devolver o
primeiro rei depois de recebé-lo, para completar o baralho de novo). Assim, 1/52 x
1/52 = 1/2704. Do mesmo modo, a probabilidade de tirar tés coroas em seguida ao
trar cara ou coroa ¢ calculada pegando-se a probabilidade de cada evento, 1/2, e
multiplicando-a rés vezes: 1/2 x 1/2 x 1/2 = 1/8. Vocé ambém pode fazer uma
pequena experiéncia e jogar uma moeda trés vezes seguidas muitas vezes. No final, obter4
trés coroas seguidas mais ou menos em um oitavo das tentativas.

Para que essa regra de multiplicagio funcione, os eventos precisam ser
independentes. Em outras palavras, presumimos que a carta que tirei da primeira vez nio
tem nada a ver com a carta que trei da segunda vez. Se o baralho for corremmente
embaralhado, isso deve ser verdade. E claro que hd casos em que os eventos nio sio
independentes. Se eu perceber que vocé botou o rei de paus na parte de baixo do baralho

depois da minha primeira retirada e escolho a parte de baixo do baralho ao retirar minha

segunda cart, os eventos ndo sdo independentes. Se um meteorologista prevé chuva para
hoje e amanha, e vocé quer saber a probabilidade de haver chuva em dois dias seguidos,
esses eventos ndo sio independentes, porque as frentes climdticas levam algum tempo
para passar por uma regido. Se os eventos ndo forem independentes, a matemdtica fica
um pouco mais complicada — embora nio terrivelmente.

E preciso que se considere a independéncia com cuidado. Ser atingido por um



raio ¢ bastante incomum — segundo o Servigo Nacional de Meteorologia dos Estados

Unidos, a chance ¢ de 1 em 10 milZ Entio, a chance de ser atingido duas vezes é de
1/10.000 x 1/10.000 (1 chance em 100 milhdes)? Isso sé se sustenta se os eventos
forem independentes, e eles provavelmente nio sio. Se vocé vive numa regiio de muitas
tempestades elétricas ¢ normalmente fica ao ar livre durante a sua ocorréncia, ¢ mais
provivel que seja atingido por um raio do que alguém que vive num local diferente e
toma mais precaucdes. Um homem foi atingido por raios duas vezes em dois minutos, e

um guarda florestal da Virginia, sete vezes durante a vida 8

Seria tolice dizer: “J4 fui atingido por um raio uma vez, entio posso andar
impunemente no meio de tempestades”. No entnto, esse tipo de pseudolégica é exibido
por pessoas sem nogio de probabilidade. Alguns anos atrs, ouvi a conversa de um
jovem casal numa agéncia de viagens tentando decidir a companhia aérea na qual
viajariam. Foi mais ou menos assim (segundo minha meméria, sem divida imperfeita):

Alice: Nio me sinto bem viajando pela Blank Airways — eles sofreram aquele

desastre ano passado.2

Bob: Mas a chance de um desastre aéreo é de 1 em 1 milhdo. A Blank Airways
acabou de sofrer um desastre. Entdo ndo vai acontecer com ela de novo.

Sem dispor de outras informagoes sobre as circunstincias do desastre da Blank
Airways, Alice manifesta um temor perfeiamente razodvel. Os desastres de avido nao
costumam  ser acontecimentos aleatdrios; indicam potencialmente algum problema
subjacente no modo de operagio da companhia — pilotos mal treinados, mecanica
descuidada, frota envelhecida. Dois desastres da Blank Airways em sequéncia nio podem
ser considerados dois eventos independentes. Bob estd usando o “raciocinio intuitivo”,
ndo o raciocinio légico; ¢ como dizer que se vocé j foi atingido por um raio, nao poderd
ser atingido de novo. Seguindo essa pseudolégica a0 extremo, podemos imaginar Bob
argumentando: “A chance de haver uma bomba neste avido ¢ de 1 em 1 milhdo. Entio,
levarei uma bomba comigo, porque a chance de haver duas bombas no avidgo ¢é
astronomicamente improvével”.

Mesmo que os desastres de avido fossem independentes, achar que ndo vai
acontecer agora ‘porque acabou de acontecer” é cair na falicia do jogador, e imaginar que
um voo seguro estd agora ‘na ordem do dia”. Os deuses da sorte ndo estio contando os
voos para assegurar que haja 1 milhao deles antes do préximo desastre, ¢ tampouco vio
assegurar a distribuicio igualitdria dos préximos desastres entre as companhias aéreas



que restarem. Assim sendo, a probabilidade de qualquer companhia 4rea sofrer dois
desastres em sequéncia ndo pode ser considerada algo independente.

Uma probabilidade obtida de forma objetiva ndo ¢ uma garantia. Apesar de
esperarmos que dé coroa na metade das vezes que jogamos uma moeda, a probabilidade
nio é um processo autocorretivo. A moeda nio tem meméria, conhecimento, forca de
vontade, desejo. Nao existe nenhum superintendente que assegure que tdo ird funcionar
como vocé espera. Se vocé tira “coroa” dez vezes em sequéncia, a probabilidade de a
moeda dar cara na préxima jogada ainda ¢ de 50%. Cara ndo ¢ mais provivel, nem
“esperada”. A ideia de que os processos da sorte se corrigem faz parte da falicia do
jogador, e enriqueceu muitos donos de cassinos, inclusive Steve Wynn. Milhées de
pessoas continuam a enfiar moedas nos caga-niqueis na ilusao de que seu prémio estd a
ponto de chegar. £ verdade que as probabilidades tendem a se igualar, mas somente a
longo prazo. E esse longo prazo pode ser maior e exigir mais dinheiro do que qualquer
um possui.

O estranho nisso tudo ¢ que nossa intui¢do diz que tirar onze caras consecutivas
¢ muito improvivel. Isso estd certo — mas apenas em parte.

A falha no raciocinio vem de confundir a raridade de dez caras consecutivas com
a raridade de onze caras consecutivas — na verdade, nio hd tanta diferenca assim. Toda
sequéncia de dez caras sucessivas s6 pode ser seguida de outra cara ou de uma coroa, as
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duas igualmente provaveis.—

Os seres humanos ©m pouca nogio do que constitui uma sequéncia aleatéria.
Quando nos pedem que escrevamos uma sequéncia aleatdria, tendemos a escrever muito
mais alternincias (cara-coroa-cara-coroa) e muito menos resultados consecutivos
(coroa-coroa-coroa) do que surgem nas sequéncias aleatérias de fato. Em uma
experiéncia, pediu-se que as pessoas reproduzissem o que achavam que seria uma
sequéncia aleatéria de cem jogadas de cara ou coroas. Quase ninguém registrou
sequéncias consecutivas de sete caras ou de sete coroas, mesmo havendo mais de 50% de

chance de elas ocorrerem em cem jogadas.ﬁ Nossa intui¢io nos leva a equilibrar a
proporgio cara/coroa até em sequéncias menores, apesar de as vezes serem necessdrias
sequéncias muito longas — de milhées de jogadas — para que se revele a proporgio
estivel de 50/50.

Combata essa intuigdo! Se vocé jogar uma moeda trés vezes consecutivamente, ¢
verdade que s6 haverd uma chance de 1/8 de tirar trés coroas consecutivas. Mas isso é
prejudicado pelo fato de vocé estar observando uma sequéncia breve. Na média, bastam

catorze jogadas para que se tire trés coroas consecutivas, 12 ¢, em cem jogadas, hd uma

chance maior do que 99,9% de isso acontecer pelo menos uma vez 13

O motivo de sermos enganados por esse raciocinio ilégico — segundo o qual as
probabilidades mudam durante uma sequéncia — ¢ que, em alguns casos, elas realmente
mudam. Verdade! Se vocé estd jogando cartas e esperando que surja um ds, a
probabilidade de esta carta sair aumenta quanto maior for a sua espera. Depois que j4 se



jogaram 48 cartas, a probabilidade de a carta seguinte ser um as é de 100% (s6 restam

ases).l—4 Se vocé for um cagador-coletor em busca daquele grupo de drvores frurdferas
que viu no verdo anterior, cada setor do terreno que vocé esquadrinha sem achar nada
aumentar4 sua chance de encontré-la no préximo setor. Se vocé nio parar para pensar
com cuidado, ¢ fécil confundir esses dois modelos probabilisticos.

Muito do que nos interessa jd aconteceu antes, de modo que podemos contar ou
observar com que frequéncia tendem a acontecer. A proporgio bisica de algo ¢ a
proporgio de sua ocorréncia no passado. A maioria de nés tem uma nogio intuitiva
disso. Quando vocé leva o carro a0 mecinico porque o motor estd com um barulho
esquisito, mesmo antes de olhar, 0 mecinico talvez diga algo como “Provavelmente é a
correia — em 90% dos carros ¢ isso. Pode ser ambém defeito na injegdo, mas a injegio
raramente d4 defeito”. O mecinico estd usando estimativas, com conhecimento de causa,
da proporgio bisica de algo ocorrer no mundo.

Se vocé foi convidado para uma festa na casa de Susan com vdrias pessoas que
vocé ndo conhece, qual a chance de vocé acabar conversando com um médico em vez de
um ministro de Estado? Existem mais médicos do que ministros. A proporcio bisica de
médicos é mais alta, entdo, se vocé nio sabe nada sobre a festa, sua previsio mais acertada
parece ser a de que encontrard mais médicos do que ministros. Do mesmo modo, se de
repente vocé tem uma dor de cabega e é um sujeito preocupado, wlvez tenha medo de
estar com um tumor no cérebro. Dores de cabega inexplicdveis sdo muito comuns;
tumores no cérebro, ndo. O cliché no diagnéstico médico é “se tem cara de porco, pé de
porco, rabo de porco, nao pense em cavalo, pense em porco”. Em outras palavras, nio
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ignore o padrio bésico do que ¢ provavel, dados os sintomas.=2

As experiéncias da psicologia cognitiva demonstraram amplamente que
costumamos ignorar padroes bdsicos ao fazer juizos e tomar decisdes. Em vez disso,
favorecemos informagdo que pensamos ser um diagndstico, para usar um termo médico.
Na festa de Susan, se a pessoa com que vocé estd conversando usa um broche com a
bandeira americana na lapela, sabe muito sobre politica e estd sendo vigiada por um
agente do servigo secreto, vocé pode concluir que se trata de um ministro, j4 que possui
seus atributos. Mas vocé estd ignorando a proporcionalidade bdsica. Existem 850 mil

médicos nos Estados Unidos1€ e apenas quinze ministros..Z Dos 850 mil médicos,

deve haver alguns que usam broche com a bandeira americana, entendem de politica e até
protegidos por agentes secretos, por um motivo qualquer. Por exemplo, dezesseis
congressistas do 111° Congresso eram médicos — quantidade maior que a de

ministros 8 E depois hd todos os médicos que trabalham para as For¢as Armadas, o
FBI e a CIA, e médicos cujos conjuges, pais ou filhos sdo funciondrios ptblicos com
muita exposi¢io na midia — alguns dos quais teriam direito 4 protecio do servico
secreto. Alguns desses 850 mil médicos podem estar sendo investigados por motivos de
seguranga ou qualquer outra questio, o que justificaria o agente secreto. Essa falha de
raciocinio ¢ tdo convincente que tem um nome — heuristica da representatvidade. Quer



dizer que pessoas ou situagdes que parecem ser representativas de algo acabam
dominando a capacidade de raciocinio do cérebro, nos fazendo ignorar a informagio
estatfstica ou de proporcionalidade basica.

Numa experiéncia tipica na literatura cientifica, pedem que vocé leia um cendrio.
Diz-se que, em determinada universidade, 10% dos estudantes sio engenheiros e 90%
ndo. Vocé vai a uma festa e vé alguém usando um protetor de bolso de pléstico (o que
ndo ¢ dito na descri¢do ¢ que muitos consideram isso um esteredtipo do engenheiro).
Em seguida, pedem que vocé avalie a probabilidade de essa pessoa ser engenheiro.
Muitos dizem ter certeza. O protetor de bolso parece ser um diagnéstico tio bom, uma
prova tio conclusiva, que ¢ dificil imaginar que a pessoa possa ser qualquer outra coisa.
Mas os engenheiros sao bastante raros nessa universidade, de modo que precisamos
levar isso em cont. A probabilidade de essa pessoa ser engenheiro mlvez nio seja o
baixa quanto a proporcionalidade bdsica, 10%, mas também ndo tio alta quanto 100%
— outras pessoas também podem usar protetores de bolso.

E aqui que a coisa fica interessante. Os pesquisadores entio armaram o mesmo
cendrio — uma fest na universidade em que 10% dos estudantes sdo engenheiros e
90% nao sio — e em seguida explicaram: “Vocé encontra um sujeito que pode estar
usando um protetor de bolso de pléstico, mas nio dé para ver porque ele estd usando
palet6”. Ao serem solicitadas a avaliar a probabilidade de que esse sujeito seja
engenheiro, as pessoas geralmente respondem: “Meio a meio”. Quando lhes perguntam
por qué, elas dizem: “Bem, ele poderia estar usando um protetor de bolso ou nio — nio
dé para saber”. Aqui, vé-se novamente que nio foi levada em conta a proporcionalidade
bésica. Se vocé nao sabe nada sobre a pessoa, entio hd uma chance de 10% de que ela
seja engenheiro, e ndo de 50%. S6 porque existem apenas duas opgoes nao quer dizer
que sejam igualmente proviveis

Para dar um exemplo intuitivamente mais claro, imagine que vocé entre no seu
mercado local e esbarre em alguém sem querer. Qual a probabilidade de essa pessoa ser a
rainha Elizabeth? A maioria das pessoas ndo acha que seja de 50%. Qual a probabilidade
de a rainha estar em gualguer mercado, que dird naquele onde fago minhas compras?
Isso é muito improvdvel. Entio isso mostra que somos capazes de usar informacio de
proporcionalidade bésica quando os acontecimentos sdo extremamente improvéveis. E s6
quando sao ligeiramente improviveis que nosso cérebro congela. Organizar nossas
decisoes exige que combinemos informagio de proporcionalidade bédsica com outras
informagoes relevantes de diagnéstico. Este tipo de raciocinio foi descoberto no século
XVIII pelo matemitico e ministro presbiteriano Thomas Bayes, e leva seu nome: regra
de Bayes.

A regra de Bayes nos permite refinar as estimativas. Por exemplo, lemos que
metade dos casamentos termina em divércio. Mas podemos refinar essa estimativa se
tivermos informagio complementr, como idade, religiao ou localidade das pessoas
envolvidas, porque a soma de 50% s6 se sustenta para a soma agregada de todas as
pessoas. Algumas subpopulagoes €m taxas de divércio mais altas do que outras.



Lembram-se da festa na universidade que tinha 10% de engenheiros e 90% de
ndo engenheiros? Alguma informagio complementar ajudaria a avaliar a probabilidade de
que alguém com um protetor de bolso fosse engenheiro. Talvez vocé saiba que a anfitria
da festa rompeu feio com um engenheiro e nio os convida mais para suas festas. Talvez
vocé fique sabendo que 50% dos estudantes de medicina dessa universidade usam
protetores de bolso. Informagio desse tipo nos permite atualizar nossas avaliagoes
originais bdsicas. Quantificar essa probabilidade atualizada ¢ uma aplicagio das
inferéncias de Bayes.

Nio estamos mais fazendo a pergunta simples, unilateral, “Qual a probabilidade
de que a pessoa com o protetor de bolso de pldstico seja engenheiro?”. Em vez disso,
estamos fazendo a pergunta composta, “Qual a probabilidade de que a pessoa com o
protetor de bolso seja engenheiro, considerando que 50% dos estudantes de medicina da
universidade usam protetores de bolso?”. A raridade dos engenheiros est sendo
contraposta & maior distribuicio de protetores de bolso.

Também podemos fazer indagagoes médicas como “Qual a probabilidade de que
esta dor de gargan@ seja um sinal de gripe, jé que hd wés dias visitei uma pessoa
gripada?”, ou “Qual a probabilidade de que est dor de garganm seja sinal de febre do
feno, jid que andei fazendo jardinagem no auge da estacio do pélen?”. Fazemos esse tipo
de atualizagio informalmente na cabega, mas existem ferramentas que podem nos ajudar a
quantificar o efeito da nova informagio. O problema de fazer isso informalmente é que
nossos cérebros nio sio configurados para gerar intuitivamente respostas precisas a
essas perguntas. Nossos cérebros evoluiram para solucionar uma série de problemas,
mas os problemas bayesianos ainda nao estio incluidos.

Ah, nio! Meu exame acabou de dar positivo!

Qual a seriedade de uma noticia assim? Questoes complexas como essa sao facilmente
resolvidas por meio de um truque que aprendi na faculdade — tbelas quédruplas

(também conhecidas como tabelas de cx:ontingéncia)}—9 Elas nio sao facilmente resolvidas
por meio da intui¢do ou dos palpites. Digamos que numa manha vocé acorde com a
visio embagada. Suponhamos, além disso, que exista uma doenga rara chamada “visio
embagada”. Em todos os Estados Unidos s6 existem 38 mil pessoas com esse problema,
o que lhe dd uma incidéncia, ou proporcionalidade basica, de 1 em 10 mil (38 mil em



380 milhoes). Vocé acabou de ler a respeito disso e agora teme estar com a doenga. Por
que outro motivo, vocé pensa, eu estaria com a visio embagada?

Vocé faz exames de sangue para visdo embagcada e eles dio positivo. Vocé e seus
médicos estio tentando decidir o que fazer em seguida. O problema é que a cura da visio
embacada, um remédio chamado clorohidroxelene,20 possui a probabilidade de 20% de
apresentar sérios efeitos colaterais, inclusive uma coceira terrivel e irreversivel, exatamente
na parte das costas que nio conseguimos alcancar. (Hd um remédio para a coceira, mas
ele tem a probabilidade de 80% de mandar a sua pressio sanguinea l4 para cima.) A
probabilidade de 20% lhe parece accitdvel, e talvez vocé esteja propenso a tomar o
remédio para se livrar da visao embagada. (Esses 20% sdo uma probabilidade objetiva do
primeiro tipo — nio uma estimativa subjetiva, mas um algarismo obtido apds o
acompanhamento de dezenas de milhares de usudrios da droga.) E natural que vocé
queira compreender exatamente quais as probabilidades de vocé ter a doenca antes de
tomar o remédio e correr o risco de enlouquecer de coceira.

A tbela quidrupla ajuda a dispor toda a informagio de modo a se ter uma
visualizagio ficil, e nio exige nada mais complicado do que um nivel simples de divisdo.
Se os algarismos e fragdes o fazem ter vontade de sair correndo da sala aos berros, nio se
preocupe — o apéndice traz os detalhes, e este capitulo sé apresenta uma visao por alto
(talvez embagada, ja que, afinal de contas, vocé esdd sofrendo de visio embagada por
enquanto).

Vamos ver a informagio que temos:

e A incidéncia de visio embagada é de 1 em 10 mil, ou 0,0001.
o O uso de dorohidroxelene provoca efeitos colaterais em 20% dos
casos, ou 0,2.

Vocé talvez presuma que se o exame deu positivo, isso quer dizer que vocé tem a
doenga, mas os exames ndo funcionam assim — a maioria ¢ imperfeita. E agora que vocé
conhece algo sobre o pensamento bayesiano, talvez queira fazer uma pergunta mais
refinada: “Qual a probabilidade rea/ de eu ter a doenca, considerando que o exame deu
positivo?”. Lembre-se de que a incidéncia nos diz que a probabilidade de alguém
escolhido a esmo ter a doenga ¢ de 0,0001. Mas vocé nio ¢é alguém escolhido a esmo.
Sua visdo estava embagada, e seu médico o mandou fazer o exame.

Precisamos de mais informagio para continuar. Precisamos saber qual a margem
de erro que o exame apresenta, e que ele pode errar de duas maneiras. Pode indicar que
vocé tem a doenga quando ndo tem — um fzlso positivo— ou pode indicar que vocé nio
tem a doen¢a quando tem — um fz/so negativo. Suponhamos que em ambos os casos seja



de 2%. Na vida real, podem diferir um do outro, mas suponhamos que seja de 2% para
cada caso.
Comecamos por desenhar quatro células e designa-las da seguinte maneira:

RESULTADO DO EXAME
Pos. Neg.

Sim

Doenga
do

Total

Os cabegalhos das colunas representam o fato de que o resulado do exame pode
ser @anto positivo quanto negativo. Por enquanto, deixamos de lado a divida se esses
resultados sdo precisos ou ndo — ¢ para tirar essa conclusio que usaremos a tabela. Os
cabegalhos horizontais indicam a presenca ou a auséncia da doenga em determinado
paciente. Cada célula representm a conjungio dos cabecalhos horizonmis e verticais.
Numa leitura horizontal vemos que, das pessoas que ©m a doenga (linha “Sim’
algumas ©m resultado positivo no exame (célula superior esquerda), e outras, resultado

negativo (célula superior direita). O mesmo acontece com a linha “Nao”; algumas
pessoas terdo resultado positivo no exame, outras nio. Vocé espera que, mesmo tendo
um resultado positivo (coluna da esquerda), ndo tenha a doenca (célula inferior
esquerda).

Depois de preencher a informagio que obtivemos (passo por ela com mais calma
no Apéndice), podemos responder 4 pergunta “Qual a probabilidade de eu ter a doenga,

considerando que meu exame deu positivo?”.



RESULTADO DO EXAME

Sim

Doenca

Total

Pos. Neg.
| 0 '
200 9799 999
201 9799 10,000

Examine a coluna que mostra as pessoas que tiveram resultado positivo no

RESULTADO DO EXAME

Sim

Doenga
Nio
Total

Pos. Neg.
| 0 '
200 9799 W
201 9799 10,000

Pode-se ver que, de 10 mil pessoas, 201 (o total abaixo da coluna da esquerda)

tiveram resultado positivo no exame, como vocé. Mas, dessas 201 pessoas, 6 uma tem a

doenga — s6 hd uma probabilidade em 201 de que vocé de fato tenha a doenga. Podemos
pegar 1/201 x 100 para transforma-la numa percentagem e obtemos 0,49% — que nio



¢ uma alta possibilidade, como quer que a encaremos... Sua probabilidade era de 1 em
10 mil antes de fazer o exame. Agora é de 1 em 201. Ainda hd a probabilidade de
aproximadamente 99,51% de vocé nio ter a doenca. Se isso o faz lembrar do bilhete de
loteria de que falamos antes, deveria mesmo. Sua probabilidade mudou dramaticamente,
mas isso ndo afetou, de modo aprecidvel, o resultado no mundo real. A licio que se deve
levar para casa é que o resultado do exame ndo lhe diz tudo que vocé devia saber — ¢é
preciso utlizar a informagio da incidéncia e da margem de erro para ter um quadro
completo. E isso que a tabela quadrupla lhe permite fazer. Nao importa se a doenga
provoca sintomas brandos, como visdo embagada, ou sintomas muito sérios, como uma
paralisia; a tabela ainda lhe permite organizar a informagio em um formato facilmente
digerivel. Idealmente, seria bom trabalhar em contato intimo com seu médico para
considerar condi¢ées de comorbidez, sintomas que ocorrem juntos, histérico familiar e
assim por diante, para tornar mais precisa a sua estimativa.

Vamos examinar a outra pega de informagio, a droga milagrosa que pode curar a
visio embagada, o clorohidroxelene, que tem 1 probabilidade em 5 de provocar efeitos
colaterais (20% de efeitos colaterais nao ¢ atipico para um remédio de verdade). Se vocé
tomar o remédio, precisa comparar a probabilidade de 1 em 5 de ter uma coceira terrivel
nas costas com a probabilidade de 1 em 201 de que ele lhe trard a cura. Vamos colocar
isso de outro modo: se 201 pessoas tomarem a droga, somente uma serd curada (porque
200 ndo tinham de fato a doenga — puxa!). Agora, dessas mesmas 201 pessoas que
tomam a droga, 1 em 5 sentird o efeito colateral. Assim, para 1 pessoa curada, 40

pCSSOQS ac«)banl com aque[a coceira nas costas Onde nao Conseguem cogar. R’r[ﬂ.ﬂ[ﬂ, se
tomar a droga, vocé tem 40 vezes mais chance de sentir o efeito colateral do que de ficar
curado. Infelizmente, esses resultados sao tipicos do moderno tratamento de satide nos

Estados Unidos.2! E de admirar que os custos estejam subindo como foguete, e fora de
controle?

Um dos meus exemplos prediletos da utilidade das tabelas quédruplas eu ouvi de
meu professor, Amos Tversky. Chama-se o problema dos dois venenos. Quando Amos
passou uma versio desse problema para médicos de hospimis importantes e de
faculdades de medicina, e também para formandos de esttstica e faculdades de
administragio, foram tantos os que erraram a resposta, que os pacientes hipotéticos
teriam morrido! Seu enfoque é que o raciocinio estatistico nio nos vem de maneira
natural; precisamos combater nossos tiques e aprender a elaborar os ndmeros
metodicamente.

Imagine, diz Amos, que vocé vai a um restaurante e depois acorda se sentindo
péssimo. Vocé olha no espelho e vé que seu rosto ficou azul. O médico do pronto-
socorro lhe diz que existem dois tipos de intoxicagdo alimentar, uma que deixa seu rosto
azul e outra que deixa seu rosto verde (nds presumimos quanto a este problema que nio
existam outras possibilidades de deixar seu rosto azul ou verde). Felizmente, vocé pode
tomar um remédio para se curar. Nio faz efeito se vocé estiver sauddvel, mas, se vocé tiver

uma dessas duas doengas e tomar o comprimido errado, morre. Imagine que em 75%



dos casos a cor do seu rosto ¢ consistente com a doenga, e que a doenga verde ¢é cinco
vezes mais comum que a doenga azul. Qual a cor do comprimido que vocé toma?

O palpite da maior parte das pessoas (e compartilhado pelos médicos que Amos
consultou) ¢ que deviam tomar o comprimido azul, porque (a) o rosto delas estava azul e
(b) a cor do rosto delas é consistente na maior parte do tempo, 75%. Mas isso ignora as
taxas bdsicas de incidéncia da doenga.

Preenchemos nossa tabela quadrupla. Nio nos dizem o tamanho da populagio
com que estamos lidando, assim, para facilitar a construgio da tbela, vamos supor uma
populagio de 120 (¢ esse o niimero que vai no canto inferior direito fora da tbela) 22 O
problema nos fornece bastante informagio para preencher o resto da tbela.

Se a doenga verde ¢ cinco vezes mais comum que a doenga azul, isso significa
que, de 120 pessoas que ©m a doenca, 100 devem ter a doenga verde, e 20, a doenca
azul 23

SEU ROSTO

Azul Verde
Azul 20
Doenga
Verde 100
Total 120

Como a cor do seu rosto é consistente com a doenga em 75% dos casos, 75%
das pessoas com a doenga azul estio com o rosto azul; 75% de 20 = 15. O resto da
@bela é preenchido do mesmo modo.



SEU ROSTO
Azul Verde

Azul 20

P2 Verd 100
erde
25 75
Total 40 80 120
Agora, antes que vocé tome o comprimido azul — que mnto pode curd-lo
quanto mati-lo —, a pergunta bayesiana que vocé precisa fazer a si mesmo é “Qual a

probabilidade de eu ter a doenga azul, considerando que estou com o rosto azul?”. A
resposta ¢ que, das 40 pessoas que estio com o rosto azul, 15 €m a doenca: 15/40 =
38%. A probabilidade de que vocé tenha a doenga verde, mesmo que vocé esteja com o
rosto azul, é de 25/40, ou 62%. E muito melhor tomar o comprimido verde a despeito
da cor do seu rosto. Isto porque a doenca do rosto verde é muito mais comum do que a
doenga do rosto azul. Novamente, estamos contrapondo taxas bésicas de incidéncia aos
sintomas, ¢ aprendemos que as txas de incidéncia ndo devem ser ignoradas. E dificil
fazer isso nas nossas cabecas — a mbela quadrupla nos oferece uma maneira de organizar
a informagcio visualmente, de modo que seja fécil compreendé-la. Cdlculos assim sio o
motivo de os médicos muitas vezes comegarem a prescrever antibiéticos aos pacientes
antes de receber os resultados de exames e descobrir exatamente o que estd errado —
determinados antibidticos funcionam contra tantas doengas comuns, que isso bast para
justifica-los.

No exemplo da visao embagada do inicio, 201 pessoas €m um exame com
resultado positivo para uma doenca que sé uma pessoa tem. Em muitos cendrios de
tratamento de satde de hoje, todas as 201 pessoas receberiam a medicagio. Isso ilustra
outro conceito importante da prética médica: o nimero de pessoas a tratar, ou seja, a
quantidade de pessoas que precisam se submeter a um tramamento, como um remédio ou
uma cirurgia, antes que alguém possa ser curado. Um nimero de pessoas a tratar da
ordem de 201 nao ¢ incomum na medicina de hoje. Existem algumas cirurgias de rotina
em que o nimero de pessoas a trawr é 48, e, quanto a alguns remédios, esse nimero
pode exceder 300.

Rostos azuis e testes para doengas imagindrias 4 parte, o que dizer das decisoes
que nos confrontam diretamente com nossa mortalidade? Seu médico lhe diz que esses



remédios lhe dardo 40% de chance de viver cinco anos a mais. Como vocé avalia isso?

Existe uma maneira de pensar sobre essa decisio com a mesma clara
racionalidade que aplicamos ao problema dos dois venenos, usando o conceito de “valor
esperado”. O valor esperado de um evento é sua probabilidade multiplicada pelo valor do
resultado. Empresdrios usam este méodo rotineiramente para avaliar decisdes
financeiras. Imagine que alguém venha até vocé numa festa e se ofereca para jogar um
jogo com vocé. Ela joga uma moeda normal e vocé ganha 1 délar toda vez que der cara.
Quanto vocé pagaria para participar desse jogo? (Imagine por um momento que vocé
nio gosta anto do jogo, embora nio se incomode especialmente com ele — seu interesse
¢ ganhar dinheiro.) O valor esperado do jogo ¢ 50 centavos, isto ¢, a probabilidade de a
moeda dar cara (0,5) vezes o lucro (1 ddlar). Repare que o valor esperado muitas vezes
ndo ¢ uma quantia que vocé possa ganhar num lance qualquer. Aqui, vocé ganha 1 délar
ou nio ganha nada. Mas, no decorrer de muitas centenas de repeticoes do jogo, vocé
deverd ter ganhado cerca de 50 centavos por jogo. Se vocé pagar menos de 50 centavos
por jogo, a longo prazo acabard lucrando.

Valores esperados também podem ser aplicados a perdas. Digamos que vocé
esteja tentando decidir se paga para estacionar no Centro ou corre o risco de ser mulado
estacionando numa drea de carga e descarga. Imagine que o estacionamento cobre 20
dolares, e que a multa seja de 50 délares, mas vocé sabe por experiéncia que s6 hd 25%
de probabilidade de receber uma multa. Entdo o valor esperado de ir ao estacionamento é
de —20 dolares: vocé tem a probabilidade de 100% de ser obrigado a pagar 20 délares
a0 atendente (usei sinal de subtracio para indicar que ¢ uma perda).

A decisdo ¢ algo assim:

a. Pagar para estacionar: 100% de chance de perder 20 délares
b. Nao pagar para estacionar: chance de 25% de perder 50 délares

O valor esperado da multa é 25% x —50 délares, isto é, —12,50 délares. Ora,
mas vocé detesta multa por estacionamento em local proibido e deseja evitd-las. Talvez
esteja se sentindo azarado est noite e queira evitar riscos. Tor isso, hoje, talvez pague 20
délares para evitar a possibilidade de acabar com uma mula de 50 délares. Mas a
maneira racional de avaliar a situagio é considerd-la a longo prazo. No decorrer de
nossas vidas, nos defrontamos com centenas de decisoes como esta. O que realmente
importa é o que vamos apurar em média. O valor esperado dessa decisdo em particular é
que vocé lucrard a longo prazo pagando mulws: uma perda média de 12,50 délares

contra uma perda de 20 dolares 24 Depois de estacionar um dia por semana durante um

ano nessa rua em particular, vocé pagard 650 délares de multas contra 1.040 délares de



estacionamento — uma grande diferen@&z—s E claro que em determinados dias vocé

poderd usar uma atualizagio bayesiana. Se vocé vir um leitor de parquimetros subindo a
rua em diregio 4 sua vaga na zona de carga e descarga, ¢ um bom dia para usar o
estacionamento.

O valor esperado também pode ser aplicado a desfechos ndo monetdrios. Se dois
procedimentos médicos #m eficicia e beneficios iguais a longo prazo, vocé pode escolher
entre eles com base no tempo que exigirao de sua rotina didria.

Procedimento I: Chance de 50% de exigir 6 semanas de recuperacio e 50%
de chance de exigir apenas 2 semanas
Procedimento 2: Chance de 10% de exigir 12 semanas e 90% de chance de

exigir apenas 0,5 semana

Volto a usar o sinal de subtragio para indicar perda de tempo. O valor esperado
(em tempo) do procedimento 1 ¢, portanto:

(0,5 x —6 semanas) + (0,5 X —2 semanas) = —3 + —1 = —4 semanas.

O valor esperado do procedimento 2 é:

(0,1 x —=12) + (0,9 x —0,5) = -1,2 + —0,45 = —1,65 semana.

Ignorando todos os outros fatores, vocé sai lucrando com o procedimento 2, que o
afasta do trabalho aproximadamente por apenas uma semana e meia (em média), em
comparagio ao procedimento 1, que o afastard por 4 semanas (em média).

E claro que vocé @lvez no consiga ignorar odos os demais fatores; minimizar o
tempo de recuperagio pode nio ser sua tnica preocupagio. Se vocé acabou de comprar



passagens nio reembolsdveis para um saféri na Africa que sai em onze semanas, nao pode
correr o risco de uma recuperagio de doze semanas. O procedimento 1 ¢ melhor,
porque, no pior dos casos, vocé fica preso na cama durante 6 semanas. Assim, o valor
esperado é bom para avaliar médias, mas muitas vezes é necessdrio pesar os piores e os
melhores cendrios. A suprema e extenuante circunstincia ¢ quando um dos
procedimentos acarreta o risco de morte ou incapacidade. O valor esperado pode ajudar
a organizar essa informagio ambém.

Riscos de um modo ou de outro

Em algum momento de sua vida, é provivel que lhe caiba tomar decisées cruciais sobre
sua satide ou a de alguém que vocé preza. O que torna tudo mais dificil ¢ que a sitacio
provavelmente provocard estresse fisico e psicoldgico, o que reduzird a precisao de sua
capacidade deciséria. Se vocé perguntar a0 médico sobre a exatiddo dos exames, ele wlvez
ndo saiba. Se procurar pesquisar as chances de diversos traamentos, @lvez descubra que

seu médico estd mal preparado para percorrer as estatisticas 28 Os médicos sio

evidentemente essenciais para o diagnéstico da doenga, para apresentar as virias opgoes

de tratamento, tratar o paciente e acompanhar o traamento a fim de verificar se estd sendo
eficaz. Mesmo assim, como afirmou um médico, “os médicos conseguem transmitir
melhor o que conhecem sobre a eficicia do que sobre o risco, ¢ isso distorce a tomada de

decisio”2Z Além disso, as pesquisas focam no sucesso ou insucesso da intervencio, e a
questio dos efeitos colaterais se revela menos interessante para quem criou a pesquisa.
Os médicos se instruem sobre o sucesso dos procedimentos, mas nem tanto sobre os
insucessos — isso cabe a vocé, como mais uma forma de trabalho paralelo.

Veja as cirurgias de ponte de safena — sdo 500 mil realizadas todo ano nos

Estados Unidos.28 Qual a evidéncia da sua utlidade? Resquisas clinicas aleatérias ndo
revelam nenhum beneficio & sobrevivéncia da maioria dos pacientes que se submeteu ao
procedimenm.g) Mas os cirurgioes nao se convenceram porque a légica do
procedimento jd lhes bastava como justificativa. “Vocé tem um vaso entupido, vocé
contorna o entupimento, conserta o problema, fim de papo.” Se os médicos acham que
um trammento deve funcionar, eles acabam acreditando que de fato funciona, mesmo

quando a evidéncia clinica é inexistente. 30



A angioplastia foi de zero a 100 mil procedimentos por ano sem testes clinicos3!

— como a cirurgia de ponte de safena, sua popularidade baseou-se apenas na légica do
procedimento, mas os testes clinicos ndo demonstram beneficio em termos de

sobrevivéncia 32 Alguns médicos dizem a seus pacientes que a angioplastia ird aumentar
sua expectativa de vida em dez anos, mas, para aqueles que ©m uma doenca coronariana
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estabilizada, ela ndo demonstrou aumentar sua expectativa de vida em um dia sequer.=2

Esses pacientes eram todos tolos? De modo algum. Mas estavam vulnerdveis.
Quando um médico nos diz “Vocé estd com uma enfermidade que pode matar, mas eu
tenho um traamento que funciona”, é nawral que nos entreguemos a essa chance.
Fazemos perguntas — mas nao em demasia —, queremos que nos devolvam nossa vida,
e estamos dispostos a seguir as ordens do médico. H4 uma tendéncia a suprimirmos
nossos proprios processos de tomada de decisao quando nos sentimos arrasados, algo
que jé se demonstrou experimentalmente. As pessoas que recebem uma opgio junto com
a opinido de um especialista param de usar as partes do cérebro que controlam a tomada

5

de decisao independente e entregam essa decisio ao especialis w3433

Por outro lado, a expectativa de vida nio ¢ toda a histéria, mesmo sendo dessa
maneira que muitos cardiologistas vendam as pontes e a angioplastia a seus pacientes.
Muitos pacientes relatam uma melhoria dramdtica na qualidade de vida depois desses
procedimentos, na capacidade de fazer aquilo que amam. Podem nio viver mais, mas

vivem melhor. Esse ¢ um fator crucial em qualquer op¢io médica, que nio pode ser
varrido para debaixo do tapete. Rergunte a seu médico nio apenas sobre a eficicia e a
mortalidade, mas sobre a qualidade de vida e efeitos colaterais que possam incidir
fortemente sobre ela. Na verdade, muitos pacientes ddo mais valor 4 qualidade de vida do
que 2 longevidade, e estio dispostos a trocar esta tltima pela primeira.

Um forte exemplo das ciladas implicadas no processo decisério médico nos vem

do estado atal do trammento do cincer de présmms—G Estima-se que 2,5 milhdes de

homens nos Estados Unidos tenham cincer de présmm,‘ﬂ e que 3% morrerao disso.28

A doenga ndo figura entre as dez maiores causas de morte, mas ¢ a segunda causa de
morte entre os homens, depois do cAncer de pulmao. Quase todo urologistm que dd a

noticia recomenda a remogio cirtrgica radical da présmm.ﬁ E, a primeira vista, parece

algo razodvel — descobrimos o cancer, nos livramos dele.
Virias coisas tornam complicado pensar sobre o cincer de préstata. Primeiro, ¢
um cincer de evolugio especialmente lenta — a maioria dos homens morre com ele, e

ndo por causa dele 40 Ainda assim, a palavra terrivel que comega com ¢ provoca tanto

medo e intimidagio que muitos homens querem apenas “se livrar dele e resolver o
problema”. Estio dispostos a suportar os efeitos colaterais para ter certeza de que o
cancer sumiu. Mas, veja s6, hd um alto grau de reincidéncia apés a cirurgia. E os efeitos



colaterais?l A txa de incidéncia — a frequéncia com que se manifestam os efeitos

colaterais depois da cirurgia — est entre parénteses:

e incapacidade de manter uma ereco suficiente para a relagio sexual
(80%)

encurtamento do pénis em até 2,5 centimetros (50%)

incontinéncia urindria (35%)

incontinéncia fecal (25%)

hérnia (17%)

corte da uretra (6%)

Os efeitos colaterais sdo terriveis. A maioria das pessoas diria que sao melhores
que a morte, que elas creem ser a alternativa a cirurgia. Mas os niimeros nos contam uma
histéria diferente. Primeiro, uma vez que o cincer de préstata ¢ de lenta evolugio e
assintomdtico na maioria das pessoas que sofre dele, ele pode seguramente passar sem
tratamento em alguns homens. Quantos? Um total de 47 em 4842 Em outras palavras,
para cada 48 cirurgias da préstata realizadas, apenas uma vida ¢ prolongada — os outros
47 pacientes teriam vivido a mesma quantidade de tempo, de qualquer maneira, sem
sofrer os efeitos colaterais. Assim, o niimero de pessoas a trawr para se conseguir uma
cura é 48. Agora, quanto aos efeitos colaterais, hd a chance de mais de 97% de o paciente
sofrer de pelo menos um dos que acabei de listar. Se ignorarmos os efeitos colaterais
sexuais — os dois primeiros — e olharmos apenas os outros, ainda assim hd a chance de
50% de que o paciente sofra pelo menos um deles, e basante chance de sofrer dois.
Entio, das 47 pessoas que nio se beneficiaram da cirurgia, mais ou menos 24 irdo sofrer
pelo menos um efeito colateral. Recapitulando: para cada 48 cirurgias de préstata
realizadas, 24 pessoas que estariam bem sem a cirurgia sofrem um grande efeito
colateral, enquanto 1 pessoa é curada. Vocé estd 24 vezes mais propenso a ser lesado

pelos efeitos colaterais do que ajudado por uma cura42 Dos homens que passam pela

cirurgia, 20% se arrependem da deciséo.4—4 Evidentemente, é preciso computar o fator
qualidade de vida na decisao.

Entio por que quase todo urologista recomenda a cirurgia? Para comeco de
conversa, o procedimento cirtirgico é um dos mais complicados e dificeis que se
conhece. E de pensar que esse seria um motivo para ndo ser recomendado, mas ¢é preciso
considerar que os médicos investiram muito para aprender a técnica. O treino para
realizar a operagio ¢ enorme, e aqueles que dominaram a técnica sio valorizados por essa
rara capacidade. Além disso, os pacientes e suas familias esperam que o médico fa¢a



alguma coisa. Os pacientes tendem a ficar insatisfeitos com médicos que dizem “Vamos
continuar observando”. As pessoas que procuram um médico por causa de uma gripe
ficam evidentemente aborrecidas quando saem do consultério de méos vazias, sem uma
receita. Vdrias pesquisas demonstram que esses pacientes acham que o médico nio os
levou a sério, nio foi cuidadoso ou ambos.

Outro motivo de a cirurgia ser imposta é que o objetivo do cirurgido ¢é erradicar
o cAncer com a menor incidéncia possivel de uma recidiva. Os pacientes sdo ciimplices
neste aspecto: “E muito dificil dizer a um cirurgido para deixar o cincer intocado”,

explica o dr. Jonathan Simons, presidente da Prostate Cancer Foundation 42 As
faculdades de medicina ensinam que a cirurgia ¢ a regra de ouro para a maioria dos
canceres, com indices de sobrevivéncia superiores a outros métodos, e muito mais altos
do que quando se ignora o problema. Elas usam uma estatistica sumdria de quantas
pessoas morreram de cincer tratado cinco a dez anos depois da cirurgia. Mas esse
sumdrio ignora outros dados importantes, como a suscetibilidade a outras doengas, a
qualidade de vida apés a cirurgia e o tempo de recuperagao.

O dr. Barney Kenet, um dermatologista de Manhattan, acha wdo isso fascinante.
“Ensinam aos cirurgioes que ‘uma chance de cortar ¢ uma chance de curar’”, diz ele. “Faz
parte do DNA. Nos exemplos que vocé me deu sobre o cincer, com as probabilidades ¢
estatfsticas cuidadosamente analisadas, a ciéncia de tratar colide com a arte da prétca
médica— e trata-se de uma arte”40

As faculdades de medicina e os cirurgioes talvez ndo se preocupem tanto com a
qualidade de vida, mas vocé deveria se preocupar. Grande parte da tomada de decisio
médica gira em torno de sua prépria disposicio de correr riscos e o seu limite de
tolerdncia com inconvenientes, dor e efeitos colaterais. Quanto do seu tempo vocé estd
disposto a passar no consultério médico, preocupando-se com resultados? Nao existem
respostas ficeis, mas as estatisticas podem ajudar bastante a clarear essas questdes.
Volando as cirurgias da préstam, o periodo de recuperagio aconselhdvel ¢ de seis
semanas — ndo parece ser um perfodo absurdo de tempo, considerando que a cirurgia
pode salvar sua vida.

Mas a pergunta a fazer nao ¢ “Estou disposto a investir seis semanas para salvar a
minha vida?”, mas “Minha vida est sendo realmente salva? Serei uma das 47 pessoas que
ndo precisam da cirurgia ou uma das que precisam?”. Embora nio dé para saber a
resposta, faz sentido se apoiar nas probabilidades para guiar sua decisio; ¢é
estatisticamente improvavel que vocé seja beneficiado pela cirurgia, a ndo ser que tenha

uma informagio especifica sobre a agressividade de seu cincer. Eis uma informagio

adicional capaz de jogar um foco preciso sobre a decisdo: a cirurgia aumenta a vida do
homem, em média, em seis semanas. Esse niimero ¢ derivado da média das 47 pessoas
cujas vidas nao foram em nada aumentadas (algumas foram abreviadas por complicagoes
cirdrgicas), e a tnica pessoa cuja vida foi salva pela cirurgia ganhou cinco anos e meio. O
aumento de seis semanas da vida é exatamente igual ao periodo de seis semanas de
recuperacio! A decisio pode ser entio enquadrada assim: vocé quer passar essas seis



semanas agora, enquanto ¢ jovem e sauddvel, deitado na cama se recuperando de uma
cirurgia de que vocé provavelmente nao precisava? Ou prefere tirar essas seis semanas do
final de sua vida, quando ser4 mais velho e menos ativo?

Muitos procedimentos cirtirgicos e regimes de traamento apresentam exammente
esta troca: o periodo do tempo de recuperagio pode igualar ou exceder o periodo de vida
que vocé estd ganhando. A evidéncia sobre os beneficios do ganho de vida provocado
pelo exercicio é semelhante. Ndo me interprete mal — o exercicio gera muitos beneficios,
inclusive melhora do 4nimo, forwlecimento do sistema imunolégico ¢ melhora do ®nus
muscular (e, portanto, da aparéncia geral). Algumas pesquisas demonstram que ele
chega a melhorar a clareza do raciocinio através da oxigenagio do sangue. Mas
examinemos uma afirmagdo que atraiu muita atengdo no noticidrio: a de que se vocé fizer
uma hora didria de exercicios aerébicos e alcangar a meta de seu ritmo cardfaco,
prolongard sua expectativa de vida. Parece bom, mas até que ponto? Algumas pesquisas
revelam que vocé aumenta a extensio da sua vida em uma hora por cada hora de
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exercicio.~% Se vocé adora se exercitar, isso ¢ um grande negécio — vocé estd fazendo
algo de que gosta e ainda por cima ganhando tempo de vida na mesma proporgio. Seria
como dizer que cada hora que vocé passa em meio a atividades sexuais, ou tomando
sorvete, prolonga sua vida em uma hora. A escolha ¢ ficil — a hora que vocé passa se
exercitando ¢ essencialmente “livre”, e ndo cont entre as horas com que vocé foi
contemplado nesta vida. Mas se vocé detesta fazer exercicios e os acha desagraddveis, a
hora que passa realizando-os conta como uma hora perdida. H4 enormes beneficios no

exercicio didrio, mas aumentar seus dias de vida nao ¢ um deles. Isto nao ¢ motivo para
ndo se exercitar — mas ¢ importante que se tenha expectativas razodveis quanto aos
resultados.

Ha duas objegoes frequentes a essa linha de pensamento. A primeira é que falar
sobre estatisticas em uma decisdo de vida ou morte como essa nio faz sentido porque
nenhum paciente real de cirurgia de préstata tem sua vida aumentada pela média citada de
seis semanas. Uma pessoa tem sua vida prolongada em cinco anos e meio, e 47 em nem
um dia sequer. Esse aumento ‘médio” de seis semanas é simplesmente uma ficgio
estatistica, como o exemplo sobre o estacionamento.

E verdade que ninguém ganha esse periodo; a média muitas vezes nio ¢ uma
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quantidade que se aplica a uma tinica pessoa== Mas isso nio invalida o raciocinio por
trés dela, o que leva & segunda objecio: “Nio se pode avaliar essa decisio do mesmo
modo que se calculam caras e coroas e jogos de cartas, com base em probabilidades. As
probabilidades e valores esperados sé sio significativos num universo de muitas
tentativas e resultados”. Mas a maneira racional de encarar essas decises nio ¢ encard-las
como “algo singular”, completamente separado do tempo e da experiéncia de vida, e sim
como parte de uma série de decisdes que vocé precisard tomar no decorrer de sua vida.
Embora cada decisdo individual seja singular, somos confrontados por problemas
durante toda a vida, cada um acarretando uma probabilidade e um valor esperado. Vocé
nio estd tomando uma decisio sobre esse procedimento cirtirgico isolada de outras



decisdes na sua vida. Vocé a estd tomando no contexto de milhares de decisoes, como
ingerir vitaminas, se exercitar, usar fio dental apés cada refeicao, tomar vacina contra
gripe, fazer uma biépsia. A tomada de decisio estritamente racional nos diz para prestar
atencio ao valor esperado de cada decisao.

Cada decisdo acarreta incerteza e riscos, muitas vezes se barganha tempo e
conveniéncia agora por algum resultado desconhecido no futuro. E claro que vocé usaria
o fio dentl depois de toda refeicio se estivesse 100% convencido de que com isso
gozaria de perfeita saide bucal. Vocé espera isso ao usar o fio dental com tanwm
frequéncia? A maioria de nés nio est convencida, e usar o fio dental trés vezes por dia (e
também depois de lanches) parece ser mais um problema que no vale a pena.

Obter estatisticas precisas pode parecer ficil, mas muitas vezes nio ¢é. Veja as
biépsias, que sdo corriqueiras e feitas como rotina, acarretando riscos mal
compreendidos até por muitos cirurgides que as fazem. Na biépsia, uma pequena agulha
¢ enfiada no tecido, e uma amostra desse tecido ¢ retirada para andlise posterior por um
patologista, que procura observar se as células sdo cancerosas ou nao. O procedimento
em si ndo é uma ciéncia exata — ndo ¢ como num episédio de CSI, quando um técnico
pde uma amostra num computador e obtém a respost em outra tela.

A andlise da biépsia envolve a avaliagio humana e o equivalente a um exame do
tipo ‘parece esquisito?”. O patologista ou histologista examina a amostra ao microscépio
e repara em quaisquer regides que, a seu ver, nio sejam normais. Ele entio conta o
nimero de regides e as considera uma propor¢io de toda a amostra. O relatério do
patologista pode conter algo como “5% da amostra €m células anormais” ou ‘nota-se
carcinoma em 50% da amostra”. Dois patologistas muitas vezes discordam sobre a
andlise, e chegam a assinalar dois graus de cincer para a mesma amostra. E por isso que
¢ importante obter uma segunda opinido sobre a sua biépsia — vocé ndo deve comegar a
planejar uma cirurgia, quimioterapia ou trammento radioativo até ter certeza absoluta de
que precisard deles. Nem deve ser muito displicente sobre o laudo negatvo de uma
bi6psia.

Para nos atermos ao exemplo do cincer de préstata, falei com seis cirurgides de
seis grandes hospitais universitirios e perguntei a eles sobre os riscos dos efeitos
colaterais da biépsia da préstawm. Cinco disseram que o risco de efeitos colaterais da
bi6psia era por volta de 5%, o mesmo que podemos ler nas revistas de medicina. O sexto
disse que nao havia risco — isso mesmo, nenhum absolutamente. O efeito colateral mais
comum mencionado na literatura ¢ a infecgio; o segundo mais comum ¢é o rompimento
do reto; e o terceiro, incontinéncia. Septicemia ¢ perigosa e pode ser fatal. A agulha da
biépsia precisa passar pelo reto, e o risco da septicemia vem da contaminagio das
cavidades da préstata e do abdome com matéria fecal. O risco ¢ normalmente reduzido
através da administragio de antibiéticos ao paciente antes do procedimento, mas, mesmo
com essa precaucio, ainda rest o risco de 5% de efeitos colaterais indesejdveis.

Nenhum dos médicos que consultei quis falar sobre o periodo de recuperagio da
biépsia, ou daquilo que chamaram eufemisticamente de efeitos  colaterais



“inconvenientes”. Ndo ameagam a satide, sio apenas desagradéveis. Foi sé quando
mencionei uma pesquisa de 2008 na revista Urology que eles admitiram que, um més
depois da biépsia, 41% dos homens tiveram disfuncio erédl e, seis meses depois,
15% 42 Outros efeitos colaterais “inconvenientes” incluem diarreia, hemorroidas, mal-
estar gastrointestinal e sangue no esperma, que pode durar virios meses. Dois médicos
admitiram a contragosto que haviam retido essa informagio. Como afirmou um deles,
“ndo mencionamos essas complicagdes aos pacientes para nio desencorajé-los a fazer a
bi6psia, um procedimento muito importante”. E esse tipo de paternalismo da parte dos
médicos que desagrada muita gente, ¢ que também viola o principio fundamental de
consentimento apés informagcio.

Ora, um risco de 5% de efeitos colaterais pode nio parecer o grave, mas pense
nisto: muitos homens que receberam um diagnéstico de cincer de préstatm em estigio
inicial ou grau pouco agressivo optaram por conviver com ele e monitord-lo, um plano
conhecido como espera monitorada ou vigilincia ativa. Na vigilancia ativa, o urologista
pode pedir bi6psias a intervalos regulares, wlvez a cada doze ou 24 meses. Para uma
doenca lenta que pode levar mais de uma década para revelar sintomas, isso significa que
alguns pacientes passardo por cinco ou mais biépsias. Qual é o risco de septicemia ou
algum outro efeito colateral sério durante uma ou mais bidpsias se vocé faz cinco
bidpsias, cada qual acarreando o risco de 5%?

Esse cilculo nao segue a regra de multiplicagao mostrada antes; s6 poderfamos
usd-la se quiséssemos saber a probabilidade de um efeito colateral em todas as cinco
bi6épsias — como tirar cara cinco vezes consecutivas. E nio exige uma tabela quadrupla
porque nio estamos fazendo uma pergunta bayesiana, como “Qual a probabilidade de eu
ter cAncer, considerando que a biépsia foi positiva?” (os patologistas as vezes erram — ¢ o
equivalente aos exames de sangue que vimos antes). Para perguntar sobre o risco de um
efeito colateral em pelo menos uma de cinco biépsias — ou perguntar sobre a
probabilidade de tirar cara pelo menos uma vez em cinco jogadas de moeda —
precisamos usar algo chamado binémio de Newton. O binémio de Newton pode dizer a
probabilidade de 0 mau evento acontecer pelo menos uma vez, todas as cinco vezes ou
quantas vocé quiser. Se pararmos para pensar nisso, a estatistica mais Gitil num caso assim
ndo ¢ a probabilidade de vocé ter um efeito colateral adverso exatamente uma vez nas
cinco biépsias (de qualquer forma, nés ji sabemos como calcular isso, usando a regra de
multiplicagio). O que vocé deseja saber ¢ a probabilidade de sofrer um efeito adverso 20
menos uma vez, isto ¢, em uma ou mais bidpsias. As probabilidades sio diferentes.

Aqui o mais ficil é usar as muitas calculadoras disponiveis on-line, como esta:
<http://wwwistat.tamu.edu/~west/ applets/ normaldemo.html>.

Para us4-la, preencha a seguinte informagio nos campos na tela:

n se refere a0 nimero de vezes que vocé vai passar pelo procedimento (na
linguagem estatistica, sao as ‘tentativas”).



 se refere A probabilidade de um efeito colateral (na linguagem da estadstica, sio
os “eventos”).

xse refere a quantas vezes ocorre o evento.

Usando o exemplo, estamos interessados em saber a probabilidade de acontecer
a0 menos um resulado ruim (o evento) se vocé fizer a biépsia cinco vezes. Logo,

n =5 (5 biépsias)
2 =5%,0u0,05

x=1 (1 mau resultado)

Alimentando a calculadora binomial com esses nimeros, vemos que se vocé faz
cinco bi6psias, a probabilidade de ter um efeito colateral ¢ de 23%.

Dos cinco cirurgides que admitiram a probabilidade de 5% de haver um efeito
colateral da biépsia prostitica, s6 um compreendeu que o risco aumentava a cada biépsia.
Trés deles disseram que o risco de 5% se aplicava a uma vida inteira de biépsias — vocé
pode fazer quantas quiser, que o risco ndo aumenta nunca.

Expliquei que cada biépsia representava um evento independente, e que duas
biépsias representavam um risco maior do que uma. Nenhum deles aceitou isso. A
primeira das minhas conversas foi assim:

“Li que o risco de complicagoes sérias da bidpsia ¢ de 5%.”

“Estd certo.”

“Entio, se um paciente faz cinco biépsias, isso aumenta o risco para quase 25%.”

“Vocé nao pode simplesmente somar as probabilidades.”

“Concordo que nio. E preciso usar o binémio de Newton, ¢ af se chega ao
resultado de 23% — bastante préximo de 25%.”

“Nunca ouvi falar de binémio de Newton, e tenho certeza de que nio se aplica
aqui. Nio espero que vocé entenda isto. E necessdria uma formagio estatistica.”

“Bem, eu tive formagio estatistica. Acho que consigo compreender.”

“O que é mesmo que vocé faz?”



“Sou pesquisador — neurocientista. Dou aula nos nossos cursos de graduagio
em estatistica, ¢ j& publiquei alguns estudos sobre métodos estatisticos.”

“Mas vocé nao ¢ médico formado, como eu. Seu problema ¢ que ndo entende de
medicina. Sabe, as estatisticas médicas séo diferentes de outras estatisticas ”20

“O qué?”

“Tenho vinte anos de experiéncia médica. Quantos vocé em? Estou lidando com
o mundo real. Vocé pode adowr as feorias que quiser, mas nio sabe nada. Eu vejo
pacientes o dia inteiro. Sei o que estou vendo.”

Outro cirurgido, um perito mundial em cirurgia guiada pelo “robé” Vinci, me
disse: “Essas estatisticas ndo me parecem estar certas. J4 devo ter feito umas quinhentas
biépsias e acho que nunca vi mais de umas duas dezenas de casos de septicemia em toda a
minha carreira”.

“Bem, 24 de quinhentas ¢ mais ou menos 5%.”

“Bem, tenho certeza de que nio foram tantas assim. Eu teria notado se fossem
5%.”

Guiado pelo masoquismo, ou otimismo, fui ver o chefe do deparamento de
oncologia de outro importnte hospital. Se alguém tiver cincer de préstata, frisei, ¢
melhor nao fazer cirurgia por causa do niimero de pessoas a tratar: somente 2% dos
pacientes irdo se beneficiar do tratamento.

“Imagine se fosse vocé o diagnosticado”, disse ele. “Vocé ndo iria querer deixar
de fazer a cirurgia! E se vocé estivesse dentro desses 2%?”

“Bem, eu provavelmente ndo estaria.”

“Mas vocé ndo sabe”

“Tem razo, eu ndo sei, mas, por definicdo, é improvivel — sé hd uma chance de
2% de que eu estivesse dentro dos 2%

“Mas vocé nio szbe que nio estd. E se estivesse? Entdo iria querer a cirurgia.
Qual o seu problema?”

Discuti tudo isso com o chefe da oncologia urolégica de outro hospitl
universitirio, um pesquisador clinico que publica artigos sobre cincer de préstam em
revistas cientificas, e cujos estudos sio dotados de um dominio profissional de estatdstica.
Ele pareceu decepcionado, ainda que ndo surpreso, com as historias de seus colegas.
Explicou que parte do problema do cincer de préstata é que o exame geralmente usado
para detecti-lo, o PSA [Prova do Antigeno Prostitico], ¢ mal compreendido, e que os
dados nio batem com sua eficicia em prever resultados. As bidpsias mmbém sio
problemdticas porque dependem de amostras da préstata, e ¢ mais ficil extrair amostras
de certas regides que de outras. Finalmente, explicou, os exames de imagem sio
promissores — a ressonincia magnética e a ultrassonografia, por exemplo —, mas hd
ainda poucos estudos de longo prazo para concluir algo sobre sua eficicia na previsio
dos resultados. Em alguns casos, nem mesmo a ressonancia magnética de alt resolugio
¢ capaz de detectar dois tercos dos cAnceres que aparecem nas bidpsias. De qualquer
forma, as bidpsias para o diagnéstico e a cirurgia e radiagio como trammento ainda sao



tidas como o padriao de ouro para resolver o cincer de préstata. Os médicos sio
treinados para tratar os pacientes e para usar técnicas eficazes, mas geralmente carecem de
instrugdo em raciocinio cientfico ou probabilistico — vocé mesmo precisa aplicar esse
raciocinio, idealmente em conjunto com seu médico.

O que os médicos tém a oferecer

Mas espere um momento — se os médicos raciocinam tio mal, como a medicina alivia
rantas dores e prolonga tantas vidas? Eu me concentrei em alguns casos de destaque —
cancer de préstat, procedimentos cardfacos — nos quais a medicina estd num estado de
fluxo. E foquei o tpo de problema notoriamente dificil, que implica deficiéncias
cognitivas. Mas existem muitos sucessos: a imunizagio, o trammento da infeccio,
transplantes de 6rgaos, cuidados preventivos e a neurocirurgia (como a de Salvatore
Taconesi, no Capitulo 4), para citar apenas alguns.

O fato ¢é que se hd algo errado com vocé, vocé ndo corre para os livros de

estatistica, vai a um médico. A prdtica da medicina é anto uma arte quanto uma ciéncia 2!

Alguns médicos aplicam inferéncias bayesianas sem saber o que estio realmente fazendo.
Usam seu treinamento e seus poderes de observagio para identificar padroes — sabendo
quando um paciente se encaixa num padrio especifico de sintomas e fatores de risco para
poder fazer um diagnéstico e um progndstico.

Como diz Scott Grafton, um importante neurologista na UC Santa Barbara, ‘a
experiéncia e o conhecimento implicito realmente importam. Recentemente fiz uma ronda
clinica com dois médicos da emergéncia que tinham, somados, cinquenta anos de
experiéncia clinica. Havia zero em matéria de gindstica verbal e légica formal do tipo que
Kahneman e Tversky ostentam. Eles simplesmente reconhecem um  problema.
Adquiriram pericia através de um extremo aprendizado de reforco, tornaram-se sistemas
excepcionais de reconhecimento de padroes. Essa aplicagio de reconhecimento de padrio
¢ ficil de compreender num radiologista que examina radiografias. Mas também vale para
qualquer grande clinico. Eles podem gerar probabilidades bayesianas extremamente
precisas com base na experiéncia de anos, combinadas com o bom uso de exames, um
exame fisico ¢ o histdrico do préprio paciente”. Um bom médico terd tido contato com
milhares de casos que formam uma rica histéria estatistica (os bayesianos chamam isso
de distribuigdo a priori) sobre a qual podem erigir uma crenga em torno do paciente.



Um grande médico empregard tudo isso sem esforco, e chegard a uma conclusio que
resultard no melhor tratamento para o paciente.
“O problema com argumentos heuristicos e bayesianos”, continuou Grafton,

¢
que eles nio conseguem reconhecer que muit coisa que o médico aprende a fazer ¢

extrair a informagio diretamente do paciente, e indi
disso. E de uma extrema eficicia. Um bom médico pode entrar no quarto de um hospital
e cheirar a morte iminente.” Quando muitos médicos entram numa UTI, por exemplo,
eles olham para os sinais vitis e para o relatério. Quando Grafton entra na UTI, ele olha
para o paciente, utilizando sua capacidade essencialmente humana para compreender o

dualizar a tomada de decisio a partir

estado fisico e mental de outra pessoa.

Os bons médicos falam com seus pacientes para compreender a histéria e os
sintomas. Usam com elegéncia a identificacio de padroes. A ciéncia informa seus
julgamentos, mas eles nio dependem de nenhum exame em especial. Nos casos dos dois
venenos e da visao embacada, passei por cima de um fato importante sobre como as
verdadeiras decisdes médicas sdo tomadas. Seu médico néo teria pedido o exame se nio
achasse, com base no exame pessoal que fez em vocé e no seu histérico, que vocé poderia
ter a doenca. Para minha visdo embagcada inventada, apesar da incidéncia bédsica na
ca da doenca para as
pessoas que ©m visdo embagada, acabam no consultério médico e, no final, fazem um
exame. Se essa incidéncia de base ¢, digamos, 1 em 9500, vocé pode refazer a wabela e
descobrir que a chance de contrair visao embagada aumenta de 1 em 201 para cerca de 1

populagio em geral ser de 1 em 38 mil, nio ¢ essa a incidéncia b

em 20. E disso que se trat a atualizagio bayesiana — encontrar estatisticas relevantes
para sua circunstincia particular e usd-las. Vocé melhora suas estimativas de
probabilidade restringindo o problema a um conjunto de pessoas que se parece mais
com vocé no dmbito de dimensées pertinentes. A pergunta no ¢ “Qual a probabilidade
de eu ter um derrame?”, por exemplo, e sim “Qual a probabilidade de alguém de idade,
género, pressao sanguinea e nivel de colesterol iguais aos meus ter um derrame?”. Isso
envolve a combinagio da ciéncia da medicina com a arte da medicina.

E apesar de haver coisas em que ndo ¢ tio boa, ¢ dificil contestar os
esmagadores da medicina no decorrer dos tltimos cem anos. Os Centros de Controle e

itos

Prevengio a Doengas em Adant relatam a erradicagio quase completa — um declinio de
99% em morbidez —, entre 1900 e 1998, de nove doengas que antes matavam centenas
de milhares de americanos: varfola, difteria, ttano, sarampo, caxumba, rubéola,

Haemophilus influenzae, coqueluche e pélio. A difteria caiu de 175 mil casos para 1,20
sarampo, de 500 mil para cerca de 90. Durante a maior parte da histéria humana, desde
aproximadamente 10 mil a.C. até 1820, nossa expectativa de vida era de cerca de 25 anos.

A expectativa mundial cresceu para mais de sessenta anos,23 e, desde 1979, a expectativa
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de vida nos Estados Unidos aumentou de 71 para 79 anos.2=
Que dizer dos casos em que os médicos estio mais diremamente envolvidos com
os pacientes? Afinal, a longevidade pode ser atribuida a outros fatores, como melhorias



de higiene. No campo de batalha, mesmo que as armas facam maiores estragos, a chance
de o soldado ferido ser tratado com éxito aumentou dramaticamente: no decorrer da
Guerra Civil Americana e das duas guerras mundiais, a chance de morrer por ferimento
erade 1 em 2,5; durante a guerra no Iraque, havia diminuido para 1 em 8,2. As mxas de

moralidade infantis, neonatis e pés-neonatais também diminuiram22 Em 1915, para
cada mil nascimentos, cem crianas morriam antes de seu primeiro ano; em 2011, esse
ntimero havia diminuido para quinze. E apesar de o cincer de préstat, do seio e do
péncreas continuarem sendo desafios especialmente dificeis, as taxas de sobrevivéncia
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aumentaram de quase 0% em 1950 para 80% hoje.22

E evidente que a medicina estd fazendo muita coisa certa, e mmbém a ciéncia por
tds dela. Mas resta uma regido sombria e cinzenta de pseudomedicina, que ¢é
problemdtica porque tolda o jufzo de pessoas que necessitam de um verdadeiro
traamento médico, ¢ ambém porque ¢ desorganizada.

Medicina alternativa: uma violagio do consentimento informado

Um dos principios fundamentis da medicina moderna ¢ o consentimento informado —
o fato de vocé ter sido completamente esclarecido sobre todos os prés e contras de
qualquer traamento a que vai se submeter, de que recebeu toda a informagao disponivel
de modo a poder tomar uma decisdo esclarecida.

Infelizmente, o consentimento informado nio ¢ praticado de fato na moderna
pritica de satde. Somos bombardeados por informagdes, a maioria incompletas,
distorcidas ou equivocadas, ¢ no momento em que estamos menos emocionalmente
preparados para lidar com isso. Isso é especialmente verdade com a medicina alternativa e
as terapias alternativas.

Um nimero crescente de individuos busca alternativas aos sistemas médico-
hospitalares profissionais para tratar das enfermidades. Como a indéstria nio ¢
regulamentada, ¢ dificil chegar aos nimeros, mas a Economist calcula que seja um

negécio de 60 bilhdes de délares no mundo t0do.2Z Cerca de 40% dos americanos
relatam o uso de medicamentos e terapias alternativas, que incluem preparagoes
homeopdticas e herbais, préticas de cura espiritual e psiquica, e diversas manipulagoes

nio médicas do corpo e da mente com intuitos curativos. 23 Considerando sua



proeminéncia em nossas vidas, existem informagoes bdsicas que todo mundo que
consente nestes traamentos de satide deveria ter.

A medicina alternativa ¢ simplesmente uma medicina que nio tem provas de sua
eficicia. Depois que se demonstrou cientificamente a eficicia de um trammento, ele nio ¢

mais chamado de alternativo — ¢ simplesmente chamado de medicina.22 Antes que um

tratamento faca parte da medicina convencional, ele passa por uma série de experiéncias
controladas para se obterem provas de que ¢ seguro e eficaz. Para que seja considerado
medicina alternativa, ndo se exige nada disso. Se alguém acredita na eficicia de
determinada intervengio, ela se torna “alternativa”. O consentimento esclarecido significa
que devemos receber informagio sobre a eficicia do traamento e quaisquer riscos
potenciais, e ¢ isso que falta & medicina alternativa.

Justica seja feita, dizer que ndo hd provas nio quer dizer que o trammento seja
ineficaz; simplesmente que sua eficicia ainda nio foi demonstrada — estamos numa
condigio agnéstica. Mas o préprio nome “medicina alternativa” é enganoso. E alternativa,
mas nio ¢ medicina (alternativa a qué, entio?).

Em que a ciéncia difere da pseudociéncia? A pseudociéncia muitas vezes usa a
terminologia e a observagio da ciéncia, mas nio todo o rigor das experiéncias
controladas e das hipéteses falsedveis. Um bom exemplo ¢ a medicina homeopitica, uma
prdtica do século XIX que acarreta a administragio de doses mintsculas (ou, de fato,
uma dose inexistente) de substincias inofensivas que pretensamente promovem a cura.
Baseia-se em duas crengas. Primeiro, quando a pessoa demonstra sintomas como
insonia, problemas estomacais, febre, tosse ou tremores, a administragio de alguma
substincia que em dose normal causaria esses problemas é capaz de curé-los. Nao existe
nenhum fundamento cientifico para essa alegacao. Se vocé estd intoxicado por hera
venenosa e eu lhe der mais hera venenosa, a tinica coisa que fiz foi lhe dar mais hera
venenosa. Nio é a cura— ¢é o problema! A segunda crenca é a de que a diluigdo repetida
de uma substincia pode deixar residuos da substincia original que sdo ativos e possuem
propriedades curativas, e que quanto mais diluida for a substincia, mais potente e eficaz
serd 80 De acordo com os homeopatas, as “vibragoes” da substincia original deixam
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impressoes nas moléculas da dgua.2=

E a diluigdo precisa ser feita segundo um procedimento muito espec[ﬁcoﬁ—z Um
homeopat pega uma parte da substincia quimica e a dilui em dez partes de dgua; em
seguida, agita-a dez vezes para cima e para baixo e dez vezes de um lado para outro.
Entio, ele pega uma parte desta solugio e a dilui em dez partes de dgua, e sacode do de
novo. Ele faz isso pelo menos vinte vezes, o que resulta numa solugao em que hd uma
parte da substincia original para 100 quintilhées de partes de 4gua. Para os produtos
homeopdticos no varejo, as diluiges sdo rotineiramente de 1 seguido de 30 zeros, e
muitas vezes 1 seguido de — vejam s6 — 1500 zeros. Isso equivale a pegar um grio de
arroz, amassa-lo até virar pé, e dissolvé-lo numa esfera de dgua do manho de nosso

sistema solar83 Ah, esqueci: e entdo repetir esse processo 26 vezes. A homeopatia foi



inventada antes que o cientista Amedeo Avogadro descobrisse uma constante matemdtica
que hoje leva seu nome, ¢ que exprime a quantidade de dtomos ou moléculas que sio

retidos numa diluigdo (6,02 x 1023). A questio ¢ que nas diluigoes padronizadas da
homeopatia de varejo nio resta nada da substancia original. Mas isso é suspostamente
bom, porque, ¢ preciso lembrar, quanto mais diluido o remédio homeopético, mais
potente ele é. Tudo isso levou o cético profissional James Randi a observar que a maneira
de tomar uma overdose de um remédio homeopdtico ¢ simplesmente nio tomd-lo.
(Randi ofereceu 1 milhdo de délares durante mais de uma década para qualquer um que

conseguisse comprovar que a homeopatia ﬁlncionav&)6—4

A homeopatia é uma pseudociéncia porque (a) nio se sustenta diante de
experiéncias controladas, (b) usa linguagem cientifica, como diluicio e molécula, e (c)
nio faz sentido dentro de uma compreenséo cientifica de causa e efeito.

Pondo de lado a homeopatia, quando se trata de uma doenga séria como cancer,
infeccio, doenca de Parkinson, pneumonia, ou mesmo doengas mais leves como
resfriados comuns e gripes, nio hd evidéncia de que a medicina alternativa seja eficaz.
Edzard Ernst, um pesquisador britinico, analisou centenas de pesquisas e descobriu que
95% dos traamentos eram indistinguiveis de nenhum trammento — ou seja, eram

equivalentes a um plaoebo.G—5 (Os outros 5% que funcionam podem representar um erro
da experiéncia, de acordo com a margem tradicional de acerto na pesquisa cientifica.) As
vitaminas e os suplementos ndo se saem melhor. Depois de extensas pesquisas clinicas
conduzidas no decorrer de décadas por muitos laboratérios de pesquisa diferentes,
segundo diversos protocolos, descobriu-se que os poliviaminicos nio servem para
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nada.22 Na verdade, as vitaminas podem fazer mal. Nas doses contidas nos comprimidos
de vitamina, a vitamina E e o dcido fdlico foram associados a um risco aumentado de

cincer. O excesso de vitamina D foi associado a um maior risco de inflamagio ca:d[aca,6—7

¢ 0 excesso de vitamina BG, associado a danos nos nervos. 28 Nas quantidades de uma

dieta normal, essas vitaminas nao representam um problema, mas as quantidades
tpicamente encontradas nos suplementos e comprimidos de vitaminas vendidos no

balcio podem fazer mal. E apesar de milhées de americanos tomarem vitamina c® oy
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echinacea’= quando acham que estio ficando gripados, hd pouca evidéncia de que elas
funcionem. Por que acreditamos no contrério?

A parte frontl de nossos cérebros se desenvolveu para notr a ocorréncia
simultinea dos eventos, mas no a falta de ocorréncia. Isto tem a ver com as tabelas
quédruplas que examinamos antes: nossos cérebros tendem automaticamente para o que
existe na célula superior esquerda — o que os psicélogos chamam de correlagio iluséria.

A correlagio ¢ iluséria porque a célula superior esquerda nio nos revela tudo de
que precisamos para chegar & melhor conclusdo. Imagine que vocé sinta a chegada de um
resfriado e comece a tomar echinacea. Vocé nota que o resfriado nao evolui. Isso lhe



acontece cinco vezes, entio vocé conclui que a echinacea ajudou. Sua tabela quadrupla
parece algo assim:

SENTINDO-SE SAUDAVEL NO DIA SEGUINTE

Sim Nio
Sim 5
Tomou echinacea .
Nio
Total

Muito impressionante! Eis alguns problemas. Certos resfriados desaparecem
mesmo que vocé nio faca nada. E pode ter havido vezes em que vocé sentiu a chegada de
um resfriado, no fez nada e prontamente se esqueceu disso. Se vocé participasse de uma
pesquisa cientifica, haveria uma coleta mais meticulosa de dados do que aquela que nés
mesmos fazemos. Eis como o resto da tabela poderia parecer se vocé a preenchesse como

parte de uma pesquisa:

SENTINDO-SE SAUDAVEL NO DIA SEGUINTE

Sim Nio
Sim 5 10

Tomou echinacea
= 180 5

Total




Repare que, para ter um quadro completo, vocé precisa saber por quantos dias
ndo tomou a echinacea e ndo pegou um resfriado — isso foi durante a maior parte do
tempo! A necessidade de saber isso parece contraintuitiva — mas ¢ exatamente esta a
questio: a parte frontal do nosso cérebro tem dificuldade em extrair sentido desse tipo de
informacio. Basta olhar para a tabela para ver que um resfriado tem o dobro de chance
de se desenvolver, quer vocé tome a echinacea ou nao (coluna direita da tabela). Pondo a
questio na forma bayesiana, a probabilidade de pegar um resfriado, considerando que
vocé tomou a echinacea, ainda é de 67%.

Alids, o efeito placebo — através do qual nos sentimos melhor e muitas vezes
ficamos melhor apenas tomando qualquer coisa, mesmo que nio contenha ingredientes
medicinais — ¢ muito forte e muito real. Comprimidos maiores #m um efeito placebo
maior do que comprimidos pequenos. Injecoes falsas @m efeito maior do que
comprimidos. Grande parte do efeito de produtos com valores medicinais desconhecidos
pode ser simplesmente efeito placebo. E por isso que testes duplo-cego, randomizados,
de controle clinico sdo necessérios: todo mundo que participa recebe uma pilula, e
ninguém sabe quem recebeu o qué. Muitas pessoas que tomam a pilula “vazia” vio
melhorar em comparagio com pessoas que nao receberam nada, mas se o remédio
realmente funciona, ele deveria funcionar ainda melhor do que o placebo. E assim que os
novos tratamentos sao aprovados.

Nao sdo apenas a vitamina C e a echinacea que devastam nosso raciocinio causal.
Caimos vitimas de correlagdes ilusérias o tempo todo. Vocé jé passou pela experiéncia de
estar pensando em alguém, alguém que nio vé hd muito tempo, ¢ entio o telefone toca de
repente e... uau! L4 estd a pessoal Antes de concluir apressadamente que se trata de
poderes paranormais, vocé precisa ter conhecimento de trés outras pecas de informagio:
quantas vezes vocé pensa em pessoas que 4o ligam para vocé, quantas vezes ndo pensa

em alguém que liga e, finalmente, quantas vezes 7o pensa em alguém que ndo liga!
Processando tudo isso numa tbela quddrupla, é provivel que vocé descubra que as
coincidéncias ocasionais vividas sdo inundadas por eventos dos outros trés tipos, donde
se conclui que essas correlagoes sdo ilusérias.

Nossos cérebros evidentemente evolufram para focar a célula esquerda superior,
os acertos, e nio se lembrar de mais nada. Um de meus ex-professores, Paul Slovic,
chamou isso de negligéncia com o denominador. Slovic diz que imaginamos o numerador
— 0 caso trégico sobre o desastre de carro que vocé viu no noticidrio — e ndo pensamos
no denominador — a quantidade esmagadora de viagens de carro que terminam em
segurana. A negligéncia com o denominador se mostra de manciras muito estranhas.
Em uma pesquisa, foi dito as pessoas que uma doen¢a matava 1286 individuos em cada
10 mil. Elas acharam isso mais perigoso do que as pessoas a quem se falou sobre uma
doenga que matava 24,14% da populagao. Reparem que 1286/10 000 é um pouco
menos que 13%. Assim, na verdade, representa mais ou menos metade do perigo. Mas
no primeiro caso nos concentramos no numerador, os 1286 individuos que serio
atingidos pela doenga. Talvez imaginemos essa quantidade de gente em leitos de



hospitais. No segundo caso, ouvimos 24,14%, e o cérebro tende a tratar isso como uma
estatfstica abstrata que ndo diz respeito a seres humanos.

A negligéncia com o denominador leva a tendéncia ao catastrofismo, a imaginar
os piores cendrios possiveis sem coloci-los nas suas devidas perspectivas estatisticas.
Como escreve Daniel Kahneman, ‘todo pai que jd ficou acordado esperando uma filha
adolescente que demora a voltar de uma festa reconhecerd essa sensagao. Vocé pode saber
que ndo hd realmente (quase) nada com que se preocupar, mas ndo consegue deixar de

ficar imaginando cendrios sinistros” 2

A nitidez com que conseguimos recordar as catéstrofes, junto da negligéncia com
o denominador, pode levar a decisées verdadeiramente terriveis. Nos dois meses que se
seguiram aos aques terroristas de 11 de setembro de 2001, havia mnts pessoas com
medo de voar nos Estados Unidos que elas comecaram a viajar de carro, quando
normalmente teriam ido de avido. Nio houve desastre de avidio em ouwbro ou
novembro, mas as mortes em desastres de automével durante este periodo subiram em

relagio 3 média em 2170 individuosZZ. Essas pessoas se concentraram no numerador
(quatro horriveis desastres de avido, com 246 pessoas a bordo), mas nio no

denominador (10 milhées de voos comerciais seguros por ano nos Estados Unidos).7—3

Como disse um pesquisador, “os terroristas podem atacar duas vezes — primeiro,
matando diretamente as pessoas, e, segundo, pelo comportamento perigoso que o medo
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induz na cabeca das pessoas” =
Um exemplo disso é que tendemos a exagerar a importincia de eventos raros.
Kahneman descreve o cendrio: imagine que funciondrios da inteligéncia alardeiam que
bombardeiros suicidas entraram em duas cidades diferentes ¢ estio prontos para atacar.
Uma cidade tem um bombardeiro suicida, a outra tem dois. E l6gico que os cidaddos da
primeira cidade devem se sentir duas vezes mais seguros. Mas, provavelmente, nio se
7

sentem.~2 A imagem ¢ tio nitida que o medo ¢ aproximadamente idéntico. Agora, se
houvesse cem bombardeiros suicidas, seria outra histria, mas a questio é que nio
somos sensiveis 4 matemdtica porque nossos cérebros nio foram feitos dessa maneira.
Felizmente, nés os treinamos.

Isso nos leva de volta & medicina alternativa e ao fato de que muitas de suas
pretensdes  repousam sobre correlagdes ilusérias, bascadas na negligéncia do
denominador. A atracio da medicina alternativa se deve, pelo menos em parte, ao niimero
crescente de pessoas que desconfiam da “medicina ocidental” e buscam alternativas.
Oprimidas pelas imperfeicoes com que é gerido o moderno sistema de sadde, elas
sentem necessidade de se rebelar contra aqueles que nos fornecem drogas caras e nem
sempre eficazes. Desconfiam dos grandes lucros das companhias farmacéuticas (e de
alguns hospitais) e temem os tratamentos recomendados dentro de uma forte cultra de
maximizagdo de lucros — sua preocupagio ¢ o medo de que alguns tratamentos sejam
prescritos ndo porque sejam melhores para o paciente, mas porque sio melhores para



aqueles em posicio de obter ganhos financeiros. Infelizmente, noticias recentes €m
revelado que isso as vezes é verdade.

Os entusiastas da medicina alternativa ambém reclamam da atitude arrogante e
paternalista de certos médicos (“Eu sei o que é bom para vocé, ndo ¢ necessdrio que vocé
compreenda”), exemplificada pelo oncologista urolégico com quem falei, que ficou
zangado quando lhe pedi que discutissemos seu raciocinio estatistico sobre a biépsia.
Em um dos hospitais mais importantes dos Estados Unidos, as pacientes com cancer de
mama que passam por radioterapia ndo sio informadas sobre a grande probabilidade de
sofrerem dolorosas queimaduras pela radiacio, evidentemente porque os oncologistas
decidiram no lugar da paciente que os beneficios do tratamento compensam a dor e o
desconforto que possam provocar. Torém, isso ¢ uma violagio do principio do
consentimento informado. Todos os pacientes deveriam receber toda a informagio
disponivel, de modo a decidir por si préprios o que estio dispostos ou nio a aceitar.

Outra coisa preocupante ¢ a falta de exatidio entre alguns médicos. Em uma
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pesquisa, os progndsticos feitos por médicos s6 tiveram precisao de 20%.22 Em outra
pesquisa, os estudiosos coletaram o resultado de autdpsias de pacientes que haviam
morrido no hospitl e, em seguida, os compararam aos diagnésticos feitos por seus
médicos enquanto estavam vivos. A parte elegante dessa experiéncia ¢ que os médicos
mmbém relaaram a confianga que tinham nos préprios diagnésticos. Examinando
apenas os casos em que os médicos tinham “certeza absolut” dos diagnésticos, eles
erraram com cerca de 40% dos paciemes.7—7 Errar sobre tantos diagndsticos ¢
compreensivel e talvez perdodvel, j4 que os casos clinicos podem ser muito complicados,
e mmbém pelo que ji vimos sobre a imperfeicio dos exames. Mas ser tio autoconfiante ¢
menos compreensivel, porque significa que os médicos ndo estio prestando atengio aos
resultados.

A sedugio da medicina alternativa ¢ que ela apela & genuina desconfianca que
muitas pessoas sentem pela comunidade médica. Ela oferece a esperanca, mlvez
romantizada, de que os produtos naturais oferecam curas ndo invasivas, naturais. O uso
da medicina alternativa muitas vezes alimenta uma crenca nawralista de que se algo ¢
baseado nas plantas, ou natural, deve ser bom. (Mas ¢ claro que isso ¢ falso: pense nos
cogumelos venenosos, na rombeta, nas sementes de mamona, na cicu.) Um problema
adicional é que os medicamentos herbais e fitoterdpicos nio sio regulamentados nos
Estados Unidos e em muitos outros paises. A U.S. Food and Drug Administration
(FDA), érgio governamental responsdvel pelo controle de alimentos ¢ medicamentos
nos Estados Unidos, avalia que 70% das empresas nio obedecem ao controle bésico de
qualidadeﬂg E embora o controle de qualidade seja um sério problema, com a presenca
de contaminadores e enchimentos numa grande quantidade de amostras, os préprios
suplementos podem e causam danos, mesmo quando ndo sio comprometidos pela baixa
qualidade da manufatura. Um jovem de dezessete anos do Texas, Christopher Herrera,
apareceu na emergéncia de um hospital em Houston, em 2012, com peito, rosto e olhos



exibindo uma forte coloragio amarela, ‘um amarelo quase como o de um marca-texto”,

s 1: 9 3
de acordo com o dr. Shreena Patel, o médico que o tratou.Z2 Ele sofrera danos no figado
depois de tomar uma xicara de um extrato de chd verde que havia comprado numa loja de
produtos nutricionais, como suplemento para queima de gordura, e os danos foram de

@l ordem que ele precisou fazer um trans planteA&) Os suplementos dietéticos respondem
hoje por 20% dos danos hepéticos relacionados aos remédios, triplicando a taxa de dez
anos atrds.

No entanto, a maioria de nés conhece alguém que afirma ter sido curado por
alguma forma de medicina alternativa, seja de uma gripe, uma dor lombar ou at um
cancer. Um amigo querido recebeu um diagnéstico de cincer de préstawm e ouviu dos
médicos que tinha apenas seis meses de vida. “Dé um jeito em seus negécios e faca
alguma coisa que sempre teve vontade de fazer”, disseram eles. “Férias no Havai, quem
sabe” “O que eu sempre quis foi ter uma vida longa”, respondeu meu amigo, e foi
embora.

Meu amigo ouviu falar de um médico especialista em medicina alternativa. O
médico fez virios exames de sangue ‘alternativos” e, como resultado, receitou uma dieta e
exercicios bem especificos. A lista de alimentos permitidos e proibidos era o restritiva
que ele levava de tés a quatro horas s6 para preparar as refeioes. Ele seguiu a diera e o
programa de exercicios com o mesmo empenho e a concentragio que havia dedicado a
cada aspecto de sua vida, o tipo de disciplina que o levara a ser presidente de uma
renomada multinacional com apenas 38 anos de idade.

A sentenca de morte de seis meses foi dada hd doze anos. Meu amigo estd em
excelente forma, melhor do que nunca. Voltou a seus renomados oncologistas dois anos
depois que estes lhe disseram que ele estaria morto, e eles lhe aplicaram uma bateria de
exames. Seu PSA estava quase a zero, e todos os seus outros marcadores biolégicos eram
normais e estdveis. Eles se recusaram a acreditar que ele se curara apenas com uma dieta e
exercicios. “Devia haver algo errado com os exames que fizemos na dltima vez que o
vimos” foi a tinica coisa que conseguiram dizer.

Conhego meia dizia de pessoas com as mesmas historias. Elas sdo convincentes.
Sou grato por meus amigos terem sobrevivido. O importante aqui é que nio estamos
falando de pesquisas ciendficas, apenas de casos — sdo inspiradores, misteriosos,

desafiadores, mas apenas casos. O plural de histéria nao ¢ dados.8! Nio houve controles
experimentais, os pacientes ndo foram colocados aleatoriamente em uma condigéo ou em
outra, nao havia cientistas mantendo cuidadosos registros da progressao da doenca ou da
cura. Nio tivemos a oportunidade de saber o que teria acontecido se meu amigo nio
tivesse mudado sua dieta e comegado a praticar exercicios — ele poderia ter vivido tanto
quanto viveu sem ter de passar oitenta horas por més cortando verduras na cozinha. Ou
havia voltado para fazer
uma bi6psia ou ressonincia magnética para ter certeza do desaparecimento do cincer.

poderia estar morto. Néo faz muito tempo eu lhe perguntei se el




“Por que faria iss0?”, perguntou ele. “Estou mais saudével do que nunca, me sinto étimo,
e ndo faria nada diferente do que fiz, se eles descobrissem algo.”

A derrom que meu amigo infligiu ao cincer através da dieta e do exercicio nao ¢
consistente ou inconsistente com a ciéncia; estd fora do escrutinio cientifico porque os
dados nio foram coletados de maneira cientifica.

Assim como os médicos dvidos em acreditar nas pontes de safena e angioplastias
porque elas possuem um mecanismo plausivel, estamos dispostos a acreditar, mesmo
sem nenhum embasamento cientifico, que dieta e exercicios podem derrotar o cincer. E
bastante plausivel e intitivamente compreensivel. Nenhum de nés tem uma compreensio
completa da relagio entre dieta, exercicio, doenga e morte. Ouvimos o caso e pensamos
“Sim, pode haver algo ai”. Para provar que baseamos esta crenca na plausibilidade do
mecanismo e ndo nos dados, imagine se em vez de diet e exercicio meu amigo dormisse
de cabeca para baixo numa tenda em forma de pirdmide. Dirfamos que ele é apenas
maluco.

Uma das coisas boas da ciéncia é que ela estd aberta a histérias como a do meu
amigo, de modo a ndo perder a oportunidade de investigar novas e importantes curas. A
maioria das descobertas cientificas comeca com uma simples observagio, muitas vezes
inesperada, e com a sorte, seguida de estudo cuidadoso; pense na maga de Newton ou em
Arquimedes deslocando a d4gua na banheira.

Talvez, em estado latente, a cura do cincer ou de outras enfermidades esteja na
“medicina alternativa”. Em centenas de laboratérios no mundo todo hd pesquisas sendo
feitas com preparagoes herbais, remédios e terapias alternativas. Mas, até que se mostrem
eficazes, eles acarretam o perigo de levar os pacientes 2 demora em procurar traamentos
que j& se mostraram funcionais, e assim de retardar a cura wlvez a€ um ponto
irreversivel. Foi o que aconteceu com Steve Jobs — el

rejeitou a cirurgia para fazer um
regime alternativo de acupuntura, suplementos dietéticos e sucos que veio a descobrir
que ndo funcionava, retardando o trammento convencional que, segundo os entendidos,

poderia ter prolongado sua vida. 82

H4 milhares de pessoas nos Estados Unidos que morrem todo ano de doengcas
que poderiam ser prevenidas ou curadas pela ‘medicina ocidental”. O método cientifico
promoveu um avango maior da civilizagdo nos dltimos duzentos anos do que quaisquer
outros métodos no decorrer dos 10 mil anos anteriores. Os pesquisadores médicos
compreendem que nas suas experiéncias hd vidas humanas em jogo — muitas vezes,
mesmo antes de completado o teste clinico, os cientistas enxergam a existéncia de um
claro beneficio, e interrompem o teste mais cedo para logo liberar os medicamentos, em
vez de fazer os pacientes esperarem, pois alguns estdo tio doentes que esperar estd fora de
cogitagio.

Na verdade, jusamente porque terapias alternativas como a diew ¢ o exercicio
fazem wnto sentido, e porque existem tantas histérias como a do meu amigo, ¢ que o
Instituto Nacional de Satde criou uma divisao de medicina complementar e alternativa

para explorar wis tratamentos, usando todas as ferramentas da ciéncia moderna.83 A



agora, o instituto tem relatado muitos casos de nenhum ou pequeno efeito, chegando
apenas a um reduzido nimero de pessoas que se beneficiam de terapias alternativas, e a

um enorme nimero de outras que nio se beneﬁciam.s—4 Em uma pesquisa tipica, por

exemplo, realizada num universo de 100 mil pessoas, uma parte recebeu aleatoriamente
vitamina D, uma parte nao recebeu nada, e a outra parte foi dado um placebo, de modo a
testar a hipétese de a vitamina D ter um papel na prevencio do cincer e de doengas
ardiovasculares 82 O resuliado mostrou que ¢é preciso que 150 pessoas sejam tratadas
com viamina D por cinco anos para que uma vida seja salva, mas as 149 que nao tiveram
beneficio sofreram vérios efeitos colaterais, inclusive pedras nos rins, fadiga, pancreatite e
dor nos ossos. Nio sabemos o efeito a longo prazo da terapia com viamina D, e hd nova

evidéncia ligando o excesso de vitamina D & mortalidade.86 Mas ainda h4 muito trabalho

a ser feito.

Como vocé pensa, o que vocé faz

Quando chega a hora de escolher qual a melhor opgio de traamento, vocé se encontra na
maior parte das vezes sozinho. Terd de colher informagoes e aplicar a tabela quadrupla.
Para alternativas que acarretam riscos semelhantes, a decisao pode ser dificil. Em parte,
isso acontece porque as pessoas diferem muito quanto a0 mmanho do risco que estio
dispostas a aceitar, e a0 tamanho do desconforto (tanto psicolégico quanto fisico) que
estdo dispostas a suportar. Esse lado do processo de tomada de decisdo pelo paciente é
muito bem descrito no livro de Jerome Groopman e Pamela Harzband, Your Medicat
Mind [A mente médica dentro de nés].

Quais sio seus preconceitos contra a medicina? Todos nés os temos. Groopman

e Hartzband descrevem quatro tipos de pacientes 87 minimalista, maximalista, naruralista

e tecnologista. O minimalista médico tent interagir o menos possivel com a medicina e
os médicos. O maximalista acha que todo problema, dor ou desconforto tem uma
solugio médica. O naturalista acha que o corpo consegue se curar, talvez com a ajuda de
medicamentos fitoterdpicos ou espirituais. O tecnologista acredita que hd sempre novas
drogas e procedimentos melhores do que wdo que veio antes, ¢ que sdo o melhor
caminho a tomar.

Eles representam tipos extremos; a maioria de nés tem um pouco de cada um.
Vocé pode ser um minimalista em relagio 4 sadde dos dentes, mas um maximalista em



relagio a0 botox e outros procedimentos “rejuvenescedores”. Vocé pode ser um
naturalista quanto a gripes e resfriados, mas um tecnologista se precisar de uma cirurgia
de apéndice. E essas orientagoes interagem. Hd maximalisms naturalisms que ©m
prateleiras de remédios herbais, e minimalistas tecnologistas que fazem o minimo
possivel, mas, se precisarem de uma cirurgia, exigiro a tltima palavra em cirurgia a laser
guiada por robé. Compreender seus préprios preconceitos pode levar 4 tomada de
decisdes mais eficaz, ¢ a um didlogo médico-paciente muito mais produtivo. Talvez seja
especialmente util contar logo a seu médico a qual desses estilos vocé tende.

Mas o valor de simplesmente compreender as probabilidades, o que dizem os
niimeros numa tabela quidrupla, sempre ¢ il e sempre serd, a despeito de sua
personalidade.

Vocé ouve dizer que se tomar certo remédio ou seguir certa dieta, isso reduzird
em 50% sua chance de pegar a doenca X. Parece besteira. Mas guarde essas proporcoes
bésicas na cabeca. Pense na mulher de quarenta anos que estava pensando em ter filhos e
foi informada de que, considerando sua idade (uma maneira bayesiana de enquadrar o
problema), tinha cinco vezes mais chance de dar 4 luz um bebé com determinado defeito
congénito. Imagine que a probabilidade de uma mulher mais jovem ter um filho com
esse mesmo defeito fosse de apenas 1 em 50 mil, e que no caso da mulher de quarenta
anos esse risco aumentasse para 1 em 10 mil. Ainda assim ¢ uma ocorréncia muito
improvével. A incidéncia bisica do defeito ainda ¢ suficientemente baixa para que até
mesmo um aumento de cinco vezes do risco, embora impressionante em termos
percentuais, ndo tenha implicagoes prdticas. Se isso lembra os embustes estadsticos no
Capitulo 4 em relagdo as taxas mais baixas de divércio para as pessoas que se conheceram
na internet, vocé estd absolutamente certo. Uma redugio de 25% na taxa de divércio, de
7,7% para 6%, nao tem nenhuma importincia no mundo de verdade. Um aumento ou
uma diminui¢io de risco dessa ordem pode passar em testes de significncia estatstica
(de importincia principalmente para pesquisadores), mas ainda assim nio fazer uma
diferenca significativa.

Por outro lado, se vocé estd diante da probabilidade de 80% de um resultado
camstréfico e pode reduzi-la em 25%, chegando a 60%, isso parece valer a pena — a
reducio de 25% ¢ mais significativa na escala mais alta. Praticamente todos nés temos
essa personalidade. Sabemos disso por causa de ideias elaboradas na psicologia e na
economia comportamental, conhecidas como teoria da previsibilidade e utlidade

esperada.&; Para a maioria de nés, tomadores de decisdo humanos e nio racionais, as
perdas avultam mais do que os ganhos. Em outras palavras, a dor de perder cem délares
¢ maior do que o prazer de ganhar cem délares. Colocando de outra maneira, a maioria
de nés faria mais para evitar perder um ano de vida do que para ganha-lo.

Uma das grandes intuigdes de Kahneman e Tversky foi que as perdas e os
ganhos nio sio lineares, o que significa que 0 mesmo valor de ganho (ou perda) nio
causa a mesma satisfagdo (ou insatisfagio) — eles sao relativos ao seu estado atual. Se
vocé estd duro, ganhar um délar ¢ muito importnte. Se for miliondrio, nio ¢. Existem



outras ndo linearidades: imagine que diagnosticaram determinada doenca em vocé, e seu
médico recomenda um tratamento que aumentard em 10% sua chance de recuperagio. O
aumento de 10% tem uma sensa¢do diferente dependendo da sua chance inicial de
recuperagio. Imagine os seguintes cendrios:

a. Aumentar sua chance de recuperacao de 0% para 10%.
b. Aumentar sua chance de recuperagio de 10% para 20%.
c. Aumentar sua chance de recuperagio de 45% para 55%.
d. Aumentar sua chance de recuperagio de 90% para 100%.

Se vocé for como a maioria das pessoas, os cendrios A ¢ D parecem mais
atraentes do que B e C. O cendrio A transforma a certeza da morte em possibilidade de
vida. E uma possibilidade pequena, mas somos programados para nos agarrar 2 vida e
olhar para o lado mais favordvel quando obrigados a enfrentar alternatdvas assim. O
cendrio D muda a possibilidade de morte para a certeza de vida 82 Agarramos as chances
A ou D; queremos mais informacio sobre B e C para decidir se valem a pena.

Nosso sistema intitivo nio ¢ bem configurado para compreender as estatdsticas

ou tomar decisdes racionais em cada caso — essa ¢ a principal questio por trds de

Ripido e devagar: duas formas de pensar, de Daniel Kahneman.22 Como exemplo, a
maioria de nds ¢ tio sensivel 2 maneira como um problema ¢ apresentado — a forma
como ¢ enquadrado — que manipulagoes simples e até ridiculas podem influir
dramaticamente em escolhas e preferéncias.2 Por exemplo, considere os dados
hipotéticos sobre os resultados da cirurgia de cAncer contrapostos aos da radiagao. Qual
vocé escolheria?

la De cem pessoas que se submetem a cirurgia, noventa sobrevivem ao
procedimento, ¢ 34 ainda estio vivas cinco anos depois.

1b De cem pessoas submetidas 4 radioterapia, todas sobrevivem ao tratamento, e
22 ainda estio vivas cinco anos depois.

Se vocé escolhe a cirurgia, é como a maioria das pessoas — o resultado apés
cinco anos parece mais atraente, mesmo quando contraposto ao fato de que o resultado



imediato é melhor com a radiago.
Agora que os dados sio reformulados em termos de mortlidade, em vez de
sobrevivéncia, qual vocé preferiria?

2a De cem pessoas submetidas 4 cirurgia, dez morrem durante o procedimento, ¢
66 morrem até cinco anos depois.
2b De cem pessoas submetidas a radioterapia, nenhuma morre durante o

tratamento, e 78 morrem até cinco anos d(:poi&g—2

Essas duas formulagoes do problema, ou enquadramentos, sio claramente
idénticas do ponto de vista matemético — dez de cem morrendo ¢ 0 mesmo que noventa
de cem vivendo —, mas nio sio psicologicamente idénticas. As pessoas tendem mais a
escolher a cirurgia no primeiro caso, e a radiagio, no segundo. Na primeira dupla de
cendrios, nossa atengio ¢ aparentemente atraida pela diferenca nos resultados cinco anos
depois, quando 34% dos pacientes submetidos 2 cirurgia estio vivos, contra 22% dos
que se submeteram 2 radiagio. O enquadramento da segunda dupla de cendrios
aparentemente chama nossa atengio para o risco do préprio procedimento: a radiagio
reduz o risco da morte imediata de 10% para 0%. O efeito de enquadramento foi notado
ndo apenas nos pacientes, mas em médicos experientes e executivos estatisticamente
sofisticados.

Outro aspecto do enquadramento é que a maioria de nés é melhor com figuras
do que com puros niimeros, uma das motivagbes para introduzir no curriculo de clculo

nas universidades apresentacoes de base grifica para o material dificil 22 Uma das
maneiras que médicos tentaram para ajudar os pacientes a compreender melhor os riscos
foi mostrar visualmente os virios resultados para um grupo de cem pacientes. Aqui,
neste exemplo, estio os riscos e beneficios do traamento com antibidticos para otite
média. O ndmero de pessoas a tratar é vinte (de cem pessoas que receberam antibidticos,
cinco serdo beneficiadas). Além disso, nove pessoas nio serdo curadas e precisario de
acompanhamento posterior. Do grupo, 86 nio sao auxiliadas nem prejudicadas — ao
menos nao fisicamente (talvez financeiramente). Trata-se de muito antibiético sendo
tomado com um beneficio muito pequeno. Mas gréficos como o que apresento a seguir
podem ajudar esses pacientes a compreender o risco e a tomar decisées melhores,

porque eles conseguem ver a proporgio de pessoas em cada categoria.()—['
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arrependimento. Amos Tversky ensinou que a aversio ao risco ¢ motivada pelo
arrependimento, uma poderosa forca psicolégica. Tendemos a tomar decisées para evitar
o arrependimento que pode surgir por termos tomado decisées erradas, mesmo que as
escolhas fossem marcadamente contrastantes em termos do valor esperado. Embora o
trammento X tenha apenas a chance de 10% de ser il e um alwo risco de efeitos
colaterais, talvez vocé o escolha para nio ter de viver com o arrependimento de saber mais
rarde que vocé era um dos 10% que se beneficiariam dele. O custo emocional do
arrependimento pode ser enorme. Como disse uma sobrevivente de cAncer de mama,
“cles me disseram que ndo sabiam se a quimioterapia depois da cirurgia seria il ou nao.



Mas eu nio parava de pensar: e se o cincer de mama voltar e eu ndo tiver feito o

tratamento? Eu me sentiria uma idiota”.

Os dois pneus dianteiros do meu carro ©m cinco anos, e os sulcos ainda estio
bastante bons no centro, mas notei algum desgaste nas beiradas (isso pode acontecer por
calibragem baixa ou por andar muito em terreno montanhoso). Consultei um
borracheiro e ele frisou que, apds cinco anos, a borracha dos pneus se torna quebradica

e pode rachar, fazendo com que os frisos e feixes se separem da carcaga.9—5 Isso, somado
a0 desgaste dos sulcos nas bordas, deixa os pneus muito vulnerdveis e eles podem
estourar.

Bem, sou motorista hd muitos anos, jé dirigi por centenas de milhares de
quildmetros, e s6 fui vitima de estouro de pneu duas ou wés vezes na vida. Nio foram
situagdes de perigo, mas deram tabalho. Vocé precisa encostar, pegar o macaco,
suspender o carro e por o pneu sobressalente. Se tudo der certo, vocé simplesmente
chega meia hora atrasado ao compromisso, com as roupas meio sujas. Por outro lado, se
isso acontecer durante uma tempestade, ou numa estrada montanhosa, ou numa rodovia
sem acostamento, pode ser uma situagio muito mais desagraddvel e talvez perigosa. Nem
0 meu mecinico nem o Departamento de Transito podem estimar se meus pneus vio
estourar antes que os sulcos centrais se desgastem tanto a ponto de precisarem ser
ocados. Mesmo nio tendo essa informagio, meu palpite — ¢ o palpite do meu
mecinico — ¢é que o valor ou beneficio esperado de substituir os dois pneus ¢ muito
menor do que o custo de substitui-los.

Meu amigo Allan adora poupar dinheiro. Quero dizer, ele adora fazer economia,
e sempre nos conta de pratos que comprou em lojas de artigos baratos e de roupas que
adquiriu no breché do Exército de Salvagio. Nio que ele ndo possa gastar mais — ele
tem bastante dinheiro —, apenas se sente um campeio em desafiar a cultura do consumo
do mundo moderno. Allan teria grande orgulho de poder se vangloriar de ter poupado
duzentos délares conservando seus velhos pneus, e estd disposto a correr o risco de
alguma probabilidade desconhecida ou incdmodo no futro. Quanto a mim, prefiro
wocar dinheiro por conforto e seguranca. Outras pessoas gosam dessa seguranca
adicional e estio dispostas a pagar por ela. O seguro, no fundo, ¢ isso — se o seguro
contra incéndio fosse um negécio tio bom para os proprietirios de casas, as companhias
de seguro ndo seriam as ricas multinacionais que sdo; nao tenham davida, é um bom
negdcio para elas. Mas gostamos da paz de espirito que o seguro garante. Eu comprei
pneus novos. (Allan leu este trecho e gostaria que eu lhe dissesse que acha que omei essa
decisdo movido por temores irracionais, ¢ que vivo me preocupando por qualquer
coisa.)

O arrependimento desempenha um enorme papel em decisées como essa. Se eu
estragar um belo piquenique, ou um belo conjunto de roupas, ou acabar sofrendo um
desastre porque nio gastei aqueles duzentos délares, vou me sentir um idiota. Se Allan
conseguir usar os pneus gastos por mais dois anos, vai brandir os duzentos délares na
minha cara, todo contente, e me dizer como fui tolo por ser tio preocupado.



E evidente que a tomada de decisio médica também é movida pelo medo do
arrependimento. Alguns estio dispostos a enfrentar aborrecimento ¢ desconforto agora
para evitar até a pequena chance de 5% de algo dar errado e de um arrependimento
como: “Se eu a0 menos tivesse seguido a recomendagio do médico! O que foi que me
deu? A minha vida estava em jogo!”. Allan, por outro lado, quer maximizar seus prazeres
momentineos, e d4 valor 4 liberdade de fazer o que quer, livre de regimes de satde ou
procedimentos médicos que ndo sejam absolutamente necessdrios Aoje.

A melhor estratégia para organizar a informagio médica em casos assim ¢ se
armar das estatisticas mais precisas que se possa obter, além de compreender seus
préprios preconceitos e sua disposi¢io de correr riscos e suportar o arrependimento. Se
vocé se sentir perdido e confuso, amigos e familiares muitas vezes podem ajudé-lo a
lembrar os valores fundamentais que norteiam a sua vida.

Medicina, matemética e a tomada de decisoes significativas

Os demais capitulos deste livro se preocuparam especialmente com a atengio e a
meméria, mas o grande trunfo para tomar decises sobre coisas importantes é a
matemdtica, a chamada rainha das ciéncias. As vezes pode parecer que se trata de
aritmética chata e insossa, mas, para organizarmos nosso raciocinio sobre a vida,
acabaremos tendo de abrir mao, em dltima instincia, da nossa eterna antipata pela
aparente desumanidade da andlise probabilistica e dos cdlculos matemdticos.

Nesses momentos, quando vocé enfrenta uma decisao dificil com as mais sérias
consequéncias, quando estd com medo, perplexo e frustrado, quando a vida estd de fato
em jogo, deposite sua fé nos nimeros. Tente colher 0 méximo de informacio possivel e
processe-a junto a quem entende do assunto. Se precisar fazer uma cirurgia, escolha um
médico que jd realizou muitos procedimentos. Como CEO de seu préprio plano de
satde, vocé precisa compreender como pegar a informagio dada pelos médicos para
analisd-la em tabelas quddruplas, aplicando o raciocinio bayesiano, porque isso acabard
com muita adivinhacio na tomada de decisdo médica, ransformando-a em nimeros que
vocé poderi facilmente avaliar, jd que a maioria de nés nao possui a inticio refinada de
um dr. Gregory House.

Leve algum tempo para tomar a decisdo, e pense nela de uma perspectiva
matemdtica. Converse com seu médico, e, se seu médico nio se sentir 3 vontade

discutindo estatistica, procure outro. E importante superar sua relutincia em fazer



perguntas ou discutir com o médico. Leve algum ente querido para apoid-lo. Assegure-
se de que a consulta dure bastante — pergunte ao médico: “Quanto tempo poderd me
conceder?”.

Quando estamos doentes ou machucados, nossa vida parece controlada por
especialistas, mas ndo precisa ser assim. Todemos assumir o controle de nossas préprias
doengas, aprender o méximo possivel sobre elas, e pedir conselho a mais de um médico.
Os médicos também sio pessoas, ¢ claro, e demonstram muitos tipos de personalidade,
estilo e pontos fortes. Vale a pena encontrar alguém cujo estilo combine com o seu,
alguém que compreenda suas necessidades e possa ajudé-lo a enfrenti-las. Sua relagio
com o médico nio deve ser de filho com pai, mas de parceiros capazes de atuar juntos na
refa de atingir uma meta comum.



ORGANIZANDO O MUNDO DOS NEGOCIOS

Como criamos valores

Ao meio-dia de 30 de setembro de 2006, o viaduto de la Concorde, em Laval, perto de
Montreal, caiu sobre a Autoroute 19 de Quebec, uma grande artéria no sentido norte-
sul. Cinco pessoas morreram e outras seis ficaram gravemente feridas quando seus
carros despencaram. Durante a construgio do viaduto, os empreiteiros haviam instalado
incorremmente as barras de ago para reforcar o concreto e, para poupar dinheiro,
resolveram usar por conta prépria concreto de md qualidade, que nio preenchia as
especificagbes do projeto. O inquérito subsequente do governo determinou ter sido esta

a causa do desmoronamento do viaduto.d Virios outros casos de concreto de ma
qualidade sendo utilizado em pontes, viadutos e autoestradas foram detectados em
Quebec durante uma investigagio do governo sobre corrupgio na indéstria da

construgio. A histéria das prdticas de construgio de md qualidade ¢ longag — o0
anfiteatro de madeira em Fidenae, perto da Roma antiga, foi erigido sobre alicerces
frégeis, além de ter sido mal construido, o que provocou seu desmoronamento em 27
d.C., com 20 mil vitimas. Desastres semelhantes ©m ocorrido em todo o mundo, entre
eles o colapso da represa de Teton Dam em Idaho, em 1976, das escolas em Sichuan, na
China, no terremoto de 2008, e da ponte Myllysilta, em Turku, na Finlandia, em 2010.
Quando funcionam de forma adequada, grandes projetos civis como esses
envolvem muitos especialistas e niveis de controle e testes. O projeto, as decises e as
implementacdes sdo estruturados de forma organizada, de modo a aumentar a chance de
&xito e seu valor. Idealmente, todo mundo busca um estado em que os recursos humanos
e materi

s sejam alocados no sentido de se obter 0 mdximo valor. (Quando todos os
componentes de um sistema complexo atingem o valor méximo, ¢ quando ¢ impossivel
melhorar qualquer componente do sistema sem com isso piorar outro, pode-se dizer
que o sistema atingiu o estado 6timo de Pareto.) O operdrio que pavimenta uma rua da



cidade normalmente ndo deveria decidir sobre os materiais de pavimentago e a espessura
da camada — essas decises sdo tomadas pelos superiores que precisam otimizar o
processo, levando em conm orcamentos, o fluxo do wéfego, condigoes climdticas,
projecao dos anos de uso, os costumes e as praticas normais e possiveis processos de
indenizagio no caso de surgimento de buracos. Esses diferentes aspectos da coleta de
informagio e da tomada de decisio sao tipicamente distribuidos pela organizagio e
podem ser alocados a diferentes gerentes, que entio se comunicam com seus superiores,
que por sua vez equilibram os diversos fatores para atingir as metas urbanas a longo
prazo e satisfazer aquela determinada decisio. Como escreveu Adam Smith em A riqueza
das nagées, em 1776, um dos grandes progressos na produtividade foi a divisio do tra-
balho. Dividir tarefas em qualquer grande empreendimento humano demonstrou ser
extremamente il ¢ influente.

Até mais ou menos meados dos anos 1800, os negdcios eram primariamente
pequenos e tocados por familias, servindo apenas a um mercado local.3 A ampliagao do
telégrafo e das ferrovias em meados da década de 1800 possibilitou que mais companhias
atingissem mercados nacionais e internacionais, apos[ando no progresso do comércio
marftimo que havia séculos vinha evoluindo. Junto com esse florescente comércio a longa
distincia, cresceu dramaticamente a necessidade de documentagio e especializagio

funcional ou treinamento diversificado.4 O acimulo de cartas, contratos, contbilidade,
inventdrios e relatérios de situagio apresentava um novo desafio organizacional: como
achar a informagio de que vocé precisava para aquela tarde em meio a essa nova
montanha de papel? A revolugdo industrial introduziu a era da burocracia.

Uma série de colisdes ferrovidrias no comego dos anos 1840 forneceu um
empurrio urgente na direcio de melhorias na documentagio e especializagio funcional.
Os investigadores concluiram que os acidentes haviam sido causados pela md
comunicagio entre os engenheiros e operadores de vdrias linhas. Ninguém estava certo
de quem detinha a autoridade sobre as operagoes, ¢ o comprovante do recebimento de

3

importantes mensagens nao era pritica comum.2 Os investigadores da ferrovia
recomendaram a padronizagio e a documentagio dos procedimentos e regras de
0pera§éo.§ O objetivo era transcender a dependéncia da capacidade, meméria ou pericia

de um tinico individuo.Z Isto envolvia a redagio de uma definicdo precisa dos deveres e
responsabilidades de cada servico, acoplada a maneiras padronizadas de praticar esses
8

deveres.2

A especializagio funcional dentro da forca de trabalho tornou-se crescentemente
lucrativa, e necessdria para que as coisas ndo parassem de repente se um trabalhador
solitdrio, que sabia realizar determinada atividade, tivesse que se ausentar por doenca.
Isso levou a empresas funcionalmente compartimentalizadas, e a uma necessidade maior
ainda de burocracia, para que os funciondrios pudessem se comunicar com seus chefes
(que poderiam estar a um continente de distincia), e para que uma divisio da companhia



pudesse se comunicar com outras divises. Os métodos de arquivar registros e o estilo
de geréncia que funcionava em pequenas empresas familiares simplesmente ndo se
adaptavam 2 escala dessas novas firmas maiores.

Em virude dessa evolugdo, os gerentes de repente passaram a ter maior controle
sobre os operdrios, sobretudo aqueles que faziam o servigo. Processos e procedimentos
que haviam sido guardados dentro da cabega dos trabalhadores eram agora registrados
em livros de consulta e compartilhados no interior da empresa, dando a cada trabalhador
a oportunidade de aprender de trabalhadores anteriores e somar aperfeioamentos. Esse
movimento segue o principio fundamentl da mente organizada: a exteriorizagio da
mem6ria. Isso envolve extrair o conhecimento da cabega de alguns individuos e boté-lo
(por exemplo, sob a forma de descrigoes escritas dos servigos) no mundo, onde outros
possam vé-lo e usd-lo.

Depois que a administragio obteve descricoes demlhadas das wrefas e dos
servios, tornou-se possivel demitir o empregado preguicoso ou descuidado e substitui-
lo por outro sem grande perda de produtividade — a administragio simplesmente
comunicava os detalhes do servico e onde ele havia sido interrompido. Isso era essencial
na construgao e nos reparos das ferrovias, onde havia uma grande distincia entre a sede
da companhia e os trabalhadores em campo. No entanto, o impulso de sistematizar os
servigos se estendeu aos gerentes; assim, os gerentes se tornaram tio substituiveis quanto
os operdrios — um avanco implementado pelo engenheiro de eficiéncia inglés Alexander

Hamilton Church.2

A tendéncia a sistematizagio dos servigos e a crescente eficiéncia organizacional
levou o engenheiro escocés Daniel McCallum a criar os primeiros organogramas, em
1854, como uma maneira de visualizar facilmente as relagdes entre os funciondrios. Um
tipico organograma mostra quem deve prestar contas a quem; a seta apontando para
baixo indica uma relagdo de supervisor com supervisionado.



Os organogramas representam muito bem as hierarquias de prestagio de contas,
mas nio mostram como os colegas de trabalho interagem entre si; e, apesar de

mostrarem relacionamentos profissionais, ndo mostram relagoes pessoais.m Diagramas
de rede foram introduzidos pela primeira vez pelo sociélogo romeno Jacob Moreno, na

década de 1930.1L S0 mais iteis para compreender quais funciondrios trabalham juntos
e se conhecem, e muitas vezes sdo usados por consultores de gestdo para diagnosticar
problemas de organizagio estrutural, produtividade ou eficiéncia.

A seguir, vemos o diagrama de rede de uma swrwp da internet produzido
durante uma avaliagio de um més da empresa (que acabou sendo vendida 4 Sony). O
diagrama mostra quem interagiu com quem durante o més pesquisado; as interagoes
mostradas sdo dicotbmicas, sem atengdo 4 quantidade ou qualidade das interagdes. O
diagrama revela que o fundador (o nédulo no tpo) interagiu apenas com uma pessoa,
seu diretor de operagoes; o fundador se encontrava numa viagem para levanar fundos
naquele determinado més. O diretor de operagbes interagiu com trés pessoas. Uma delas
era a encarregada de desenvolvimento de produto, e ela interagiu com um empregado
que supervisionava uma rede de sete consultores. Os consultores interagiam bastante
entre sl.



Criar um mapa de rede permitiu que a administragio percebesse que havia uma
pessoa com quem ninguém jamais falava, e duas pessoas que interagiam amplamente
entre si, mas com ninguém mais. H4 virias formas possiveis de diagramas de rede,
inclusive com o uso de “mapas de temperatura”, nos quais as cores indicam o grau de
interagdo (cores mais quentes indicam mais interagao ao longo de um nédulo, cores mais
frias significam menos interagao). Mapas de rede podem ser usados, em conjunto com
organogramas hierdrquicos, para identificar quais membros de uma organizacio jd se
conhecem, o que por sua vez pode facilitar a criacio de equipes de projeto ou a
reorganizagio de determinadas fungdes e estruturas relatoriais. A prética normal de
comportamento organizacional ¢ dividir equipes que nio estio funcionando eficazmente e
tentar replicar equipes que estio. No entanto, uma vez que a eficiéncia de equipe nio é
simplesmente uma questio de quem possui fis ou quais capacidades, e mais de
familiaridade interpessoal e de quem trabalha bem em conjunto, o diagrama de rede ¢
especialmente util; ele pode rastrear ndo sé quais membros trabalham juntos, mas quais
(se houver) mantm relagées sociais fora do trabalho (e isso pode ser destacado através
da cor ou de linhas picotadas, ou de qualquer outro tipo de técnica gréfica conhecida).

As organizagoes podem ter hierarquias planas (horizontais) ou profundas
(verticais), que podem ter grande impacto na eficiéncia dos empregados e da geréncia.
Compare dois organogramas diferentes — o de uma companhia plana (esquerda) com

apenas trés niveis ¢ o de uma companhia vertical (direita) com cinco niveis: 12
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A estrutura de comando das organizacées militares e empresariais pode ter duas
formas, e cada sistema possui vantagens e desvantagens (a estrutura militar convencional
¢ vertical, mas os terroristas e outros grupos baseados em células usam uma estrutura

plana com controle e comunicagao descentralizados).l—3

Uma estrutura plana encoraja as pessoas a trabalharem juntas e permite uma
conjungio do esforco, muitas vezes dando poder aos funciondrios para fazer o que é
preciso e investir seus talentos fora da estrutura formal de @refas e de comando. Uma
deficiéncia da estrutura plana ¢ que talvez sé haja uma pessoa que possui a autoridade
efetiva de decidir, e essa pessoa terd de tomar muitas decisées. ela auséncia de hierarquia,
¢ necessdrio um esforco adicional para estabelecer a quem pertence a responsabilidade
por determinadas @refas. Na verdade, alguma forma de estrutura vertical é essencial para
obter uma coordenagio entre os funciondrios e seus projetos, para evitar uma duplicagio

do esforgo e para assegurar a coeréncia entre diferentes componentes de um projeto.— 14 5
vantagem adicional da estrutura vertical ¢ que ¢ mais ficil responsabiliza-los por suas

decisoes e pelo produto de seu trabalho.12

Os sistemas verticais altos geralmente encorajam a especializagio e as eficiéncias
dela derivadas. Mas estruturas altas ambém podem resultar no isolamento miwo dos
funciondrios e no trabalho em silos, no desconhecimento daquilo que os demais estio
fazendo e que pode estar intimamente relacionado com o préprio trabalho. Quando um
sistema vertical se torna alto demais (demasiados niveis), as informagées podem levar
muito tempo para filrar desde cima at o solo, ou vice-versa. As ferrovias abriram
caminho para uma organizagio mais complexa no mundo dos negécios, e nos tlimos
cinquenta anos o nivel de complexidade cresceu tanto que, em muitos casos, é impossivel
acompanhar o que todo mundo estd fazendo. Cinquenta companhias no mundo ©m
mais de 250 mil empregados, e sete delas ©m mais de 1 milhdo. 18

Podemos pensar as companhias como sistemas de meméria transativadZ Parte da
arte de se adaptar a uma empresa na qualidade de novo funciondrio, na verdade, parte de
se tornar um empregado efetivo (especialmente na geréncia superior), ¢ saber quem
detém determinado conhecimento. Se vocé quer os nimeros de vendas de 2014 da regido
Sudeste, vocé liga para Rachel, mas ela s6 tem os nimeros de x; se vocé quer incluir os



negécios da sua empresa com a venda de y, precisa ligar para Scotty; se quer saber se
pagaram a United Frabezoids, tem que falar com Robin em contas a pagar. A companhia
como um todo ¢ um grande repositério de informagio, com seres humanos
desempenhando individualmente o papel efetivo de redes neurais rodando programas
especializados. Ninguém possui sozinho toda a informagio, e, na verdade, ninguém
numa grande empresa sabe sequer a quem perguntar por cada pea de informagio que é
preciso saber para manter a companhia funcionando.

Um caso tipico: a Booz Allen Hamilton recebeu um grande contrato da enorme
companhia onde Linda trabalhava como assistente executiva do CEO. A missio deles era
estudar a organizacio e fazer sugestoes de melhorias estruturais. Enquanto entrevistavam
os funciondrios, os consultores da Booz descobriram trés analistas de dados altamente
weinados, com capacidade semelhante, trabalhando em tés colunas inteiramente
separadas do organograma da companhia. Cada analista de dados prestava contas a um
auxiliar de geréncia, que prestava contas a um gerente distrital, que prestava contas a um
vice-presidente. Cada analista de dados acabava tendo responsabilidade perante um vice-
presidente inteiramente diferente, tornando praticamente impossivel que eles, seus
superiores, ou até mesmo os superiores de seus superiores soubessem da existéncia dos
demais. (Chegavam até a tabalhar em prédios diferentes.) Os consultores da Booz
conseguiram juntar os analistas em reuniées semanais, quando dividiam sua informagio
e certos truques que haviam aprendido, e eles se ajudaram a resolver problemas técnicos
comuns que enfrentavam. Isso levou a uma grande eficiéncia e uma grande economia
para a companhia.

As estruturas verticais sdo necessdrias quando ¢ preciso um alto grau de controle
e supervisio direta dos empregados. As usinas atdmicas, por exemplo, tendem a ter
estruturas verticais muito altas porque a supervisio ¢ extremamente importante — um
pequeno erro pode redundar num desastre. A estrutura vertical permite que os gerentes
verifiquem e contraverifiquem constantemente o trabalho dos gerentes de nivel inferior,
para assegurar que as regras e os procedimentos estio sendo seguidos de modo preciso

¢ consistente 18

O Royal Bank of Canada ¢ uma companhia de 30 bilhoes de délares que serve
18 milhées de clientes. Sua cultura corporativa confere alto valor & mentoria, a gerentes
que ajudam a formar subordinados, melhorando suas chances de serem promovidos e

assegurando paridade de géneros.ﬁ) Sua estrutura vertical permite a intima supervisao

dos empregados pelos gerentes. A Liz Claiborne, Inc. foi a primeira empresa do ranking
das quinhentas mais da Forfune a ser fundada por uma mulher. Quando estava
projetando a estrutura de sua empresa, Liz Claiborne optou pela versao plana — quatro
niveis para 4 mil empregados —, de modo a manter a companhia 4gil e capaz de reagir
com rapidez & mudancas de tendéncias. 2 Nio hd nenhuma evidéncia de que a prépria
estrutura em si afete a lucratividade de uma companhia; estruturas diferentes funcionam

melhor em companhias diferentes 21



O tamanho de uma organizagio tende a prever quantos niveis ela terd, mas a
relagio ¢ logaritmica. Ou seja, enquanto uma organizagio com mil empregados tem em
média quatro niveis hierdrquicos, aumentar os empregados por um fator de dez nao
aumenta dez vezes a quantidade de niveis; na verdade, aumenta a quantidade de niveis
duas vezes.22 E depois que uma organizagio alcanga 10 mil funciondrios, atinge-se um
assintom: organizagdes com 12 mil, 100 mil ou 200 mil funciondrios raramente €m
mais de nove ou dez niveis em sua hierajqui;\z—3 O principio da cadeia minima de

comando afirma que uma organizagio deveria optar pelo menor nimero de niveis

hierérquicos,2—4

Essas mesmas descrigoes de estruturas — plana e vertical — podem ser aplicadas
a um site corporativo, ou ao sistema de arquivos de seu préprio computador. Imagine
que os desenhos de uma estrutura plana e outra vertical, na pagina 328, fossem mapas de
sites para duas versées diferentes do site de uma companhia. Ambos poderiam apresentar
os mesmos dados aos visitantes, mas as experiéncias deles serio muito diferentes. Com
uma organizagio plana bem projetada, o visitante pode obter informagées sumdrias com
um clique, ¢ informagio mais detlhada com dois cliques. Com a organizagio vertcal, o
mesmo visitante pode também encontrar a informagio sumdria desejada com um ou dois
cliques, mas a informagio detalhada exigird quatro cliques. E claro que os sites nem
sempre sdo bem projetados, ou concebidos de maneira que permita ao visitante achar o
que ele estd procurando — os web designers ndo sdo usudrios tipicos, ¢ os menus,
categorias ¢ hierarquias que usam podem nio ser evidentes para outros. Entio o usudrio
talvez tenha que pesquisar muito, fazer buscas e voltar atrds. A organizagio plana torna
mais ficil voltar atrds; a vertical facilita a localizagio de um arquivo dificil de achar se o
visitante tiver certeza de que estd no lugar correto. Ainda assim, hd limites para a
facilidade de utilizagao nas organizagdes planas: se a quantidade de subcategorias se torna
grande demais, leva-se muito tempo para esquadrinhé-las, e, como elas mesmas ndo sio
hierarquicamente organizadas, pode haver redundancias e sobreposigoes. Os visitantes
podem ser facilmente soterrados por opgoes em demasia — a hierarquia mais profunda
oferece menos escolhas simultineas. A mesma andlise se aplica as pastas dentro de pastas
no seu disco rigido.

Mas a organizacio de pessoas ¢ radicalmente diferente da organizagio de um site
na internet. Mesmo numa estrutura vertical alta, as pessoas podem e precisam fazer
intervengoes de vez em quando. O trabalhador mais humilde do metrd as vezes tem que
pular entre os trilhos para salvar uma mulher que caiu; a secretiria de um banco de
investimento  precisa denunciar fatos suspeitos; um funciondrio da sala de
correspondéncia precisa notar o colega frustrado que apareceu com um rifle. Todas essas
acoes preenchem os objetivos da companhia — seguranga e ética nos procedimentos.

Em qualquer firma ou agéncia organizada hierarquicamente, a wrefa de
implementar os objetivos da empresa geralmente cabe as pessoas nos niveis mais baixos
da hierarquia. Os celulares ndo sdo construidos pelo engenheiro que os projetou, ou



pelo executivo encarregado de fazer o marketing para vendé-los, e sim por técnicos numa
linha de montagem. O incéndio ndo ¢ apagado pelo chefe dos bombeiros, mas pelo

esforco coordenado de uma equipe de bombeiros.22 Embora os gerentes ¢

administradores geralmente nio fzgam o tabalho principal da companhia, eles
desempenham um papel essencial em atingir os objetivos dela. Mesmo que seja o
soldado com a metralhadora quem combate nas batalhas, é mais provével que a influéncia
do major seja mais importnte para o resultado final do que a de qualquer soldado
individualmente.

Tomada de decisdo em toda a hierarquia

Todo mundo que j4 teve algo de valor que precisou ser consertado — uma casa ou um
carro, por exemplo — precisou lidar com conciliagdes, e percebeu como ¢ necessdria
uma perspectiva administrativa para o processo de tomada de decisdo. Vocé deve comprar
o telhado com garantia de trinta anos ou o de vinte? A lavadora de primeira linha ou a da
promogio? Imagine que seu mecinico diz que é preciso comprar uma nova bomba
d’dgua para o seu carro e que ele pode instlar, em ordem de prego descendente, uma
original comprada num represenmnte autorizado, uma peca com a mesma fungio
fabricada por uma companhia estrangeira ou uma peca usada, com garantia, do ferro-
velho. Ele nio pode tomar a decisdo por vocé porque ndo sabe quanto vocé tem
disponivel, nem quais sdo seus planos para o carro. (Vocé estd prestes a vendé-lo?
Restaurando-o para participar de uma exposicao de automéveis? Plancjando viajar com
ele pelas Montanhas Rochosas em julho, quando o sistema de refrigeracio serd exigido
a0 mdximo?) Em suma, o mecinico ndo tem uma perspectiva elevada dos seus planos a
longo prazo para o carro ou do seu dinheiro. Qualquer decisdo que nio seja a peca
original instalada por uma oficina autorizada ¢ uma concessdo, mas uma concessao que
muitos estao dispostos a fazer, considerando que dé para o gasto.

Os modelos padrio de tomada de decisdo presumem que um tomador de decisao
— sobretudo no dmbito da economia e dos negdécios — ndo serd influenciado por
consideragdes emocionais. Mas a pesquisa neuroeconémica demonstrou que isso nao é
verdade: as decisGes econdmicas produzem atividade em regides emocionais do cérebro,

inclusive a fnsula e a amigdala.2—6 A velha imagem de desenho animado do sujeito com

um anjo em um ombro e um deménio no outro, dando conselhos contraditérios a uma
cabeca confusa no meio, ¢ vilida aqui. Os beneficios sio avaliados profundamente no



cérebro, numa parte do corpo estriado mais préxima da coluna (que inclui o centro de
recompensa do cérebro, o niicleo accumbens), enquanto os custos sdo simultaneamente
avaliados na amigdala, considerada o centro cerebral do medo (regido responsavel pela
reacio lutar-ou-fugir diante de ameagas a sobrevivéncia e outros perigos)g—7 Absorvendo
essa informagdo competitiva sobre custos e beneficios, o cértex pré-frontal age como
quem decide. Nio ¢ como na experiéncia em que temos de tentar decidir conscientemente
entre duas alternativas; a tomada de decisdo costuma ser muito rdpida, fora de nosso
controle consciente, envolvendo impulsos heuristicos e cognitivos que evoluiram para
nos prestar servico numa ampla gama de situagoes. A racionalidade que pensamos
28

ransmitir 4 tomada de decisao é em parte ilus6ria. =2

As grandes decis6es geralmente nio sdo tomadas por um tnico individuo, nem
por qualquer grupo de individuos ficil de definir. Elas surgem através de um processo
de debate amplamente distribuido, consultas, compartilhamento de informagdo. Essa é
@nto uma caracteristica positiva quanto negativa de uma grande organizacio. Quando
funciona bem, ¢ possivel realizar grandes coisas, que um niimero menor de pessoas seria
incapaz de realizar: projetar e construir a represa Hoover, a TV de plasma ou a ONG
Habitat para a Humanidade. Como foi sugerido no inicio deste capitulo, quando a
comunicagio ou o exercicio da autoridade competente e ética nio funcionam bem, ou as
verificagdes € os controles nio estio em dia, o resultado é o desmoronamento de pontes
ou escandalos como os da Enron e da AIG.

Em geral, numa organizagio vertical de muitos niveis, a cadeia de comando e
diregdo desce com uma especificidade crescente. O CEO pode articular um plano para
um de seus vice-presidentes; esse vice acrescenta algo especifico que acha que pode
melhorar o plano e o entrega a um gerente de divisdo, com pericia e experiéncia nesse
tpo de operagao. A agio continua descendo até atingir os individuos que fardo de fato o
trabalho.

Vemos isso na organizagio da autoridade miliar. O general ou comandante
define um objetivo. O coronel atribui tarefas a cada batalhio sob o seu comando; o
major, a cada companhia do seu batalhdo; o capitio, a cada pelotio em sua companhia.
Cada oficial afunila o escopo e aumenta a especificidade das instrugdes que transmite.
Mesmo assim, o exército moderno permite certo grau de controle da sitmagio e
prerrogativa de acio a0 soldado em campo. Surpreendentemente, tlvez, o Exército
americano tem sido uma das organizagbes mais adaptiveis 2 mudanga, pensando
profundamente como aplicar os achados da ciéncia psicolégica a0 comportamento
organizacional. Sua atual diretiva busca dar poder as pessoas através da cadeia de
comando, “permitindo que unidades subordinadas e adjacentes usem sua compreensio
comum do ambiente operacional e da intencio do comandante, em conjunto com a
prépria iniciativa, para sincronizar agoes com outras unidades sem o controle direto das
»29

autoridades superiores”.



O valor da autonomia limitada e o exercicio de prerrogativas de iniciativa pelos
subordinados ndo sao um desenvolvimento recente da estratégia organizacional, no caso
de empresas ou dos militares. Quase cem anos atrds, o manual de campo do Exército
americano de 1923 esperava que os subordinados tivessem certo grau de autonomia em
questdes de julgamento, afirmando que ‘uma ordem nio deve transgredir a alcada de um
» 30

A operacio eficiente dentro do campo militar ou da empresa exige confianca entre

subordinado

subordinados e superiores e a expectativa de que os subordinados fardo a coisa certa. A
edigio atual do manual de treinamento do Exército americano afirma:

Nossa doutrina fundamental de comando requer que haja
confianca por toda a cadeia de comando. Os superiores confiam nos
subordinados e lhes dio poder de efetuar missdes dentro de suas
intengdes. Os subordinados confiam em que os superiores lhes deem a
liberdade de executar a intengio do comandante e apoiem suas decisoes.
WEL

A doutrina do Exército frisa bem o comando das missées, a

A confianga entre todos os niveis depende da franqueza. [.

conduta nas operagoes militares que permite que a lideranca dos
subordinados goze da médxima iniciativa. Reconhece que as operagoes
terrestres sdo complexas e muitas vezes cadticas, e que a microgeréncia
ndo funciona. O comando da missio frisa que os lideres competentes
utilizem sua pericia na situagio tal como ela se apresenta no terreno,
completando a missao segundo a intengio de seu comandante. O
comando da missao estimula uma cultura de confianca, compreensdo

miitua e vontade de aprender com os erros. 32 [...] Os comandantes [...]
dado aos subordinados tanto espago quanto possivel para a iniciativa, e a0

mesmo tempo mantém as operagdes sincronizadas 3

Os superiores muitas vezes resistem em delegar autoridade ou decisoes. Eles
racionalizam isso dizendo que sabem mais, sdo mais treinados ou ©m mais experiéncia
que o subordinado.34 Mas existem bons motivos para delegar a tomada de decisdo.
Primeiro, o superior ganha mais, e por isso o preco da decisio precisa ser
contrabalancado ao beneficio de se precisar de alguém tio bem pago para tomé-la.
(Lembre-se da mdxima no Capitulo 5: quanto vale o seu tempo?) Por esse mesmo
raciocinio, o superior precisa conservar seu tempo para poder usd-lo em decisées mais
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importantes. 22 Segundo, os subordinados se encontram muitas vezes mais bem
posicionados para tomar decisdes porque tém acesso direto aos fatos da situagio, o que

ndo acontece com o superioLiG O general Stanley McChrystal articulou isso em relagio

4 sua lideranga durante o conflito Estados Unidos-Iraque:

No meu comando eu atribufa aos escaloes inferiores a capacidade
e a autoridade para agir. Isso nao significa que o lider fuja da
responsabilidade, e sim que os membros da equipe sdo sécios, nio
servigais. Eles me acordavam no meio da noite e perguntavam “Todemos
jogar essa bomba?”, e eu também perguntava “Devemos?”. E entio eles
diziam “E por isso que estamos te ligando!”. Mas eu ndo sei nada além
do que eles me dizem, e provavelmente nio sou do inteligente para
acrescentar algo de valor ao conhecimento que eles j4 adquiriram em
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campo.=~

A filosofia de gestio de Steve Wynn endossa a mesma ideia:

Como a maioria dos gestores, estou no topo de uma grande
estrutura piramidal, e as pessoas abaixo de mim tomam a maior parte das
decisées. E na maior parte do tempo as decisdes que elas tomam so do
tipo “A” ou “B”: devemos fazer A ou devemos fazer B? E, para a maioria,
a decisao ¢ 6bvia — um resultado ¢ evidentemente melhor do que o
outro. Em alguns casos, as pessoas abaixo de mim precisam pensar
muito sobre o que escolher, e isso pode ser um desafio. Talvez precisem
se aconselhar com mais alguém, aprofundar a questio, obter mais
informagio.

De vez em quando surge uma decisio cujos dois resultados
parecem ruins. Existe uma escolha entre A e B, mas nenhuma vai ser boa,
entio elas nio conseguem decidir. £ ai que entram na minha agenda.
Assim, quando olho minha agenda e vejo que o Diretor de Servigos
Alimenticios estd 14, sei que ¢ algo ruim. Ou ele vai se demitir ou tem que
tomar uma decisdo entre dois resultados muito ruins. O meu trabalho,
qua.ndo isso acontece, nao ¢, como vocés pensam, tomar a decisao por
elas. Tor definicio, as pessoas que vém me procurar sio verdadeiras



especialistas no problema. Sabem muito mais, e estio mais préximas do
problema do que eu. A tnica coisa que posso fazer ¢ tentar fazer com que
vejam o problema sob um 4ngulo diferente. Para usar uma metifora da
aviagio, procuro fazé-las ver as coisas acima dos 5 mil pés. Reco que
recuem e descubram wma verdade que consideram irrefutivel. Nao
importa quantos passos precisem recuar, fico conversando até que achem
a verdade profunda subjacente a tudo aquilo. A verdade pode ser algo
como ‘4 coisa mais importante em nosso hotel é a experiéncia dos
héspedes”, ou ‘aconteca o que acontecer, s6 podemos servir comida
100% fresca”. Depois que elas admitem a verdade fundamental,
avangamos lenamente pelo problema, e, muitas vezes, surge uma
solugio. Mas eu ndo tomo a decisdo por elas. Sao elas que precisam levar
a decisdo para o pessoal subordinado a elas, e sio elas que precisam
conviver com ela, por isso elas mesmas precisam tomar a decisdo e se

38

sentir satisfeitas com ela.22

Isso ¢ tio importante quanto reconhecer o valor de tomar decisées dificeis
quando necessdrio. Como comenta o ex-prefeito de Nova York, Michael Bloomberg:

Um lider ¢ alguém disposto a tomar decisoes. Os politicos
podem ser eleitos se os eleitores acharem que fardo alguma coisa, mesmo
que ndo apoiem tudo. O presidente George W. Bush nio foi eleito
porque todo mundo concordava com ele, mas porque sabiam que ele era

sincero e faria o que achava que precisava ser feito.32

A ¢éiica desempenha necessariamente uma fungio na tomada de decisio militar e
empresarial. Aquilo que ¢ bom para si préprio, ou para os interesses da companhia, nem
sempre se coaduna com aquilo que é bom para a comunidade, a populagio ou 0 mundo.
Os seres humanos sdo criaturas sociais, e a maioria de nés modifica inconscientemente o
préprio comportamento para minimizar o conflito com quem esti 4 nossa volt. A teoria
social da comparacio faz um bom modelo desse fendmeno. Se vemos outros carros
estacionando numa zona de estacionamento proibido, ¢ mais provivel que também
estacionemos ali. Se vemos donos de cachorro ignorando a lei de limpar os dejetos de
seus bichos, ¢ mais provvel que mmbém a ignoremos. Parte disso vem de um sentido de
equidade e justica que j4 se demonstrou estar gravado inatamente no nosso cérebro,



como produto da wolugéoA—O (A mesmo criancas de trés anos de idade reagem &

clesigualclacle.)ﬂ Na verdade, pensamos: “Por que seria ex o babaca a pegar o cocd de
cachorro quando todo mundo deixa a sujeira deles por todo o parque?”. E claro que o
argumento ¢ falacioso, porque o bom compor@amento ¢ tio contagioso quanto o mau, e,
se seguirmos 0 modelo do bom comportamento, os outros provavelmente nos seguirao.

As organizagoes que debatem abertamente a ética, ¢ que implanam um modelo
ético em toda a organizagio, criam uma cultura de aderéncia as normas éticas porque “é o
que todo mundo faz aqui”. As organizagdes que permitem que os funciondrios ignorem
a ética criam um caldo de cultura para o mau comportamento que tenta até mesmo a
pessoa mais ética e resolum, um caso cldssico da sitacio dominando os tragos
individuais da prépria indole. A pessoa ética pode acabar pensando: “Estou me
empenhando num combate perdido; nao faz sentido me esforcar para fazer as coisas
direito porque ninguém nowm e ninguém liga”. Fazer a coisa certa quando nio se ¢
observado por ninguém ¢ a marca da integridade pessoal, mas algo que muitas pessoas
acham muito dificil fazer.

O Exército ¢ uma das mais influentes organizagoes a ter abordado o assunto, ¢
com uma eloquéncia surpreendente:

Toda guerra é um desafio 4 moral ¢ 4 ética do soldado. E possivel
que o inimigo ndo respeite as convengdes internacionais e cometa
atrocidades com o objetivo de provocar remliagoes na mesma moeda. [...]
Todos os lideres carregam a responsabilidade de que seus subordinados
voltem de uma campanha nio sé6 como bons soldados, mas como bons

cidaddos 42 [...] Integrar os quadros milimres acarrea uma
responsabilidade significativa — a aplicagdo ética e efetiva do poder de
combate43

A tomada de decisao ética envolve regides do cérebro diferentes das envolvidas na
tomada de decisio econdmica, e, mais uma vez, por causa dos custos metabdlicos,
alternar entre esses dois modos de pensamento pode ser dificil para muita gente. Assim,
¢ dificil avaliar simultancamente vérios resultados que possuem tanto implicagoes
econdmicas quanto éticas. Tomar decisdes éticas ou morais envolve estruturas diferentes
dentro dos lobos fronais: o cértex orbitofrontal (localizado logo atrds dos olhos) e o

cortex pré-frontal dorsolateral, logo acima 44 Essas duas regides sdo também necessdrias
para que compreendamos nés mesmos em relagio aos outros (percepgio social), e para a



obediéncia s normas sociais 42 Quando lesionadas, podem levar a um comportamento
socialmente inadequado, como falar palavroes, andar nu e proferir insultos bem na cara

das pessoas.4—6 Tomar e avaliar decisdes éticas também envolvem diferentes sub-regices

da amigdala, o hipocampo (o indice de meméria do cérebro) e a parte de trés do sulco
temporal superior, uma fenda profunda no cérebro que corre da parte da frente até atrds
das orelhas. Tal como no caso de decisdes econdmicas que envolvem custos e beneficios,
o cértex pré-frontal age como juiz entre as agdes morais pretendidas.

Estudos neuroimagéticos mostraram que o comportamento ético ¢ processado
da mesma maneira, quer se trate de ajudar alguém necessitado ou de frustrar um ato nao
ético. Em uma experiéncia, os participantes assistiram videos de pessoas que
demonstravam compaixio diante de um individuo ferido ou agressividade contra um
atacante violento. Enquanto os personagens do video se comportavam de maneira
eticamente aprovavel e socialmente sanciondvel, as correspondentes regioes cerebrais dos
participantes se comportavam de maneira ativa4Z Além do mais, essas ativagbes cerebrais
40 universais e atravessam todas as pessoas — vdrias pessoas contemplando as mesmas
acoes éticas demonstram um alto grau de sincronizagio de sua atividade cerebral; isto ¢é,
seus neurdnios disparam em padrées semelhantes e sincronizados. A populagio
neuronal afetada por isso inclui os neurdnios da insula (que mencionamos ao discutir
sobre a tomada de decisio econdmica), de nosso amigo cértex pré-frontal e do
precuneus, regido na parte superior e traseira da cabeca associada A autorreflexio e a
adogdo de uma visio em perspectiva, presente nio apenas nos seres humanos, mas

também nos macacos 48

Isso significa que até os macacos ©ém um senso moral? Um estudo recente de um
dos  principais pesquisadores do comportamento animal, Frans de Waal, levantou
exatamente esta questio. De Waal descobriu que os macacos ©m um senso muito
evoluido do que ¢ ou nao ¢ igualitirio. Em um estudo, macacos capuchinhos marrons
que participavam de uma experiéncia com outro macaco podiam escolher entre
recompensar apenas a si mesmo (op¢io egoista) ou aos dois (opcao igualitria, pro-
social). Os macacos consistentemente escolheram recompensar o parceiro. E isso era
mais do que uma reacio reflexa. De Waal encontrou evidéncia convincente de que os
capuchinhos estavam fazendo uma espécie de cdlculo moral. Quando o responsavel pela
experiéncia ‘acidentlmente” pagou o macaco parceiro com uma guloseima melhor, o

macaco que decidia ndo deu a recompensa ao colega, zerando as recompensas.4—() Se o
pesquisador desse uma recompensa maior a um macaco do que a outro, pela mesma
@refa, 0 macaco com a recompensa menor de repente parava de executar a tarefa e ficava
desanimado. Rense nisto: esses macacos estavam inteiramente dispostos a abrir mao de
uma recompensa (uma guloseima tentadora) simplesmente porque achavam que a
organizagao da estrutura de recompensa era injusta.



Os que estdo no comando

Os conceitos de lideranca variam de uma cultura a outra e no decorrer do tempo, o que
inclui figuras como Julio César e Thomas Jefferson, Jack Welch da GE e Herb Kelleher

da Southwest Airlines.20 Os lideres podem ser reverenciados ou injuriados, e obm
seguidores através de mandatos, ameagas de castigo (econdémico, psicolégico ou fisico)
ou uma combinagio de magnetismo pessoal, motivagio e inspiragio. Nas empresas
modernas, no governo ou na esfera militar, talvez a melhor maneira de definir um bom
lider ¢ como alguém que inspira e influencia as pessoas a atingir metas e executar acoes
para o bem maior da organizacio. Numa sociedade livre, um lider efetivo motiva as
pessoas a concentrar seu pensamento e seus esforgos de modo a permitir que elas deem o

melhor de si e a produzir trabalho que as leve ao wpo de suas ca}:\z{cidade&2 Em alguns
casos, as pessoas assim inspiradas se permitem descobrir talentos encobertos e obtm
grande satisfagio de seu trabalho e de sua interagio com os colegas.

Uma defini¢io mais ampla de lideranca promovida por Howard Gardner,
psicélogo de Harvard, inclui pessoas que afetam de maneira significativa e indireta os
pensamentos, sentimentos e comportamentos de uma quantidade impormnte de

individuos através das obras que criam22 — podem ser obras de arte, receitas, artefatos

tecnoldgicos e produtos... praticamente qualquer coisa. Dentro desse conceito, lideres
influentes incluem Amantine Dupin (George Sand), Picasso, Louis Armstrong, Marie
Curie ¢ Martha Graham. Esses lideres trabalham tipicamente fora da estrutura
empresarial, apesar de terem, como todo mundo, de trabalhar com o mundo dos
negdcios em determinado nivel contratual. Ainda assim, eles ndo se encaixam no perfil
padrio de lider das escolas de administracio, que valorizam o forte impacto econémico
do individuo.

Ambos os tipos de lideres, os de dentro ¢ os de fora do mundo empresarial,
possuem certos tragos psicolégicos. Tendem a ser adaptiveis e compreensivos, com alto
grau de empatia, capazes de ver os problemas de todos os lados. Essas qualidades exigem
formas cognitivas distintas: inteligéncia social e uma profunda inteligéncia analitica. Um
lider de fato ¢ capaz de compreender rapidamente pontos de vista opostos, como as
pessoas se agarram a eles, e como resolver conflitos de uma maneira que seja percebida
como mutuamente satisfatéria e benéfica. Os lideres sdo adeptos de agregar pessoas —
fornecedores, adversdrios em potencial, competidores, personagens numa histéria —
que parecem ter objetivos conflitantes. Um grande lider empresarial usa sua empatia para
permitir que as pessoas ou organizagdes nao se sintam diminuidas durante negociagées,
de modo que cada lado, depois de completada a negociagio, sinta que obteve o que quis
(e um negociador talentoso pode fazer com que cada lado sint que conseguiu obter um
pouco mais do que o outro lado). No modelo de Gardner, nio é coincidéncia que



muitos grandes lideres sejam também grandes contadores de histérias — eles motivam
outras pessoas i sua volta com uma narrativa empolgante, que eles préprios encarnam.
Os lideres mostram uma maior integragio da atividade elétrica do cérebro entre regices
diferentes, o que significa que usam uma parte maior do cérebro do que nds, e de
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maneira mais bem orquestrada22 Utilizando essas medidas de integragio neural,
podemos identificar lideres no atletismo e na musica, e nos préximos anos essas técnicas
prometem ser suficientemente refinadas para serem usadas como triagem na escolha das
posicoes de lideranca.

Os grandes lideres conseguem transformar competidores em aliados. Norbert
Reithofer, CEO da BMW, e Akio Toyoda, CEO da Toyota — claramente rivais —,
langaram uma colaboragio em 2011 para criar um veiculo de luxo integrado ao meio
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ambiente ¢ um carro esportivo de tamanho médio.2= A alianca estratégica entre Steve
Jobs, da Apple, e Bill Gates, da Microsoft, fortaleceram ambas as empresas, permitindo
que servissem melhor seus clientes.

Como ¢ ébvio a partir da epidemia de escindalos empresariais nos Estados
Unidos no decorrer dos dltimos vinte anos, a lideranca negativa pode ser uma doenca,
resultando no colapso de companhias e na perda de recursos e reputagio. Geralmente é
resulado de atitudes egocéntricas, de falta de empatia em relagio aos outros dentro da
organizacio e de falta de cuidado com a satde, a longo prazo, da organizagio. O Exército
americano reconhece isso também em organizagdes civicas e militares: “Os lideres
nefastos usam o tempo todo comportamentos disfuncionais para enganar, intimidar,
» 55

O uso prolongado dessas titicas mina e corr6i a motivago, a iniciativa ¢ o moral dos

coagir ou punir injustamente os outros a fim de obter o que desejam para si mesmos

subordinados.

Os lideres sdo encontrados em todos os niveis da empresa — ndo ¢ preciso ser o
CEO para exercer influéncia e afetar a cultura da empresa (ou ser um conmdor de
histérias com a capacidade de motivar os outros). Mais uma vez, uma das melhores
teorizagbes sobre o assunto vem do Exército americano. A dltima versdo de seu manual
Mission Command destaca cinco principios compartilhados por comandantes e altos

.36

executivos de empresas multinacionais: 22

Criar equipes coesas através da confianca maua.

Criar entendimento compartilhado.

Fornecer um conjunto claro e preciso de metas e expectativas.
Permitir que os funciondrios de qualquer categoria tenham iniciativa

com disciplina.
e Aceitar riscos com prudéncia.



A confianca ¢ conquistada ou perdida pelos atos cotidianos, ndo por gestos
grandiosos e ocasionais.2Z £ preciso tempo para forjar — a partir de experiéncias
compartilhadas com éxito e treinamento — uma histéria de comunicacio de mio dupla,
de conclusdo bem-sucedida de projetos e consecugio de objetivos.

Criar entendimento compartilhado tem a ver com a comunicagio pela geréncia,
aos subordinados de todos os niveis, da filosofia empresarial, das metas, do propésito e
do significado de quaisquer iniciativas ou projetos especificos que devam ser
empreendidos por eles. Isso ajuda os funciondrios a usar de discrigio, pelo fato de
compartilharem uma compreensao contextual do objetivo predominante de suas agoes.
Os gerentes que ocultam esse objetivo dos subordinados, por um entendimento
equivocado de assim preservarem o seu poder, acabam com funciondrios infelizes que
cumprem suas tarefas com uma visdo limitada, carecendo de informagio para ter
iniciativa.

Na Universidade McGill, o diretor da drea de ciéncia tomou uma iniciativa hd
virios anos chamada STARS (Science Talks About Research for Staff, ou Palestras sobre
Pesquisa Cientifica para os Funciondrios). Tratva-se de palestras na hora do almogo
dadas por professores do departamento de ciéncia, que descreviam suas pesquisas para
os funciondrios em geral: secretdrias, contadores, técnicos e funciondrios da seguranca.
Essas fungbes tendem a ser muito afastadas da ciéncia. A iniciativa foi um sucesso sob
todos os aspectos — os funciondrios adquiriram uma compreensio mais ampla do
contexto de suas atividades. Uma guarda-livros percebeu que nio estava apenas fazendo
balangos de registros para um velho laboratério de pesquisa qualquer, mas para um
laboratério que estava a ponto de encontrar a cura de uma doenga importante. Uma
secretdria se deu conta de que estava colaborando num trabalho que descobrira a causa
do tsunami de 2011 e que poderia ajudar a salvar vidas através de melhores previsoes de
wsunamis. O efeito de Soup and Science (sopa e ciéncia) foi que todo mundo passou a ter
um senso de propésito renovado em seus trabalhos. Um seguranga comentou depois
que se sentia orgulhoso de fazer parte de uma equipe engajada num tabalho @o
importante. Seu desempenho melhorou, e ele comegou a tomar iniciativas préprias que
melhoraram o ambiente de pesquisa de modo muito efetivo e tangivel.

O terceiro dos cinco principios de comando do Exército tem a ver com uma
indicagio clara e precisa das expectativas e dos objetivos, do sentido de determinadas
arefas ¢ do que se pretende atingir a0 final da missio. Isso dé foco 4 equipe e ajuda os
subordinados e seus superiores a atingir os resultados desejados, sem maiores
instrugées adicionais. A intengio do administrador chefe fornece a base para a unidade
do esforgo em toda a equipe de trabalho ampliada.

Os gerentes bem-sucedidos compreendem que nao podem proporcionar
direcionamento ou orientagio para todas as contingéncias concebiveis. Depois de
comunicar uma expressio clara e concisa de sua intengio, eles podem entio transmitir os
limites dentro dos quais os subordinados estao livres para exercer uma iniciativa

disciplinada, e a0 mesmo tempo manter um esforgo unificado.28 Iniciativa disciplinada



¢ definida como saber agir quando as instrugdes nio se enquadram mais na situagio, ou
oportunidades imprevistas surgem.

Risco prudente ¢ a exposicio proposital a um resultado negativo quando o
empregado julga que o resulado positivo em potencial faz valer o risco. Implica fazer
avaliagoes cuidadosas, calculadas, do lado positivo e negativo de diferentes agses. Como
nota o especialista em produtividade Marvin Weisbord, “nao existem alternativas técnicas
A responsabilidade pessoal e & cooperagio no local de trabalho. O que ¢ preciso ¢ mais

pessoas com coragem de dar a caraa mpa".i)

Alguns funciondrios sao mais produtivos do que outros. Enquanto uma parte
dessa varidvel ¢ awibuida a diferencas de personalidade, ética de trabalho e outras
particularidades individuais (que possuem uma base genética e neurocognitiva), a
natureza do préprio trabalho pode desempenhar um papel importante. H4 atitudes que
os gerentes podem tomar para melhorar a produtividade, baseadas nas descobertas
recentes da neurociéncia e da psicologia social. Algumas sdo 6bvias e bem conhecidas,
como propor metas claras e fornecer um feedback imediato, de alta qualidade. As
expectativas precisam ser razodveis ou os funciondrios se sentem assoberbados e, caso
fiquem para trds, sentem que jamais conseguirdo recuperar o atraso. A produtividade do
funciondrio estd diretamente relacionada a satisfagio com o trabalho, e, por sua vez, a
satisfagio com o tabalho estd relacionada ao sentimento dos funciondrios quanto &
qualidade e 4 quantidade de sua produgao.

Hé uma parte do cérebro chamada Area 47, no cértex pré-frontl lateral, que
meu colega Vinod Menon e eu estudamos meticulosamente durante os dltimos quinze
anos. Embora nio seja mais longa que o seu dedo minimo, é uma drea fascinante bem
atrds das tmporas, que nos tem mantido ocupados. A Area 47 contém circuitos de
previsio que usa em conjunto com a memdria para criar projegdes sobre estados de
eventos futuros. Se podemos prever alguns (mas ndo todos) aspectos de como um
trabalho resultar, ficamos satisfeitos. Se podemos prever tdos os aspectos do trabalho,
até as infimas mindcias, ele tende a ser tedioso porque ndo hd nada de novo, nenhuma
oportunidade de usar a discricio € o juizo que os consultores de gestio e o Exército
americano  identificaram corretamente como componentes fundamentais para que
pensemos em nosso préprio trabalho como algo significativo e satisfatério. Se alguns,
mas ndo muitos, aspectos do trabalho sdo surpreendentes, de maneira interessante, isso
pode levar a uma sensagio de descoberta e de autocrescimento.

Encontrar o equilibrio certo para manter a Area 47 satisfeita ¢ dificil, mas a
maior satisfagio no trabalho provém de uma combinacio de duas coisas: funcionamos
melhor quando diante de certas limitagoes e nos ¢ permitido exercer nossa criatividade
individual dentro dessas limitagoes. Na verdade, isso ¢ postulado como sendo « forca
propulsora de muitas formas de criatividade, inclusive a literdria e a musical. Os musicos
trabalham sob as limitagoes estritas de um sistema tonal — a musica ocidental usa apenas
doze notas diferentes —, ¢, no entanto, dentro desse sistema, existe uma grande
flexibilidade. Os compositores tidos amplamente como os mais criativos da histria da



misica se encaixam nessa descricio do equilibrio da criatividade dentro de limites.

Mozart nio inventou a sinfonia (creditada a Torelli e Sca.rlard),@ e os Beates nio
inventaram o rock and roll (creditado a Chuck Berry e Litde Richard, embora suas
raizes remontem claramente a Ike Turner e Jackie Brenston, em 1951, e a Louis Jordan e
Lionel Hampton, nos anos 1940). Foi o que Mozart ¢ os Beatles fizeram dentro dos
estreitos limites dessas formas, a criatividade ¢ a engenhosidade enormes que trouxeram a
suas obras, que alargou os limites dessas proprias formas, levando a que fossem
redefinidas.

Mas existe um ponto crucial sobre as diferencas entre individuos que exerce
provavelmente maior influéncia sobre a produtividade do trabalho do que qualquer
outro. O fator ¢ o locus de controle, um nome complicado para a mancira como as
pessoas encaram sua autonomia e sua atuagio no mundo. Ressoas com um locus de
controle interno acreditam que sdo responsdveis por (ou ao menos podem influenciar)
seus préprios destinos e desfechos na vida. Elas podem ou nao se sentir lideres, mas
sentem que estio basicamente no controle de suas vidas. Aqueles com locus de controle
externo se sentem como pedes, relativamente sem poder, em algum jogo jogado pelos
outros; acreditam que as outras pessoas, as forcas ambientais, o clima, deuses malévolos,
o alinhamento dos corpos celestiais — basicamente qualquer e todo evento externo —

exercem maior influéncia em suas vidas. 8! (Esse ponto de vista é expresso artisticamente
nos romances existenciais de Kafka e Camus, sem falar nas mitologias grega e romana).
E daro que sdo extremos, e que a maioria das pessoas fica em algum ponto intermedidrio
no continuo entre eles. Mas o locus de controle acaba se revelando uma importante
varidvel moderadora numa trinca de expecmtiva de vida, satisfagio e produtividade do
tabalho. Foi isso que fez o moderno Exército americano, ao permitir que os
subordinados usassem sua iniciativa: transferiu grande parte do locus de controle, em
certas situagdes, para as pessoas que de fato estio fazendo o trabalho.

Individuos com locus de controle interno irdo atribuir o sucesso a seus préprios
esforgos (“Eu me esforcei muito mesmo”) e agirio do mesmo modo com o fracasso
(“Eu ndo me esforcei o bastante”). Individuos com locus de controle externo irio exaltar
ou culpar o mundo externo (“Foi pura sorte”, ou “Houve armagio no concurso”). No
ambiente escolar, alunos com um alto locus de controle interno acrediam que o trabalho
duro e a concentragio levarao a resultados positivos, e, na verdade, como grupo, seu

desempenho académico ¢ melhor82 O locus de controle também afera decisoes de

compra. Por exemplo, mulheres que acrediam poder controlar seu peso reagem de
maneira mais favordvel a modelos magras, enquanto mulheres que acham que nio

conseguem, reagem melhor a modelos mais encorpadas 63

O locus de controle mambém aparece nos comportamentos ligados aos jogos de
azar: uma vez que as pessoas com um alto locus de controle externo acreditam que as
coisas acontecem # elas de maneira errdtica (em vez de serem elas os agentes da prépria
sorte), estio mais dispostas a acreditar que os acontecimentos sdo governados por forgas



externas ocultas e invisiveis, como a sort&@ Assim, é mais provével que corram mais

riscos, tentem apostas mais arriscadas e apostem em uma carta ou um nimero de roleta
que hd muito tempo ndo sai, sob a nogio equivocada de que esse resultado agora deve
sair; isso ¢ a chamada faldcia do jogador. E também ¢ mais ficil acharem que, se precisam
de dinheiro, o jogo pode fornecé-lo.

O locus de controle parece ser um trago interno estivel que ndo ¢ afetado pela
experiéncia de modo significativo. Ou seja, seria de esperar que pessoas que passam por
muita dificuldade abandonassem qualquer nocio de sua prépria capacidade de acio
diante de esmagadoras evidéncias em contrério e se tornasse crente na exterioridade. E de
esperar que aqueles que alcangam grande sucesso se tornassem adeptos autoconfiantes do
controle interno, crentes de ser o tempo todo agentes desse sucesso. Mas a pesquisa nio
confirma isso. Por exemplo, os pesquisadores estudaram os pequenos comerciantes
independentes cujas lojas foram destruidas em 1972 pelo furacio Agnes, até entio o que
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mais prejuizo havia causado nos Estados Unidos.22 Mais de uma centena de
comerciantes foram avaliados para ver se tendiam para o locus de controle interno ou
externo. Entio, trés anos e meio depois do furacio, voltaram a ser avaliados. Muitos
haviam feito uma série de melhorias nos seus negécios durante os anos de recuperacio,
mas muitos ndo, e viram seus negdcios, que haviam sido lucrativos, se deteriorar
dramaticamente; muitos cairam em rufna.

O achado interessante é que, de modo geral, nenhum dos individuos mudou seu
ponto de vista sobre o locus de controle interno, em contraposicio ao externo, em fungio
de como sua sorte havia mudado. Os que eram internos desde o inicio continuaram
internos a despeito de terem melhorado ou nio o desempenho de seus negdcios durante
o perfodo intermedidrio. O mesmo se deu com os externos. E interessante notar, porém,
que aqueles com locus de controle interno cujo desempenho melhorou revelaram uma
interioridade aumentada, isto ¢, aribufam sua melhoria ao trabalho drduo. Os que
tnham locus de controle externo e sofreram perdas e reveses mostraram uma
exterioridade maior, isto é, atribufam seus fracassos a um aprofundamento dos fatores da
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situagao e a0 azar que sentiam @-los perseguido a vida inteira.22 Em outras palavras, a
mudanca de sitagio que se seguiu ao furacio que confirmou suas crencas sé fez
fortalecer ainda mais essas crencas; uma mudanca de sitacio que contrariava essas
crengas (um interno que perdia tudo, um externo cujo negécio se recuperou) nada fez
para mudé-las.

O construto locus de controle é mensurdvel awavés de testes psicoldgicos

padronizados, e se revela uma ferramenta de previsio do desempenho no trabalho.&Z
Também influencia o estilo de gestao que serd eficaz. Os empregados com locus de
controle externo ndo acreditam que as préprias agdes levario a recompensas ou a
protecio contra reprimendas e, portanto, ndo reagem a recompensas ¢ reprimendas da



maneira como fazem os outros.28 Os gerentes mais qualificados tendem a ter um alto

locus de controle interno.&

Os internos tendem a ser mais empreendedores, e os externos, mais propensos

a0 estresse € a depressin.m Os internos, como seria de esperar, fazem grande esforco
para influenciar seu entorno (porque, ao contrério dos externos, acreditam que seus

esforcos dardo resulmdo)Aﬂ Os internos tendem a aprender melhor, buscar informacio
nova de maneira mais ativa e usar essa informagdo de modo mais eficaz, e sio melhores
em resolver problemas. Esses achados podem levar os gerentes a pensar que deveriam
filrar apenas pessoas com locus de controle interno, mas isso depende do tipo do

trabalho. Os internos se inclinam a demonstrar menos conformismo que os externos, 22

e menos mudanga de atitude depois de expostos a alguma mensagem pcrsuasiv&l} Tela
probabilidade maior de os internos iniciarem mudancas no seu entorno, supervisiond-
los pode ser mais trabalhoso. Além do mais, eles sdo sensiveis a0 reforgo;7—4 por isso, se
algum esforco em determinado trabalho nio levar a uma recompensa, podem perder a
motivagio, mais do que os externos, que, de qualquer modo, nio ©m expectativas de que
seu trabalho seja muito eficaz.

O cientista de organizagdo industrial Paul Spector, da Universidade do Sul da
Flérida, diz que os internos podem tentar controlar o fluxo de trabalho, a conclusio de
wrefas, procedimentos operacionais, atribui¢oes de tarefas, o relacionamento com
supervisores e subordinados, o estabelecimento de metas, hordrios de trabalho e filosofia

organizalcionalj—S Spector resume: “Os externos fazem seguidores ou subordinados mais
complacentes do que os internos, que tendem a ser independentes e a resistir ao controle
de superiores e outros individuos [...] os externos, por sua maior complacéncia, seriam
provavelmente supervisionados com maior facilidade e teriam mais facilidade de seguir

instru(;ées".l) Assim, o tipo de empregado que funciona melhor depende do tpo de
tabalho que precisa ser feito. Se o trabalho requer adaptabilidade e aprendizado
complexo, independéncia e iniciativa, ou alta motivagdo, ¢ de esperar que os internos
funcionem melhor.

A combinagio de grande autonomia e locus de controle interno ¢ associada aos
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mais altos niveis de produtividade.~ Os internos sio do tipo que “fazem as coisas
acontecer”, ¢ isso, combinado com a oportunidade (através de grande autonomia), d4
resultados. Naturalmente, trabalhos que implicam mrefas repetitivas, com alto grau de
limitagio, como o trabalho em linhas de montagem, de cobradores de pedigio, de
estoquistas, de caixa em lojas, sdo mais adequados a pessoas que nao desejam autonomia.
Muitos preferem trabalhos previsiveis, que ndo exigem responsabilidade na maneira de
organizar o préprio tempo ou as trefas. Esses trabalhadores funcionarao melhor se
puderem simplesmente seguir ordens, sem precisar tomar decisées. Mesmo nesse tipo
de trabalho, no entanto, a histéria dos negécios estd cheia de casos em que um



trabalhador tomou alguma iniciativa num servi¢o que normalmente ndo exigia nenhuma e
descobriu uma maneira melhor de fazer as coisas, e algum gerente teve a visdo de aceitd-
la. (O vendedor de lixas Richard G. Drew; que inventou a fita-crepe e transformou a 3M

numa das maiores empresas do ramo, é um caso célebre.)Z8
Por outro lado, funciondrios motivados, ativos e criativos talvez achem tarefas que
ndo exigem autonomia sufocantes, frustrantes e tediosas, o que pode reduzir
drasticamente sua motivagio de produzir um alto nivel de trabalho. Isso significa que os
gerentes devem ficar alertas para as diferencas de estilos de motivacio, e prestar atencio
em fornecer tarefas com autonomia as pessoas com locus de controle interno, e tarefas
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mais limitadas a individuos com locus de controle externo.&=

Em relagio 2 autonomia, a maioria dos trabalhadores ¢ motivada por
recompensas intrinsecas, ndo através da folha de pagamento. Os gerentes tendem a achar
que somente eles sao motivados por coisas intrinsecas como orgulho, respeito préprio e
a realizagio de algo valioso, acredimando que seus funciondrios apenas se importam em
serem pagos. Mas a pesquisa nio comprova isso. Ao atribuir motivos rasos aos
empregados, os patroes passam por cima da verdadeira profundidade de suas mentes, ¢

deixam de oferecer aos funciondrios aquilo que verdadeiramente os motiva.80 Veja a

fibrica de automéveis da GM em Fremont, Califérnia81 No final dos anos 1970, era a
fébrica da GM de pior desempenho no mundo — os defeitos eram desenfreados, o
absentefsmo alcancou 20% e os trabalhadores sabotavam os carros. Os administradores
achavam que os operdrios eram idiotas descerebrados, e os operdrios se comportavam
como tal. Os empregados nio tinham controle sobre seu trabalho, e s6 recebiam a
informagio que precisavam receber para cumprir suas tarefas limitadas; ndo lhes diziam
nada sobre como o trabalho deles se encaixava no quadro maior da fibrica ou da
companhia.g—2 Em 1982, a GM fechou a fibrica de Fremont. Poucos meses depois, a
Toyota comegou uma sociedade com a GM e reabriu a fibrica, empregando novamente
90% dos operérios. O método de gestio da Toyota era construido em torno da ideia de

que, se tivessem oportunidade, os operdrios gostariam de se orgulhar de seu trabalho, de
saber como se encaixava num quadro mais amplo, e de ter poder para fazer melhorias e
reduzir defeitos. Dentro de um ano, com os mesmos operdrios, a fébrica se tornou a
melhor do sistema GM, ¢ as faltas cairam para 2%. A tnica coisa que mudou foi a
atitude da geréncia em relagio aos empregados, que passou a tratd-los com respeito,
como os gerentes se tratavam entre si — como integrantes motivados e conscienciosos de
uma equipe com objetivos compartilhados.

Quem foi a pessoa mais produtiva de todos os tempos? Essa ¢ uma pergunta
dificil de responder, em grande parte porque a prépria produtividade nio estd bem
definida, e as nogdes sobre ela mudaram no decorrer do tempo e em diferentes partes do
mundo. Mas ¢ possivel argumentar que William Shakespeare foi tremendamente
produtivo. Antes de sua morte aos 52 anos, ele escreveu 38 pecas, 154 sonetos e dois
longos poemas narrativos. A maior parte de sua obra foi produzida num periodo de



vinte anos de intensa produtividade. E essas ndo eram obras quaisquer — sio algumas
das obras mais respeitadas da literatura ji produzidas na histéria do mundo.

Pode-se mmbém argumentar em favor de Thomas Edison, que detinha quase
1100 patentes, inclusive muitas que transformaram a histéria: a limpada elétrica e as
usinas elétricas, o gravador de som e o cinema. Ele ambém introduziu o pay-per-view
em 1894. Uma das coisas que esses dois ém em comum — e que compartilham com
outros gigantes como Mozart e Leonardo da Vinci — ¢ que eram patrées de si mesmos,
o que significa que em grande parte o locus de controle de suas atividades era interno. E
verdade que Mozart recebia encomendas, mas, dentro de um sistema com limitagoes, era
livre para fazer o que quisesse, da maneira que quisesse. Ser o préprio patrio exige muita
disciplina, mas, para aqueles que conseguem, a recompensa parece ser uma maior
produtvidade.

H4 outros fatores que contribuem para a produtividade, como levantar cedo:
estudos demonstraram que quem acorda cedo tende a ser mais feliz, mais consciencioso e
produtivo do que quem dorme tarde. Obedecer a uma rotina ajuda, como reservar tempo

para fazer exercicio.83 Mark Cuban, dono dos Landmark Theatres ¢ do time de basquete
Dallas Mavericks, faz eco a0 que muitos CEOs e seus funciondrios dizem a respeito de

reunides; geralmente elas sao uma perda de tempoA8—4 A exce¢io ¢ se vocé estiver
negociando um contrato ou pedindo conselhos a um grande nimero de pessoas. No
entanto, mesmo assim, as reunides devem ser breves, amarradas a uma agenda rigida, e
com um limite de tempo. A agenda de compromissos de Warren Buffett é quase vazia,
como tem sido nos wltimos 25 anos — ele raramente marca algo de qualquer tipo,

achando que uma agenda aberta ¢ a chave de sua pmclmivicl;\de.8—S

A burocracia

Organizar as pessoas ¢ um bom comego para aumentar o valor de qualquer negécio.
Mas como podem as pessoas — isto é, cada um de nés — comegar a organizar o fluxo
constante de documentos que parece dominar cada aspecto de nosso trabalho e nossas
vidas particulares? Dar conta do fluxo de papel e documentos eletronicos é cada vez mais
importante para a eficicia nos negécios. A esta altura, jé nio era época de termos
escritérios livres de papel? Isso parece ter tomado o caminho dos propulsores a jato e da

robé Rosie, dos Jetsons. O consumo de papel aumentou 50% desde 1980,8¢ ¢ hoje os



Estados Unidos utilizam 70 milhoes de toneladas de papel por ano87 Tsso representa

211 quilos, ou 12 mil folhas de papel, por cada homem, mulher e crianca. Seriam seis

drvores de treze metros de altura para repor iss0.88 Como chegamos a esse ponto ¢ o

que podemos fazer a respeito?

Depois de meados da década de 1800, 2 medida que cresciam de tamanho ¢ seus
empregados se espalhavam geograficamente, as empresas comegaram a ver utilidade em
guardar copias da correspondéncia enviada, copiando cada documento & mao ou através
de uma copiadora primitiva chamada lester presL8—9 A correspondéncia recebida
geralmente era colocada em mesas e comodas cheias de escaninhos, e as vezes era
organizada, mas muitas vezes ndo. Informagdes importantes, como remetente, data e
assunto, talvez fossem escritas na parte de trds da carta ou no escaninho para ajudar a
localizé-la mais tarde. Com uma pequena quantidade de correspondéncia recebida, o
sistema era administravel — tlvez fosse preciso procurar entre vdrias cartas até achar a
certa, mas isso nao tomava tanto tempo e devia ser parecido com o jogo da meméria, um
jogo de cartas infandil.

No jogo da memoria, os jogadores armam uma matriz de carws viradas para
baixo — talvez seis na horizonal e cinco na vertical para um totl de trint cartas. (Vocé
comega com dois baralhos e escolhe pares que combinam, de modo que toda carta na sua
matriz tem uma dupla idéntica.) O primeiro jogador vira duas cartas. Se elas combinam,
o jogador as recolhe. Se nio, volta a viré-las para baixo, e ¢ a vez do jogador seguinte. Os
jogadores que conseguem lembrar a localizagio das cartas que foram desviradas antes
©@m essa vantagem. A capacidade de fazer isso reside no hipocampo — que, como
sabemos, ¢ o sistema da meméria espacial, que aumenta de tamanho nos motoristas de
tixi de Londres.

Todos nés usamos essa meméria espacial do hipocampo diariamente, tentando
achar um documento ou algum item de casa. Muitas vezes temos uma clara ideia de onde
o item estd, em relagio a outros. Todo o sistema de arquivos do psicélogo cognitivo
Roger Shepard era composto de pilhas e mais pilhas de documentos por sua sala. Ele
sabia em que pilha estaria determinado documento, e mais ou menos a que altura da
pilha, de modo que podia minimizar o tempo de busca usando sua meméria espacial. Do
mesmo modo, o antigo sistema de encontrar cartas nio organizadas, guardadas em
escaninhos, dependia da meméria espacial do funciondrio quanto a localizagdo daquela
carta. A memdria espacial pode ser boa, muito boa. Os esquilos conseguem localizar

centenas de nozes que enterraram — ¢ nio usam apenas o olfat0. 20 Experimentos
mostram que eles buscam de preferéncia nozes que eles prdprios enterraram, nos lugares
onde as enterraram, e nao nozes enterradas por outros esquilos. Mesmo assim, com uma
grande quantidade de trabalho burocritico e correspondéncia, achar o item certo no
século XIX deveria levar muito tempo e ser frustrante.

O sistema de arquivo por escaninhos foi uma das primeiras tentativas de
exteriorizar a meméria humana e estender a capacidade de processamento de nossos



préprios cérebros. A informagio importante era escrita e podia ser consultada mais tarde
para verificagio. A limitagio era que a memoéria humana precisava ser utilizada para
lembrar onde o documento estava arquivado.

A evolugio seguinte no sistema de arquivamento por escaninho foi... mais
escaninhos! A Wooton Desk (escrivaninha patenteada) vinha com mais de cem locais de
armazenamento, ¢ o andincio prometia que o homem de negdcios iria se tornar “senhor
da situagio”. Se a pessoa fosse prevenida e etiquetasse os escaninhos de forma sistemdtica
— pelo sobrenome do cliente, por data do pedido ou por algum outro esquema légico
—, o sistema podia funcionar muito bem.

Mas, ainda assim, o grande problema era que cada documento individual
precisava ser dobrado para caber nos escaninhos, o que significava que ele precisava ser
desdobrado para ser identificado e utlizado. A primeira grande melhoria nesse quesito

foi a pasta plana, introduzida no final dos anos 1800.2L As pastas planas podiam ser
guardadas em gavetas, na forma de livros encadernados, ou em coémodas, e aumentaram a
eficiéncia das buscas, além da capacidade. As pastas planas eram encadernadas ou nio
encadernadas. Quando encadernadas, os documentos tendiam a ser guardados em ordem
cronolégica, o que significa que era preciso saber aproximadamente quando o
documento fora recebido para localizd-lo. As pastas planas eram de uso mais flexivel
quando guardadas soltas em caixas ou gavets; isso permitia que fossem arrumadas,
rearrumadas e retiradas conforme a necessidade, exatamente como as fichas 3 x 5 que
vimos no Capitulo 2 e que eram preferidas por Fedro (e por muitas pessoas altamente
bem-sucedidas).

O sistema mais avancado para se guardar as pastas planas no final do século XIX
era um sistema de caixas de arquivos do tamanho de cartas, semelhante ao tipo ainda hoje
disponivel na maioria das papelarias. A correspondéncia podia ser costurada, colada ou
inserida em ordem alfabética ou cronolégica. Em 1869, os arquivos para pastas planas j&
haviam sido introduzidos — eram cémodas com dezenas de gavetas do tamanho de uma
cara aberta. Essas gavetas podiam ser organizadas de qualquer das manciras
mencionadas; geralmente, por ordem cronolégica, alfabética ou de assunto, e o contetido
das gavetas podia ser ainda mais organizado. Muitas vezes o contetido das gavetas nio era
arrumado, exigindo do usudrio que folheasse os papéis para encontrar o documento
certo. JoAnne Yates, professora de administragio no MIT e perita mundial em
comunicagio empresarial, articula os problemas:

Para localizar correspondéncia numa caixa aberta ou num arquivo
horizontal, toda a correspondéncia em cima do item procurado precisava
ser levanmada. Uma vez que as gavetas etiquetadas alfabética ou
numericamente nos arquivos horizontis se enchiam em diferentes
escalas, a correspondéncia era transferida de pastas ativas para gavetas de



reserva, ambém em diferentes escalas. E ndo se podia deixar que as
gavetas ficassem cheias demais, jé que os papéis podiam ficar agarrados e
se rasgar quando as gavems fossem abertas. As caixas de documentos
precisavam ser retiradas de alguma prateleira e abertas, uma operacio que

consumia muito tempo quando era preciso arquivar muita coisa.22

Como nota Yates, rastrear se determinado documento ou pilha de documentos
eram considerados ativos ou arquivdveis nem sempre ficava explicito. Além do mais, se o
usudrio quisesse expandir, isso talvez exigisse transferir os contetidos de uma caixa para
outra, num processo iterativo que talvez exigisse que se mexesse em dezenas de caixas no
arquivo, para criar espago para a nova caixa.

Para evitar a perda de documentos e facilitar sua ordenagao, eles eram arquivados,
e um sistema de argolas foi introduzido por volta de 1881, semelhante aos fichdrios de

wés argolas que usamos hoje.9—3 As vantagens dos fichdrios chatos com argolas eram

substanciais, permitindo acesso aleatério (como o sistema de fichas 3 x 5 de Fedro) ¢
minimizando o risco da perda de documentos. Com todas as suas vantagens, esse tipo de
fichdrio nio se tornou o meio prevalente de armazenamento. Durante os cinquenta anos
seguintes, os arquivos horizontais e livros de arquivos (colados e encadernados) foram o
padrio na organizagio do escritério. Os arquivos verticais, semelhantes aos que usamos

hoje, foram introduzidos pela primeira vez em 189824 Uma confluéncia de
circunstincias tornou-os tteis. A tecnologia da cépia melhorou, aumentando a
quantidade de documentos a serem arquivados; o ‘movimento de administragio
sistemdtica” exigia cada vez mais documentacio e correspondéncia; o sistema decimal de
Dewey, introduzido em 1876 e usado nas bibliotecas para organizar livros, dependia de
fichas guardadas em gavetas, e, por isso, o mobilidrio para abrigar fichas verticais j4 era
familiar. A invengdo da mdquina de escrever moderna aumentou a velocidade com que os
documentos podiam ser preparados, e, portanto, a quantidade de documentos que
precisavam ser arquivados. O Library Bureau, fundado por Melvil Dewey, criou um
sistema para arquivar e organizar documentos que consistia em arquivos verticais, guias,
etiquetas ¢ mobilidrio, e que ganhou uma medalha de ouro na Feira Mundial de
Chicago, em 1893.

Os arquivos verticais funcionam melhor quando organizados por ordem
alfabética. Um dos fatores que impediu que fosse inventado antes ¢ que at¢ o século
XVIII o alfabeto ndo era conhecido universalmente. Como afirma o historiador James
Gleick, “um inglés alfabetizado, comprador de livros, na virada do século XVII, podia
viver a vida toda sem jamais encontrar um conjunto de dados ordenados

alfabeticamente”. 22 Assim, arquivos alfabéticos nao foram o primeiro esquema de
organizago a surgir simplesmente porque nio se esperava que o leitor médio soubesse



que o / vinha depois do ¢ no alfabeto. Hoje em dia achamos isso muito nawral, porque
todos na escola aprendem a memorizar o alfabeto. Além do mais, até os séculos XVIII e
XIX, a grafia correta das palavras nio era algo a que se dedicasse muita atengdo, de modo
que alfabetizar nio era pratico. Os primeiros diciondrios tiveram de enfrentar o estranho
problema de como arrumar as palavras.

Quando os arquivos verticais se tornaram padrao por volta de 1900 — seguidos
de seu fruto, as pastas suspensas inventadas por Frank D. Jonas em 1941 —, eles
ofereciam uma quantidade de vantagens organizacionais que provavelmente agora nos
parecem 6bvias, mas foram uma inovacio que levou centenas de anos para ser criada:

. Os papéis podiam ficar abertos e nio fechados, de modo que seu
teor podia ser facilmente inspecionado.

2. Manuseio e acesso féceis: ficava mais ficil manusear papéis

arquivados na extremidade; os papéis anteriores a eles, na

sequéncia, ndo precisavam ser removidos primeiro.

Papéis relacionados podiam ser guardados na mesma past, e
depois subcategorizados dentro da pasta (por data ou ordem
alfabética de assunto ou autor, por exemplo).

4. Pastas inteiras podiam ser retiradas do fichdrio para serem usadas
com mais facilidade.

5. Ao contrério dos sistemas encadernados previamente em uso, os
documentos podiam ser retirados do sistema um a um, e ser
rearrumados ou rearquivados 4 vontade (o principio de Fedro).

6. Quando as pasts ficavam cheias, seu conteido podia ser
redistribuido com facilidade.

7. O sistema era facilmente expansivel.

. Transparéncia: se etiquetado ¢ implementado de modo correto, o

=3

sistema podia ser usado por qualquer um que viesse a conhecé-lo
pela primeira vez.

Os arquivos verticais nio resolvem todo problema, claro. H ainda a decisao
sobre como organizar arquivos e pastas, sem falar em organizar as gavetas do arquivo, e,
se voct tem virios arquivos, como organizd-los. Adotar um sistema estritamente
alfabético que abarque uma dezena de diferentes fichdrios ¢ eficiente se cada pasta estiver
separada por nome (como no consultdrio médico), mas imagine se vocé estiver
arquivando todo tipo de coisa diferente. Vocé pode ter arquivos de dclientes e
fornecedores, e seria mais eficaz separd-los em dois arquivos diferentes.



As pessoas altamente bem-sucedidas costumam organizar seus arquivos através
de um sistema hierdrquico no qual assunto, pessoa, empresa ou cronologia ficam
embutidos em outro esquema de organizagao. Por exemplo, algumas companhias
organizam seus arquivos primeiro geograficamente, por regiio do mundo ou pais, e
depois por assunto, pessoa, empresa, cronologia.

Como seria hoje em dia um sistema de embutimento numa empresa de tamanho
médio? Imagine que vocé administra uma empresa de pecas automotivas e despache para
os 48 estados da América continental. Tor virios motivos vocé trata o Nordeste, o
Sudeste, a Costa Oeste e 0 “Meio” do pais de maneiras diferentes. Isso pode ter a ver
com custos diferenciados de envio, ou linhas de produtos especificas para esses
territdrios. Vocé pode comegar com um arquivo de quatro gavetas, cada uma delas
trazendo uma etiquet referente a um dos quatro territdrios. Dentro de uma gaver, vocé
teria pastas para seus clientes arrumadas em ordem alfabética pelo sobrenome do cliente
ou da companhia. A medida que amplia seu negécio, vocé pode acabar precisando de um
arquivo inteiro para cada territério, com a gaveta 1 para suas indicagoes alfabéticas A-F
gaveta 2 para G-K e assim por diante. A hierarquia embutida no precisa parar por ai.
Como vocé ird arrumar os documentos dentro da pasta do cliente? Talvez por cronologia
inversa, com os itens mais novos aparecendo primeiro.

Se tver muitas encomendas pendentes que levem algum tempo para ser
atendidas, vocé pode guardar uma pasta de encomendas pendentes na parte da frente da
gavera de cada territdrio, arquivando essas ordens pendentes por dam, de modo que
possa visualizar rapidamente quais clientes estio esperando hd mais tempo pelas
encomendas. Existem, ¢é claro, variacoes infinitas de sistemas de arquivos. Em vez de
arquivar por territério, com pastas de clientes dentro de cada um deles, vocé pode
etiquetar suas gavetas de modo estrimamente alfabético, e depois subdividir por regices
dentro da gaveta. Por exemplo, se vocé abrir a gaveta do arquivo A (para clientes cujos
sobrenomes ou empresas comecem com A), teria divisérias dentro da gaveta para regices
territoriais do Nordeste, Sudeste, Costa Oeste ¢ Meio. Nio existe uma regra tnica para
determinar qual o sistema mais eficiente para determinada empresa. Um sistema bem-
sucedido ¢ aquele que exige o minimo de tempo de procura e ¢ transparente para
qualquer um que frequente a sala. Assim, poderd ser descrito com facilidade. Em outras
palavras, um sistema eficiente ¢ aquele em que vocé soube explorar as possibilidades,
descarregando tanto quanto possivel as fungdes de meméria do seu cérebro para uma
colecio de objetos externos bem ctiquetados ¢ logicamente organizados.

Isso pode tomar muitas formas, apenas limitadas por sua imaginagio e sua
engenhosidade. Se vocé acha que estd confundindo uma past de arquivo com outra, use
pastas com cores diferentes para distingui-las com facilidade. Um negécio que depende
fortemente de ligagoes telefonicas ou via Skype e tem clientes, colegas ou fornecedores
em diferentes fusos hordrios organiza todo o material relativo a essas ligacoes em ordem
de fuso hordrio para que se saiba com facilidade para quem vocé pode ligar a que horas
do dia. Os advogados arquivam os materiais dos processos em pastas numeradas que



correspondem a nimeros de leis. As vezes a ordenagio simples e por capricho ¢ mais
memordvel — um atacadista de roupas guarda arquivos relativos a sapatos na gaveta de
baixo, cal¢as uma gaveta acima, camisas e casacos uma gaveta acima dessa, e chapéus na
gaveta do topo.

Linda descreve o sistema especialmente robusto que ela e suas colegas usaram
numa companhia de 8 bilhdes de délares com 250 mil empregados. Documentos de
tdpos diferentes eram separados em arquivos préprios nas salas dos executivos. Um ou
mais arquivos eram dedicados a arquivos dos funciondrios, outros a informagdes sobre
os acionistas (inclusive os relatdrios anuais), or¢amentos e despesas das vdrias unidades,
além da correspondéncia. O arquivamento da correspondéncia era uma parte essencial do
sistema.

No sistema de correspondéncia eu guardava cépias em papel, de
wdo, em wés vias. Uma cépia de uma carta entrava num arquivo
cronolégico, uma num arquivo de assuntos, e a outra em ordem
alfabética pelo sobrenome do correspondente. Guarddvamos essas copias
em fichdrios de trés argolas, com separadores alfabéticos, ou, no caso de
alguma se¢do especialmente grande ou muito usada, um separador
préprio com o nome daquela segio. Na capa do fichdrio havia etiquetas

indicando claramente seu contetido. 20

Além das copias em papel, Linda guardava uma lista de toda a correspondéncia,
com palavras-chave, num banco de dados eletrénico (ela usava o FileMaker, mas o Excel
funcionaria igualmente bem). Quando precisava localizar determinado documento,
procurava no banco de dados de seu computador usando a palavra-chave. Isso lhe diria
em qual dos tés fichdrios estaria o documento (por exemplo, arquivo cronolégico de
fevereiro de 1987, fichdrio de assunto para o projeto Larch, volume 3, ou fichdrio alfa
pelo sobrenome do correspondente). Se os computadores estivessem off-line ou ela nio
conseguisse achar o documento no banco de dados, ele era quase sempre achado
passando os olhos pelos fichdrios.

O sistema ¢ notavelmente eficaz, e o tempo dedicado a manté-lo ¢ mais do que
compensado pela eficiéncia da recuperagio dos dados. Ele explora de modo inteligente o
principio da meméria associativa (o exemplo do carro de bombeiros na Introdugio, as
listas de contatos anotadas de Robert Shapiro e Craig Kallman no Capitlo 4), o fato de
que a memdria pode ser acessada por uma variedade de nédulos convergentes. Nem
sempre lembramos tudo sobre um evento, mas, se pudermos lembrar uma coisa (tal
como a data estimada, ou onde determinado documento ficou aproximadamente na



sequéncia entre os outros documentos, ou qual pessoa estava envolvida nele), podemos
encontrar o que procuramos usando as redes associativas de nossos cérebros.

A decisao de Linda de levar a correspondéncia para os fichdrios de wés argolas
reflete um principio fundamental da administragio de pastas de arquivo: nio ponha numa
pasta de arquivo mais coisas do que cabem nela, geralmente nio mais de cinquenta
paginas. Se sua pasta contém mais do que isso, os especialistas aconselham a dividir o
contetido por subpastas. Se vocé realmente precisa guardar mais péginas do que isso em
um lugar, considere mudar para o sistema de fichdrio com wés argolas. A vantagem do
sistema de fichdrio ¢ que as paginas sio conservadas em ordem — nio caem ou se solam
— e através do principio de Fedro, permitem acesso randémico e podem ser
reorganizadas se for preciso.

Além desses sistemas, as PABS criam sistemas para dividir, de modo automético,
trabalho burocrético e projetos temporalmente, com base em sua urgéncia. Uma pequena
categoria de itens ‘para agora”, coisas que precisam ser resolvidas de imediato, fica perto.
Uma segunda categoria de itens “a médio prazo” fica um pouco mais afastada, talvez do
outro lado do escritério ou na entrada. A terceira categoria de referéncia, ou papéis para

arquivo, pode ficar ainda mais afastada, talvez em outro andar ou lugar remoto.2Z Linda
acrescenta que tudo o que precisa ser acessado recorrentemente deve ser posto numa
pasta especial de RECORRENCIA, para que o acesso seja ficil. Isso pode incluir um
livro com registros de entrega, uma planilha amalizada semanalmente dos valores de
vendas, ou os telefones da equipe de funciondrios.

Um fator essencial para instalar qualquer sistema organizacional em um ambiente de
negécios ¢ abrir espago para coisas que escapam por fendas, coisas que nio se encaixam
bem em qualquer de suas categorias — o arquivo da miscelanea ou gaveta da bagunca,
como o que vocé talvez tenha na cozinha de casa. Se vocé ndo consegue inventar um lugar
légico para algo, isso ndo representa um fracasso cognitivo ou de imaginacio; reflete a
estrutura complexa e inter-relacionada da abundéncia de objetos e artefatos em nossas
vidas, os limites confusos e a utilizagdo coincidente das coisas. Como diz Linda, a pasta
da miscelinea ¢ o progresso, e ndo um passo atrds”. Aquela lista de nimeros frequentes
de brochuras que vocé consul? Ponha-a na pasta RECORRENCIA ou
MISCELANEA, na frente da gaveta. Digamos que vocé ande pela cidade para ver
escritdrios vagos. Vocé ndo estd realmente querendo se mudar, mas deseja guardar o
folheto de informagdes s6 para o caso de precisar. Se seu sistema de arquivo nio tiver
uma secio de mudanca, aluguel de escritdrio ou infraestrutura fisica, seria perda de
tempo criar uma categoria desse tpo, e, se vocé criar uma tGnica pasta para isso, contendo
uma tnica folha de papel, onde vai arquivar a pasta?

Ed Litdefield (meu antigo chefe na Utah International) era um grande adepto da
pasta de COISAS QUE NAO SEI ONDE ARQUIVAR. Ele a verificava uma vez por



més para refrescar a meméria em relagdo a0 que continha, e vez por outra acumulava uma
massa critica de materiais em torno de um tema que acabava por merecer a criagio de
uma pasta nova, separada, para eles. Um cientdsta bem-sucedido (¢ membro da Royal
Society) mant@ém uma série de arquivos do tipo gavem da bagunca chamados COISAS
QUE QUERO LER, PROJETOS QUE GOSTARIA DE INICIAR ¢ MISCELANEA
DE ARTIGOS IMPORTANTES. Em casa, o que fazer com aquele pequeno frasco de
tinta automotiva que a loja lhe deu depois de consertar seu carro apés uma batida? Se
vocé reserva uma gaveta ou prateleira para artigos automotivos, esse serd o lugar ébvio
para guardé-lo, mas, se nio possuir zenhum artigo automotivo exceto o pequeno frasco,
nio faz sentido criar um local categorizado s para um item; é melhor coloci-lo numa
gaveta de lixo com outras coisas dificeis de categorizar.

E daro que os CEOs, juizes da Suprema Corte ¢ outras PABS nio precisam
fazer isso twdo pessoalmente. Eles simplesmente pedem a secus assistentes executivos
determinado arquivo ou, o que é mais frequente, recebem deles um arquivo com
instrugoes sobre qual providéncia ¢ preciso tomar a respeito e até quando. Mas esses
assistentes precisam seguir sistemas l6gicos, e muitas vezes estes ©m espaco para
melhorias. O impormnte é que o sistema seja ransparente, de modo que, se um auxiliar
adoecer, outra pessoa, sem nenhum treinamento especifico, possa achar aquilo de que o
CEO precisa.

Linda diz que, ao treinar novos assistentes executivos, o mais importante ¢
“lembrar que vocé estd organizando pessoas, ndo arquivos e documentos. Vocé precisa
conhecer a rotina de seu chefe — ele wlvez empilhe as coisas e vocé talvez precise rever as
coisas dele, ou tlvez tenha que guardar cépias se ele tende a perder as coisas. Se vocé
estiver trabalhando para mais de uma pessoa — ou se seu chefe interage com outros
regularmente —, uma boa ideia ¢ manter pastas separadas na sua mesa para cada um
deles, de modo que, se eles aparecerem inesperadamente, vocé tenha a informagio certa
bem 4 sua frente”.

Vale a pena revisitar aqui o conselho que Linda oferece no Capitulo 5 para
administrar o tempo. “Para prazos inadidveis, vocé talvez precise manter uma ficha
lembrete. Por exemplo, tio logo fique sabendo de qualquer tipo de prazo inadidvel, ¢
preciso falar com seu chefe para ver de quanto tempo ele precisa. Em seguida, vocé
coloca um lembrete no calenddrio no dia em que ele deve comegar a trabalhar naquilo.”
Outros auxiliares chegam a botar um lembrete alguns dias antes para que seu chefe possa
comegar a pensar com antecedéncia no projeto em que vai trabalhar.

“As coisas que tipicamente requerem organizagio num escritorio sio a
correspondéncia, documentos de negécios, apresentacdes, coisas de que vocé precisa
para as reunides (inclusive informagio antecipada que precise ser revista), listas de coisas
a fazer, o calenddrio, contatos e livros e revistas”, acrescenta Linda. Os quatro primeiros
geralmente sdo mais bem organizados em arquivos, pastas, caixas ou fichdrios. Listas de
coisas a fazer, o calenddrio e conwtos sio tio importantes que ela recomenda a
redundéncia de guardd-los em papel e no computador. Isso sé funciona se a lista de



contatos for pequena o bastante para caber em papel — Craig Kallman, o CEO da
Adantic Records, que tem 14 mil contatos, depende do computador para ter a lista
completa, mas guarda os contatos mais frequentemente usados no celular. Se guardasse
outros além dos que uiliza com frequéncia, ficaria complicado, e ele gasmria muito
tempo para procurd-los.

O arquivamento e a ordenagio de e-mails consome cada vez mais tempo; muitas
PABS relatam o recebimento de centenas de e-mails por dia, depois que o filtro de spam
ja limpou o lixo da correspondéncia. Craig Kallman recebe cerca de seiscentos e-mails
todos os dias. Se gastasse apenas um minuto com cada um deles, levaria dez horas para
lidar com todos. Ele usa os fins de semana para recuperar o atraso e, quando possivel,
encaminha os e-mails para outras pessoas resolverem. Mas, como muitas PABS, ele
entrou nessa linha de trabalho porque, na verdade, ama o que faz. Delegar um projeto
diminui seu envolvimento e a satisfagio derivada dele, sem falar que sua pericia e sua
experiéncia nio sio facilmente igualadas por outras pessoas — a produgcio do trabalho se
beneficia de seu envolvimento, mas s6 o fluxo de e-mails, além dos telefonemas,
correspondéncia convencional e reunides, jd sd0 um compromisso e tanto.

Como a Casa Branca organiza as comunicagoes? Para comegar, o presidente e o
vice-presidente ndo tm pilhas de documentos em suas mesas e nio usam e-mail, por
motivos de seguranca nacional. Todas as comunicagoes passam pelo secretdrio executivo,
que decide o que tem prioridade e o que precisa ser resolvido ja. O presidente e o vice-
presidente recebem textos informativos sobre determinados assuntos. Por exemplo, se o
presidente quer saber tudo sobre o projeto de um oleoduto em Minnesom, os
funciondrios retinem informacio obtida por meio de ligacdes telefonicas, reunides, e-
mails, faxes, cartas e assim por diante, ¢ a colocam dentro de uma pasta.

Cada funciondrio tem autonomia para decidir a arrumagio ou o arquivamento

dos papéis e das comunicacoes de que precisa para fazer seu trabalho — nio existe

nenhum ‘padrio Casa Branca”, nada desse tipo. Desde que consigam por as mios numa
N . NPT 9 .

comunicagio necessdria, eles podem organiza-la a vontade.28 Esse sistena de

organizacio distribuido ¢ um poderoso lembrete de que a abordagem de cima para baixo
(como a usada na fébrica da GM em Fremont) nem sempre é a mais eficaz.

Mike Kelleher, diretor do Escritério de Correspondéncia da Casa Branca
durante a primeira administragio Obama, diz que toda semana o escritério recebe 65 mil

cartas em papel, 500 mil e-mails, 5 mil faxes e 15 mil ligagoes telefonicas. 22 Gastando
apenas um minuto com cada uma dessas coisas, seriam necessarios 9750 homens-horas,
ou o equivalente a 244 funciondrios trabalhando em tempo integral. Ntmeros tio altos
exigem o sistema de arrumagio rdpida e priorizagio usado por Ed Litdefield em sua
correspondéncia quando trabalhava nas diretorias da Wells Fargo, da Chrysler e da Umh
International. O escritério de Kelleher emprega 49 funciondrios em tempo integral, 25
estagidrios e um pequeno exéreito de volunddrios. As cartas de papel sdo arrumadas em
mais de uma centena de escaninhos ou compartimentos, como nos fundos dos correios,

dependendo do  destinatirio (primeira-dama, primeiro-cio, filhos, vice-presidente,



secretdrios de Estado). Considerando a quantidade de informagio, delegar é essencial. A
Casa Branca nao pode declarar a faléncia do e-mail, como sugeriu Lawrence Lessig no
Capitulo 3. Como se pode imaginar, apesar de centenas de milhares de cartas e e-mails
serem enderecados ao presidente, muitas questoes recaem sobre politicas sob a jurisdicio
de departamentos especificos da administracio. Rerguntas sobre o sistema de satde,
politica econdmica ou beneficios a veteranos sdo encaminhadas a seus respectivos
departamentos. Grande parte da correspondéncia inclui pedidos para que o presidente
escreva cartas de congratulagio para vérios eventos da vida cotidiana, tis como a criagio
do programa de escoteiros Eagle Scout, o aniversdrio de cem anos de alguém, as bodas
de ouro de um casal e assim por diante, o que a Casa Branca tent satisfazer. Essas
mensagens acabam no Escritério de Correspondéncia da Casa Branca. E, mais uma vez,
ndo existem orientagdes centralizadas sobre como organizar e arquivar e-mails; os
funciondrios usam quaisquer métodos que julguem adequados — desde que possam

recuperar um e-mail quando solicitados. 120

Cada vez mais os usudrios de e-mail #m contas separadas. As PABS podem ter
duas contas de negdcios, uma para as pessoas com quem lidam regularmente ¢ outra
monitorada e classificada por seus assistentes executivos, além de uma ou duas contas
pessoais. Ter contas separadas ajuda a organizar e compartimentalizar as coisas,
restringindo as interrupgoes: vocé pode querer interromper todas as suas conts de e-
mail durante uma hora de produtividade, exceto uma que seu chefe e seu assistente usam
para ter acesso imediato a vocé. Uma maneira eficiente de lidar com vdrias contas é usar
um tnico programa de computador em que vocé pode juntar todas elas. A maioria dos
programas de e-mail, inclusive Outdook, Apple Mail, Gmail ¢ Yahoo!, permitem que
vocé baixe na interface deles qualquer e-mail de qualquer outro provedor. A vantgem ¢é
que se todas as suas contas diferentes aparecem em uma interface, ¢ mais ficil localizar o
que vocé quer se ndo tiver que entrar em vérias contas para achar determinado e-mail ou
documento. As categorias também ©m limites difusos. Aquele convite de uma colega de
wabalho poderia ter aparecido na sua cont de negécios, mas vocé precisa coordenar
wdo com o marido dela, que mandou a agenda dele para sua conta pessoal.

Para reiterar uma questio do Capitulo 3, algumas pessoas, especialmente aquelas
com transtorno do déficit de atengio, entram em péanico quando ndo conseguem acessar
prontamente todos os seus arquivos. Como para essas pessoas a ideia de arquivar e-
mails no computador ¢é estressante, adotar o sistema de Linda de imprimi-los ¢ muitas
vezes necessdrio. Existem méveis e prateleiras para esse fim, de modo que os arquivos
fisicos nao precisam ficar escondidos dentro de uma gaveta. Outras pessoas
simplesmente nao conseguem montar ou manter um sistema de arquivamento. A ideia de
botar as coisas em pequenos compartimentos ¢ incompativel com seu estilo cognitivo, ou
desliga o seu modo criativo. Isso tem a ver com os dois sistemas de atengio introduzidos
no Capitulo 2. Ressoas criativas sdo mais inovadoras quando engajadas no modo
devaneio. Botar coisas em pequenos compartimentos exige ndo s entrar como
permanecer no modo executivo central. Lembre que esses modos se alternam — se vocé



estd num modo, ndo estd no outro. Por isso muitas pessoas criativas resistem aos tipos de
sistema meio lentos, compartimentalizados, esbogados aqui. Ressoas resistentes &
compartimentalizagio podem ser encontradas em todas as esferas da vida, numa variedade
de profissoes, do direito 3 medicina, da ciéncia 3 arte. Nesse caso, ou elas contraam
assistentes para arquivar tudo ou assumem seu fracasso nessa questio e simplesmente
deixam que as pilhas se acumulem.

Jeff Mogil é um geneticisa muito criativo ¢ produtivo. Sua mesa ¢
sobrenaturalmente vazia, e as Unicas coisas em cima dela sdo aquelas nas quais estd
trabalhando no momento, em pilhas bem-arrumadas. Seu sistema de arquivamento é
impecivel. No outro extremo esti Roger Shepard, cujo escritério sempre dava a
impressao de ter sido atingido por um furaco. Pilhas de papel cobriam sua mesa havia
@nto tempo que ele nem sequer se lembrava de que cor era a superficie. As pilhas se
estendiam por todo o espaco disponivel do escritdrio, inclusive a mesa de centro, o chio
e os peitoris das janelas. Ele mal tinha espago para percorrer uma trilha da port até sua
mesa. Mas sabia a localizagio de tudo, gracas a uma estupenda meméria temporal e

espacial. “Essas pilhas ali sio de cinco anos atrds”, disse, “c estas sdo deste més?101

Quando eu era estudante, caminhar pelo corredor do escritério de Roger Shepard até o

de Amos Tversky era um sério estudo sobre o contraste. Amos tinha o tipo de escritdrio

arrumado e limpo que as visitas achavam incrivelmente intimidante; jamais havia

qualquer coisa sobre sua mesa. Anos mais tarde, um colega confessou: “Sim, a mesa

estava vazia. Mas se vocé olhasse as gavetas e os armirios!” 292 Arrumado e organizado
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ndo sdo necessariamente a mesma coisa.—=

Lew Goldberg, um psicélogo da personalidade conhecido como pai das Cinco
Grandes  dimensées da personalidade, inventou um sistema para arquivar
correspondéncia e reimpressoes de artigos de outros cientistas. A colecio de copias tinha
72 categorias por assunto, e cada artigo era representado — vocé adivinhou — numa
ficha 3 x 5. As fichas moravam num arquivo de madeira como os das bibliotecas, e
tinham referéncias cruzadas por autor, titulo ¢ assunto. Ele consultava um item em seu
catdlogo ¢ este o levava a um dentre vdrias centenas de fichdrios de wés argolas que
ocupavam uma parede de seu escritério, de cima a baixo. Embora o sistema tivesse
funcionado para ele durante cinquenta anos, ele reconhecia que nio era para qualquer
pessoa. Seu colega na Universidade do Oregon, Steve Keele, pionciro no estudo de
mecanismos de temporizagio no cérebro, era como Roger Shepard, um empilhador e
amontoador. “Steve era conhecido por ter o escritdrio mais baguncado do mundo, e no
entanto sempre conseguia achar tudo. Pilhas, pilhas e mais pilhas em todo canto. Vocé
entrava e dizia ‘Steve, eu sei que essa nao ¢ sua drea, mas descobri que estou interessado
em como os seres humanos se fixam num alvo visual movedigo’. E ele dizia ‘Ah, acontece
que tive um aluno que escreveu um estudo sobre isso em 1975, que ainda ndo

classifiquei, mas que estd bem... aqui’.



Mas existem pilhas e pilhas. Muitas vezes, os empilhadores e amontoadores estio
procrastinando sobre a decisao de guardar ou jogar algo fora, seja relevante ou nao. E
importante esquadrinhar as pilhas regularmente para desbasti-las, tsa-las ou rearrumd-
las — nem tudo nelas permanece importante para sempre.

Lembra-se do sistema que o pesquisador sénior da Microsoft, Malcolm Slaney,
defendia no Capitulo 3, de guardar tudo no computador? Jason Rentfrow cientista da
Universidade de Cambridge, concorda, acrescentando que ‘apesar de o Gmail nio
organizar seus arquivos, ele permite o acesso e a busca com muia facilidade. De alguma
forma, isso — e o recurso de ‘buscar’ no seu computador — ¢ como aplicar a estratégia
de busca do Google na internet a seu préprio computador. Talvez nio valha mais a pena
ter pastas — vocé pode ter apenas uma pasta e usar a fungio de busca para encontrar o
que queira, restringindo a busca a pardmetros como dat, contetido, nome etc”.

Da multitarefa ao planejamento do fracasso

No Capitulo 5, escrevi sobre algumas evidéncias contra a multitarefa como estratégia
para conseguir produzir mais. O mais realista, porém, é abrir mdo de certas tarefas —
ndo ¢ isso que somos obrigados a fazer no mundo dos negécios? Clifford Nass,
professor de Stanford, achava, como a maioria, que os multitarefistas fossem seres sobre-
humanos, capazes de fazer muita coisa 20 mesmo tempo com grande éxito; malabarismos
com ligagoes telefonicas, e-mails, conversas ao vivo, trocas de texto. Ele presumia ainda
que tivessem uma grande capacidade de alternar a atengéo de uma tarefa para outra, e que
suas memrias fossem capazes de diferenciar as tarefas maldplas de maneira ordenada.

Todos nés apostamos em que os grandes multtarefistas seriam
estrelas de alguma coisa. Ficamos completamente chocados. Rerdemos
todas as nossas apostas. O que acontece é que os multitrefistas sio
terriveis em todos os aspectos de suas multitarefas. Sio terriveis em
ignorar informagio irrelevante; em guardar e organizar bem a

informagdo na cabeca; e em alternar de uma tarefa para ourra 104



Todos nés queremos acreditar que podemos fazer muitas coisas ao mesmo
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tempo e que nossa atengio ¢ infinita, mas isto é um mito que persiste—= O que
realmente fazemos ¢ mudar rapidamente a atencio de uma tarefa para outra. Como
resultado, duas coisas ruins acontecem: nio dedicamos tempo suficiente a uma tnica
coisa e diminuimos a qualidade de atengio dada a qualquer tarefa. Quando fazemos uma
coisa — uma Unica tarefa — hd mudangas benéficas na rede de devaneio do cérebro e
uma conectividade melhorada. Isso, entre outras coisas, ¢ considerado uma protegio
contra a doenga de Alzheimer. Adultos mais velhos que participaram de cinco sessoes de
uma hora de treinamento de controle de atengio comegaram a demonstrar padrées de
atividade cerebral mais semelhantes aos de jovens adultos.

Seria de imaginar que as pessoas percebessem que sdo ruins nas multitarefas e
parassem com elas. Mas a ilusdo cognitiva se instala, alimentada em parte por um lago de
dopamina-adrenalina, que faz os multitarefistas pensarem que estio fazendo um belo
trabalho. Nass destaca uma variedade de forcas sociais que encorajam a multitarefa.
Muitos gestores impoem regras do tipo “vocé precisa responder a0 e-mail dentro de
quinze minutos”, ou “vocé precisa manter aberta uma janela de chat”, mas isso significa
que vocé estd deixando de fazer o que estava fazendo, fragmentando sua concentragio,
balcanizando os vastos recursos de seu cortex pré-frontal, que foi afinado no decorrer de

dezenas de milhares de anos de evolucio para ater-se a tdrqfa.m Este modo de

dedicagio 2 tarefa foi o que produziu as pirimides, a matemdtica, as grandes cidades, a
literatura, a arte, a musica, a penicilina e os foguetes espaciais (e esperamos — dentro em
breve — jatos propulsores para uso individual). Esse tipo de descoberta nio pode ser
feito através de esforgos fragmentados de dois minutos.

E sinal de nossa flexibilidade cognitiva e nossa plasticidade neural nossa
capacidade de ir contra toda essa evolugdo, mas, a0 menos até o préximo salto
evoluciondrio em nosso cértex pré-frontal, a multitarefa s6 nos leva a fazer menos — nio
mais — trabalho, e nio a trabalhar melhor, mas apenas de modo mais desleixado. Além
disso, todo dia nos defrontamos com atalizacdes do Facebook e do Instagram, novos
videos no YouTube, novos posts no Twitter e seja qual for a nova tecnologia que os
substituird daqui a um ou dois anos. Enquanto escrevo este texto, 1300 novos aplicativos

para aparelhos méveis sdo lancados a cada dia 197 “ps forcas culturais e a expectativa da

reacao imediata das pessoas, de que vao agir no chat, falar e fazer todas essas coisas ao
mesmo tempo, significam que a pressdo se encaminha nessa dire¢do”, diz Nass.

As empresas na dianteira da bamlha pela produtividade so as que permitem aos
funciondrios horas para a produtividade, cochilos, oportunidades de se exercitar € um
ambiente calmo, tranquilo, arrumado, em que possam trabalhar. Se vocé estiver num
ambiente estressante em que lhe pedem que produza, produza, produza, ¢ improvavel
que vocé consiga ter ideias profundas. Hd um motivo para o Google ter mesas de

pingue-pongue na sua sede. 108 A Safeway, uma cadeia de supermercados de 4 bilhdes

de délares nos Estados Unidos e no Canadd, dobrou as vendas nos dltimos quinze anos



sob a lideranga de Steven Burd, que, entre outras coisas, encorajou os empregados a
praticar exercicios no trabalho, ofereceu incentivos salariais e instalou uma academia

complet na sede da empresa.—= 102 Os estudos provaram que a produtividade aumenta
quando as horas de trabalho por semana diminuem, sugerindo que lazer adequado e

tempo para recuperar as forgas valem a pena para pawrdes e funciondrios.— 110 j4 ge
descobriu que trabalho de mais — e seu companheiro, sono de menos — leva a
equivocos e erros que consomem mais tempo para serem consertados do que as horas
extras trabalhadas. Uma semana de trabalho de sessenta horas, apesar de 50% mais longa
que uma semana de quarenta horas, reduz a produtividade em 25%, de modo que sio

necessdrias duas horas extras para produzir o equivalente a uma hora de trabalho.— 111

Um cochilo de dez minutos pode equivaler a uma hora e meia de sono adicional a cada

? A Ernst & Young descobriu que para cada dez horas adicionais de
férias que seus empregados gozavam, sua avaliagio anual de desempenho, feita por seus
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supervisores, melhorava 8%.—2
E hoje notério que algumas das empresas mais produtivas — Google, Twitter,
Lucasfilm, Huffington Post — fornecem comodidades como academias nas sedes,

refeicoes gourmet, comodos para cochilos e horérios flexiveis.—— 114 o Google pagou por
100 mil massagens gratuitas para seus empregados, e seu campus dispoe de centros de
bem-estar ¢ um complexo esportivo de 28 mil metros quadrados com quadras de
basquete, boliche, bocha e héquei sobre patins. A gigante dos softwares de estatdstica

SAS e a rede de concessiondrias Toyota JM Family Enterprises oferecem assisténcia de
satide interna; a Adantic Health Systems oferece massagem de acupressdo no local; o
campus da Microsoft tem um spa; a SalesForce.com oferece aulas de ioga gratuitas; a
Intit deixa que seus empregados consumam 10% de seu tempo em qualquer projeto
pelo qual se apaixonem; a Deloitte estimula os empregados a doar seu tempo para

atividades ndo lucrativas por um periodo de até seis meses, oferecendo todos os

beneficios ¢ 40% do salério. 112 Proporcionar ambientes desse tipo aos funciondrios
parece valer a pena, e udo faz sentido do ponto de vista neurobiolégico. A concentragio
e os esforgos sustentados sdo mais eficazes quando nio sio fragmentados em pequenos
pedagos pela multitarefa, e sim quando repartidos em grandes segmentos, separados pelo
lazer, o exercicio ou outras atividades mentalmente restauradoras.
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A multitarefa resula da sobrecarga de informagio, da tenmtiva de lidar com
muitas coisas a0 mesmo tempo. Quando as muitas coisas com que lidamos exigem uma
decisdo, quanta informagdo é necessdria para tomarmos as melhores decisées possiveis?
A teoria da complexidade 6tima afirma que hd uma fungio de U invertido para estabelecer
niveis 6timos de complexidade ou informagcio.

Pouca informagio nio adianta, mas muita também nio. Em um estudo, os

pesquisadores simularam um exercicio miliar 116 Os participantes do jogo simulado

eram alunos da universidade que formaram times, ora invadindo, ora defendendo um
pequeno pais numa ilha. Os jogadores podiam controlar a quantidade de informagio
para tomar suas decisdes — receberam um documento que dizia:



A informagio que vocés estio recebendo foi preparada da mesma
maneira que teria sido preparada para um comandante de verdade, por
uma equipe de oficiais de inteligéncia. Essas pessoas foram instruidas a
informé-los somente de ocorréncias importantes. Vocés podem achar que
esses sujeitos ndo estio lhes dando informacio ou detalhes suficientes.
Por outro lado, podem achar que a informagio que estdo recebendo ¢
detalhada demais, ¢ estdo lhes dando informagio que ndo ¢ importante.
Vocés podem instruir esses oficiais de inteligéncia a aumentar ou
diminuir a quantidade de informacio que lhes dio. Gostrfamos que
decidissem isso sozinhos. Tor favor, ndo consultem os outros
comandantes sobre essa questio em nenhum momento. Nés ajustaremos
o fluxo de informagio de acordo com a opinido da maioria em seu
grupo. Dor favor, verifiquem sua preferéncia em comparagio com o
periodo imediatamente anterior do jogo:

Eu prefiro:

receber muito mais informagio

receber um pouco mais de informagio

receber mais ou menos a mesma quantidade de informacao
receber um pouco menos informagio

receber bem menos informagio

Na verdade, os jogadores ndo tinham controle sobre a informagio, mas sua
reacdo foi usada para estudar niveis 6timos de informagio. Eles receberam dois, cinco,
oito, dez, quinze, ou 25 itens de informagio no decorrer do periodo de trinta minutos
do jogo.

De acordo com a teoria da informacio 6tima, os jogadores teriam um melhor
desempenho com algo entre dez a doze itens de informagio no decorrer do jogo, e o
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experimento confirmou isso.—~ O volume de informacao adicional que os jogadores
pediam era menor para os que j4 estavam recebendo quinze ou vinte itens de informacio.
Isto leva a curva com forma de U invertido [p. 368].

Mas embora o desempenho 6timo tenha vindo com os dez ou doze itens de
informagio, os jogadores de todos os niveis pediram mais informagio, mesmo que isso
excedesse o nivel 6timo de informagio e implicasse uma situagio de sobrecarga de
informagio — e, quando a informagio adicional os fez ultrapassar os dez ou doze itens
de informagio 6tima, isso provocou uma piora no seu desempenho. O que os motivou a
pedir mais informacdo talvez tenha sido a crenca em que uma informagio importante



estava logo ali depois da esquina, no boletim seguinte. Mas, como hoje sabemos, a
informagéo adicional tem um prego.

Essas descobertas sugerem que os consumidores terao limites finitos para o
volume de informagio que sdo capazes de absorver e processar durante determinado
periodo de tempo. Vamos chamar isso de efeito de peso. Na verdade, isso jd foi
demonstrado empiricamente — os consumidores fazem opgdes piores com mais
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informagio.—= Esse mecanismo ¢ semelhante ao efeito de peso que vimos no Capitulo
4, que leva a jufzos sociais incorretos. Um estudo separado examinou os efeitos da
informagéo adicional sobre a decisao de comprar uma casa, e descobriu que a quantidade

méxima de parimetros que podem ser processados ¢ por volta de dez 112 O interessante
¢ que os parmetros podem ser atributos de escolha ou alternativas. Em outras palavras,
se vocé estd tentando decidir entre duas casas, nao deve seguir mais de dez itens de
informagio sobre elas em conjunto. Ou, se puder podar sua lista para dois itens de
informagio que lhe interessam — mlvez a drea em metros quadrados e a qualidade das
escolas do bairro —, entio poderd comparar dez casas. Nos estudos sobre aquisi¢io de
casas, deram a0s consumidores até 25 atributos para acompanhar, referentes a até 25
diferentes casas. Sua capacidade de tomar decises comegou a sofrer quando gualquer
conjunto de parimetros era maior que dez. Acima de dez, entretanto, ndo importava se
fossem quinze, vinte ou 25 parimetros — depois que o consumidor atinge a sobrecarga
de informagio, mais informagio nio afeta de modo significativo o sistema jd saturado. O
limite de dez ¢ o mdximo. A quantidade 6tima estd mais préxima de cinco, e é compativel
com os limites de processamento do executivo central do cérebro. Isto talvez nos lembre
do problema dos sites de namoro on-line no Capimlo 4 — que mais informagio nem
sempre ¢ melhor, e, naquele contexto, levava a uma capacidade de selegio pior, e a piores
escolhas, & medida que os candidatos a namoro ficavam esmagados por informagio
irrelevante, e sofriam tanto uma sobrecarga cognitiva quanto fadiga deciséria.

Ourtro fator impormante, mostrado pelo economista da Duke e escritor Dan
Ariely, é que os consumidores ©m melhor desempenho quando possuem um tpo
especial de locus de controle interno, isto é, quando podem contolar de fato a
informagdo que recebem. Numa série de experimentos, Ariely demonstrou que se o
consumidor é capaz de escolher os pardmetros sobre os quais recebe informagio, além

do volume de informagio, acaba tomando decisGes melhores 120 Tsso principalmente

porque o consumidor pode escolher a informagio que ¢ relevante para ele ou que ele é
capaz de compreender melhor. Tor exemplo, ao sair para comprar uma cimera, o
consumidor X pode se preocupar principalmente com o amanho e o preco, enquanto o
consumidor Y pode se preocupar principalmente com a resolugio (nimero de pixels) e
o tpo de lente. Uma informagio que desconcentraria ou seria impossivel de ser
interpretada para um tipo de consumidor provoca sobrecarga de informagio e interfere
em seu processamento decisério 6timo. Uma pesquisa diferente realizada por Kahneman
e Tversky revela que as pessoas nio conseguem ignorar informagio que nio é relevante



para elas, de modo que existe um verdadeiro preco neuronal por ser exposto a
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informagdo a que vocé ndo d4 importincia nem pode usar.—==

Entio a questio ndo ¢ mais quantas coisas vocé pode fazer a0 mesmo tempo, mas
a ordem que ¢ possivel criar no ambiente da informagio. H4 muitas pesquisas sobre a
diferenca na uilidade de informagio simples e complexa. Claude Shannon, um
engenheiro elétrico que trabalhava no Bell Laboratories, desenvolveu a teoria da

informagio na década de 1940.122 A teoria da informagio de Shannon ¢ uma das ideias
mateméticas mais importantes do século XX; afetou profundamente a computagio e as
telecomunicagoes, e ¢ a base da compressao do som, da imagem e dos arquivos de video
(isto é, MP3, JPEG e MP4, respectivamente).

Um problema fundamental em telecomunicages, sinalizagio e seguranca ¢ como
transmitir uma mensagem do modo mais sucinto possivel, comprimindo o médximo de
dados no minimo de tempo ou espago; isso é chamado compressio de dados. No
passado, quando o servico de telefonia passava por um tnico par de fios de cobre (o que
os nerds da telecomunicagio chamam POTS, ou ‘plain old telefone service” [0 velho e
simples servico de telefonia]), havia um volume limitado de chamadas que podiam ser
tansmitidas pelos fios principais (troncos), ¢ o preo de estender novas linhas era
proibitivo. Isso levou a experimentos perceptuais e 3 descoberta de que o servico de
telefonia nio precisava transmitir a frequéncia completa da voz humana para a fala
continuar sendo compreensivel. A chamada banda telefonica transmitia apenas 300-3300
herz, um subconjunto do amplo espectro da audigdgo humana, de 20-20 000 hertz,

dando 3s tansmissoes telefonicas seu som metdlico caracteristico 122 Nio era alta

fidelidade, mas bastante inteligivel em todo caso — bastava para o objetivo final. Mas se
vocé jd tentou explicar no velho telefone que estd falando da letra fe ndo da letra s, pode-
se dizer que foi prejudicado pela limitagio da banda, porque a diferenca actstica entre
essas duas letras esd inteiramente dentro do espectro delimitado por Bell. Mas, ao
reduzir a banda, a companhia telefonica poderia comprimir vdrias conversas no espaco de
uma s6, maximizando a eficiéncia da rede e minimizando os custos em equipamento. Os
celulares continuam a ter uma limitagdo de banda pelos mesmos motivos, para maximizar
a capacidade das torres de celulares de transmitir multiplas conversas. A limitagio de

banda ¢ mais do que aparente se vocé tentar ouvir mu:
frequéncias do baixo e as altas frequéncias dos cimbalos estdo quase ausentes.

Falamos da teoria da informagio no Capitulo 1, ao discutir quantas conversas
simultineas uma pessoa pode acompanhar, tendo sido avaliado em cerca de 120 bits por

a pelo telefone — as baixas

segundo o limite da capacidade humana de processamento de informacio. Esta ¢ uma
maneira de quantificar o volume de informagio contido em qualquer transmissio,
instrugdo ou estimulo sensorial. Pode ser aplicada & musica, 4 fala, & pintura ¢ a ordens
militares. A aplicagio da teoria da informagio cria um niimero que nos permite comparar
o volume de informagio contido em uma transmissdo com o volume contido em outra.



Imagine que vocé queira transmitir a alguém as instrugdes de como construir um
wbuleiro de xadrez. Vocé poderia dizer:

Faga um quadrado e pinte-o de branco. Em seguida, faga outro
quadrado ao lado e pinte-o de preto. Faga um quadrado ao lado deste e
pinte-o de branco. Faca um quadrado ao lado deste e pinte-o de preto.
Faga um quadrado ao lado destee...

Vocé poderia continuar com este tipo de instrugio até chegar a oito quadrados
(completando uma fileira), depois teria de instruir seu amigo a volaar ao primeiro
quadrado e fazer um quadrado preto bem em cima do quadrado branco, depois avangar
quadrado por quadrado aw completar a segunda fileira, e assim por diante. Esta ¢ uma
maneira desajeitada de transmitir as instrugoes, e ndo muito elegante. Compare isso com:

Faga uma mamiz de 8 x 8 quadrados, colorindo-os
alternadamente de branco e preto.

A primeira instrugio se refere a cada um dos 64 quadrados individualmente. Na
aritmética bindria, 64 pecas de informacio requerem 6 bits de informagio (o nimero de
bits é o expoente da equagio 2" = 64. Nesse exemplo, 7 = 6 porque 26= 64). Mas uma
regra como “colorir os quadrados alternadamente” requer apenas 1 bit: determinado
quadrado ¢ branco ou preto, assim temos duas opgoes. Porque 21 =g, precisamos
apenas de 1 bit (1 é o expoente, que determina o volume da informagio). Os dois fatos
adicionais, de que a grade ¢ de oito quadrados de largura e oito quadrados de
comprimento, perfazem um total de trés itens de informagio, que correspondem a 2
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bits.== Se vocé quiser especificar quais pegas ficam em quais quadrados, vocé volta a 6
bits, porque cada bit precisa ser especificado individualmente. Assim, um wbuleiro de
xadrez vazio pode ser inteiramente especificado em 2 bits, e um tabuleiro com suas 32
pegas colocadas requer 6 bits. Hd mais informagdo num tbuleiro de xadrez cheio de
pecas do que num vazio, e agora temos uma maneira de quantificar em que medida.
Embora Shannon e seus colegas no Bell Labs estivessem trabalhando num mundo
analégico, anterior aos computadores, eles estavam pensando no futuro, em quando os



computadores seriam usados nas telecomunicages. Como os computadores sio

baseados na aritmética bindria, Shannon optou por usar a unidade de medida dos

computadores digitais, o bit. Mas nio precisa ser assim — nds poderfamos falar disso

wdo em nimeros comuns e deixar os bits de fora, se quiséssemos: as instrucoes para

fazer um mbuleiro vazio de xadrez requerem um minimo de 3 itens de informagcio, e as

instrugoes para recriar um tabuleiro cheio de pecas necessitam de um minimo de 64 itens
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de informagio.—=2

A mesma ldgica se aplica a recriagio de fotos e imagens no seu computdor.
Quando vocé olha um JPEG ou outro arquivo de imagem na tela, estd vendo uma
recriagio desse arquivo — a imagem foi criada bem ali, no local, assim que vocé deu
dois cliques no nome do arquivo. Se vocé olhasse para o arquivo de fato, 0 arquivo do
computador que seu sistema operacional utliza para construir a imagem, veria uma
fileira de zeros e uns. Nenhuma imagem, apenas zeros e uns, o vocabuldrio da aritmética
bindria. Numa imagem em preto e branco, cada pequeno ponto na tela — os pixels —
pode ser branco ou preto, € os zeros e uns estio mandando seu computador fazer o pixel
branco ou preto. As fotos coloridas exigem mais instrucdes porque sdo representadas
por cinco possibilidades: preto, branco, vermelho, amarelo e ciano. E por isso que os
arquivos de fotos coloridas sdo maiores que os de fotos em preto e branco — eles
contém mais informagio.

A reoria da informagio nio nos diz quant informagio poderiamos usar para
descrever as coisas, mas a quantidade mima de informagio de que precisamos — como
vocé se lembra, Shannon estava tentando descobrir como abarrotar aqueles dois fios de
cobre com o maximo possivel de conversa telefonica, a fim de maximizar a capacidade de
Bell e minimizar o investimento em nova infraestrutura (postes telefonicos, fios,
comutadores de rede).

Os cientistas da computagio passam muito tempo procurando condensar a
informagio dessa mancira, de modo que seus programas possam rodar com mais
eficiéncia. Outra maneira de olhar para a teoria da informacio de Shannon ¢ prestar
atencio a duas fileiras de 64 letras de comprimento:

1. abababababababababababababababababababababababababababab
abababab

2. gienlnwmpzoimbpimiqznvposmsoety cqvnzrxnobseicndhrigaldjgt
wknhid

A fileira nimero 1 pode ser representada com uma instrugéo de 2 bits:



64 itens, ab, alternadamente

A fileira ndmero 2, por ser uma sequéncia aleatria, requer 64 instrucdes
individuais (6 bits), porque a prépria instrugio precisa ser exatamente igual a fileira:

qicnlnwmpzoimbpimiqznvpos msoety cqvnzrxnobseicndhrigaldjguuwknh

Como determinamos se uma sequéncia de letras ou nimeros ¢ aleatéria? O
matemético russo Andrei Kolmogorov apresentou uma ideia sobre isso que se tornou
influente. Ele disse que uma fileira ¢ aleatéria se nio existe nenhuma maneira de
representd-la de forma abreviada. Na sua definicio, a fileira nimero 1 acima nio ¢é
aleatéria porque podemos traduzi-la por um esquema (os cientistas da computagio
chamam isso de algoritmo) para representi-la de modo abreviado. A nimero 2 ¢é
aleatéria porque nio existe esquema possivel, além de simplesmente listar cada elemento,
um de cada vez, como estd na sequéncia de fato.

A teoria da complexidade de Kolmogorov sintetiza a questio da seguinte maneira:
uma coisa ¢ aleatéria quando nio se pode explicar como derivar uma sequéncia utlizando
menos do que a quantidade de elementos da prépria sequéncia. Essa defini¢io de
complexidade se mistura com o nosso uso cotidiano, leigo, do termo. Dizemos que um
carro ¢ mais complexo do que uma biciclew, e certamente ¢ preciso um conjunto muito
maior de instrugdes para construir um carro do que uma bicicleta.

A teoria da informagio pode ser aplicada a sistemas organizacionais como a
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hierarquia de pastas e arquivos no computador, ou organogramas de uma empresa.—=2
E, de acordo com a teoria da complexidade de Kolmogoroy, se o organograma puder ser
descrito por uma pequena quantidade de regras, a empresa pode entio ser considerada
alamente estruturada. Comparem essas duas descrigoes. Na companhia 1, a comegar
pelo topo com o CEO, todo mundo supervisiona twés pessoas, e isso se estende para
baixo através de quatro niveis, depois do que todo mundo supervisiona de cinquenta a
cem pessoas. Esse modelo pode se aplicar a uma companhia telefonica, de dgua, energia
ou gds com quatro niveis administrativos e depois uma grande quantidade de
funciondrios em campo consertando ou instalando linhas, ou lendo medidores. Pode se
aplicar também a uma empresa de tecnologia com servigos ao cliente e assisténcia técnica
na base. Este organograma poderia ser especificado de modo preciso e completo em 2
birs 127



50-100 pessoas

Uma companhia com estrutura menos sistemdtica e regular exige tntos bits
quantos forem os elementos porque ndo existe padrio discernivel, @l como nas letras

aleatérias no exemplo niimero 2 que vimos antes:



Quanto mais estruturado o sistema, menor ¢ a informagdo exigida para descrevé-
lo. Inversamente, ¢ preciso mais informacio para descrever um sistema desorganizado ou
desestruturado. Ao extremo, o sistema mais desorganizado possivel é um arranjo
aleatério de tudo — porque ndo existe padrao algum num sistema aleatério, cada

elemento precisa ser descrito individualmente. 128 Tsso exige uma quantidade enorme de
comunicagio, ou informagio, para usar o termo de Shannon. E uma formulagio
contraintuitiva de coisas que podem ser dificeis de compreender. Somos ensinados que
mais informago ¢ melhor. Quando precisamos tomar uma decisao médica dificil, quanto
mais informagio obtivermos do médico e de pesquisas, melhores serdo nossas condigoes
de tomar uma decisio bem ajuizada. Isso mdo ¢ coerente. Se uma doenca é bem
compreendida e a literatura sobre ela é bem organizada, no é necessria tanta informagio
para transmitir o tratamento. “Se vocé tiver pneumococo, tome um antibiético.” Isso é



fdcil. Mas o cancer, a esclerose mltipla e o lipus sio muito menos compreendidos; h4
vérios sendes, vdrias exce¢oes e fatores diversos a serem equilibrados; portanto, hd mais
informagées a serem transmitidas.

O poder da teoria da informagio ¢ que ela pode ser aplicada a qualquer coisa —
a estrutura de um site da web, os campos do direito e da ética, até mesmo as informacées
que vocé dd a alguém que estd tentando encontrar a sua casa. Lembre-se da discussio
sobre organizagoes planas ou verticais em sua aplicagio aos sites da web ou  hierarquia
dos arquivos no computador. A teoria da informagio de Shannon pode ser aplicada para
quantificar o nivel estrutural ou de informagio que eles contém (aqui estamos falando da
informagio na prépria estrutura hierdrquica, distinta do contesido de informagio contido
no site da web).

Ou vejamos os sistemas legais. Eles conm uma grande quantdade de
redundincias, excecoes, especificidades, porque procuram cobrir todos os casos
possiveis. Quase todas as sociedades civilizadas possuem leis contra estupro, assassinato,
roubo, extorsio, agressdo e caltinia, por exemplo. Os cédigos ocupam muito espago por
estarem codificados em livros e computadores. Do ponto de vista da teoria da
informago, tudo isso poderia ser abreviado em um pequeno algoritmo: nao faga a uma
pessoa nada que ela nio queira que lhe seja feito (essa é essencialmente a Regra de
Ouro).

Do mesmo modo, compare duas maneiras que seu amigo pode usar para dar
informagio sobre como chegar 4 sua casa:

1. Regue a Highway 40 East at¢ a Highway 158 East, em seguida
dobre & esquerda na Main Street, & direita na Basil Avenue, &
esquerda na South Lake Road, continue direto pela North Lake
Road, faga uma curva suave & direita na Main Street (nio a mesma
Main Street pela qual passou antes), depois uma esquerda
abrupta na Big Falls Road, entio vire a direita na 8th Trail até
chegar ao niimero 66, a direit, logo antes do parque.

2. Regue a Highway 40 East e siga as placas do Big Falls Regional
Park — minha casa fica logo antes da entrada.

O algoritmo 2 tem menos complexidade de Kolmogorov. Reparem que isso se
deve, em parte, ao fato de seguir uma mdxima que vimos no Capitulo 2: descarregue o
méximo de informagio possivel no mundo externo — neste caso, as placas de sinalizagio
jd existentes.



Assim, ao analisar um organograma, podemos computar a quantidade de
informagio que existe nele e usé-la como medida da complexidade da organizacio, ou,
inversamente, podemos calcular o grau de estrurura (ou organizagio) dentro de uma

unidade empresarial, militar, ou qualquer outra unidade social ou de trabalho. 122 Nesse

caso, a estrutura ¢ alta quando a complexidade é baixa — isso equivale a dizer que o
contetido de informagio de Shannon ¢ baixo. Mais uma vez, isso parece contrariar a
intuigdo, mas, quanto maior o grau de organizagao estrutural de um negdcio, mais seu
organograma pode ser descrito por um simples esquema em poucas palavras, e nio hd
excegdo a essa regra.

De qualquer forma, prever pelo grau de estrutura se a empresa é eficiente,
lucrativa e se ¢ satisfatdrio trabalhar nela continua a ser uma questio empirica, que nio
foi investigada. Tor um lado, os individuos diferem obviamente na sua capacidade de
supervisionar os demais, e assim, naturalmente, alguns patroes terdo mais empregados
simplesmente por serem aptos a lidar com um maior nimero deles. Os individuos
mmbém diferem amplamente nas suas capacidades, ¢ uma organizacio 4gil e eficiente
deveria permitir que os empregados utilizassem seu potencial para o bem da empresa.
Isso pode levar a estruturas avaliativas improvisadas e a arranjos especiais. Até as
hierarquias mais bem planejadas sao contornadas para o bem maior da empresa.

Aconteceu um caso assim na empresa de Linda. Um analista de dados possufa
um conjunto de habilidades que nio estavam disponiveis em nenhum outro local da
empresa, e seu supervisor arranjou para que ele assumisse um projeto especial, do qual
prestava contas a um gerente dois escaloes acima dele, e de uma coluna vertical diferente
no organograma da companhia. Esse arranjo improvisado exigiria 2 bits adicionais a
serem representados na estrutura da companhia, mas o arranjo foi lucratvo para a
corporagio, permitindo em tltima instincia que ela apresentasse um novo produto que
aumentou enormemente sua receita. Os incentivos desempenham um papel nesses
ajustes. O aumento da receita foi registrado na conta do gerente de divisio em que o
trabalho foi completado, nio na cont do gerente de divisdo que emprestou o mlentoso
analista de dados. Como em muitas grandes corporagées, a estrutura da organizagio e os
esquemas de incentivos exageram a énfase nos lucros creditados a um distrito ou divisio,
e nao ddo énfase suficiente as metas compartilhadas de toda a companhia. Como afirmei
antes, a Booz Allen Hamilton passou vérios meses entrevistando empregados da
companhia de Linda para entender melhor suas capacidades, o tipo de problemas sobre
os quais estavam trabalhando e a descricio de suas tarefas. Depois que fizeram suas
recomendagées, a estrutura de incentivo e a visio corporativa declarada foram
reelaboradas para incluir o trabalho de equipe entre divisdes diferentes. Para nés isso
parece 6bvio, mas numa companhia com 250 mil empregados as grandes ideias podem
acabar perdidas.

A criagio de relatérios especificos pode facilitar a colaboragio, mas hd aspectos
negativos. Excecoes demasiadas ao organograma normal passam a ser dificeis de seguir;
a supervisao de empregados que ©m muitos chefes pode se tornar dificil, bem como



acompanhar suas horas de servico. Em geral, um negécio altamente estruturado ¢ mais
resistente ao estresse. Se uma gerente abandona seu posto, assegura-se o funcionamento
suave e bem azeitado da companhia se o substituto ¢ capaz de ocupar um cargo com
wrefas bem definidas, com uma estrutura clara de prestagio de contas e menos ajustes
improvisados. Os papéis claramente definidos promovem a continuidade e a eficiéncia, e
ddo mais flexibilidade & geréncia superior para realocar gerentes e funciondrios. Também
¢ mais fécil acompanhar e lembrar quem ¢ quem numa organizagio altamente sistemdtica
e bem organizada, porque, por definicdo, isso pode ser comunicado em poucas palavras,
como “cada gerente de divisao tem quatro distritos”.

Ao se estabelecer qualquer tipo de sistema estruturado — o modo como se
arrumam as pastas de arquivos numa gaveta, ou arquivos num computador, ou
empregados numa companhia —, um sistema bem-sucedido ¢ aquele que exige 0 menor
tempo possivel de busca e é transparente a qualquer um que entre na sala. Ele poderd ser
descrito com facilidade. Isso reduz o contetido de informagio de Shannon e a
complexidade de Kolmogorov. Os grificos de fluxo de trabalho podem ser analisados
130

dessa maneira, usando a mesma abordagem: ===

O—’T—-O—O—-O
i:O—O—'O—'O

Organizados Estruturados Aleatérios

Podemos tornar nosso mundo empresarial mais organizado prestando bastante
atengio aos fluxos de informagio e fugindo da ilusao da multitarefa. Mas isso basta? No
Capitulo 3, apresentei a ideia de planejamento para o fracasso, uma sessio de estratégia
em que vocé procura descobrir algo que possa dar errado, e de que maneira, e em
seguida estabelece sistemas para prevenir o fracasso ou se recuperar dele. Em casa, o tipo



de coisa que d4 errado geralmente atrapalha a nés e nossas familias. No trabalho, as
coisas que dio errado podem afetar milhares de pessoas e causar um sério prejuizo. O
processo de planejamento para o fracasso ¢ pensar em tudo que poderia dar errado. Em
seguida, descobrir uma maneira de minimizar a possibilidade de essas coisas
acontecerem e definir um plano de seguranca, ou alternativo, caso elas acontecam. Deixar
suas chaves perto da porta da frente minimiza a probabilidade de se esquecer de levd-las.
Esconder uma chave no jardim permite que vocé contorne a situagio elegantemente (sem
ter de quebrar a janela ou chamar o chaveiro) caso tenha esquecido a chave. O que
significa planejar para o fracasso no mundo dos negécios?

Uma das coisas simples que podem dar errado no escritério, como em casa, ¢
perder um prazo ou compromisso importante. Os lembretes dos calenddrios eletronicos
programados para emitir aleras no computdor ¢ no celular sio eficazes, ¢ um
telefonema ou uma interrupgio pessoal de um colega ou assistente executivo ¢ um eficaz
reforgo de seguranga quanto aos compromissos mais importantes.

Para assegurar a localizagao de documentos importantes, o ex-vice-presidente do
Google e diretor de informdtica Douglas Merrill recomenda que a busca seja uma

preocupagio prévia em vez de pos(»erior.m Isto ¢, arquive as coisas, eletronicas ou

fisicas, de maneira que seja possivel recupera-las depressa. Rergunte a si mesmo: “Onde
vou procurar isso quando precisar?”, ou “Como posso etiquetar ou rotular este item de
modo a poder encontrd-lo no futuro?”. E preciso também estar preparado para a
possibilidade de aparecer numa reunido sem ter a menor ideia do que ela tram ou do
motivo da sua presenca. “Eu me asseguro de que todos os lembretes do meu calenddrio
contenham algum contexto”, diz Merrill. “Quando minha assistente acrescenta uma nova
reunido & minha agenda, faz anotagoes junto do lembrete, informando-me sobre o
assunto e mems da reunido, e quem serdo os demais participantes. Se eu ndo conhecer
algum dos presentes, ela pode acrescentar algumas anotagoes sobre essa pessoa, como
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cargo ou em que ele ou ela contribui para o projeto em questio, ¢ assim por diante.

Por que os psiquiatras trabalham com a hora de cinquenta minutos? Eles usam
esses dez minutos adicionais para anotar o que aconteceu. Em vez de programar reunioes
coladas umas nas outras, os especialistas aconselham que vocé se permita dez minutos, ao
final de cada uma, para anotr o que ocorreu, o que precisa ser feito e outros
comentdrios que o orientardo nesse projeto quando vocé comegar a trabalhar nele. E que
se permita dez minutos antes para repassar o que serd discutido na reunizo. Uma vez que
alternar a atengio tem um alto custo metabdlico, é bom dar ao cérebro tempo de se
adaptar gradativamente, ¢ de maneira relaxada, ao ambiente intelectual da préxima
reunido. Quando se ¢ interrompido durante um projeto, os especialistas recomendam
fazer anotagbes sobre o ponto em que ocorreu a interrup¢io, de modo que vocé possa
retomar o projeto com mais rapidez depois.

Esse é bom conselho, mas hd uma questio subjacente. Antecipar o que poderia
dar errado, olhar para o fumro prevendo ameagas — ¢ isso que, no 4mbito dos
negécios, uma mente organizada pode, deve e precisa fazer.



Algumas ameacas sio maiores que outras. O bom funcionamento dos negécios é
ameacado por uma pane nos computadores em um grau que muitas pessoas nunca
levaram a sério. Os HDs enguicam e os provedores de internet caem (os seus ou aqueles
de terceiros dos quais vocé depende). Muitos clientes em restaurantes, tixis e lojas de
roupa jd passaram pela experiéncia inesperada de “sem conexio” na mdquina do cartio.
Os taxistas das grandes cidades, que ndo podem se dar ao luxo de perder o valor da
corrida por causa de uma conexdo ruim, muitas vezes levam consigo uma antquada
prensa plistica de cartio, uma mdquina que imprime os niimeros do cartio de crédito
num formuldrio especial da companhia de crédito. Isto é uma ilustragio por exceléncia de
planejamento para o fracasso, o resultado de um eficaz planejamento para o fracasso. Os
otimistas que acham que nada vai dar errado passam pela experiéncia de perda de vendas
e prejuizos financeiros, enquanto os realistas preparados para o erro preservam seus
lucros a despeito dos solugos da tecnologia.

Mais séria é a perda de registros e dados importantes, ou, igualmente ruim, a
incapacidade de abrir arquivos que foram corrompidos ou se tornaram obsoletos. Hé
aqui dois perigos com que se preocupar — avaria do disco e obsolescéncia de formato.
Um rigoroso plancjamento para o fracasso em relagio a seus dados requer que vocé
pense nas maneiras como pode perder o acesso a eles e institua sistemas para evitar ou
pelo menos minimizar essa perda.

Na época em que este texto foi escrito, 90% dos dados mundiais estavam

armazenados em discos magné\:icos.l—33 Eles sio tio vulnerdveis as variagdes do campo

magnético quanto a fita de gravagio — a exposicao prolongada a imis (como os que se
encontram em alto-falantes) ou radiagio pode corromper os dados, ¢ mudancas de
temperatura tio pequenas quanto de 15 graus centigrados podem duplicar os padroes de

erros134 para muitos tipos de arquivos, um bit errado no cabegalho pode tornar o

arquivo compleamente ilegivel. Além disso, os discos rigidos, pen drives, CDs e outros
meios de armazenamento acabam todos falhando. (Um velho HD que esteve guardado
numa prateleira, mesmo dentro de um recipiente 4 prova de poeira e magneticamente
blindado, pode parar de funcionar depois de alguns anos se seus rolamentos travarem.)
E dispor de multiplas cpias de seus arquivos no mesmo disco rigido tampouco o
protege se o disco der problema. A probabilidade de um disco rigido falhar depois de

cinco anos chega a 50% ou mais 132 Um estudo Feito pelos engenheiros da Microsoft

descobriu que 25% de todos os servidores sofrem falhas de disco num espago de dois

anos 130 | por isso que vocé deve fazer o backup de seus dados — muitos especialistas

em tecnologia da informagio ©m um ditado para isso: “Nao se trata de saber se o seu
disco rigido vai falhar, e sim guando’. Em qualquer negdcio, ¢ importante ter acesso
desimpedido a todos os seus arquivos, atuais ou mais antigos. Para uma companhia com
acoes no mercado ou uma instituicio governamental, isso é essencial por motivos legais e
regulatérios. Dispositivos USB de meméria flash e unidades de estado sélido (SSD) sdo



mais caros que drives magnéticos, porém mais resistentes e menos sensiveis as mudangas
no ambiente.

A solugdo recomendada ¢ fazer backup dos seus arquivos em pelo menos dois
discos rigidos diferentes, verificando-os com regularidade — de trés em wés meses ¢
uma boa regra geral — para ter certeza de que ainda funcionam. Muitas empresas
utilizam backups em tempo real e mantm pastas de arquivos de um dia, uma semana,
um més ou dois meses atrds, e os guardam em duplicat, triplicata ou mais. Se um deles
falha, vocé tem o backup do backup. E improvavel que todos falhem a0 mesmo tempo.
Isso provavelmente s6 aconteceria no caso de um incéndio, inundagio, explosio nuclear
ou qualquer outra ocorréncia que destrua tudo em determinado local. Tor esse motivo, as
organizagdes governamentais e grandes companhias diminuem o risco espalhando seus
backups por discos rigidos em diferentes locais. Mesmo para um pequeno negécio sem
grandes recursos, isso ¢ factivel. Se vocé tem um fregués ou amigo intimo (ou mesmo
um parente) em outra cidade, pode instalar um disco de backup com acesso remoto na
casa ou empresa dele e agendar backups automdticos ou restauragoes a partir da sua base.

Fazer backup na nuvem, isto ¢, em servidores remotos acessiveis via internet, é
outro modo de guardar cépias de arquivos. Também ¢ eficiente como acesso primdrio
quando vocé usa vdrios dispositivos diferentes e quer mant-los sincronizados. Imagine
que vocé tenha um laptop, um computador doméstico, um computador no escritério,
um smartphone e um tablet. Como acompanhar onde estao determinados arquivos, qual
computador possui a versdo mais recente do arquivo Pensky? O comentarista de assuntos
tecnolégicos Paul Boutin resume a dispersio tipica da vida digital moderna: “Algumas
fotos estio no smartphone. Outras estio no seu computador de casa. Seus documentos
de trabalho digitais, postagens prediletas da web e anotagoes de reunides? Espalhados

como confete depois do réveillon® 137

A solugio ¢ sincronizar todos os seus
dispositivos, mas poucos tiram tempo para fazer isso. Depois de um longo dia de
trabalho, ¢ dificil alguém ter motivagao para plugar um fone no computador, que dird
para instalar o programa de sincronizagio automdtica. O armazenamento na nuvem
diminui bastante esse problema — vocé simplesmente ajusta todos os seus dispositivos
para descarregar e sincronizar seus arquivos automaticamente numa pasta de
armazenamento digital mantida por uma companhia terceirizada, ¢ quando procurar
aquela foto de seu cachorro de 6culos escuros, ou a lista de compras que fez no metré a
caminho de casa, terd apenas que buscar num sé lugar, e a informagio chega
instantaneamente (desde que vocé tenha uma conexio de internet).

Rerry R. Cook, professor de ciéncia da computagio na Universidade de
Princeton, frisa que existem vantagens ¢ desvantagens em fazer backup dos arquivos na
nuvem. A vantagem ¢ que outra pessoa fica com a responsabilidade de manter o
hardware, fazendo backup para aqueles grandes servidores (eles ndo estio guardando
simplesmente #ma cépia de seus documentos do imposto de renda e fotos de familia, e
sim muitas copias) e mantendo tudo funcionando em ordem. Por outro lado, repara
Rerry, ‘uma das questoes do armazenamento na nuvem ¢ a acessibilidade. O Mega-



Upload, além de permitir que as pessoas armazenem backups de arquivos, tornou-se um
enorme site de pirataria. Ao ser fechado em 2012 pelo Departamento de Justica dos
Estados Unidos, ninguém conseguia acessar seus arquivos. Todos os clientes, inclusive
fotégrafos e cineastas profissionais, perderam tdo. E como fazer um trato com o
vizinho para guardar seu cortador de grama e ele receber uma batida da policia federal
por cultivar maconha e tdo ser apreendido. Vocé perde seu cortador de grama. No caso
do MegaUpload, os tribunais ndo conseguiam abri-lo por tempo suficiente para que os
usudrios legitimos pegassem seu material. Por causa da nuvem, as companhias podem
estar sujeitas a restricoes legais ou regulatérias, e o azar é todo seu. Moral da histéria:
guarde seus proprios dados”.

Voltando ao planejamento para o fracasso: vocé fez o backup de seus arquivos; e
se vocé atualizar o sistema e eles ndo abrirem? Cook aconselha ter um plano para a
migracio de arquivos.

A migragio de arquivos se refere ao processo de restituir a legibilidade de
arquivos que deixaram de ser legiveis por causa de atualizagoes de sistema, software e
hardware — no fundo, muitos formatos de arquivo de computador tornam-se obsoletos.
Isso se deve ao rdpido avango do setor tecnolégico. Tanto os fabricantes de hardware
quanto de software sdo incentivados a criar produtos mais répidos e potentes. Estes
ocasionam incompatibilidades com os sistemas antigos. E provavel que vocé, ou alguém
como vocé, j4 tenha passado por isso. Seu velho computador enguica e quando vocé
manda consertd-lo o tcnico diz que nio pode fazer isso porque nio hd mais pecas
disponiveis — placas-mies, placas légicas, o que quer que seja. Ele sugere que vocé
compre um novo computador. Vocé compra, e quando o leva para casa percebe que ele
vem com um sistema operacional totalmente novo e desconhecido. O novo sistema
operacional ndo abre arquivos do seu velho computador, e vocé simplesmente nio pode
reinstalar o velho sistema operacional porque ele nao roda no hardware do compumdor.
Agora vocé estd com um disco rigido cheio de arquivos que nio pode abrir — seus
recibos do imposto de renda, fotos de familia, correspondéncia, projetos de trabalho —,
todos agora ilegfveis.

De modo a ser proativo na questio da migracio de arquivos, vocé deve ter o
controle de todos os diferentes tipos de sistemas de arquivo no seu computador. Quando
aparece um novo sistema operacional, ou uma nova versdo de um software que vocé usa,
simplesmente no aperte sem pensar a tecla de awalizagio na tela de seu monitor. E
preciso testar seus velhos arquivos para ver se eles abrem antes de optar pelo novo
sistema. Nio ¢ preciso testar todos eles, bast tentar abrir uma amostra de cada tipo.
(Faga isso numa mdquina ou num HD externo diferente do que vocé usa aualmente.) H4
tés probabilidades tipicas do que pode acontecer.



1. Os arquivos abrem sem problema e o novo software usa o
mesmo formato de arquivo que o velho.

2. Os arquivos abrem devagar porque precisam ser convertidos
para o novo software. O novo software tem agora um formato
diferente (como quando a Microsoft mudou do formato .doc
para .docx). Se isso acontecer, vocé precisa comegar a migrar, isto
&, a converter seus arquivos para o novo formato.

3. Os arquivos nio abrem. Vocé precisa esperar a€ que um
programa de conversio se torne disponivel (isso acontece
algumas vezes) ou descobrir uma maneira de salvar seus velhos
arquivos num formato diferente porém legivel no novo
computador (como quando vocé salva um documento do Word
em .rtf, um tipo de arquivo mais facilmente legivel, embora possa
acarretar perdas na formatacio das pdginas).

Quem precisa se preocupar com a migragio? E potencialmente um caso juridico
para corporagoes, companhias de capital aberto, laboratérios de pesquisa e jornalistas
garantir que seja possivel acessar material arquivado. Para o resto de nés, que usamos os
computadores como arquivos digitis de nossas vidas, a migracio nao passa de uma
preocupagcio corriqueira do planejamento para o fracasso.

Rerry Cook aconselha os homens de negécio e individuos precavidos a guardar
as velhas mdquinas ou se assegurar de poder ter acesso a elas, bem como as impressoras

que funcionavam junto na época (as velhas impressoras nao costumam funcionar com os

computadores modernos). Se ndo houver maneira de converter um velho arquivo num
formato atualmente legivel, ¢ sempre possivel imprimir. “E uma abordagem muito retd,
muito homem das cavernas, a tecnologia moderna”, diz Rerry. “Mas funciona. Tor isso, se
vocé quiser guardar aquele e-mail da tia Bertha, imprima-0.” Rerry ¢ contra jogar fora o
velho computador quando se faz um upgrade. Em vez disso, recomenda fazer uma
imagem inicializdvel do disco e verificar a antiga mdquina a cada tés ou seis meses. Ainda
existem empresas que guardavam informacio vital em fias de 9 mm na época dos
novissimos computadores, ou em disquetes de 5-1/2 polegadas na primeira era dos
PCs, que nunca migraram. Existem servios de migracio de arquivos em muitas grandes
cidades, mas eles sio caros. Os dados estio tio velhos agora que somente poucas
méquinas sdo capazes de lé-los, e o processo exige virios passos para converter o arquivo
através de vérios formatos diferentes. Os bibliotecdrios e departamentos de tecnologia de
informagio das grandes corporagdes recomendam manter uma ou mais pessoas em
tempo integral apenas para a migracio de arquivos (independentemente de quem cuide
dos backups, que sdo uma questio diferente).



Por fim, erry diz: “Ajuda se seus formatos de arquivo forem de cédigo de fonte
aberto. Por qué? Os arquivos da Microsoft e da Adobe sdo altamente frageis — se faltar
um bit, o computador ndo serd capaz de abrir o arquivo. Se for de texto simples
(arquivos .xt), quase todo programa serd capaz de abri-lo e examind-lo, e, se houver
erro, serd apenas de uma letra. Se for de fonte aberta, haverd sempre um especialista em
computagio que poderd descobrir como abrir o arquivo para vocé”.

Outro aspecto de planejar para o fracasso, especialmente para os que viajam a
negdcios, ¢ que muitas vezes as pessoas se acham presas num avido, ou num aeroporto,
ou num quarto de hotel, por mais tempo do que imaginavam. Nio hd muita coisa a fazer
para evitar essas ocorréncias nao antecipadas, mas, como parte de um planejamento para
o fracasso, podemos controlar a maneira de lidar com isso. As pessoas altamente bem-
sucedidas podem arrumar uma pequena bolsa com tudo que ¢ necessdrio para montar
um escritdrio mével:

carregadores adicionais de telefone e computador
pen drives

ldpis, borracha

minigrampeador

bloco de anotagdes

post-its

cabos de conexio adicionais de computador que vocé costuma usar

A chave para que isso funcione ¢ manter a bolsa guardada. Niao pegue nada
dentro dela se estiver em casa — ela deve ser invioldvel! Nesse mesmo ambito, quem viaja
muito a negdcios costuma ter consigo um lanche de emergéncia: nozes, frutas secas,
barra de proteina. E também um kit de banheiro com duplicatas, de modo que nio
precisem guardar coisas do banheiro na hora da pressa e da confusio antes da viagem —
¢ assim que as coisas sdo esquecidas.

Plancjar para o fracasso ¢ um modo de pensar necessdrio na era da sobrecarga de
informagio. E o que fazem CEOs, diretores de operagoes e seus representantes, bem
como oficiais e estrategistas militares e funciondrios publicos. Os artistas do palco
mmbém se planejam. Os musicos levam cordas de guitarra, palhetas e conectores
eletronicos adicionais — tudo que possa quebrar no meio da performance e parar o
espeticulo com uma freada brusca. Todas essas pessoas passam grande parte do tempo
pensando em todas as maneiras como as coisas podem dar errado, como prevenir isso e
o que fazer se isso acontecer. Os seres humanos sio a tnica espécie a possuir essa
capacidade. Conforme vimos no Capitulo 5, nenhum outro animal planeja o futuro e



cria estratégias para situagdes que ainda nio aconteceram. Esse tipo de planejamento ¢
importante ndo apenas para o individuo se organizar pessoalmente, mas para ter éxito
nos negdcios. Ele se reduz ao locus de controle: uma organizagio eficaz ¢ aquela que
toma iniciativas para administrar seu préprio futuro em vez de permitir que forgas
externas — humanas, ambientais ou outras — o ditem.



PARTE TRES



O QUE ENSINAR AOS NOSSOS FILHOS

O futuro da mente organizada

Cinco anos atrds, em 2009, dois adolescentes do Meio-Oeste decidiram que queriam
construir um avido do zero. Nio apenas um planador, mas um jato de duas wrbinas
capaz de carregar cinquenta passageiros ¢ voar acima dos 5 mil pés. O fato de nenhum
deles ter qualquer conhecimento dos principios da aerondutica, ou de motores, ou de
jamais ter construido gualquer coisa, nao os desanimou — eles raciocinavam que, se
outras pessoas eram capazes de construir jatos, eles também seriam. Buscaram livros
sobre o assunto, mas decidiram bem no comego que ndo se deixariam limitar por aquilo
que outras pessoas haviam feito antes — que suas préprias intuigoes teriam tanto peso
quanto um livro-texto. Afinal de conts, argumentaram, os irmios Wright nao haviam
tido nenhum livro-texto em que se apoiar, e seus avides deram bastante certo.

Os garotos estabeleceram uma drea de trabalho num campo aberto na cidade.
Depois de algumas semanas trabalhando no projeto, convidaram membros de seu
colégio e da comunidade para participar. As pessoas podiam vir a qualquer hora do dia
ou da noite e acrescentar algo ao avido, ou retirar algo que ndo lhes parecesse correto,
substitui-lo ou deixar a tarefa para a préxima pessoa. Um aviso informava aos passantes
que o projeto de construgio estava aberto a todos, qualquer que fosse sua formagio ou
capacidade, que se tratava de um verdadeiro projeto comunitdrio com acesso igual a
todos. Tor que a construgio de avides deveria ser restrita a uma elite de poucos?
Qualquer pessoa com vontade de contribuir era encorajada a fazé-lo.

Em certo momento, um engenheiro aerondutico que visitava parentes na cidade
passou pelo projeto e ficou preocupado (horrorizado talvez fosse um termo melhor). Ele
acrescentou uma vdlvula de desligamento emergencial do sistema de abastecimento e
instalou um resfriador a éleo que encontrou num ferro-velho ali perto. Antes de sair da
cidade, deixou amplas instrugoes sobre a construgio das asas e o controle do motor a
jato, junto de adverténcias que, segundo ele, precisavam ser observadas antes que se



tentasse voar com o avido. Alguns dias depois, um garoto de onze anos, campedo
municipal de criagio de avides de papel, por iniciativa propria, levou uma chave até o
local da construcao e removeu o resfriador a éleo que o engenheiro havia instlado, ¢ em
seguida jogou fora todas as instrugdes e os avisos do engenheiro. Como isso se
adequava bem 2 filosofia do projeto, ninguém o deteve.

Dois anos depois, o avido estava terminado, e arranjou-se um voo experimental
para dez membros sortudos da equipe. Eles tiraram a sorte para ver quem seria o piloto,
argumentando que se tratava de mais uma tarefa superestimada que deveria ser entregue a
qualquer um que se interessasse por ela.

Vocé gostaria de ser passageiro desse avidgo? Claro que ndo! Mas por que nio,
exatamente?

Em primeiro lugar, vocé wlvez ache perturbador o desprezo ostensivo pela
capacidade dos especialistas. A maior parte de nés acredita que construir (para nio falar
em fazer voar) um avido exige treinamento especial, e que isso nio pode ser entregue a
qualquer um. Numa sociedade organizada, criamos escolas especializadas que fornecem
instrugio sobre aerondutica. Essas escolas precisam ser reconhecidas e certificadas por
instituigoes independentes que garantem o valor do treinamento. Nés endossamos, de
modo geral, um sistema em que cirurgioes, advogados, eletricistas, construtores etc.
precisam de licencas e certificados de todo tipo para poder atuar. Isso nos garante que
foram cumpridos altos padrées de seguranca e qualidade. Em suma, presumimos que
existam no mundo peritos que saibam mais do que nds, e que essa pericia tem valor e é
de fato necesséria para que nos dediquemos a importntes projetos.

Esse caso ¢ inteiramente ficticio, mas ¢ uma analogia muito parecida com o que a
Wikipédia faz. Digo isto com certo receio, porque a Wikipédia fez a0 menos duas coisas
admirdvei:

tornou a informagio macica, inaudita e ridiculamente acessivel, e de graga.
Concordo plenamente que a informagio deva ser acessivel, e acredito que isto seja um
pilar de uma sociedade bem-sucedida — os cidadios informados sio mais capazes de
tomar decises sobre nossa governanga mitua, ¢ também de se tornar membros
produtivos e felizes da comunidade.

Mas houve um dilema: uma antipatia contra a pericia. Isso de acordo com a
autoridade de ninguém menos que Lawrence Sanger, cofundador (com Jimmy Wales) da
Wikipédia! O problema, frisa ele, ¢ que qualquer um — qualquer um — pode editar

um artigo da Wikipédia, a despeito de seu saber ou sua plra'tica.l Nio existe nenhuma
autoridade central de peritos credenciados que reveja os artigos para assegurar sua
veracidade e que estejam sendo publicados por alguém com conhecimento do assunto.
Como leitor da Wikipédia, vocé ndo tem como saber se estd lendo algo exato ou nio. E
isso ndo ¢é resultado de um efeito colateral impensado; fazia parte da prépria filosofia da
Wikipédia. Jimmy Wales afirmou que os peritos ndo deveriam merecer mais respeito do
que os iniciantes, e que ndo deveria haver “nenhuma elite ou hierarquia” composta por

eles para se interpor aos recém-chegados que quisessem participar da \Wikipécli&Z
Se vocé estivesse olhando para o leme daquele avido comunitirio, nio teria meios



de saber se ele fora projetado por um perito ou por um iniciante, especialmente se vocé
mesmo fosse um iniciante. E quando um perito de verdade aparecesse, o engenheiro
aerondutico de visita, seu trabalho e sua contribuigio nio mereceriam mais consideragio
do que os de um garoto de onze anos. Além do mais, se vocé conhecesse o avido pela
primeira vez, é de esperar que presumisse que o projeto tvesse sido feito por um
profissional, porque ¢ isso que esperamos quando nos deparamos com um projeto
consideravelmente caro e importante neste pafs. Esperamos que as pontes nio caiam, que
os mnques de gasolina dos carros ndo explodam e que as represas resismm.

As enciclopédias convencionais empregam editores reconhecidamente lideres de
seus respectivos campos de saber. Os editores, por sua vez, identificam e contraam
peritos mundialmente renomados em vdrios assuntos para escrever os verbetes. Essas
contribuigdes sao entio revisms de modo que se possa averiguar a exatidio ¢ a
tendenciosidade por parte de outros peritos mundiais naquele terreno, que precisam
aceitar o traamento dado ao assunto. Os autores assinam seu trabalho com suas
credenciais académicas de modo que qualquer leitor possa ver quem foi responsavel pelo
artigo, e quais eram suas qualificagdes. O sistema ndo é & prova de erros. H4 pelo menos
twés fontes de inexatidio nos artigos: a tendenciosidade intrinseca, a manutengio do status
quo e um efeito de pré-selecio daqueles que concordam em escrever os artigos. Um
perito em arte chinesa talvez desvalorize a arte coreana (tendenciosidade intrinseca); novas
ideias e estudos avancados que desafiem o que ji estd bem estabelecido podem levar
tempo para ser aceitos pelos peritos entrincheirados que alcancaram bastante renome no
seu campo, a ponto de serem considerados autores de enciclopédias (com um impulso
de manter o status quo); os cientistas com programas de pesquisa ativos, portanto
aqueles que conhecem melhor as tendéncias emergentes, podem nao se dar ao trabalho
de escrever artigos de enciclopédia, que nao sio considerados “estudos importantes” por
seus pares académicos (efeito de pré-selegio).

Mas, apesar de o sistema nio ser a prova de erros, sua falha ocorre dentro de um
sistema de valor que reconhece e respeita a pericia, um sistema que tanto implicita quanto
explicitamente estabelece uma meritocracia na qual aqueles que demonstram saber mais
sobre um assunto sio colocados numa posicio de compartilhar seu conhecimento. Nio
sei como frisar isto mais agudamente. Sob o modelo da Wikipédia, o que um
neurocirurgido tem a dizer sobre aneurismas cerebrais vale tanto quanto o que tem
algum jovem que abandonou o ensino médio. Nenhuma pessoa em seu juizo perfeito vai
escolher o ex-estudante como cirurgido para o préprio cérebro, mas se tomamos a
Wikipédia como fonte definitiva e padrio de informagio sobre questoes técnicas (e
ambém ndo técnicas) como aneurismas, todos deverfamos poder confiar nas origens de
seus artigos.

E certo que, no final, alguém com conhecimentos pode aparecer para corrigir o
conselho inexperiente do ex-estudante, mas quando? E como saber que isso foi feito?
Pode ter sido logo antes ou logo depois de vocé ter consultado o artigo. Além disso, sem
supervisores ou curadores, as contribui¢bes ©m pouca consisténcia. Detalhes que



chamaram a aten¢gio de um dnico individuo podem crescer de escala em uma
contribuigdo, enquanto coisas importantes talvez merecam um tratamento muito menor
se ninguém tiver o conhecimento ou o interesse de desenvolver essas partes. O que fala ¢
uma mio editorial que decida sobre questoes como “vale a pena falar sobre isto neste
verbete; serd que esse fato é mais importante do que outros?”. No outro extremo, um
verbete de enciclopédia poderia lhe informar todo fato possivel sobre um lugar ou uma
pessoa, sem deixar nada de fora— mas um verbete assim seria muito pouco prético para
ser ttl. A udlidade da maioria dos resumos profissionais ¢ que alguém, dono de uma
perspectiva sobre aquilo, usou seu melhor juizo sobre o que deveria ser incluido. A
pessoa mais envolvida em editar o verbete sobre Charles Dickens pode nio ter ligagio
nenhuma com a que escreve o verbete sobre Anton Tchékhoy de modo que acabamos
com artigos idiossincrdticos que no ddo peso equivalente a esses escritores em termos
de vida, obra, influéncias e posicao histérica.

No que diz respeito a tdpicos cientficos, médicos e técnicos, mesmo em
publicagdes com revisdo dos pares, as fontes de informagio nem sempre sdo mostradas
claramente. Pode ser dificil entender os artigos técnicos sem uma formagio especifica, e
existem controvérsias em muitos campos que exigem experiéncia para serem
compreendidas e solucionadas. Um perito sabe como pesar diferentes fontes de
informagio e resolver contradigoes aparentes como essas.

Alguns dos mais implacdveis revisores da Wikipédia parecem ser pessoas que
simplesmente leram uma versdo contrdria num livro diddtico ou aprenderam no colégio
algo diferente do que os atais peritos acreditam ser verdade. (“Se estva num livro
diddtico, deve estar certo!”) O que muitos iniciantes nio sabem ¢ que pode levar cinco
anos ou mais at¢ que uma nova informagio chegue aos livros diddticos, e que seus
professores do ensino médio nem sempre estavam certos. Como frisa Lawrence Sanger,
os artigos da Wikipédia podem acabar “sendo piorados em sua qualidade pela maioria
das pessoas, cujo conhecimento da questio se baseia em pardgrafos de livros e meras
mengoes em aulas de colégio”. Artigos que podem ter comecado com exatiddo acabam
desfigurados e inexatos por contribui¢ées de hordas de pessoas sem experiéncia, muitas
delas inclinadas a crer fervorosamente que suas préprias intuigdes, memérias ou
sentimentos devam ter 0 mesmo peso do que diz um artigo cientifico ou a opinido de
verdadeiros conhecedores. O problema bésico, diz Lawrence Sanger, ¢ a “falta de respeito
pela pericia”. Como notou um comentador da Wikipédia, “‘por que um perito se daria ao
trabalho de contribuir com seu valioso tempo para um projeto capaz de ser estragado

por qualquer idiota aleatoriamente na rede?”3

A Wikipédia tem, sim, duas claras vantagens sobre as enciclopédias
convencionais. Uma ¢ sua agilidade. Quando hd noticias acontecendo — um surto de
violéncia num pais conturbado, um terremoto, a morte de uma celebridade —, a
Wikipédia reage rdpido e pode relatar esses eventos dentro de minutos ou horas, ao
contrdrio das enciclopédias impressas, que levam muito tempo para ser compiladas. A
segunda vantagem ¢ que assuntos que poderiam ndo merecer a inclusio numa



enciclopédia impressa podem merecé-lo no formato on-line, em que o espaco e as
paginas impressas ndo sao fatores limitantes. Hd milhares de palavras escritas sobre o
jogo de computador Dungeons & Dragons e a série Buffy a caga-vampiros, muito mais
do que as escritas sobre o presidente Millard Fillmore ou o /nferno de Dante. Quanto as
séries populares, a Wikipédia publica sinopses de cada episédio, e inclui informagio
bastante vasta sobre o elenco e atores convidados. Verbetes assim sdo exemplos de sua
forca, onde o éthos da multidao ¢ capaz de brilhar. Qualquer um que tenha ficado
emocionado com o desempenho de um ator com uma participagio pequena em CSI
pode procurar seu nome nos créditos finais do episédio e acrescenti-lo no verbete desse
episédio na Wikipédia, tudo isso sem ser nenhum perito de espécie alguma. Pode-se
confiar em que os outros fis do programa, dedicados a ele, corrijam qualquer
informagio falha.

Esse tipo de edigio calcada nos fas estd relacionado com a fan fiction [ficgio de
fas], fendmeno recente em que fis escrevem obras estreladas por seus personagens
favoritos de programas populares da TV e do cinema, ou para acrescentar algo a lacunas
na trama de histdrias jd existentes que ndo lhes agradou na sua forma original. Tudo isso

comegou com o fanzine de Star Trek (é claro).fl Esse tipo de literatura calcada nos fis
talvez revele uma necessidade humana da narrativa coletiva. Somos, afinal de contas, uma
espécie social. O que nos une sao as narrativas comuns, seja sobre a origem da
humanidade ou do pais em que vivemos. A Wikipédia responde claramente 4 necessidade
de transformar a narrativa em um ato participativo, da comunidade, e inspira milhoes de
pessoas a contribuir com seu interesse e seu entusiasmo (e, sim, muitas vezes seu
conhecimento especializado) a servigo do que pode ser um dos projetos mais ambiciosos
de erudigio que jamais houve.

Uma das maneiras de melhorar significativamente a Wikipédia seria contratar um
painel de editores para supervisionar os verbetes e os processos de edigio. Esses peritos
poderiam assegurar a uniformidade e moderar as disputas. Os novatos ainda poderiam
contribuir — que ¢ parte da graca e do encanto da Wikipédia —, mas um painel de
peritos teria a ultima palavra. Essa iniciativa s6 seria possivel se a Wikipédia tivesse uma
fonte maior de renda disponivel, através de assinaturas, taxas de uso ou benfeitores. Uma
sociedade informal de miliondrios e biliondrios, filantropos, entidades governamentais,
editores de livros e universidades talvez pudesse financiar esse trabalho, embora seja
dificil desafiar o éthos fundamental que se desenvolveu em torno da Wikipédia, de que
seu contetido seja determinado de forma democrdtica, e de que toda informacio seja
sempre livre.

A antipatia pelo modelo pago ¢ semelhante a uma situagio que surgiu na cena
psicodélica dos anos 1960. Quando o empresdrio musical Bill Graham comegou a
organizar os primeiros concertos de rock ao ar livre no Golden Gate Park, em San

3

Francisco, muitos hippies reclamaram vigorosamente contra a cobranga de ingressos.2
“A musica deveria ser de graca”, grimavam. Alguns acrescentavam que a capacidade da
miusica de consolar a alma mortal, ou sua condicio de “voz do universo”, praticamente a



obrigava a ser de graca. Graham assinalou pacientemente o problema. “Tudo bent’, disse
ele, “vamos imaginar por um instante que os musicos estejam dispostos a tocar de gragca,
que ndo precisem se preocupar em pagar o aluguel, ou com seus instrumentos musicais.
Vocés estio vendo aquele palco? Nés o construimos aqui no parque. Foram necessdrias
uma turma de carpinteiros, a madeira, e outros materiais tiveram de ser wazidos de
caminhdo. Serd que todos eles ambém vio trabalhar de graca? E o que dizer dos
caminhoneiros e da gasolina que seus caminhées usam? Agora, temos também os

eletricists, os engenheiros de som, a iluminagio, os banheiros quimicos... Serd que toda

essa gente também vai trabalhar de graca?”
E claro que, como detalhei aqui, esse éthos de liberdade da Wikipédia leva a todo

dpo de problemaé Entio, por enquanto, a situagio estd num impasse, com uma excegio
notdvel — o surgimento de sessdes de edicio organizadas, com a curadoria de
instituigoes puiblicas. O Smithsonian Art Museum de Washington organiza “maratonas
editoriais” de um dia inteiro para melhorar a qualidade dos verbetes, convidando
editores, autores e outros voluntirios da Wikipédia a usar os amplos arquivos e recursos

da institui¢do junto dos funciondrios do Smitsonian.Z Infelizmente, como os roedores
no experimento de James Olds e Reter Milner que apertavam repetidamente uma tecla
para conseguir uma recompensa, um usudrio recalcitrante ¢ capaz de estragar tda essa
cuidadosa edigio com um tinico clique do mouse.

Serd que as vantagens de poder receber uma enorme quantidade de informagio
de graca compensam as desvantagens? Depende da importincia que a exatiddo das
informagoes tem para vocé. Segundo algumas defini¢oes da palavra, algo s6 pode ser
considerado “informagio” se for exato. Uma parte importnte da leitura das informagoes,
e de manté-las organizadas, é saber o que ¢ verdade e 0 que nio ¢, e saber algo sobre o
peso da evidéncia que sustenta alegagoes distintas. A despeito da importincia do respeito
devido a outros pontos de vista — afinal de contas, ¢ esta a maneira como podemos
aprender coisas novas —, mmbém ¢é impormnte reconhecer que nem todos os pontos de
vista sdo necessdria e igualmente vilidos: alguns sdo oriundos de verdadeiras erudicio e
pericia. Alguém pode acreditar de todo o coragio que a Russia fica no meio da América
do Sul, mas isso nio o torna verdade.

O mundo mudou para as criancas em idade escolar (para nio falar nos
estudantes universitirios e todos os outros). Apenas quinze anos atrds, se vocé quisesse
aprender um fato novo, isso levava algum tempo. Digamos, por exemplo, que vocé
quisesse saber em que lugares pode ser encontrado o seu péssaro predileto, o sanhago
escarlate, ou o valor da constante de Planck. Nos velhos tempos pré-internet, vocé tinha
que descobrir alguém que soubesse ou procurar vocé mesmo a informagio num livro.
Para isso, primeiro era preciso descobrir qual livro poderia trazer essa informagio. Vocé
ia at¢ uma tipica biblioteca e passava bastante tempo no fichdrio para achar, quando nio o
livro certo, pelo menos a segio certa da biblioteca. Ali, vocé, sem divida, teria de folhear
vérios livros até encontrar a resposta. Todo o processo poderia levar literalmente horas.
Hoje essas duas pesquisas levam segundos.



A aquisicio de informagio, processo que costumava levar horas, até mesmo dias,
tornou-se praticamente instantineo. Isso muda radicalmente o papel do professor desde
os primeiros anos da escola at¢ o final do doutorado. Nio faz mais sentdo que os
professores considerem a transmissdo de informagio como sua funcio principal. Como
disse Adam Gopnik, ensaista da New Yorker, hoje, quando o professor comega a explicar

a diferenca entre elegia e eulogia, todo mundo da wrma ji descobriu no Google.

E claro que nem tudo ¢ tio ficil de achar. O acesso imediato 2 informagio que
Wikipédia, Google, Bing e outras ferramentas da internet proporcionam criou um novo
problema que poucos de nés fomos treinados para solucionar, ¢ estz deve ser nossa
misso coletiva ao treinar a préxima geragio de cidadaos. E isto que precisamos ensinar a
nossos filhos: como avaliar a avalanche de informagio que existe por ai, como discernir o
que ¢ verdade do que nio ¢, como identificar preconceitos e meias verdades, e como
aprender a pensar de modo independente e critico. Em suma, a principal missao dos
professores deve mudar — da disseminagio da informacio crua para o treinamento de
um conjunto de capacidades mentis que giram em torno do pensamento critico. E uma
das primeiras e mais importntes ligbes que deve acompanhar essa mudanca ¢ uma
compreensdo de que existem no mundo especialistas que sabem muito mais do que nés
sobre determinados assuntos. Nio devemos confiar neles cegamente, mas seu
conhecimento e suas opiniées, se aprovados em testes de valor imediato e de posicoes
preconceituosas, devem ser mais valorizados do que os de quem nio teve nenhuma
instrucdo especial. A necessidade de educacio e pericia nunca foi tio grande. Uma das
coisas que os peritos passam boa parte de seu tempo fazendo é descobrindo quais fontes
de informagio sao confidveis ou ndo, descobrindo aquilo que sabem versus aquilo que
ndo sabem. E essas duas habilidades sio tlvez a coisa mais importante que podemos
ensinar a nossos filhos neste mundo pés-Google, pés-Wikipédia. Que mais? A ser
conscienciosos e cordatos. A ser tolerantes com os outros. A ajudar os que tiveram
menos sorte que eles. A tirar cochilos.

Tio logo a crianca tenha idade suficiente para entender o processo de arrumar e
organizar, reforcaremos suas capacidades cognitivas ¢ de aprendizado se a ensinarmos a
organizar seu préprio mundo. Isto pode ser feito com bichos de pelicia, roupas, panelas
e frigideiras na cozinha. Faga como se fosse uma brincadeira de arrumar e rearrumar, por
cor, altura, brilho, nome — tudo como um exercicio de enxergar os atributos um por
um. Devemos lembrar que organizagio e conscienciosidade sao preditivos de uma série
de bons resultados, mesmo décadas depois, em termos de longevidade, saude e

desempenho no trabalho.2 Ser organizado ¢ um trago mais importante do que nunca 10

A procrastinagio ¢ um problema difuso e mais generalizado entre as criangas do
que entre os adulos. Todo pai conhece as dificuldades de se obrigar uma crianca a fazer
o dever de casa quando estd passando um programa de TV de que ela gosta, a arrumar o
quarto quando hd amigos brincando na rua, ou até mesmo a ir para a cama na hora
estbelecida. Essas dificuldades surgem por dois motivos — as criangas so mais
propensas a querer uma gratificagio imediata ¢ menos propensas a entrever as conse-



quéncias fumras de uma inagio awal; ambas as caracteristicas estio ligadas ao
subdesenvolvimento do cortex pré-frontal, que s6 amadurece plenamente aos vinte anos

(1). Isso também as deixa mais vulneraveis ao vicio. L1

Até certo ponto, a maioria das criancas pode ser ensinada a fzzer agora e evitar a
procrastinagio. Alguns pais criam até uma brincadeira com isso. Lembre o ditado de
Jake Eberts, o produtor de cinema que ensinava aos filhos: “Engulam o sapo. Fagam

aquela coisa desagraddvel logo de manha cedo e se sentirdo livres pelo resto do dia” 12

Existe uma série de habilidades de pensamento critico que sao importantes, ¢
ensind-las ¢ relativamente simples. Na verdade, a maioria delas ja4 ¢ ensinada nas
faculdades de direito e nos mestrados e doutorados, e nas geragoes anteriores eram
ensinadas nas séries preparatrias para a entrada na universidade. A mais importante
dessas habilidades nao estd além do alcance de uma crianga de doze anos, em média. Se
vocés gostam de assistir a dramas de tribunal (Perry Mason, LA. Law, The Practice),
muitas dessas habilidades serdo familiares, porque se parecem muito com os tipos de
avaliagoes feitas durante os julgamentos. Ali, juiz, jiri e advogados dos dois lados
precisam decidir aquilo que serd admitido no tribunal, e isso ¢ baseado em consideragoes
sobre a fonte da informago, sua credibilidade, se a testemunha possui a capacidade
necessdria para emitir determinados juizos, e na plausibilidade de uma alegacao.

Meu colega Stephen Kosslyn, neurocientista cognitivo que jd foi diretor do
departamento de psicologia de Harvard e hoje preside o corpo discente da Minerva
Schools no Keck Graduate Institute of Claremont, chama isso de conceitos e hdbiros
fundamentais da mente. Sio hébitos e reflexos mentis que deveriam ser ensinados a
todas as criangas e reforcados no ensino médio, e durante todos os anos na universidade.

Alfabetizagio da informacio

Nao existe nenhuma autoridade central que controle o nome dos sites ou dos blogs, e é
fécil criar uma identidade ficticia ou alegar credenciais falsas. O presidente da Whole
Foods posava como um bom fregués que elogiava os precos e a filosofia da loja. H4
muitos casos como este. S6 porque um site se chama Servico de Satide do Governo dos
Estados Unidos isto nao significa que ele ¢ do governo; um site chamado Laboratérios
Independentes nao significa que ele ¢ independente — pode muito bem ser tocado por
um fabricante de carros que deseja que seus carros parecam bons através de testes nio tio
independentes.



Jornais e revistas como The New York Times, The Washington Post, The Wall
Street Journal e Time buscam ser neutros na sua cobertura de imprensa. Seus repérteres
sdo treinados para obter informagio por meio de verificagoes independentes — uma das
pedras angulares desse tipo de jornalismo. Se alguém do governo lhes diz algo, eles
comprovam através de outra fonte. Se um cientista afirma uma coisa, os repérteres
entram em contato com outros cientistas, sem qualquer relagio pessoal ou profissional
com o primeiro cientista, de modo a obter opini6es independentes. Poucos aceitariam de
imediato uma alegagio dos beneficios do consumo de améndoas para a satide publicada
pela Associagio dos Cultivadores de Améndoas dos Estados Unidos sem buscar as
mesmas informagdes em outra fonte.

E verdade que fontes respeitdveis sao um tanto conservadoras quanto a querer ter
certeza dos fatos antes de concordar com eles. Surgiram muitas fontes na rede que nao se
aém aos mesmos padrées tradicionais de verdade, e em alguns casos elas podem trazer
as manchetes, e fazé-lo com exatidio, antes da midia conservadora e tradicional. O TMZ
deu a noticia da morte de Michael Jackson antes de qualquer outro veiculo, porque se
dispds a publicd-la com base em menos evidéncias do que a CNN ou o New York Times.
Nesse caso em particular, acabaram tendo razio, mas nem sempre ¢ assim.

Durante eventos que irrompem no noticidrio de uma hora para outra, como a
Primavera Arabe, os jornalistas nem sempre estio no local. Relatos de cidadios comuns
atingem a rede através do Twitter, do Facebook e de blogs. Estes podem constituir fontes
confidveis de informagio, sobretudo quando considerados no conjunto. Os jornalistas
ndo profissionais — cidaddos que sao arrastados por uma crise — fornecem relatos
oportunos de primeira mio dos acontecimentos. Mas nem sempre distinguem, em seus
relatos, o que percebem de primeira mao daquilo que simplesmente ouviram através de
boatos. Nossa voracidade por atualizacoes instantineas sobre as manchetes que surgem
leva a inexatidoes que apenas mais tarde sdo corrigidas. Os primeiros relatos cont€m
informagio falsa ou nao confirmada, que acaba nio sendo peneirada sendo horas ou dias
depois do acontecido. Nos dias pré-internet, os jornalistas tinham tempo de coletar a
informagio necesséria e verificd-la antes de imprimir a noticia. Como os jornais eram
o principal da TV era ambém veiculado
apenas uma vez por dia, ndo havia essa pressa que vemos agora para montar a histdria

impressos apenas uma vez por dia e o notici;

antes da chegada de todos os fatos.

Durante os ataques com armas quimicas na Siria em agosto de 2013, a
informagio disponivel chegava via midia social conaminada com m4 informagdo, as vezes
plantada deliberadamente. L3 Sem jornalistas investigativos treinados para organizar os
relatos opostos e contraditérios, era dificil que alguém pudesse fazer sentido do que
estava acontecendo. Como notou Bill Keller, ex-editor do New York Times, “foi preciso
que um repérter familiarizado com a guerra civil siria, meu colega C. J. Chivers, se
aprofundasse na informacio técnica do relatério da ONU e descobrisse a evidéncia — o
curso de dois foguetes quimicos dado pela biissola — que estabeleceu que o ataque foi
lancado de um reduto dos militares de Assad em Damasco”. Como diz o préprio



Chivers: “A midia social ndo ¢ jornalismo, é informacio. Jornalismo é o que vocé faz com
ela” 14

Ha duas fontes de preconceitos que podem afetar artigos. Uma ¢ o preconceito
de quem escreve ou do editor. Como seres humanos, eles ©m as préprias opinides
politicas e sociais, e, no que diz respeito ao jornalismo sério, elas devem ser deixadas de
fora. Isso nem sempre ¢ ficil. Uma das dificuldades de se preparar uma reporagem
neutra ¢ que podem existir muitas sutilezas e nuances, muitas partes da reportagem que
nio se encaixam bem num breve sumério. A escolha de quais partes de um artigo omitir
— elementos que complicam a histéria— ¢ tio importante quanto decidir o que incluir,
e os tendenciosidades conscientes ou subconscientes dos repéreeres e editores podem
desempenhar um papel nesta selecio.

Algumas fontes de notcias, como a National Review ou a Fox (de direiw), a
MSNBC ou The Nation (de esquerda), nos atraem por terem determinada inclinagio
politica. Se isso ¢ ou ndo resultado de uma filtragem consciente de informagio, nio ¢é
ébvio. Alguns de seus repérteres podem achar que sdo os znicos jornalistas neutros e
imparciais no ramo. Outros podem achar que ¢é sua responsabilidade buscar pontos de
vista do lado do espectro politico, para contrabalangar o que veem como um viés politico
pernicioso da chamada midia comum.

Meu ex-professor Lee Ross, da Universidade Stanford, fez um estudo que
revelou um fato interessante sobre esses vieses politicos e ideolégicos na reportagem, que
chamou de efeito da midia hostil L2 Ross e seus colegas, Mark Lepper e Robert Vallone,
descobriram que partiddrios de qualquer lado de uma questao tendem a achar que a
reportagem ¢ distorcida em favor de seus adversdrios. Em seu experimento, eles
mostraram uma série de noticias sobre o massacre de Beirute em 1982 para alunos de
Stanford que haviam se identficado antes como pré-Israel ou pré-Palestina. Os
estudantes pré-Israel reclamavam que a reportagem estava fortemente distorcida para o
lado palestino. Disseram que os repérieres julgavam Israel por padroes mais rigidos do
que os aplicados a outros paises, e que tinham claros preconceitos contra Israel. Por fim,
os estudantes registraram somente algumas referéncias a favor de Israel nos relatos, mas
muitas referéncias ant-israclenses. Os estudantes pré-Palestina, por outro lado,
relataram exatamente a mesma distor¢io ao assistir aos mesmos noticidrios — julgaram
que os relaos eram fortemente distorcidos a favor de Israel, e registraram menos
referéncias pré-Palestina e muito mais ant-Palestina. Eles ambém achavam que os
repérteres estavam sendo tendenciosos, mas contra os palestinos, nio contra os
israelens

Os dois grupos tinham a preocupagio de que, tendo em vism essa
tendenciosidade, os espectadores antes neutros se voltassem contra o lado deles depois de
ver a reportagem. Na realidade, um grupo de estudantes neutros que assistiram aos
mesmos videos adotaram opinides que ficavam num meio-termo em relagio as dos
estudantes engajados, testemunhando a neutralidade dos videos.

Esses experimentos foram conduzidos com relatos préximos de ser
objetivamente neutros (como foi indicado pelas reagoes dos estudantes neutros). E ficil



imaginar, entio, que um espectador engajado que assiste a um noticidrio inclinado a favor
de suas crengas ache que ele ¢ neutro. Isto possivelmente explica a nova proeminéncia dos
chamados comentirios de noticias ideologicamente informados, como os de Ann
Coulter e Rachel Maddow; uma forma de jornalismo que provavelmente sempre existiu
desde que houvesse noticias para cobrir. Herédoto, na Grécia antiga, nio sé ¢
reconhecido como um dos primeiros historiadores, mas também como o primeiro a
deixar que o preconceito sectirio entrasse em seus relatos, sendo censurado por isso por

Aristételes, Cicero, Josefo e Plutarco. L8 Os preconceitos chegam de muitas formas,
inclusive através da escolha do que se julga digno de ser noticiado, das fontes citadas e do
17

uso de informagio seletiva em vez de abrangente.~~

Nem sempre buscamos neutralidade quando encontramos informagio na rede,
mas ¢ importante compreender quem esté fornecendo a informagio, a quais organizagoes
estd filiado (se for o caso), e se o contetido do site ¢ sancionado ou fornecido por
autoridades, peritos, partiddrios, amadores ou gente fingindo ser quem nio ¢é.

Uma vez que a internet ¢ como o Velho Oeste — em grande parte sem lei,
governada por si mesma —, é responsabilidade de cada usudrio vigiar para nao ser
enganado pelo equivalente digital de bandidos, malandros e picaretas. Se isso estd
comecando a parecer mais um exemplo de trabalho paralelo, é exatamente isso. O
trabalho de autenticar informagio costumava ser feito, em vérios graus, por bibliotecirios
e editores. Em muitas universidades, o bibliotecdrio detém um diploma de nivel superior
avancado equivalente ao de professor. Um bom bibliotecdrio ¢ um erudito do erudito,
que conhece a diferenga entre uma publicagio rigorosamente revisada e um texto apenas
pomposo, e estd atualizado sobre controvérsias em muitos campos, que surgem em razio
de lapsos na erudicio, na credibilidade e na busca de fontes com perspectivas imparciais.

Os  bibliotecdrios e demais especialistas em informagio criaram guias de

referéncia para avaliacao de sites da web.18 Eles incluem perguntas que deverfamos fazer,
como ‘A pdgina é awal?”, “Qual o dominio?”. (Hd um guia preparado pela Nasa
especialmente wil)2 o pensamento critico exige que ndo levemos a sério todo o
conteddo que encontramos na rede. As pistas normais que usamos para interagir com
pessoas — sua linguagem corporal, expressoes faciais ¢ comportamento geral — estio
ausentes. As pessoas republicam artigos ¢ os alteram em beneficio préprio; matéria paga
¢ disfarcada em resenhas, e ¢ dificil detectar os impostores. A pdgina ¢ meramente uma
opiniao? H4 algum motivo para acreditar mais no seu contetido do que no de qualquer
outra pagina? A pagina ¢ uma extravagincia, um ponto de vista extremado, possivelmente
20

Ao avaliar informacio médica e cientifica, a noticia deveria incluir notas ao pé da

distorcido e exagerado

pégina e outras citagoes da literatura académica com revisio feita por pares. Os fatos
devem ser documentados através de citagoes a fontes respeitadas. Dez anos atrds, era
relativamente simples saber se uma publicagdo era séria, mas as coisas ficaram confusas
com a proliferagio de publicacdes de acesso livre, que imprimem qualquer coisa por



dinheiro num mundo paralelo pseudoa\mdémicxxg Como nota Steven Goodman, reitor
e professor da Faculdade de Medicina de Stanford, “a maioria das pessoas nio conhece o
universo das publicagbes. Nao saberd dizer pelo tiulo de uma publicagio se ela ¢
auténtica ou nio”.22 Como vocé sabe se estd lidando com uma publicagdo séria ou nao?
Publicagbes que aparecem em indices como o PubMed (mantido pela U.S. National
Library of Medicine) sio selecionadas pela sua qualidade; os artigos do Google Scholar,
ndo. Jeffrey Beall, um pesquisador bibliotecirio na Universidade do Colorado Denver,

criou uma lista negra do que ele chama publicagoes predadoras de acesso abero.22 Sua
lista, que hd quatro anos tinha vinte editoras, hoje aumentou para mais de trezentas.
Imagine que seu médico recomenda que vocé tome um novo medicamento e vocé
tenta buscar mais informagao sobre ele. Vocé poe o nome da droga no seu mecanismo de
busca favorito, e um dos primeiros sites a surgir é RxList.com. Vocé nunca viu esse site
antes e quer validd-lo. Na pdgina “Sobre a RxList”, vocé 1é&: “Fundado por farmacéuticos

em 1995, a RxList ¢ 0 mais importante indice de drogas da intcrnct”2—4 Um link o
remete a uma lista de escritores colaboradores e editores, com mais links para breves
biografias, mostrando seus tdtulos académicos ou suas filiagoes profissionais, de modo
que vocé possa decidir por si mesmo se o conhecimento deles ¢ adequado. Vocé também
pode digitar RxListcom no Alexa.com, um servi¢o gratuito para pencirar e analisar
dados, no qual vocé fica sabendo que o site ¢ usado principalmente por pessoas com
“alguma formagio universitiria” e, comparado a outros sites da internet, menos usado
por pessoas com diplomas universitirios. Isso lhe diz que ¢ um recurso para a pessoa
tpicamente leiga, que pode ser exatamente o que vocé estava procurando — uma maneira
de evitar o jargao técnico na descrigio médica de produtos farmacéuticos —, mas, para
usudrios mais sofisticados, serve como aviso de que a informagio pode nio ter sido
examinada minuciosamente. At que ponto a informagio ¢ confidvel? De acordo com o
.25

Alexa.com, os cinco sites mais importantes com links para o RxList.com sd0:22

yahoo.com
wikipedia.org
blogger.com
reddit.com

bbc.co.uk



Somente um deles nos informa sobre a validade do site, o link do servico de
noticias da BBC. Se vocé segue o link, no entanto, acaba sendo direcionado ao férum de

discussio do site, e ndo passa do comentirio de um leitor28 Uma busca no Google de

sites .gov que remetem a0 RxList é mais til, revelando 3290 resultados.2Z E claro que o
niimero em si nio significa nada — podem ser intimagoes ou processos contra a
companhia, mas uma amostra aleatdria mostra que nio ¢ esse o caso. Entre os primeiros
links que surgiram estd o dos Institutos Nacionais de Saide, numa pégina sobre
recursos recomendados para a clinica médica, além de links do estado de Nova York, do
estado do Alabama, da U.S. Food and Drug Administration, do Instituto Nacional do

Cancer e de outras organizagdes que emprestam legitimidade e um selo de validade a0

RxList.com.28

Uma vez que a rede nio ¢é regulamentada, o 6nus de empregar o pensamento
critico ao utilizd-la recai sobre cada usudrio. Saber ler a rede envolve wés aspectos:
autenticar, validar, avaliar.

Grande parte da informagio que encontramos sobre saide, economia, nosso
esporte predileto, a resenha de um novo produto, envolve a estatistica, mesmo quando
ndo se apresenta nessa roupagem. H4 uma fonte de dados enganadores que provém de
uma distor¢io na obtengio dos dados. Isso ocorre com maior frequéncia nos resumos
estatisticos que encontramos, mas também pode acontecer em reportagens comuns. Essa
distor¢do se refere a casos em que é tomado um exemplar ndo representativo (de pessoas,
bactérias, alimentos, rendas, ou de qualquer quantidade cuja medida esteja sendo
informada). Imagine que um repérter quisesse saber a média de altura das pessoas da
cidade de Minneapolis, para uma reportagem investigativa com o objetivo de descobrir se
pretensos elementos poluidores na 4gua diminuiram a estatura da populagio. O repérter
resolve ficar numa esquina e medir os passantes. Se ficar diante de uma quadra de
basquete, a amostra tenderd a ser mais alta do que a média; se ficar diante da Sociedade
das Tessoas Baixas de Minneapolis, a tendéncia é que a amostra seja abaixo da média.

Nao ¢ para rir — esse tipo de erro de amostragem ¢ difundido (embora nem
sempre de maneira tio dbvia), mesmo em publicacdes cientificas respeitadas! As pessoas
que se oferecem como voluntirias para testes com drogas experimentais sdo, sem divida,
diferentes daquelas que ndo se oferecem; elas podem vir de estratos socioecondmicos
mais baixos e precisar do dinheiro, e ¢ sabido que o status socioecondmico tem uma
relagio com medidas gerais em defesa da satde, por causa de diferencas na nutriio
infantl e no acesso a cuidados médicos regulares. Quando apenas um subconjunto de
todos os possiveis participantes de uma experiéncia passa pela porta do laboratério, a
distor¢io na amostragem se chama efeito de pré-selecio. Mais um exemplo: se os
pesquisadores, através de um antincio, buscam participantes para uma experiéncia com
uma nova droga, sendo que a precondicio é que ndo possam beber dlcool durante as oito
semanas dos testes, eles acabam ignorando a pessoa normal e pré-selecionando pessoas
com um certo estilo de vida, e tudo o mais que o acompanha (elas podem estar



superestressadas por nao poderem ter o alivio do drinque ocasional; podem ser
alcodlatras em tratamento; podem ser pessoas muito sauddveis e fandticas por exercicios).

A Universidade Harvard publica rotineiramente dados sobre os saldrios
recebidos pelos recém-formados. O tipo de treinamento mentl que deverfamos ensinar,
comegando pela infincia, levaria qualquer um a perguntar: serd que existe uma fonte
possivel de distor¢io nos dados de Harvard? Poderiam os niimeros desses saldrios ser de
certo modo imprecisos, por uma distorgio latente nos métodos de recolhimento de
dados? Por exemplo, se Harvard dependesse de questiondrios enviados aos recém-
formados, poderia perder alguns recém-graduados sem domicilio, indigentes ou na
prisdo. Daqueles que receberam o formuldrio, talvez nem todos desejem devolvé-lo.
Parece plausivel que os recém-formados desempregados, fazendo servigos humildes ou
simplesmente nio ganhando muito, @lvez se sintam acanhados em devolver o formuldrio.
Isto levaria a uma superestimagio do verdadeiro saldrio médio dos recém-formados. E ¢
claro que hd outra fonte de erro — que horror! —: as pessoas mentem (até mesmo
alunos de Harvard). Numa pesquisa assim, os recém-graduados podem aumentar sua
renda para impressionar quem quer que leia a pesquisa, ou por sentirem culpa de nio
estarem ganhando mais.

Imagine que um corretor de agdes mande uma carta inesperada para sua casa.

Caro vizinho.

Acabei de me mudar para o bairro e sou perito na previsao do
movimento da bolsa. J4 fiz uma fortuna, e gostaria que vocé pudesse se
beneficiar do sistema que desenvolvi no decorrer de muitos anos de
trabalho duro.

Nio estou pedindo nenhum dinheiro seu! Apenas peco que me
dé a oportunidade de provar o que digo sem nenhum compromisso em
absoluto de sua parte. Durante os préximos meses, farei previsdes sobre
o mercado pelo correio, e basta esperar para ver se elas sio ou ndo
correts. Vocé pode me pedir a qualquer momento que pare de lhe
mandar cartas. Mas, se minhas previsoes estiverem certas, pode entrar em
contato comigo no nimero abaixo, e terei prazer em inclui-lo entre meus
clientes e ajudd-lo a ficar rico como vocé jamais sonhou.

Para comegar, prevejo que as agbes da IBM irdo subir no
préximo més. Mandarei outra carta dentro de quatro semanas com
minha préxima previsao.

Um més depois, vocé recebe outra carta.



Caro vizinho.

Obrigado por abrir esta carta. Como deve se lembrar, previ no
més passado que as agdes da IBM subiriam — e subiram! Minha
préxima previsio ¢ que as da Dow Chemical subiro. A€ o més que
vem.

Um més depois, vocé recebe outra carta, em que o corretor frisa que acertou de
novo e faz uma nova previsdo. Isso continua durante seis meses — toda vez ele acerta
exatamente como havia dito. Nesse ponto, a pessoa comum j4 pensa que deve dar a ele
algum dinheiro. Alguns walvez at¢ pensem em hipotecar suas casas e dar a ele 70do o seu
dinheiro. Seis vezes seguidas! Esse cara é um génio! Vocé sabe, como vimos no Capitulo
6, que a chance de ele acertar por sorte é apenas de 1726, ou 1 em 64.

Mas vocé ndo é a pessoa comum. Foi treinado nos hdbitos da mente e para se
fazer a pergunta: fala informacio? Existe alguma explicagio légica, alternativa, para o
sucesso desse corretor que ndo dependa de suas habilidades impressionantes para prever
o mercado? Que informagio estd faltando, ou sendo escondida de vocé?

Rense que, nesse caso em particular, vocé estd vendo apenas as cartas que ele
optou por lhe mandar — ndo esd vendo as cartas que mandou para outras pessoas. Os
estatisticos chamam isso de selecio por janelas. O caso que descrevo de fato ocorreu, e o
corretor foi preso por fraude. No inicio de todo o plano, ele mandou dois conjuntos de
cartas: mil pessoas receberam uma carta prevendo que as agdes da IBM subiriam e mil
receberam uma carta dizendo que iriam baixar. No final do més ele simplesmente
esperava para ver o que acontecia. Se a IBM baixasse, ele esquecia as pessoas que haviam
recebido a previsiao errada e mandava novas cartas somente para os mil que haviam
recebido a previsdo correta. Ele diz a metade delas que a Dow Chemical vai subir, e &
outra metade, que vai baixar. Depois de seis repetigoes do esquema, ele tem um grupo
bésico de 31 pessoas que receberam seis previsoes corretas em sequéncia e estio prontas
a segui-lo para onde ele queira.

A selegio por janelas também ocorre de maneiras menos nefastas e propositais.
Uma cimera de video focada num jogador de basquete que acerta dez lances livres
seguidos pode escolher seletivamente os éxitos, omitindo os cem erros que ocorreram.
Um video de um gato tocando uma melodia reconhecivel ao piano talvez mostre apenas
dez segundos de musica aleatéria no meio de vdrias horas de besteiras.

Ouvimos com frequéncia noticias sobre alguma interven¢io — uma pilula que
alguém toma para melhorar sua satde, um programa do governo que reduz as tensoes
num pzu's estrangeiro, um pacote de incentivo econdmico que volta a dar emprego a
muita gente. O que geralmente falta a essas noticias é uma condicio de controle, isto é: o
que teria acontecido sem a intervengio? Isso ¢é especialmente importante se quisermos
chegar a conclusées sobre causalidade, sobre um evento ter provocado outro. Néo temos



como saber isso sem um controle adequado. “Tomei vitamina C e em cinco dias meu
resfriado tinha acabado!” Mas quanto tempo seu resfriado teria levado para acabar se vocé
ndo tivesse tomado vitamina C? Se o estranho padrio de voo e de manobras que uma
testemunha atribuiu a um 6évni pudesse ser reproduzido por um avido convencional, isso
esvaziaria 0 argumento de que a aeronave s6 podia ter sido um évni.

Ha décadas o mdgico profissional e cético James Randi segue as pessoas que se
autoproclamam paranormais pelo mundo, reproduzindo exaztamente seus feitos de
leitura de mente. Seu objetivo? Refutar a opinido de que os paranormais devem estar
usando a percepcio extrassensorial e poderes psiquicos misteriosos, pois nio hd outra
explicacio para seus feitos extraordindrios. Ao conseguir realizar 0 mesmo por meio da
mdgica, Randi oferece uma explicagio mais l6gica e modesta dos mesmos fendmenos. Ele
ndo estd provando que os poderes paranormais nao existem, apenas que os paranormais
ndo podem fazer nada que ele mmbém nio possa por meio da mdgica normal. Sua
postura ¢ de condigdo de controle, em que os poderes paranormais nio sao usados. Isso
nos deixa com as seguintes possibilidades l6gicas:

1. Tanto os poderes paranormais quanto a mdgica existem, sendo
capazes de produzir os mesmos feitos.

2. Os poderes paranormais nio existem — os paranormais usam
mégica e depois mentem.

3. A migica ndo existe — os magicos usam poderes paranormais e
depois mentem.

Duas dessas opgdes exigem que se jogue fora tudo que sabemos sobre ciéncia,
relagdes de causa e efeito e a maneira como o mundo funciona. Uma delas nos pede
apenas que acreditemos que hd pessoas no mundo dispostas a mentir sobre o que fazem
ou como fazem para ganhar a vida. Para tornar as coisas mais interessantes, Randi
ofereceu um prémio de 1 milhio de délares a qualquer um que se mostrasse capaz de
fazer qualquer coisa através de poderes paranormais que ele ndo pudesse reproduzir com
migica. A tnica restricio era que os paranormais fizessem suas demonstragbes sob
condigoes controladas — usando caras e outros objetos que fossem neutros (nio os
fornecidos por eles préprios ou que pudessem ter sido adulterados) — e fossem
filmados em video. Mais de quatrocentas pessoas se candidataram ao prémio, mas seus
poderes paranormais desaparecem misteriosamente nessas condigdes, ¢ o dinheiro

repousa numa conta consignada.2—9 Como diz Lee Ross, psicélogo de Smnford: “Se
existem poderes paranormais, eles so brincalhoes, ¢ nio querem ser descobertos na

presenca de um cients w30



Quando duas quantidades variam em conjunto, em algum tipo de relagio clara,
nos dizemos que sdo correlatas. Em alguns estudos mais antigos, a ingestio de

multiviaminas era correlacionada a [ongevidade.2 Mas isso ndo significa que as
multivitaminas sdo a causa de se viver mais. Essas duas coisas poderiam ndo estar
inteiramente relacionadas, ou poderia haver um terceiro fator x que fosse a causa de
ambas. Chama-se x porque, a0 menos de inicio, ndo foi identficado. Poderia haver um
conjunto de compormmentos chamados preocupagio com a satide. As pessoas que €m
essa preocupagio vio a0 médico com frequéncia, comem bem e fazem exercicios. Este
terceiro fator x poderia ser 0 motivo de as pessoas tomarem vitaminas e viverem mais; as
préprias vitaminas podem ser um elemento nessa histéria que ndo ¢ a causa da
longevidade. (Na verdade, as provas de que as multviaminas @m relagio com a
longevidade parecem ser falsas, como vimos no Capitulo 632

Os resultados da pesquisa sobre saldrios de Harvard sdo formulados, sem
divida, para provocar a sensagio na pessoa comum de que a educagio de Harvard ¢

responsével pelos saldrios altos de seus recém-formados. Isso pode ser verdade, mas
também ¢ possivel que os que vao para Harvard sejam oriundos de familias ricas que lhes
dio todo o apoio, e que, portanto, ©m mais chances de conseguir trabalhos mais bem
remunerados, qualquer que seja a universidade que cursem. Demonstrou-se que o status
socioecondmico quando crianga constitui um valor importante correlacionado aos
saldrios na idade adulta. Correlagio nao é causalidade. A prova da causalidade exige
experiéncias cientificas cuidadosamente controladas.

H4 também as correlagées verdadeiramente espirias — estranhas coincidéncias
de fatos que ndo ©m nenhuma relagio mitua e nenhum terceiro fator x para ligi-los. For
exemplo, poderfamos fazer um gréfico sobre a relagio da temperatura média global da
Terra durante os ultimos quatrocentos anos e a quantidade de piratas no mundo, e
concluir que a diminui¢io da quantidade de pirats foi causada pelo aquecimento
globa\l.a—3

A méxima griceana da relevincia implica que ninguém criaria um grafico como o
que vem a seguir se nao achasse que as duas coisas estivessem relacionadas, mas ¢é af que
entra o pensamento critico. O gréfico mosira que elas sdo correlacionadas, mas nao que
uma seja a causa da outra. Seria possivel inventar teorias sob medida — os piratas nio
suportam o calor, por exemplo, de modo que com o aquecimento dos oceanos eles foram
buscar outro trabalho. Exemplos deste tipo demonstram a loucura de ndo separar a
correlagio da causalidade.

E ficil confundir causa e efeito quando nos deparamos com correlagoes. Hi com
frequéncia aquele terceiro fator x ligando as observagdes correlams. No caso do
decréscimo de piratas relacionado ao aquecimento global, pode-se alegar plausivelmente
que o fator x seja a industrializagio. A industrializagio trouxe as viagens e o transporte
aéreo; navios maiores e mais bem armados; melhores praticas de seguranca e vigilancia
policial. Os piratas diminuiram porque mudamos nossa maneira de transportar valores



em grandes distincias, ¢ houve uma melhora na manutengio da ordem publica. A
industrializagio que levou a esses acontecimentos também levou a aumentos das emissoes
de carbono e outros gases com efeito estufa, que por sua vez levaram a uma mudanca

climética global.

Temperatura média global versus nimero de piratas
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O motivo pelo qual tantas vezes acabamos com dados correlatos ¢ que fazer
experiéncias controladas pode ser pouco prdtico ou antiético. A experiéncia controlada é a
regra de ouro da ciéncia, e exige exposicoes aleatérias de ‘unidades de tratamento” as
condigdes experimentais. Para estudar o efeito do cigarro no cincer de pulmio, as
‘unidades de traamento” sdo pessoas, ¢ as condigbes experimentais sdo fumar e ndo
fumar. A tinica maneira rigorosamente cientfica de estudar esta questao seria destinar
aleatoriamente algumas pessoas A condi¢io de fumante e, em seguida, forgd-las a fumar



determinado nimero de cigarros por dia, enquanto outro grupo de pessoas seria
destinado 4 condigao de ndo fumante. Depois o pesquisador precisa simplesmente
esperar para ver quantas pessoas de cada grupo vio contrair cincer de pulmio.

Esse tipo de experiéncia ¢ feito rotineiramente com medicamentos em fase de
testes, e as pessoas naturalmente se dispoem de boa vontade a se incluir na condicao de
usudrias do remédio se acham que isso poderd ajudé-las a curar sua doenca. Mas se a
experiéncia carrega consigo a ameaca de um mal de verdade, como fumar, ndo ¢é édco
fazé-la. A légica por s da filiagao aleatéria ¢ esta: pode haver pessoas mais propensas
a0 efeito da experiéncia do que outras, e a filiagio aleatéria nos ajuda a distribui-las por
igual entre os diferentes grupos da experiéncia. Sabemos que as pessoas que trabalham
nas minas de carvio ou moram em regides com altos niveis de polui¢do do ar sdo mais
propensas a contrair cincer de pulmio; o estudo sobre o fumo nio seria equilibrado se
todas elas acabassem no grupo dos fumantes ou no grupo dos nio fumantes — o
pesquisador aloca os individuos aleatoriamente para nivelar os efeitos potenciais de
qualquer condigio preexistente, tipo de personalidade ou outro fator que possa distorcer
os resultados.

Pode ser mais do que tentador inferir causalidade a partir de dados correlatos,
especialmente quando ¢ impossivel fazer experiéncias controladas. Quando somos
capazes de imaginar algum mecanismo subjacente plausivel, a tentagio ¢ ainda maior. Os
dados que relacionam o fumo ao cincer de pulmao nos seres humanos sao correlatos.
Os dados foram obtidos examinando-se retrospectivamente pessoas que morreram de
cancer de pulmio e pesquisando se eram fumantes e quanto fumavam. A correlagio nio ¢
perfeita: nem todo fumante morre de cancer de pulmio, e nem todo mundo que morre
de cancer de pulmio foi fumante. Alguns fumantes vivem muito ¢ morrem de outras
causas — muitas pessoas continuam a fumar com seus oitenta, noventa anos. Alguns
cinceres de pulmio surgem em nao fumantes, e poderiam ter fundamento em fatores
genéticos ou epigenéticos, exposicio A radiacio ou outros. Mas a correlagio entre fumar
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e cncer de pulmio ¢ forte — 90% dos cinceres de pulmao ocorrem entre fumantes==
—, e os cientistas identificaram um mecanismo subjacente plausivel: produtos quimicos

xicos dentro do tecido pulmonar lesado pelo fumo.22 Ninguém provou que fumar

causa cincer de pulmio com uma experiéncia controlada, mas inferimos uma causalidade.
E importante conhecer a diferenca.

Considere agora um relato alternativo, patrocinado pelo cientsta (e fumante)
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Hans Eysenck. Ele propds que existe certo tipo de personalidade propenso a fumar.22
Isso parece razodvel. Agora imagine que exista um gene associado nio s6 a este tipo de
personalidade, mas também A propensio a ter cincer de pulmdo. O gene se torna um
terceiro fator x — ele aumenta a probabilidade de as pessoas passarem a fumar e também
de que tenham cincer de pulmio. Reparem que, se isso for verdade, elas teriam
desenvolvido cancer de pulmio quer fumassem ou nio — mas, pelo fato de os genes as
levarem a fumar, nunca saberemos ao certo se teriam contraido cancer de pulmdo sem



fumar. H4 poucos cientistas que levam a sério esse ponto de vista, mas é possivel que
Eysenck tenha razdo.

Um exemplo de explicagio pelo terceiro fator x que acabou se revelando
verdadeira é o caso das linhas elétricas de alta tensdo e as taxas de leucemia nos subtrbios
de Denver. Nos anos 1980, os Centros de Controle e Prevengio de Doengas ficaram
alarmados com a incidéncia muitas vezes maior de leucemia infandl em determinados

subtrbios de Denver do que em outras partes dos Estados Unidos.3Z Langaram uma
investigagdo. Os pesquisadores descobriram que as regides com as maiores taxas de
leucemia eram onde passavam linhas elétricas de alta tensdo. E quanto mais perto
estivesse a casa de uma linha de alta tensdo com transformador, maior era o risco.
Sugeriu-se que os fortes campos eletromagnéticos das linhas de alt tensao rompiam as
membranas celulares das criangas, tornando as células mais vulnerdveis 3 mutagio e,
portanto, ao cincer. Aqui estavam a correlagio e um mecanismo plausivel subjacente. O
mecanismo era que as linhas de alta tensdo estavam causando a leucemia. Uma
investigacio epidemioldgica de virios anos, entretanto, concluiu que havia um terceiro
fator x que dava contm da maior parte do aumento das txas de leucemia: o statws
socioeconémico. Tendo em vista a mé aparéncia das linhas, e o fato de que na maioria
dos subtrbios de Denver as linhas de alta tensdo eram subterraneas, as casas perto da
fiagio visivel eram mais baratas. As pessoas que moravam perto dessas linhas tinham,
portanto, mais chances de se situar mais abaixo na escala socioeconémica; comiam pior,
tinham menos acesso aos cuidados de satide e, em média, estilos de vida ndo saudéveis. A
correlagio entre morar perto das linhas de alta tensao e desenvolver leucemia era
verdadeira, mas a explicagio inicial para a causa ndo era exata — o status socioecondmico
era responsavel pelas duas coisas.

Descobriu-se que o éleo de peixe, rico em 4cidos graxos do émega-3, protege
contra doengas cardiovasculares, e a Associagio Americana do Coragio hd mais de dez
anos recomenda o consumo de peixe duas vezes por semana, além de uma suplementagio

com cépsulas de dleo de peixe.zS Os 4cidos graxos de cadeia longa do 6mega-3,
encontrados em peixes oleosos como bacalhau, sardinha, salmio e cavala, sdo
considerados essenciais para a saide humana. Eles diminuem a inflamagio e foram
associados a melhora do 4nimo, habilidade cognitiva e energia, e formlecem a funcio
cardiaca. Apesar de alguns estudos recentes levantarem duvidas sobre a eficicia do dleo
de peixe, ainda hd uma série de evidéncias indicando seus beneficios, de modo que
muitos médicos continuam a recomendi-lo a seus pacielltes43—9

No verdo de 2013, foi publicado um estudo que revelava um forte lago entre o

6mega-3 ¢ um aumento do risco de cincer de pr()smta.4—0 Os homens ji diagnosticados

com cAncer de préstata demonstravam ter niveis mais altos de substincias quimicas

encontradas em peixes oleosos do que os que nao tinham cincer. Esses niveis sanguineos
altos foram associados a um risco 43% maior de desenvolver cincer de préstta. E claro
que, num estudo correlativo, poderia haver um terceiro fator x que levasse a ambos, ¢ isto



nio foi identificado (nem muito mencionado nos artigos que relatavam a descobert). Os
médicos estao divididos quanto a seguir recomendando 6leo de peixe para seus pacientes
homens.

A situagdo é confusa, para dizer o minimo. Um dos mais veementes criticos do
estudo, o dr. Mark Hyman, tem um potencial conflito de interesse: ¢ dono de um
laboratério que lucra com os exames dos dcidos graxos do 6mega-3 no sangue das

pessoas, e tem um site que vende cdpsulas de dmega- ﬂ Mas isso nio quer dizer que
ele esteja errado. Ele not que os dados sio correlatos, nio o resultado de uma pesquisa
controlada. Externa sua preocupagio com a maneira como as amostras de sangue foram

a.nalisadas.4—2 Hé muitas incégnitas aqui, e os vdrios riscos e beneficios ndo estio bem
quantificados, tornando os tipos de andlise de tabela quadrupla do Capitlo 6 ndo
confidveis, embora ndo inexequiveis. Assim, um corpo bastante sélido de provas sugere
de fato que o 6leo de peixe protege contra a doenca cardiaca, ¢ isto agora ¢ contraposto a
um tinico estudo que sugere que o dleo de peixe pode promover o cincer de préstat.

Para descobrir como os médicos vinham lidando com as notcias, falei com
cardiologistas, oncologistas urolégicos e clinicos gerais. Os cardiologistas e
oncologistas  se dividiram de modo geral segundo linhas partiddrias, com os
cardiologistas recomendando suplementos de dleo de peixe por seu efeito protetor e os
oncologistas recomendando o contririo por causa do aumento do risco de cancer. Uma
leitura radical do estado da decisio seria: “Morrer do coragio ou de cancer de préstata?
A escolha ¢ sua!”. O dr. Katsuto Shinohara, oncologista urolégico da Universidade da
Califérnia em San Francisco, fez o desempate entre vdrios médicos, notando que “¢
prudente ndo apostar tntas fichas num tnico estudo”. Esse tnico estudo certamente serd
acompanhado e repetido nos anos vindouros. A evidéncia dos efeitos protetores do éleo
de peixe demonstrados em dezenas de estudos, na opiniao dele, contrabalanca os riscos
do éleo de peixe demonstrados em um tnico estudo.

Ainda assim, os homens com o diagnéstico prévio de cincer de préstam podem
querer tomar bastante cuidado. Para eles (e talvez para os homens com mais de cinquenta
anos que nao receberam um diagndstico assim), a situagio ndo apresenta nenhuma
solugio clara. At que aparecam novos estudos sobre o 6leo de peixe, hé riscos em tomar
e ndo tomar dmega-3. Alids, a Associacio Americana do Coragio ambém recomenda

comer tofu e soja por causa de seus beneficios crdiacos, 42 e alguns  estudos

demonstram que a soja previne o cincer de présmm.4—4 Outros estudos demonstraram
que a soja ndo reduz a recorréncia do cincer de préstta, e que pode ser associada a
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perda da acuidade mental em homens de mais idade.=2

A questio do 6leo de peixe é talvez um dos equivalentes em matéria de tomada de
decisdo 2 gaveta da bagunca, uma decisdo que nio pode ser facilmente categorizada por
aquilo que sabemos no presente. As vezes, o pensamento critico leva A conclusdo de que

ndo existe a resposta certa. E, contudo, ainda precisamos fazer uma escolha 46



Toda vez que encontramos informagio na forma de nimeros, ¢ importante fazer
uma rdpida verificagio mental para ver se os nimeros informados chegam a ser
plausiveis. Para fazer isso, vocé precisa ter familiaridade com certos elementos da
sabedoria do mundo. Todos nés temos uma janela de arquivo mentl cheia de
banalidades, como a populagio dos Estados Unidos, a velocidade normal de um carro,
quanto tempo levamos para perder peso ou a duragio da gravidez humana. E qualquer
desses fatos que vocé ndo relegou & meméria pode ser encontrado em milésimos de
segundo numa busca na internet. Fazer uma répida verificagio da informagio numérica ¢
uma das partes mais ficeis e importantes do pensamento critico.

Se alguém disser que 400 milhdes de pessoas votaram na tltima eleicio federal
nos Estados Unidos, que um novo carro econdmico tem a velocidade mdxima de
seiscentos quildmetros por hora, ou que fulano ou beltrano perdeu 25 quilos em dois
dias fazendo uma diet s6 de sucos, seus conhecimentos gerais e numéricos deveriam
erguer uma bandeira vermelha diante desses valores.

Assim, uma das habilidades mais importantes que podemos ensinar a nossos
filhos ¢ pensar légica e criticamente sobre os nimeros, possibiliando a davida e a
verificagio. O objetivo dessa capacidade ndo ¢ descobrir se 0 niimero que vocé encontrou
estd exatamente correto, apenas se estd aproximadamente correto — isto ¢, préximo o
bastante para ser plausivel.

Existe um truque rdpido para avaliar a informagio numérica sobre o qual
raramente se escreve na literatura sobre pensamento critico. Imponha condigées-limite.
Uma condigio-limite descreve as respostas mais baixas e mais altas possiveis. Imagine
que eu lhe pergunte qual a altura de Shaquille O’Neal, e vocé ndo saiba a resposta. Serd
mais alto que 1,20 metro? Bem, com certeza, raciocinard vocé; ele ¢ um jogador famoso
da NBA, ¢ os jogadores de basquete tendem a ser altos. £ mais alto que 1,50 metro?
Mais uma vez, isso, sem divida, deve ser verdade. £ mais baixo que 3 metros? Vocé pode
se achar vasculhando a meméria; provavelmente jamais ouviu falar de a/guém com 3
metros, entio, sim, vocé diria que ele é mais baixo que 3 metros. Assim, um par rdpido e
ndo muito exato de condigoes-limite ¢ que Shaq tem entre 1,50 ¢ 3 metros de alwra. Se
vocé sabe um pouco de basquete e da altura dos jogadores, ¢ conhece um pouco sobre as
limitages da fisiologia humana, wlvez possa refinar suas condigoes-limite e dizer que ele
provavelmente tem entre 1,70 e 2,30 metros. A arte de estabelecer condigoes-limite é
fazé-las se aproximar o mdximo possivel uma da outra, ¢ a0 mesmo tempo ter confianga

na sua resposta. De acordo com a NBA, Shaq tem 2,15 metros 47

Estabelecer condigdes-limite é parte essencial do pensamento critico cientifico e
cotidiano, e ¢ crucial para a tomada de decisoes. Fazemos isso o tempo todo sem sequer
nos darmos conta. Se vocé for a0 mercado e comprar uma sacola de coisas, e a caixa lhe
disser que o valor totl é de cinco centavos, vocé sabe na mesma hora que hé algo errado
sem precisar somar o preco de todos os artigos na sacola. Do mesmo modo, se ela lhe
diz que o total ¢ de quinhentos délares, vocé também sabe que algo estd errado. A
abordagem eficaz ¢ ser capaz de estabel

cer condigbes-limite que ndo estejam o




ridiculamente separadas. Com base nos seus hdbitos de consumo, talvez vocé saiba que
uma sacola de artigos no seu mercado de costume custa entre 35 ¢ 45 délares; seria uma
surpresa se o totl fosse de quinze ou 75 délares. Assim, nés dirfamos que as condigdes-
limite de sua sacola de compras estio entre 35 e 45 délares. Os cientistas descreveriam
isso como o seu intervalo de confianca de 90% — isto &, vocé tem 90% de certeza de
que o valor total deverd estar neste intervalo. Quanto mais préximas estiverem suas
condigdes-limites, mais il serd sua estimativa, ¢ claro.

Parte da trefa de esmbelecer condigbes-limite consiste em usar seus
conhecimentos do mundo, ou adquirir alguns pontos de reparo para ajudar na sua
avaliagio. Se vocé tivesse que avaliar a altura de um amigo, poderia usar o fato de a altura
média de uma porta nos Estados Unidos ser de aproximadamente dois metros; qual a
altura da pessoa comparada & porta? Por outro lado, se vocé estivesse falando com ela,
olharia nos seus olhos ou teria de olhar para cima ou para baixo? Se vocé precisa calcular
a largura de um carro ou 6nibus, imagine-se deitando dentro dele — vocé seria capaz de
se deitar sem se dobrar? Quantos de vocé caberiam nesse espago?

Os cientistas falam de cdlculos de ordem de magnitude. Uma ordem de magnitude é uma
poténcia de dez. Em outras palavras, num primeiro cdlculo aproximado, tentamos decidir
quantos zeros existem numa resposta. Imagine se eu lhe perguntasse quantas colheres de
sopa de 4gua existem numa xicara de café. Eis algumas possibilidades da “poténcia de

dez”:

a.
b. 20
c. 200
d. 2000
e. 20000

Para nio deixar nada incompleto, podemos também incluir poténcias
fraciondrias de dez:

£ 1/20
g 1/200



h. 1/2000

Bem, vocé pode descartar rapidamente as fracées: 1/20 de uma colher de sopa é
uma quantidade muito pequena, e 1/200 é ainda menor. Vocé poderia provavelmente
descartar 2 colheres de sopa como resposta. E 20 colheres de sopa? Talvez vocé nio
tenha certeza, e tlvez se veja tentando converter mentalmente 20 colheres de sopa em
alguma outra medida mais til, como copos ou gramas. Vamos deixar isso de lado por
um instante e primeiro trabalhar com base na intuigo, e pelo cilculo e conversao, em
segundo lugar. Recapitulando: vocé tem certeza de que tem mais que 2 colheres de sopa;
vocé nao tem certeza se tem mais ou menos que 20 colheres de sopa. E 200 colheres de
sopa? Parece muito, mas novamente vocé tlvez nio tenha certeza. Mas deve ficar claro
que 2000 é muito. Das oito estimativas listadas, vocé convergiu rapidamente para duas:
20 ou 200 colheres de sopa. Isto ¢ de fato bastante admirével. Trata-se de um problema
que vocé talvez nunca tivesse considerado antes, e, com um pouco de raciocinio e
intuicao, vocé foi capaz de afunilar a resposta para duas possibilidades.

Agora vamos calcular. Se vocé sabe cozinhar, deve saber que existem 2 colheres de
sopa em 1/8 de xicara, portanto 2 x 8 = 16 colheres de sopa numa xicara. A verdadeira
resposta ndo ¢ nenhuma das arroladas anteriormente, e sim 16, que estd mais préxima de
20 do que as outras. A ideia das poténcias de dez, do cilculo da ordem de magnitude, ¢
ndo ficarmos presos A precisdo desnecesséria quando fizermos aproximagoes. E bastante
til para o propésito desta experiéncia mental saber que a resposta estd mais préxima de
20 que de 200. Um cdlculo de ordem de magnitude ¢ isto.

Se vocé nao soubesse quantas colheres de sopa existem numa xicara, poderia

visualizar uma colher de sopa e uma xicara e tentar imaginar quantas vezes teria de encher
e esvaziar a colher até encher a xicara. Nem todo mundo consegue fazer isso, e nem todo
mundo consegue visualizar essas quantidades, por isso o processo pode acabar ai mesmo
para muita gente. Vocé talvez simplesmente dissesse que a resposta podia ser 20 ou 200,
que nio tem certeza. Vocé afunilou sua resposta para duas ordens de magnitude, o que
ndo ¢ nada mal.

Nés estabelecemos condigoes-limite inconscientemente, muitas vezes ao dia.
Quando vocé pisa numa balanga, espera que o peso esteja préximo do peso que vocé viu
ontem. Quando sai 4 rua, espera que a temperatura esteja alguns graus proximas do que
estava na ulima vez que saiv. Quando seu filho adolescente diz que levou quarenta
minutos para chegar do colégio em casa, vocé sabe se este tempo estd dentro dos padroes
normais ou ndo. A questio é que vocé nio precisa contar cada item de sua sacola de
compras para saber ou ndo se o valor totl ¢ razodvel; vocé nao precisa carregar um
cronémetro para saber se a baldeacio no metré estd demorando extremamente mais ou
menos que o normal. Nés arredondamos, calculamos, ajeitamos mais ou menos os



niimeros, ¢ esta é uma operagio crucial para saber rapidamente se o que estamos
observando ¢ algo razodvel.

Aproximadamente certo

Uma das ferramentas mais importantes do pensamento critico sobre nimeros ¢ que vocé
se permita criar respostas erradas para os problemas matemdticos que encontra.
Respostas propositalmente erradas! Os engenheiros e cientistas fazem isso o tempo todo,
por isso ndo hd motivo para nio ficarmos todos por dentro do seu segredinho: a arte da
aproximagao, ou o cilculo “na parte de trds do guardanapo”. Respostas propositalmente

erradas assim podem aproximi-lo da resposta certa, para que vocé tome uma decisdo em
uma fragio de segundo. Como escreveu o escritor inglés Saki, ‘um pouquinho de
imprecisdo poupa muita explicagio”.

Por mais de uma década, quando o Google conduzia entrevistas de trabalho, fazia
aos pretendentes perguntas que nao tinham resposr&ﬁ3 O Google é uma empresa cuja
prépria existéncia depende da inovagio — de inventar coisas novas que ndo existiam
antes, e refinar ideias e tecnologias existentes para permitir que os consumidores facam
coisas que ndo podiam fazer antes. Compare isto com a maneira como a maioria das
companhias conduz as entrevistas de trabalho. Na parte de habilidade da entrevista, a
companhia quer saber se vocé sabe de fato fazer as coisas que eles precisam que sejam
feitas.

Num restaurante, a habilidade necessdria talvez seja cortar verduras ou fazer a
base para uma sopa. Numa firma de contabilidade, talvez seja o conhecimento dos
cédigos de impostos e a capacidade de preencher bem os formuldrios de impostos. Mas
o Google ndo sabe sequer quais sdo as capacidades que eles esperam dos novos
funciondrios. O que precisam saber ¢ se um funciondrio sabe raciocinar em torno de um
problema. Os estudantes que se formam nas maiores universidades, nos campos técnicos
ou quantitativos, como ciéncia da computagio, engenharia elétrica, economia ou
administragio de empresas, sabem aplicar aquilo que aprenderam. Mas séo relativamente
poucos os de fato capazes de pensar com a prépria cabeca.

Rense na seguinte pergunt, que foi feita numa entrevista de trabalho real do
Google: quanto pesa o Empire State Building?4—()

Ora, ndo existe nenhuma resposta correta a essa pergunta em qualquer sentido
prdtico, porque ninguém sabe a resposta. Existem muits varidveis, demasiadas



incégnitas, e o problema é duro. O Google nio estd interessado na resposta, contudo;
estd interessada no processo, em como um pretendente a funciondrio tomaria a iniciativa
de resolvé-lo. Ela quer ver uma maneira racional, articulada, de abordar o problema, que
lhe permit entrever 0 modo de funcionamento da mente do pretendente, € at¢ que ponto
ele é um pensador organizado.

Existem quatro respostas comuns ao problema. As pessoas erguem as maos ¢
dizem “isso ¢ impossivel”, ou procuram pesquisar a resposta em algum canto. Apesar de
hoje em dia j& haver uma resposta para isso na rede (tornou-se um problema um tanto
célebre entre a comunidade da ciéncia da computcio), o Google quer empregar
funciondrios que possam responder a perguntas que nio foram respondidas antes — isto
exige um tipo de mente propensa ao pensamento metédico. Felizmente, esse tipo de
pensamento pode ser ensinado, ¢ ndo estd além do alcance da pessoa comum. George
Pélya, em seu influente How 1o Solve It [Como resolver o problema], mostrou como a
pessoa comum é capaz de resolver problemas matemdticos complicados sem instruio
especifica em matemdtica. O mesmo vale para esse tipo de problema maluco e
incognoscivel.

A terceira resposta? Redir mais informacao. Por “peso do Empire State Building”
o senhor quer dizer com ou sem o mobilidrio? Com ou sem acessérios? Devo levar em
conta as pessoas que estio dentro? Mas perguntas deste tipo constituem uma fuga. Elas
ndo o fazem chegar mais perto da solugio do problema; apenas adiam o momento de
comegar, e em breve vocé estard de volta a0 ponto em que comegou, pensando como
diabos poderia descobrir algo assim.

A quarta resposta ¢ a correta, usando a aproximagio. Problemas desse tipo sdo
chamados de problemas de avaliagio ou problemas de Fermi, em homenagem ao fisico
Enrico Fermi, célebre por fazer cilculos com poucos ou nenhum dado para perguntas
que pareciam insoltveis. Exemplos de problemas de Fermi incluem “Quantas bolas de
basquete cabem num 6nibus urbano?”, “Quantas barras de chocolate seria necessdrio
enfileirar para dar a volta a0 mundo pela linha do equador?” e “Quantos afinadores de
piano hd em Chicago?”. A aproximagio implica uma série de adivinhagdes instruidas,
partindo sistematicamente o problema em segmentos administraveis, identificando
pressupostos e em seguida usando seus conhecimentos gerais do mundo para preencher
as lacunas.

Como vocé resolveria o problema dos afinadores de piano em Chicago? O
Google quer saber como as pessoas ddo sentido a0 problema — como dividem os fatos
conhecidos e desconhecidos sistematicamente. Lembre-se, vocé nio pode simplesmente
ligar para o Sindicato dos Afinadores de Piano de Chicago e perguntar; vocé precisa
claborar uma resposta a partir de fatos (ou adivinhagoes razodveis) que pode trar da
cabeca. A parte divertida ¢ dividir o problema em unidades administraveis. Por onde
comegar? Tal como em muitos problemas de Fermi, muitas vezes ¢é uiil calcular alguma
quantidade intermedidria, nio a que lhe perguntam, mas algo que o ajudard a chegar
aonde vocé deseja. Neste caso, talvez seja mais ficil comegar com o ntimero de pianos que



vocé acha que existem em Chicago e, em seguida, imaginar quantos afinadores seriam
necessdrios para manté-los afinados.

Em qualquer problema de Fermi, primeiro expomos o que precisamos saber e,
em seguida, arrolamos alguns pressupostos. Para resolver o problema, vocé pode
comegar estimando os seguintes nimeros:

1. Quantas vezes se afina um piano (quantas vezes por ano se afina
determinado piano?)

2. Quanto tempo leva para se afinar um piano

. Quantas horas por ano um afinador de piano médio trabalha

4. A quantidade de pianos em Chicago

Y

Saber essas coisas ird ajudd-lo a chegar a uma respost. Se vocé sabe com que
frequéncia os pianos sao afinados e quanto tempo leva para se afinar um piano, sabe
quantas horas por ano sdo gastas afinando um piano. Em seguida, voc¢ multiplica isso
pela quantidade de pianos em Chicago para descobrir quantas horas sdo gastas todo ano
afinando os pianos de Chicago. Divida isso pela quantidade de horas que cada afinador
trabalha e vocé terd a quantidade de afinadores.

Pressuposto I: O dono tpico de um piano afina seu instrumento uma
vez por ano.

De onde surgiu esse niimero? Eu o inventei! Mas ¢ isso que vocé faz quando estd
aproximando. E certamente dentro de uma ordem de magnitude: o dono de piano tipico
ndo afina uma vez a cada dez anos, nem dez vezes por ano. Alguns donos de piano afinam
seus instrumentos quan"o vezes por ano, alguns Z€ro, mas uma vez POr ano PafCCC um
chute razodvel.

Pressuposto 2: Leva-se 2 horas para afinar 1 piano. Uma adivinhagio.
Talvez s6 1 hora, mas 2 estd dentro de uma ordem de magnitude, por
isso serve.



Pressuposto 3: Quantas horas por ano trabalha o afinador de piano
tpico? Vamos presumir que 40 horas por semana, ¢ que o afinador tre
férias de 2 semanas todo ano: 40 horas por semana x 50 semanas d4 um
ano de trabalho de 2000 horas. Os afinadores de piano se locomovem até
o trabalho — as pessoas nio levam seus pianos —, assim podem gastar
de 10% a 20% de seu tempo para ir de casa em casa. Guarde esse
niimero para fazer o ajuste no cdlculo final.

Pressuposto 4: Para calcular a quantidade de pianos em Chicago, vocé
pode imaginar que 1 em cada 100 pessoas tem um piano — mais uma
vez, uma adivinhagio temerdria, mas provavelmente dentro de uma ordem
de magnitude. Além disso, existem escolas e outras instituigdes com
pianos, muitas delas com muitos pianos. Uma escola de musica pode ter
30 pianos, e existem asilos para velhos, bares etc. Este cdlculo ¢ mais
dificil de basear em fatos, mas imaginemos que, quando incluidos, se
aproximem mais ou menos dos pianos particulares. Assim, teremos um
total de 2 pianos para cada 100 pessoas.

Agora vamos calcular a quantidade de pessoas em Chicago. Se vocé ndo sabe a

resposta, talvez saiba que ¢ a terceira maior cidade dos Estados Unidos, depois de Nova
York (8 milhdes) e Los Angeles (4 milhoes). Talvez vocé chute 2,5 milhes, o que

significa que 25 000 pessoas m pianos. Decidimos dobrar esse niimero, em razao dos

pianos das instituices, e por isso o resultado ¢ 50 000 pianos.

Eis, entdo, as vdrias estimativas:

. Chicago tem 2,5 milhées de pessoas.

. 1 em cada 100 pessoas tem um piano.

. Existe um piano institucional para cada 100 pessoas.
Logo, existem 2 pianos para cada 100 pessoas.

. Existem 50 mil pianos em Chicago.

. Os pianos sdo afinados uma vez por ano.

. Leva-se 2 horas para afinar um piano.

. Os afinadores de piano trabalham 2000 horas por ano.
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(2000 horas por ano divididas por 2 horas por piano).

. Em um ano, um afinador de piano pode afinar 1000 pianos



10. Seriam necessdrios 50 afinadores para afinar 50 000 pianos
(50 000 pianos divididos por 1000 pianos afinados por cada
afinador de piano).

11. Acrescente 15% a esse niimero para dar conta do tempo de
transporte, ¢ isso resulta em que existem aproximadamente 58
afinadores de piano em Chicago.

Qual ¢ a verdadeira resposta? As Piginas Amarelas de Chicago listam 83. Isso
inclui alguns andncios repetidos (negécios com mais de um nimero de telefone sio
lismdos duas vezes), ¢ a categoria inclui técnicos de piano e de 6rgdo que nio sio
afinadores. Deduzam 25 por conta dessas anomalias ¢ o cdlculo de 58 parece muito
préximo. Mesmo sem essa dedugio, a questio é que estd dentro de uma ordem de
magnitude (porque a resposta ndo foi 6 nem 600).

Voltando a entrevista do Google e & questio do Empire State Building. Se vocé
estivesse sentado naquela cadeira, sua entrevistadora pediria que pensasse em voz ala e a
deixasse acompanhar seu raciocinio. H4 uma infinidade de maneiras de se resolver o
problema, mas para lhe dar o sabor de como um pensador inteligente, criativo e
sistemdtico faria isso, eis uma possivel “resposta”. E lembre-se: o nimero final ndo ¢ a
questio — o processo mental, o conjunto de pressupostos e deliberagoes, é esta a
Iespﬂs[ﬂ.

Vejamos. Uma maneira de comegar seria avaliar o tamanho do prédio, e em
seguida calcular seu peso com base nisso.

Comegarei com alguns pressupostos. Vou calcular o peso do prédio vazio —
sem ocupantes humanos, sem mobilidrio, acessérios ou apetrechos. Presumirei que o
prédio tem uma base quadrada e lados retos que ndo se afinam em cima, apenas para
simplificar os cdlculos.

Para calcular o tamanho preciso saber a altura, o comprimento e a largura. Nio
sei a altura do Empire State Building, mas sei que ele tem definitivamente mais que 20
andares e menos que 200. Nio sei a altura de cada andar, mas sei por outros edificios de
escritdrios em que jd estive que o teto tem pelo menos 2,50 metros em cada andar e que
geralmente existem tetos falsos para esconder a fiagio elétrica, condutos, dutos de
aquecimento e assim por diante. Acho que eles @m provavelmente 0,5 metro. Por isso
vou fazer uma aproximagio de 3 a 4 metros por andar. Vou refinar meu cilculo de altura
para dizer que o prédio provavelmente tem mais que 50 andares de altura. J4 estive em
muitos prédios de 30-35 andares. Minhas condigoes-limite sdo que ele tem entre 50 e
100 andares; 50 andares equivalem a 150-200 metros de altura (3 a 4 metros por
andar), e 100 andares dio 300-400 metros. Assim, meu cilculo de altura fica entre 150 e
400 metros. Para facilitar as contas, adotarei o valor de 300 metros.



Agora o tamanho de sua pegada. Nao sei o tamanho da base, mas nao ¢ maior
que um quarteirdo da cidade, ¢ lembro de ter aprendido que 10 quarteirdes perfazem
cerca de 1,5 quilémetro. Um quarteirdo da cidade equivale a 1/10 de 1,5 quilémetro, ou
150 metros. Vou adivinhar que o Empire Estate Building ocupa memde de um
quarteiro, ou cerca de 75 metros de cada lado. Se o prédio for quadrado, terd 75 metros
de comprimento por 75 metros de largura. Isso dd 5625 metros quadrados. Vou
arredondar para 5500 metros quadrados para facilitar a conta.

Agora temos o tamanho. H4 virios caminhos por onde seguir a partir deste
ponto. Todos dependem do fato de que a maior parte do prédio ¢ vazia — ou seja, oca.
O peso do prédio provém em maior parte de paredes, andares e tetos. Imagino que o
edificio seja feito de ago (nas paredes) e alguma combinagio de ago e concreto nos pisos.
Nao tenho certeza. Sei que provavelmente ndo ¢ feito de madeira.

O volume do prédio ¢ sua drea multiplicada pela alura. Meu cilculo da drea da
base foi de 5500 metros quadrados. O cilculo da altura foi de 300 metros. Pormnto,
5500 x 300 = 1 650 000 metros cibicos. Nao levo em conta que ele afina a0 subir.

Eu poderia calcular a espessura das paredes, dos pisos e o peso do metro ctibico
dos materiais, e assim ter o resultado do peso do andar. Por outro lado, poderia
estabelecer condigbes-limite para o volume do prédio. Isto ¢, posso afirmar que ele pesa
mais do que um volume equivalente de ar sélido e menos do que um volume equivalente
de ago sélido (pelo fato de ser quase vazio). O primeiro método parece dar muito
trabalho. O segundo ndo satisfaz porque gera niimeros provavelmente muito dispares.
Eis uma opcio hibrida: presumirei que, em qualquer andar dado, 95% do volume ¢ de
ar, e 5%, de aco. Na realidade, estou tirando este cdlculo do nada, mas parece razodvel. Se
a largura do piso for de cerca de 75 metros, 5% de 75 = 3,75 mewos. Isso significa que
as paredes de cada lado, e qualquer parede de sustentacio interna, dao um rowl de 3,75
metros. Como cilculo de ordem de magnitude, isso bate — o total das paredes nao pode
ser de mero 0,375 metro (uma ordem de magnitude menor) nem de 37,5 metros (uma
ordem de magnitude maior).

Por acaso eu lembro, do tempo do colégio, que 1 metro ctibico de ar pesa cerca
de 1,3 quilo. Vou arredondar para 1,5. E ébvio que o prédio nio ¢ todo de ar, mas
muito dele ¢ — praticamente todo o espago interior —, e assim isso estabelece o limite
minimo do peso. O volume multiplicado pelo peso do ar nos dd 1 650 000 metros
ctibicos % 1,5 = 2 475 000 quilos.

Nio sei quanto pesa 1 metro ctbico de ago. Mas posso calcular, baseado em
algumas comparagées. Tenho a impressao de que 1 metro cibico de ago ceramente pesa
mais que 1 metro clibico de madeira. Também ndo sei quanto pesa 1 metro cibico de
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madeira, mas vou supor algo em torno de 200 quilos.2= Entio vou chutar que 1 metro
ctibico do ago seja cerca de dez vezes mais pesaclo.ﬂ Se todo o Empire State fosse feito
de ao, ele pesaria 1 650 000 metros ctibicos x 8000 quilos = 13 200 000 000 quilos.
Isso me d4 duas condigoes-limite: 2 475 000 quilos se o prédio fosse todo de ar,
e 13 200 000 000 quilos se fosse todo de aco. Mas, como eu disse, vou supor uma



mistura de 5% de ago com 95% de ar.

5% de 13200000000 quilos = 660000000 quilos
+95% de 2475000 quilos = 2351250 quilos

662351250 quilos, ou cerca de 660000 toneladas

Essa hipotética entrevistada afirmou seu pressuposto a cada etapa, estabeleceu
condigoes-limite ¢ em seguida concluiu com o cdlculo pontual de 660 000 toneladas.
Muito bem!

Outro entrevistado poderia abordar o problema de modo muito mais
parcimonioso. Usando os mesmos pressupostos sobre o tamanho do prédio, e
presumindo que estivesse vazio, talvez reduzisse tudo a este conciso protocolo:

Os arranha-céus sdo construidos de ago. Imagine que o Empire
State esteja cheio de carros. Os carros também contém muito ar, sdo
feitos de ago, por isso poderiam ser uma boa comparacio. Sei que um
carro pesa 2 toneladas, tem cerca de 5 metros de comprimento, 1,50
metro de largura e 1,50 mewo de altura. Os andares, conforme
calculado, ©m 75 metros X 75 metros cada um. Se eu dispusesse os
carros lado a lado no piso, conseguiria por 15 carros em cada fileira.
Quantas fileiras caberdo? Os carros tém cerca de 1,50 metro de largura, e
o prédio, 75 metros; logo, 70/1,5 = 50. Isso dd 15 carros X 50 pilhas =
750 carros em cada andar. Cada andar tem 3 metros de altura e os carros
©m 1,50 metro de altura, entio posso enfiar 2 carros até o teto: 2 X 750
= 1500 carros por andar. E 1500 carros por andar X 100 andares = 150
000 carros. Cada carro pesa 2 toneladas, entio o peso total é 150 000 x
2 =300 000 toneladas.

Esses dois métodos produziram estimativas relativamente préximas — uma ¢é
pouco menos de duas vezes menor do que a outra —, de modo que elas nos ajudam a



fazer um teste importante de sanidade. A primeira nos deu 660 000 toneladas, e a
segunda, cerca de 300 000. Como este se tornou um problema bastante famoso (e uma
busca frequente no Google), o site do Empire Estate Building passou a dar a estimativa
de seu peso, que ¢ de 365 000 toneladas 22 Assim, vemos que ambas as aproximagoes
nos levaram a uma ordem de magnitude da estimativa oficial, que era exatamente o que
era preciso.

Nenhum desses métodos calculou o peso do edificio. Lembrem-se, a questio nao
¢ surgir com um ndmero, mas com uma linha de raciocinio, um algoritmo para
descobri-la. Grande parte do que ensinamos aos alunos em ciéncias da computagio ¢
apenas isto — como criar algoritmos para resolver problemas que nunca foram
resolvidos antes. Qual a capacidade que precisamos reservar para esse tronco de linhas
telefonicas que vai para a cidade? Qual serd a carga de usudrios da nova linha de metrd
que estd sendo construida? Se houver enchente, qual serd o seu volume na comunidade e
quanto tempo levard para que o solo a reabsorva? Estes sdo problemas que nio ©m
respostas conhecidas, mas a aproximagio capacitada pode produzir uma resposta de
grande utilidade prética.

O presidente de uma das célebres quinhentas maiores companhias listadas pela
Fortune propds a seguinte solugdo. Embora ndo siga estritamente as regras do problema,
¢ mesmo assim muito inteligente:

Eu descobriria a companhia ou as companhias que financiaram a
construgio do Empire Swte Building e pediria para ver o invenirio dos
materiais... a lista de todo o material entregue no canteiro de obras.
Presumindo um desperdicio de 10% a 15%, eu entdo calcularia o peso
dos materiais que foram usados para construi-lo. Na verdade, haveria
uma maneira ainda mais precisa: lembra que todo caminhiao que passa
por uma autoestrada tem que ser pesado, porque as transportadoras
pagam uma taxa para o departamento de estradas baseada em seu peso?
Bastaria verificar o peso dos caminhées e vocé teria toda a sua informagio
ali. O peso do prédio ¢ o peso de todos os materiais que chegaram de
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caminhio para construi-lo.22

J4 houve algum caso de alguém precisar saber o peso do Empire State Building?
Se vocé quisesse construir uma linha de metrd que passasse por baixo dele, haveria de
querer sabé-lo, para poder sustentar eficazmente o teto da sua estagio. Se vocé quisesse
acrescentar uma nova antena pesada, precisaria saber o peso total do prédio para calcular
se as fundagbes aguentariam o peso adicional. Mas as consideragdes praticas ndo vém ao



caso. Num mundo de conhecimentos rapidamente crescentes, quantidades de dados
inimagindveis e rdpido progresso tecnolégico, os arquitetos das novas tecnologias vio
precisar saber como resolver problemas insoltveis, como dividi-los em segmentos
menores. O problema do Empire State Building ¢ uma janela que permite ver como
funciona a mente de pessoas criativas e tecnicamente orientadas, e provavelmente funciona
melhor como previsao de éxito nesse tipo de trabalho que curriculos e testes de QI.

Esses chamados problemas do verso do envelope sdo apenas uma janela para se
avaliar a criatividade. Outro teste que abarca tanto a criatividade quanto a flexibilidade do
pensamento, sem depender de capacidades quantitativas, ¢ o teste dos “muitos usos de um
nome”. Tor exemplo, quantos usos vocé pode descobrir para um cabo de vassoura? Um
limdo? Essas sdo capacidades que podem ser alimentadas desde uma tenra idade. A
maioria dos empregos exige algum grau de criatividade e flexibilidade do pensamento. O
problema dos muitos usos de um nome foi aplicado no teste de admissio das escolas de
voo para pilotos comerciais, porque estes precisam saber reagir rdpido numa emergéncia
e ser capazes de pensar em abordagens alternativas quando hd falha no sistema. Como
vocé apagaria um incéndio na cabine quando o extintor de incéndio nio estd
funcionando? Como controlar o leme de profundidade se houver falha no sistema
hidraulico? Exercitar esta parte do cérebro implica domesticar o poder da livre associagio
— o modo devancio do cérebro — e pé-la a servico da solugio de problemas, e ¢
necessdrio ter pilotos que fagam isso numa emergéncia.

A romancista Diane Ackerman descreve uma sessio deste jogo com seu marido,

Paul, em seu livro One Hundred Names for Love [ Cem nomes do amor]:s—4

O que vocé pode fazer com um ldpis — além de escrever?

Eu comecei. “Tocar tambor. Conduzir uma orquestra. Langar
sortlégios. Enrolar fio. Usar como mio de compasso. Jogar varets.
Descansar uma sobrancelha sobre ele. Prender um xale. Segurar o
penteado em cima da cabea. Usar como mastro para um navio
liliputiano. Jogar dardos. Fazer um relégio de sol. Friccionar conta uma
pedra de isqueiro para acender fogo. Combinar com um eldstico para
fazer um estlingue. Acender e usar como lumindria. Verificar a
profundidade do 6leo. Limpar cachimbo. Mexer tinta. Pér uma tibua
Ouija em funcionamento. Escavar um aqueduto na areia. Alisar a
cobertura de uma torta. Dirigir bolas de mercirio desgovernadas. Usar
como fulcro para girar uma mmpa. Calcar uma janela. Fornecer um
poleiro para seu papagaio... passo o ldpis-bastio para vocé...”

“Usar como longarina num aeromodelo”, continuou Paul.
“Medir distincias. Furar um baldo. Usar como mastro. Enrolar uma
gravat. Socar pélvora num minimosquete. Furar bombons para verificar



o recheio... Esmagar o grafite e usar o chumbo nele contido como
veneno.”

Esse tipo de pensamento pode ser ensinado e praticado, ¢ estimulado até em
criangas de cinco anos. E uma habilidade cada vez mais importante num mundo
impulsionado pela tecnologia e com incégnitas inimagindveis. Ndo existem respostas
certas, apenas chances de se usar a engenhosidade, descobrir novas conexdes e permitir
que a experimentagio e o capricho se tornem uma parte normal e habitual de nosso
modo de pensar, o que nos levard a solucionar problemas com mais eficiéncia.

E importante ensinar nossas criangas a se tornarem aprendizes a vida inteira,
curiosas, inquiridoras. E igualmente importante instlar nas criangas a sensagio do
ladico, de que pensar nio ¢ sé coisa séria, pode ser divertido. Isto implica lhes dar a
liberdade de errar, explorar novos pensamentos e ideias fora do comum — o pensamento
divergente serd cada vez mais necessdrio para resolver alguns dos maiores problemas
com que hoje se defronta o mundo. Benjamin Zander, maestro da Filarménica de
Boston, ensina aos jovens muisicos que a autocritica ¢ inimiga da criatividade: “Quando
cometer um erro, diga a si mesmo: ‘Que interessante!’. Um erro ¢ uma oportunidade de
35

aprender!

Onde vocé obtém sua informagio

Tal como muitos conceitos, “informagdo” tem um significado especial, especifico, para
mateméticos e cientistas: ¢ tdo que reduz a incerteza. Posto de outra maneira, a
informagio existe onde existe um padrdo, sempre que uma sequéncia nio ¢ aleatdria.
Quanto mais informagio, mais estrumrada ou padronizada a sequéncia parece ser. A
informagio estd contida em diversas fontes, como jornais, conversas com amigos, anéis
das drvores, DNA, mapas, as luzes de estrelas distantes e pegadas de animais selvagens na
floresta. Tossuir informagdo ndo basta. Como concluiu prudentemente a American
Library Association no seu relatério de 1989, Presidential Committee on Information
Literacy, os estudantes precisam ser ensinados a desempenhar um papel azivo no
conhecimento, identificacio, descobrimento, avaliagio, organizacio e uso da
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informagio.22 Lembrem as palavras de Bill Keller, editor do New York Times — o
importante no ¢é ter informagio, é o que vocé faz com ela.

Conhecer algo acarrem duas coisas: tirar a divida e descobrir a verdade. “Os
fandticos religiosos ndo deixam de ‘saber’ tanto quanto nés, cientistas”, diz Daniel
Kahneman. “A questio tlvez seja: ‘como sabemos?’. Aquilo em que creio na ciéncia é o
que me foi dito por pessoas que conheco e em quem confio. Mas se eu apreciasse ¢
confiasse em outras coisas, acreditaria em e ‘saberia’ outras coisas. ‘Saber’ é a auséncia de
crengas alternativas "2 E por isso que a educagio e a exposi¢io a muitas crengas ¢ tio
importante. Na presenca de outras crencas alternativas, nés podemos fazer uma escolha,
esclarecida e baseada na evidéncia, do que ¢ a verdade.

Nés deverfamos ensinar nossos filhos (e uns aos outros) a ser mais
compreensivos com os outros e com outros pontos de vista. Os maiores problemas que
o mundo enfrenta hoje — fome, pobreza e violéncia — exigirdo cooperagio entre
pessoas que ndo se conhecem bem e que, historicamente, nio confiam umas nas outras.
Lembre todos os beneficios para a satde em ser simpdtico. Isto nio significa ser
agradavel diante de opinides danosas ou manifestamente erradas, mas manter a mente
aberta e tentar ver as coisas do ponto de vista do outro (como fez Kennedy em seu
conflito com Khruschév).

A internet, essa grande igualadora, mlvez esteja tornando isso mais dificil do que
nunca. Quase todo mundo sabe a esta alura que Google, Bing, Yahoo! e outros
mecanismos de busca rastreiam seu histérico. Eles usam essa informagao para o recurso
de autocompletar, de modo que vocé nao tenha necessidade de digitar o termo completo
na janela de busca da préxima vez. Eles usam essa informagio de duas manciras
adicionais — para direcionar a propaganda (¢é por isso que se vocé buscou sapatos novos
on-line, um antincio de sapato vai aparecer na préxima vez que vocé entrar no Facebook)
e para melhorar os resultados de busca para cada usudrio individualmente. Isto ¢, depois
de buscar alguma coisa, os mecanismos de busca rasireiam em qual dos resultados vocé
acabou clicando, de modo que possam colocd-lo mais alto na lism de apresentcio,
poupando seu tempo na préxima vez que vocé fizer uma busca semelhante. Imagine
agora que os mecanismos de busca tenham ndo apenas os resultados de suas buscas
durante poucos dias ou semanas, mas sim durante vinte anos. Seus resultados de busca

foram refinados por repeticio para se tornarem mais pessoais. O resultado geral ¢ que ¢
mais provdvel que vocé receba resultados que sustentem sua visio de mundo que
resultados que desafiem seus pontos de vista. A despeito de vocé buscar manter a mente
aberta e considerar opini6es alternativas, os mecanismos de pesquisa estardo afunilando o
que vocé de fato verd. Consequéncia nio intencional, wlvez, mas que merece nossa
preocupacio num mundo em que a cooperagio e o entendimento global sio cada vez
mais importantes.

H4 tés manciras de apreendermos a informagio — podemos absorvé-la
implicitamente, recebé-la explicitamente ou descobri-la por nés mesmos. O aprendizado
implicito, como quando aprendemos uma nova lingua por imersio, é geralmente o mais



eficiente. Nos ambientes de sala de aula e no trabalho, a maior parte da informagio ¢
transmitida por uma das duas dltimas maneiras — explicitamente ou descoberta por nés
mesmos.

As tGlimas duas décadas de pesquisa sobre a ciéncia do aprendizado
demonstraram, de maneira conclusiva, que lembramos melhor as coisas, e por mais
tempo, se as descobrimos por nés mesmos em vez de sermos informados explicitamente.
Esta ¢ a base para a sala de aula inovadora descrita pelo professor de fisica Eric Mazur

em seu livro Peer Instruction [Aprendizado por pares].23 Mazur nio faz palestras nas
suas aulas em Harvard. Em vez disso, faz aos alunos perguntas dificeis, com base nas
leituras de seus deveres de casa, que exigem que eles juntem fontes de informagio para
resolver o problema. Mazur nao lhes d4 a resposta; em vez disso, pede aos estudantes
que se dividam em pequenos grupos e discuam o problema entre si. Por fim,
praticamente todo mundo na turma acerta a resposta, e os conceitos sio fixados, porque
os alunos tiveram de usar o préprio raciocinio para chegar a resposta.

Algo parecido acontece na arte. Quando lemos ficcao bem escrita, por exemplo,
nosso cortex pré-fronwl comeca a preencher aspectos da personalidade dos personagens,
a fazer previsdes sobre seus atos, em suma, nés nos tornamos participantes ativos na
invengdo da histéria. Ler nos dd tempo de fazer isso porque podemos avangar no nosso
préprio ritmo. Todos nés jé& passamos pela experiéncia de ler um romance e ver que
diminuimos o ritmo em determinados pontos para contemplar o que foi escrito, para
deixar que nossas mentes devaneassem e refletissem sobre a trama. Esta ¢ uma acio do
modo devaneio (em contraposi¢io ao modo executivo central), e ¢ sauddvel entrarmos
nele — lembre-se, ¢ 0 modo padrio do cérebro.

Por outro lado, as vezes o entretenimento nos chega @o rdpido que nossos
cérebros ndo €m tempo de entrar num estado de reflexio contemplativa ou previsio. Isto
acontece com certos programas de televisdo e video games. Esses eventos, apresentados
com tamanha rapidez, atraem a atengao de baixo para cima, envolvendo o cértex sensério

em vez do pré-ﬁ'cnnml.s—9 Mas seria errado focar no meio e concluir: “Livros sdo bons,
filmes sdo ruins”. Muitos livros ndo literdrios, ou pulp fiction, e livros de ndo ficgdo,
mesmo nos deixando prosseguir no nosso préprio ritmo, apresentam informagio de

uma maneira direta que carece das nuances e complexidade da ficcio literdria, e este foi o

achado do estudo descrito brevemente no Capitulo 4: ler ficcio literdria, mas ndo pulp
fiction ou ndo ficgdo, aumenta a empatia e a compreensio emocional em relagio a outras
pessoas.

Descobriu-se um notivel paralelo num estudo de programas televisivos infantis.
Angeline Lillard e Jennifer Reterson, da Universidade da Virginia, puseram criangas de
quatro anos para assistir a apenas nove minutos do desenho animado Bob Esponja Calga
Quadrada, um programa de televisdo acelerado, em contraposicio ao desenho animado
Caillon, de ritmo mais lento, ou a ficar desenhando por cont prépria durante nove

minutos. &0 Descobriram que o desenho animado acelerado tinha um impacto negativo



imediato sobre a funcio executiva das criangas, um conjunto de processos do crtex pré-
frontal que inclui comportamento orientado para objetivos, foco de atengio, meméria
funcional, resolugio de problemas, controle de impulsos, autorregulagio e capacidade de
esperar pela gratificacio. Os pesquisadores frisam ndo apenas o préprio ritmo acelerado,
mas o ‘assalto furioso de eventos fantdsticos” que sio, por definicdo, estranhos e uma
novidade. Codificar tais eventos parece ser especialmente oneroso para os recursos
cognitivos, e o ritmo acelerado de programas como Bob Esponja nio di tempo as
criangas para assimilar a nova informagio. Isto pode refor¢ar um estilo cognitivo de nao
seguir as coisas at¢ o fim com o pensamento, ou nio seguir novas ideias aw sua
conclusio légica.

Como em muitos estudos psicolégicos, hd muitos sendes. Primeiro, as
pesquisadoras ndo testaram a capacidade de atengdo nos wés grupos de criancas antes do
teste (apesar de usarem o método bem aceito de agrupamento aleatério, significando que
quaisquer diferencas a priori na capacidade de atengio seriam distribuidas por igual entre
os grupos da experiéncia). Segundo, Bob Esponja foi feito para criancas de seis a onze
anos, e por isso seu efeito sobre as de quatro anos pode se limitar apenas a esse grupo

etdrio; o estudo ndo pesquisou outros grupo&ﬂ Por fim, os participantes eram um
grupo extraordinariamente homogéneo de criangas em grande parte brancas, de classe
média ala, de uma comunidade universitiria, e os achados talvez nio sejam
generalizéveis. (Por outro lado, esse tpo de questio surge em quase todos os
experimentos sobre literatura psicolégica, e nio diferem do estudo de Lillard e Reterson
quanto s limitagoes acerca da maioria das coisas que sabemos sobre o comportamento
humano.)

A mensagem sedutora e intrigante que levamos para casa é que ler livros de ficgao
de al qualidade, e livros de nio ficgio com qualidade literdria, e wlvez ouvir musica,
contemplar arte, espeticulos de danga, pode levar a dois resultados desejdveis: uma
empatia interpessoal aumentada e melhor controle executivo da atengao.

O que importa hoje, na era da internet, nao ¢ se vocé sabe determinado fato, mas
se sabe onde procurd-lo, e, depois, como verificar se a resposta ¢ razodvel. Na rede, vale
wdo. Os tedricos da conspiragio dizem que as lanchonetes da rede McDonald’s fazem
parte de um plano diabdlico multinacional para dizimar a seguridade social, colocar o
poder nas maos de uma elite liberal e esconder o fato de que os alienigenas estao entre
nés. Mas, no mundo real, fatos sao fatos: Colombo singrou os mares azuis em 1492,
ndo em 1776. A luz vermelha tem um comprimento de onda maior do que a azul. A
aspirina pode causar danos ao estdmago, mas ndo autismo. Os fatos importam, e rastrear
suas fontes se tornou a0 mesmo tempo cada vez mais ficil e mais dificil. Nos velhos dias
pré-internet, vocé ia i biblioteca (exammente como Hermione faz em Hogwarts) e
consulava as coisas. Talvez s6 houvesse um punhado de fontes escritas, talvez algum
artigo de enciclopédia redigido por um erudito eminente, ou alguns artigos revistos por
pares, para verificar um fato. Depois da verificagdo, vocé podia ficar a vontade. Era dificil
encontrar opinides que estivessem 4 margem da sociedade ou apenas compleamente



erradas. Agora hd milhares de opinioes, e ndo é mais provavel encontrar as corretas que
as incorretas. Como diz o velho ditado, um sujeito com um relégio sempre sabe as
horas; um sujeito com dois nunca tem certeza. Temos agora menos certeza do que
sabemos e do que ndo sabemos. Mais do que em qualquer outra época da histdria, ¢
crucial que cada um de nés assuma a responsabilidade de verificar a informacio que
encontra, testando-a e avaliando-a. Essa ¢ a habilidade que precisamos ensinar & préxima
geragio de cidaddos do mundo, a capacidade de pensar com clareza, de modo completo,
critico e criativo.



TODO O RESTO

O poder da gaveta da bagunca

Para muitas pessoas, ser organizado significa ter ‘um lugar para mdo e mdo no seu
lugar”. Isto ¢ um principio importante para organizar arquivos, ferramentas e objetos,
em casa e no escritorio, e assim por diante. Mas ¢ igualmente importante para nossos
sistemas ¢ infraestrutura organizativos que se permita a existéncia de categorias
indefinidas, coisas que passam pelos intersticios — a pasta de miscelanea no seu sistema
de arquivamento, a gaveta da bagunca na cozinha. Como diz Doug Merrill, a
organizacio nos d4 liberdade de ser um pouco dcsorg@miz;{dos4l Uma tpica gavera da
bagunca na cozinha americana conm fésforos, pedagos de papel, mlvez um martelo,
hashi, uma fita métrica, ganchos para quadros. Existem certas limitacoes de design que
legitimam uma gaveta em que cabe tudo: vocé no vai reprojetar a cozinha para ter uma
pequena gaveta ou escaninho para hashi, e outra para fésforos. A gaveta da bagunca é um
lugar onde as coisas vao se juntando ai que vocé tenha tempo de organizi-las, ou
porque ndo hd um lugar melhor para elas. As vezes, o que parece ser uma bagunga no
precisa ser fisicamente organizado em absoluto, se vocé for capaz de se acalmar e
perceber a organizagio no meio do emaranhado de detalhes.

Como frisei no decorrer deste livro, o principio fundamental da organizagio, o
mais crucial para evitar que percamos ou esquegamos as coisas, € este: desca:regue do
cérebro para o mundo externo o énus de organizar. Se pudermos pegar um pouco ou
todo o processo de nossos cérebros e depositd-lo no mundo externo, ¢ menos provavel
que comemmos erros. Mas a mente organizada lhe proporciona muito mais do que
simplesmente evitar erros. Ela o capacita a fazer coisas e ir a lugares que vocé de outro
modo nem imaginaria. Exteriorizar informagio nem sempre implica anoti-la ou codificd-
la em algum meio externo. Muitas vezes a coisa ja foi feita para vocé. Basta saber ler os
sinais.



Vamos pegar a numeragio do sistema rodovidrio interestadual dos EUAZ2
Superficialmente, parece uma bagunga, mas na verdade ¢é um sistema altamente
organizado. Foi iniciado pelo presidente Dwight D. Eisenhower, e sua construgio
comegou em 1956. Hoje, comporta quase 80 mil quilometros de rodovias. A numeragio
das rodovias interestaduais segue um conjunto de regras simples. Se vocé conhecer as
regras, fica mais ficil descobrir onde

@ (e mais dificil se perder), porque as regras
descarregam informacio da sua meméria e a colocam num sistema que estd no mundo
exterior. Em outras palavras, vocé nio precisa memorizar um conjunto de fatos
aparentemente arbitrdrios como Rodovia 5 vai de norte ao sul, ou Rodovia 20 vai de leste
a oeste na parte sul do pais. Em vez disso, vocé aprende um conjunto de regras que se
aplica a todos os nimeros, ¢ entio os préprios nimeros das rodovias lhe informam
como elas avangam:

. Ntmeros de rodovias de um a dois digitos menores que 100
identificam as estradas mais importantes (por exemplo, 1, 5, 70,
93), que cruzam fronteiras estaduais.

2. Nimeros pares sdo estradas que vao de leste para oeste; ntimeros

impares, de oeste para leste.

3. Nimeros pares aumentam ao avangar de sul para norte; niimeros
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impares aumentam ao avangcar de oeste para leste.2

4. Numeros de rodovias multiplos de 5 sao artérias principais que
se estendem por longa distincia. Por exemplo, a I-5 é a maior
artéria a oeste que leva o trifego norte-sul entre Canadd e
Meéxico; a1-95 ¢ a maior artéria a leste que leva o tifego de norte
a sul entre o Canadd e a Flérida. A I-10 ¢ a maior artéria ao sul
que leva o trifego de oeste a leste, da Califérnia a Flérida, e a I-
90 ¢ a mais a0 norte que leva o trfego de oeste a leste, do estado
de Washington ao estado de Nova York.

5. Numeros de 3 digitos identificam contornos, ou rowms auxiliares
de entrada ou contorno de uma cidade. Se o primeiro digito for
par, é uma rota que passa por uma cidade ou a contorna, se
separando e depois voltando a se juntar a uma rodovia principal.
Se o primeiro digito for impar, ¢ um ramal que
uma cidade e nao volta a se junmr 4 estrada principal (se vocé em

entra ou sai de

medo de se perder, as rodovias auxiliares com um primeiro
digito par siao sempre uma aposta mais segura). Geralmente, o
segundo e o terceiro digitos se referem A interestadual mais
importante servida pela rot de tés digitos. Por exemplo, se vocé



estiver no norte da Califérnia e se encontrar em algo chamado I-
580, pode deduzir o seguinte:
E auxiliar A rota I-80.
Vai de leste a oeste (nimero par).
E um ramal para uma cidade (primeiro digito impar) e nio
voltard a rota I-80.

CIDADEA CIDADE B CIDADE C

No estado de Nova York, a I-87 ¢ a principal rodovia norte-sul4 Nao ¢ um
muliplo de 5, por isso ndo ¢ considerada uma rodovia principal como a I-95, que ¢
paralela e préxima. Em Albany, a 1-87 se junta 4 [-787, que se divide para levar os
motoristas até bem dentro da cidade. Este sistema de regras ¢ ligeiramente dificil de
memorizar, mas ¢ l6gico e estruturado, e muito mais fécil de memorizar do que a diregio
e a natureza de todas as diversas rodovias do pais.

A wbela periédica dos elementos explicita as relagdes e certas regularidades

3

latentes no mundo que de outro modo poderiam passar despercebidas.2 Da esquerda
para a direita, os elementos sio representados em ordem crescente de ntimero atbmico (o
niimero de prétons no nicleo). Os elementos com a mesma carga nuclear, determinada
pelo nimero de eléwons na camada mais externa, aparecem na mesma coluna e ©m
propriedades semelhantes; & medida que passam de cima para baixo, o nimero das
camadas de elérons aumenta. Indo da esquerda para a direita, em linha, cada elemento
acrescenta um préton e um eléron e se torna menos metilico. Os elementos com



propriedades fisicas semelhantes tendem a ficar agrupados, com os metais embaixo a
esquerda, ¢ nao metais em cima 2 direita; os elementos de propriedades intermedidrias
6

(como semicondutores) ficam no meio.2

Uma das consequéncias excitantes e imprevistas de criar a tabela periédica foi
que, 2 medida que os cientistas preenchiam essa estrutura com os elementos, descobriam
lacunas onde presumiam que haveria elementos — elementos com um préton a mais do
que o da esquerda ¢ um a menos do que o da direim —, mas nenhum elemento
conhecido se encaixava nessa descrigdo. Isto levou os cientistas a procurar os elementos
que faltavam, e em todos os casos eles os acharam, ou na natureza ou através de sinteses
em laboratério.
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E dificil duplicar a elegancia da tabela periédica, mas vale a pena tentar, mesmo
em ambientes um tanto cotidianos. Uma loja de ferragens que organiza torneiras,
trrachas ou porcas e parafusos por suas dimensoes de largura e comprimento ¢é capaz de
perceber com facilidade lacunas no conjunto, onde falmam pegas. A organizacio
sistemdtica também facilita perceber itens fora do lugar.

O principio fundamental de exteriorizar informagio se aplica de modo universal.
Os pilotos de avido tinham antes dois controles extremamente parecidos, mas que
desempenhavam diferentes fungdes para as aletas e o wem de aterrissagem. Depois de
uma série de acidentes, os engenheiros surgiram com a ideia de exteriorizar a informagio
sobre a agdo desses controles: o controle das aletas foi feito de modo a parecer uma aleta
em miniatura, ¢ o controle do trem de aterrissagem na forma de uma roda, lembrando o
wem de aterrissagem. Em vez de os pilotos precisarem depender de suas memérias
quanto 2 posicio especifica de cada controle, o préprio controle lhes lembrava a sua
fungio, e como resultado os pilotos cometiam menos erros.

Mas o que acontece quando nao conseguimos exteriorizar a informagio — por
exemplo, ao conhecer gente nova? Certamente hd uma maneira de lembrar melhor os
nomes das pessoas. Acontece com todos nés: vocé conhece alguém, entra numa conversa
realmente interessante, faz bastante contato visual, woca confidéncias pessoais, s para
descobrir que esqueceu o nome dele. E muito constrangedor perguntar, de modo que
vocé desconversa, desconfiado, sem saber o que fazer em seguida.

Por que ¢ tao dificil? Pela maneira como a meméria funciona: nés codificamos
informagio nova apenas se prestarmos atencio a ela, e nem sempre estamos prestaando
atengio no momento em que fomos apresentados. No instante em que conhecemos uma
pessoa nova, muitos de nés ficamos preocupados com a impressao que causamos —
pensamos em como estamos vestidos ou se estamos com mau hdlito, ou tentamos ler a
linguagem corporal da pessoa para ver como ela estd nos avaliando. Isso torna a
codificagio de uma informagio nova, como um nome, impossivel. E a pessoa dona de si,
orientada para o proprio trabalho, quando conhece alguém novo, pode ser levada a
pensamentos como “Quem ¢ essa pessoa? Que informagio importante ¢ possivel lucrar
com essa conversa?”, e entio comeca um didlogo interno que perde o rumo, e deixa de
prestar atencio naqueles breves 500 milissegundos em que o nome foi pronunciado uma
vez.

Para se lembrar de um novo nome vocé precisa se permitir tempo para codifici-
lo; cinco segundos mais ou menos costumam ser suficientes. Ensaie repetidamente o
nome para si mesmo. Enquﬂnm EAZ iSSO, Olhe a pessoa no rosto € se concentre em
associar 0 nome ao rosto. Lembre-se de que vocé (provavelmente) jé ouviu 0 nome antes,
de modo que néo estd sendo obrigado a aprender um novo nome, apenas associar um
nome conhecido a um novo rost.Z Se tiver sorte, o rosto da pessoa vai lembré-lo de
outra pessoa com o mesmo nome. Se ndo for o rosto inteiro, talvez uma feicio qualquer.
Talvez esse Gary que vocé estd conhecendo tenha olhos parecidos com os de outro amigo
Gary, ou essa nova Alyssa tenha magis do rosto salientes como as de uma amiga do



colégio com o mesmo nome. Se vocé ndo for capaz de fazer uma conexdo associativa
assim, procure sobrepor o rosto de alguém que vocé conhece com esse nome ao rosto da
pessoa atual, criando um elo imagindrio. Isto serd il para lembrar.

E se a pessoa se apresenta e depois fica calada? Cinco segundos ¢ muito tempo
morto para ficar suspenso no ar. Se isso acontecer, faca uma pergunta a seu novo
conhecido sobre de onde ele ¢ ou sobre o que faz — sem que esteja realmente
interessado em prestar atengdo nisso; vocé estd apenas abrindo uma drea na sua meméria
para codificar esse nome (ndo se preocupe, a informagio secunddria geralmente mmbém
¢ codificada).

Se vocé conhece alguém com um nome que nunca ouviu antes, é apenas
ligeiramente mais complicado. Aqui, o tempo para codificar ¢ a chave. Reca a ele que
soletre 0 nome e em seguida soletre-o, vocé para ele. Durante essa troca, vocé estard
repetindo o nome para vocé mesmo, e ganhando um tempo valioso para ensaiar. Ao
mesmo tempo, tente criar na sua mente uma imagem vivida de algo que lhe faga lembrar
o nome e imagine a pessoa dentro dessa imagem. Esses truques funcionam de fato.
Quanto mais absurda ou diferente a imagem mental que vocé cria, mais memorével se
torna o nome. Para fixi-lo melhor, depois que o aprendeu, apresente seu novo conhecido

as outras pessoas durante uma festa, criando mais oportunidades para praticar o nome.8

Ou comece uma frase com ele: “Courtney... eu queria lhe perguntar..”.

Exteriorizar a informagio organiza a mente e permite que ela seja mais criativa. A
histéria da ciéncia e da cultura estd cheia de histrias sobre como ocorreram muitas
grandes descobertas cientificas e artsticas, quando o autor ndo estava com a cabega
naquilo, pelo menos ndo de modo consciente — o modo devancio resolveu o problema,
e a resposta surgiu de repente, num lampejo. John Lennon recordou numa entrevista

como compds “Nowhere Mar”2 Depois de trabalhar cinco horas tentando fazer algo, ele
desistiu. “Em seguida, ‘Nowhere Man' surgiu, versos e musica, a porra toda, quando
deitei” James Watson descobriu a estrutura do DNA, e Elias Howe, a miquina de

costura automtica, em sonhos A0 Salvador Dali, Paul McCartney e Billy Joel criaram
algumas de suas obras mais apreciadas a partir de sonhos. A descrigio do préprio
processo criativo da parte de Mozart, Einstein ¢ Wordsworth frisa o papel do devaneio
no amparo s suas intuicdes. Os wés livros de Assim falou Zaratustra, de Friedrich
Nietzsche, foram compostos em trés surtos distintos de dez dias de inspira(;ﬁo.u Como
nota a romancista Marilynne Robinson, vencedora do prémio Pulitzer:

Todo escritor fica imaginando de onde vém as ideias da ficgio. 12

As melhores delas muitas vezes surgem abruptamente depois de um
periodo de seca imaginativa. E, misteriosamente, sdo de fato boas ideias,
muito superiores as invengbes conscientes.



Muitos artistas criativos relatam nio saber de onde vém suas melhores ideias e
que se sentem como meros copistas, que transcrevem a ideia. Dizem que, quando ouviu
pela primeira vez seu oratério A criagio, Haydn irrompeu em ligrimas, grimndo: “Eu
ndo compus isto” 13 Na gangorra da atengdo, a cultura ocidental supervaloriza o modo
executivo central e subvaloriza 0 modo devaneio. A abordagem executiva central na
solugao de problemas ¢ muitas vezes diagndstica, analitica e impaciente, enquanto a

abordagem do devaneio ¢ ludica, intuitiva e descontraida 14

Navegacio e serendipidade

Malcolm Slaney, pesquisador sénior da Microsoft, e Jason Rentfrow; professor da
Universidade de Cambridge, defendiam (no Capitulo 7) a dispensa de cépias fisicas de
documentos e correspondéncia, e todos os arquivos, arrumagées e localizagoes que elas
acarretam. Os arquivos digitais de computadores sao mais eficientes em termos de espago
de armazenamento, ¢ geralmente de acesso mais rdpido.

Mas muitos ainda acham algo convidativo e satisfatdrio o manuscio de objetos
fisicos. A meméria ¢ multidimensional, e nossas memérias dos objetos se baseiam em
multiplos atributos. Rense 14 atrds na sua experiéncia com pastas de arquivos, do tipo
fisico. Talvez vocé tivesse alguma velha e gasta que ndo se parecesse com as outras ¢ — a
despeito do que contivesse ou estivesse escrito nela — que evocasse lembrancas do seu
contetdo. Os objetos materiais tendem a parecer diferentes entre si de uma maneira que

os arquivos de computador nio sao. Todos os bits sdo criados iguai&I—5 Os mesmos

zeros e uns de seu computador que fornecem lixo ambém podem fornecer a beleza
sublime da quinta sinfonia de Mahler, as ninfeias de Monet ou o video de um Boston
terrier usando chifres de rena. Ndo h4 nada no préprio meio que dé uma pista da
mensagem. Tanto que se vocé visse a representaco digital de qualquer uma dessas coisas
— ou deste pardgrafo, por exemplo —, nem saberia se esses zeros e uns estriam
representando imagens no lugar de musica, ou texto. A informagio, pormnto,

desapegou-se do signiﬂ(;adal—6

Nao temos um sistema no mundo do computador que imite a experiéncia do
mundo real que funcionava tio bem para nés. Hi mais de dez anos, os aplicativos de
software permitiam que as pessoas personalizassem seus icones de arquivo e pasta, mas
essa ideia nunca pegou, provavelmente porque a auséncia de um objeto material pasta,



com todas as suas variagdes nuancadas, fizesse com que todos os icones do computador
continuassem parecendo por demais heterogéneos e bobos. Esta ¢ uma das objecoes que
os mais velhos fazem aos arquivos MP3 — todos parecem iguais. Nao hd nada que os
diferencie além dos nomes. LPs e CDs oferecem a pista adicional de mmanho e cor para
nos ajudar a lembrar o seu conteido. A Apple introduziu a possibilidade de vincular
uma imagem de capa para melhorar isso, mas muitos sentem que nao ¢ igual a segurar
um objeto material. As vantagens e desvantagens em jogo, em termos cognitivos ¢
processuais, sao relativas a acessibilidade (arquivos digimis) em contraposicio ao ato
visceral e esteticamente satisfatdrio de empregar os tipos de pistas visuais e titeis que
nossa espécie desenvolveu para seu uso. O escritor especializado em tecnologia Nicholas
17

Carr diz: “O meio imporm, sim.~~ Como tecnologia, o livro foca nossa atencao, nos
isola da mirfade de distragdes que preenchem nossa vida cotidiana. Um computador
ligado a rede faz exatamente o contrério”. Mais rdpido nem sempre é descjavel, e ir direto
a0 que vocé quer nem sempre ¢ melhor.

H4 uma estranha ironia nisso tudo: pequenas bibliotecas sdo muito mais tteis
que as maiores. A Biblioteca do Congresso pode ter um exemplar de todo livro ji
publicado, mas ¢ muito pouco provével que vocé tenha a sorte de achar ali algum livro
que nio conheca e que lhe dé muito prazer. H4 simplesmente um excesso de material.
Uma pequena biblioteca, com curadoria minuciosa e cuidada por um bibliotecdrio, terd
sido peneirada deliberadamente para incluir determinados livros. Quando vocé for pegar
um exemplar na estante, verd os livros ao lado que podem estimular seu entusiasmo, ou
poderd ter sua atengio dirigida para um titulo numa segio completamente separada e nio
relacionada da biblioteca, ¢ comegar a inspecionar os livros ali. Ninguém inspeciona o
que quer que seja na Biblioteca do Congresso — ¢ colossal demais, completa demais.
Como disse Augustus de Morgan sobre as bibliotecas do Museu Britinico, quando se
quer uma obra, “ela pode ser pedida; mas, para ser pedida, ela precisa ser conhecida”. E
que chance terd uma tnica obra de ser conhecida como fazendo parte do acervo?
Mintscula. O historiador James Gleick nota: “Informagio em demasia, e tanta

informagio perdiclﬂhg

Muitas pessoas hoje afirmam ter descoberto algumas de suas musicas e seus
livros prediletos simplesmente passeando pela colegio (limitada) de amigos. Se em vez
disso vocé girasse a roda do gigantesco carrossel celeste para escolher a esmo uma
cangio ou um livro dentre os milhdes existentes na nuvem, é muito improvdvel que
encontrasse algo agradavel.

Gleick, na sua histéria completa The Information [A informagao], observa:
“Existe um toque de nosmlgia neste tipo de alerta, a0 lado de uma verdade inegdvel: na
busca do conhecimento, mais lento pode ser melhor. Explorar as pilhas repletas de livros
das bibliotecas empoeiradas tem suas préprias recompensas. Ler — mesmo folhear —
um velho livro pode fornecer uma sustincia que nao se consegue numa busca em banco
de dados”. Talvez tenha vindo a calhar o fato de eu ter encontrado este pardgrafo por
acaso na biblioteca do Auburn College, quando procurava algo inteiramente diferente e a



lombada do livro de Gleick chamou minha atengio. Muitas carreiras cientficas foram
alimentadas por artigos com que os pesquisadores toparam quando buscavam algo que
se revelou muito mais tedioso e indtl. Muitos estudantes de hoje nio conhecem o prazer
da serendipidade que surge ao folhearmos pilhas de velhas revistas académicas, virando
as pdginas de artigos “irrelevantes” a caminho daquele que procuramos, a mente sendo
talvez atraida por algum ttlo ou grifico especialmente interessante. Em vez disso, eles
inserem o nome do artigo de revista que querem e o computador o entrega a eles com
precisio cirtrgica, sem esfor¢o nenhum. E eficiente, sim. Animador, mas nio tio capaz
de desbloquear o potencial criativo.

Alguns engenheiros da computagio notaram isso e tomaram medidas para
consertar o problema. O SumbleUpon ¢ um entre muitos sites da rede que permitem
que as pessoas descubram contetido (novos sites, fotos, videos, musica) atavés da
recomendagio de outros usudrios com padroes de interesse ¢ gosto semelhantes, uma
forma de filtragem colaborativa. A Wikipédia tem um botio para um artigo aleatério, e o
servico de recomendagio musical Mood Logic costumava ter um botdo “surpreenda-me”.
Mas essas coisas ©m um escopo amplo demais, e ndo respeitam os sistemas
organizacionais que os seres humanos sensiveis e cognitivos impuseram aos materiais.
Quando topamos com um artigo de jornal, ele estd perto do artigo que estivamos
procurando porque um editor julgou que os artigos tivessem alguma dimensao comum,
de ampla relevincia para o mesmo tipo de pessoas. Na biblioteca, o sistema decimal de
caalogagio Dewey, ou o sistema da Biblioteca do Congresso, colocam na mesma segio
livros que possuem, a0 Menos na mente de seus criadores, temas que se sobrepéem. Os
bibliotecdrios nas pequenas bibliotecas espalhadas pela América do Norte estao agora
experimentando o sistema de disposi¢io “Dewey modificado”, de modo a servir melhor
os usudrios que procuram algo casualmente, caminhando por aquele determinado espago
da biblioteca, em vez de folhear um fichdrio ou procurar num buscador on-line. Os
botdes de serendipidade elerénica sio até agora por demais desregulados para terem
alguma utilidade. A Wikipédia poderia e deveria saber o seu histérico de consultas, para
que o botdo do artigo aleatério recaisse dentro de um terreno pelo menos amplamente
tido como de seu interesse. Em vez disso, trata todos os tdpicos de modo igual — todos
os bits sdo iguais —, e ¢ tio provavel que vocé receba um artigo sobre algum afluente de
um pequeno rio em Madagascar quanto sobre o cértex pré-frontal.

Outra coisa perdida com a digitalizagao e a livre informagio foi a apreciagio de
objetos de uma colecao. A colegio musical de alguém jd foi, nio faz muito empo, um
conjunto para se admirar, possivelmente para se invejar, ¢ uma maneira de se conhecer
algo sobre seu dono. Uma vez que os discos precisavam ser comprados um de cada vez,
eram relativamente caros e tomavam espago, os amantes de misica montavam essas
colegoes de modo deliberado, planejando, usando o pensamento. Nés nos educamos
sobre os artistas da musica de modo a nos tornarmos consumidores mais cuidadosos. O
custo de cometer um erro nos encorajava a pensar cuidadosamente antes de acrescentar
um item vagabundo 4 colegio. Os estudantes universitirios e de ensino médio



examinavam a colecio de discos de um novo amigo e passeavam por ela, permitindo-se
dar uma olhada no gosto musical do novo amigo e nos caminhos musicais que ele ou ela
haviam presumivelmente percorrido para adquirir aquela determinada colecio musical.
Agora baixamos musicas de que nunca ouvimos falar e de que talvez ndo gostemos, se
esbarramos aleatoriamente nela no iTunes, mas o preco de cometer um erro tornou-se
insignificante. Gleick conceitua essa questio assim: costumava haver uma linha entre o
que possufamos ¢ 0 que ndo possufamos. Esta distingdo ndo existe mais. Quando a soma
ol de toda cangdo jd gravada estd disponivel — toda versdo, tda gravacio, toda
variagio sutil —, o problema da aquisicio se torna irrelevante, porém o problema de
selegdo se torna impossivel. Como decidir o que vou escutar? E ¢ claro que isso é um
problema global de informagéo, nao restrito & masica. Como decidir a que filme assistir,
que livro ler, que notcias acompanhar? O problema de informagio do século XXI ¢ um
problema de selecao.

H4, na realidade, apenas duas estratégias de selecio diante disso — buscar e
filtrar. Pode-se pensar nelas juntas, com maior parcimbnia, como uma sé estratégia,
filtrar, sendo que a tnica varidvel ¢ quem filtra, vocé ou alguém. Quando vocé busca algo,
comegca por uma ideia do que quer e vai l4 tentar encontré-lo. Mas, na era da internet, “ir
18” pode nio passar de digitar algumas teclas no seu laptop, quando vocé estd sentado na
cama, de chinelos, mas de fato vocé vai 14 no mundo digital para procurar o que busca.
(Os cientistas da computagio chamam isso puxar [pull], porque vocé estd puxando
informagio da internet, em contraposicao a empurrar [push], quando a internet envia
automaticamente informacio para vocé). Vocé ou seu buscador filram e priorizam os
resultados, e, se tudo der certo, vocé consegue o que busca na mesma hora. Tendemos a
ndo guardar uma cépia disso, virtual ou material, porque sabemos que estard 14 quando
precisarmos. Nada de curadoria, colecionar, e serendipidade nenhuma.

Esse ¢ um aspecto negativo da organizacio digial, e faz com que as
oportunidades de devaneio sejam mais importantes do que nunca. “Os maiores cientistas
sdo ardistas tambén?’, disse Albert Einstein 12 A prépria criatividade de Einstein surgia
como um sibito lampejo que se seguia a devaneio, intuicdo, inspiragio. “Quando
examino a mim e os meus métodos de pensar”, disse ele, “chego quase a conclusio de
que o dom da imaginagio significou mais para mim do que qualquer tlento para
absorver o conhecimento absoluto. [...] Todas as grandes conquistas da ciéncia devem
comegar a partir do conhecimento intuitivo. Acredito na intuigdo e na inspiracio. [...] As
vezes tenho certeza de estar certo, mesmo sem saber por qué” A importincia da
criatividade para Einstein resumia-se no seu lema ‘A imaginagio ¢ mais importante do
que o saber”.

Muitos  problemas do mundo — cincer, genocidio, repressio, pobreza,
violéncia, grandes desigualdades na distribui¢io de recursos e riqueza, mudancas
climdticas — exigirdo grande criatividade para serem resolvidos. Reconhecendo o valor
do pensamento ndo linear ¢ do modo devaneio, o Instituto Nacional do Cancer
promoveu uma sessdo de brainstorming com artistas, cientistas e outras pessoas criativas



em Cold Spring Harbor durante alguns dias em 2012. O instituto reconheceu que
depois de décadas de pesquisa ao custo de bilhoes de délares, a cura para o cincer ainda
esava muito longe. Eles escolheram a dedo pessoas que nio tinham nenhum
conhecimento ou pericia em pesquisa de cincer e as juntram a alguns dos principais
pesquisadores do cincer no mundo. A sessio de brainstorming pedia aos nio peritos
que simplesmente sugerissem ideias, a despeito de qudo extravagantes fossem. Algumas
das ideias sugeridas foram consideradas brilhantes pelos especialistas, e hd colaboragoes
em curso para implementi-las.

Tal como no caso de Einstein, a chave para a iniciativa do Instiuto Nacional do
Cancer ¢ ligar o pensamento criativo ndo linear ao pensamento racional, linear, de modo
a implementar da maneira mais potente ¢ rigorosa possivel os sonhos de homens ¢
mulheres, conjugados aos vastos recursos dos computadores. Paul Otellini, CEO
recém-aposentado da Intel, coloca a coisa desta maneira:

Quando cheguei 4 Intel, a possibilidade de que os computadores

modelassem todos os aspectos de nossas vidas era ficgio cientifica2? [...]
Serd que a tecnologia consegue resolver nossos problemas? Pensem em
como seria 0 mundo se a lei de Moore, a equagio que caracteriza o
remendo crescimento da industria de computadores, fosse aplicada a
qualquer outra indéstria. Por exemplo, 4 inddstria automobilistica. Os
carros fariam 800 mil quildmetros por litro, iriam a 5 mil quilometros
por hora, e seria mais barawo jogar fora um Rolls-Royce do que
estaciond-lo.

J4 vemos a tecnologia fazer coisas que pareciam ficgio cientifica
hd ndo muito tempo. Os caminhées da empresa United Parcel Service
(UPS) ¢m sensores que detectam defeitos antes que eles ocorram.
Sequenciar o préprio genoma ji custou 100 mil délares, agora custa
menos de mil. No final desta década, o equivalente ao cérebro humano,
100 bilhoes de neurénios, caberd num tnico chip de computador. A
tecnologia serd capaz de resolver nossos problemas? Os individuos
fascinantes, brilhantes, curiosos e diferentes que criam a tecnologia
parecem achar que sim.

Quando a arte, a tecnologia ou a ciéncia sdo incapazes sozinhas de resolver
problemas, a combinagio das trés tlvez seja mais poderosa do que tudo. A capacidade da
tecnologia, quando dirigida corretamente, para resolver problemas globais resistentes



nunca foi tio grande. A mensagem que depreendo de Otellini ¢ que visamos
recompensas que ainda nem sequer somos capazes de imaginar completamente.

Ao fazer pesquisas para a ideia de um livro que tive vdrios anos atrds, O gue sua
gaveta da bagunca revela sobre vocé, olhei dezenas de gavews da bagunca de outras
pessoas. Eram editores, autores, compositores, advogados, palestrantes, construtores,
professores, engenheiros, cientistas e artistas. Pedi a cada um deles que fotografasse suas
gavetas abertas, em seguida que tirasse tudo de dentro delas e arrumasse em cima de uma
mesa, pondo coisas semelhantes ao lado umas das outras. Redi que tirassem outra foto
antes de organizar, rearrumar, rearquivar os objetos e finalmente devolvé-los a gaveta, que
acabou ficando muito mais arrumada e bem organizada.

Fiz o mesmo com minha prépria gaveta da bagunca. Enquanto separava
meticulosamente o lixo em categorias, ocorreu-me que nossa gaveta da bagunca fornece
uma metifora perfeita de como vivemos. Como foi que eu havia acumulado anotagoes de
listas de compras pertencentes a velhos amigos e macanets quebradas do aparmamento
alugado de minha tia-av6? Por que senti necessidade de acumular cinco pares de tesouras,
wés martelos e duas coleiras adicionais? Terd sido uma decisdo estratégica armazenar
vérias marcas de fitas na cozinha? Serd que usei a drvore deciséria de Thomas Goetz para
resolver colocar o Vick VapoRub ao lado da chave inglesa, ou mlvez tenha sido uma
associagdo inconsciente entre Vick VapoRub (hora de dormir) e a chave em forma de
crescente (lua crescente no céu noturno?)

Acho que nao. Nossa gavera da bagunca, tal como a vida, sofre uma espécie
natural de entropia. De vez em quando deverfamos tirar um tempo para nos fazer as
seguintes perguntas:

o Serd que ainda preciso me apegar a esta coisa ou a esta relagio? Serd
que ela me passa energia e felicidade? Ela me serve?

e Minhas comunicagbes estio muito atravancadas? Sou direto? Rego
aquilo que quero e de que preciso ou espero que meu
companheiro/amigo/colega de trabalho descubra de maneira
paranormal?

e Serd que preciso acumular vdrias coisas idénticas? Meus amigos,
hébitos e ideias sao por demais homogéncos ou estou aberto a ideias
e experiéncias de pessoas jovens?

Outro dia, enquanto tentava manté-la o mais arrumada possivel, achei algo na
minha gaveta da bagunga intelectual. E de um post no Reddit — fonte de informagio e



opinido numa época de sobrecarga de informagio — e ¢ sobre matemdtica, a rainha das
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ciéncias e imperatriz da organizagio abstrata. ==

As vezes, na sua carreira matemdtica, vocé percebe que seu lento
progresso e o cuidadoso acimulo de ferramentas e ideias lhe permitiram
de repente fazer vérias coisas novas que vocé nio seria capaz de fazer antes
de modo algum. A despeito de estar aprendendo coisas em si mesmas
intteis, quando todas foram assimiladas como se fossem naturais, surge

todo um novo mundo de possib;
Algo d4 um clique, mas agora surgem novos desafios, e coisas em que
vocé mal podia pensar antes de repente se tornam criticamente
importantes.

Isso ¢ geralmente ébvio quando vocé esd falando com alguém

idades. Vocé chegou a um novo nivel.

um degrau acima de vocé, porque eles percebem virias coisas
instantaneamente, quando vocé precisa de bastante esforco para descobri-
las. E bom aprender com pessoas assim, porque elas se lembram de
como era lutar na situagio em que vocé estd, mas as coisas que elas fazem
continuam fazendo sentido do seu ponto de vism (s6 que vocé mesmo
ndo consegue fazé-las).

Conversar com alguém dois ou mais degraus acima de vocé ¢
uma histéria diferente. Eles mal falam a mesma lingua, ¢ ¢ quase
impossivel imaginar que vocé um dia possa saber o que eles sabem. Vocé
ainda pode aprender com eles, se nio desanimar, mas as coisas que eles
querem lhe ensinar parecem realmente filoséficas, e vocé nio acha que
serdo de ajuda — mas, por algum motivo, sdo.

Alguém wés degraus acima esd na verdade falando outra lingua.
Eles proVaVElmCﬂ[e parecem menos impl’ﬂssionlﬂ[@s dO que a pﬂssoa
dois degraus acima, porque a maior parte do que estio pensando lhe é
completamente invisivel. Do ponto onde vocé estd, ndo ¢ possivel
imaginar sobre o que eles estio pensando, ou por qué. Vocé pode pensar
que consegue, mas isso ¢ apenas porque eles sabem contr histdrias
divertidas. Qualquer uma dessas histérias provavelmente contém bastante
sabedoria para al¢d-lo & metade do seu préximo degrau, se vocé dedicar
bastante tempo a pensar nela.

A organizagio pode levar todos nds ao préximo degrau de nossas vidas.



Faz parte da condigio humana recair nos velhos habitos. Devemos olhar
conscientemente para dreas de nossas vidas que precisam ser organizadas, e entio atacar o
problema de forma metédica e enérgica. E depois continuar fazendo isso.

De vez em quando o universo tem uma maneira de fazer isso por nés. Rerdemos
inesperadamente um amigo, um animal de estimagio querido, um contrato de negécio,
ou toda uma economia global desmorona. A melhor maneira de udilizar os cérebros que
nos foram dados pela natureza é aprender a nos adaptar de bom grado s novas
circunstincias. Minha prépria experiéncia ¢ que, quando perdia algo que pensava ser
insubstituivel, isso era geralmente substituido por algo muito melhor. A chave da
mudanga ¢ acreditar que, ao nos livrarmos do velho, algo ou alguém ainda mais
magnifico tomard seu lugar.



APENDICE

Construindo suas préprias tabelas quadruplas

Ao pensar no equilibrado raciocinio médico, defrontamo-nos muitas vezes com doengas
tio raras que até um exame positivo nio garante que vocé tenha a doenca. Diversos
produtos farmacéuticos #m tio pouca chance de funcionar que seus efeitos colaterais sdo
muitas vezes maiores que a promessa de seus beneficios.

A wabela quidrupla nos permite calcular facilmente os modelos de probabilidade
bayesianos, tais como a resposta & pergunta “Qual a probabilidade de eu ter uma doenca,
considerando que meu exame deu positivo?”, ou “Qual a probabilidade de este remédio
me ajudar, considerando que tenho este sintoma?”.

Usarei aqui o exemplo do Capitulo 6 sobre a doenga ficticia que chamei de visao
embagada. Recapitulemos a informagio dada:

e Vocé fez um exame de sangue que deu positivo para a doenca
hipotética visiao embagada.

e A ocorréncia fundamental de visdo embacada ¢ de 1 em 10 mil, ou
0,0001.

e O emprego da droga hipotética clorohidroxelene provoca um efeito
colateral indesejado em 20% dos casos, ou 0,2.

e O exame de sangue para visio embagada falha em 2% dos casos, ou
0,02.

A pergunta é vocé deve tomar o remédio ou nao?
Comegamos por desenhar a tabela e etiquetar as fileiras e colunas.



RESULTADO DO EXAME
Pos. Neg.

Sim

Doenca
Nao

Total

As células da mbela nos permitem alocar os dados em quatro categorias
mutuamente excludentes:

e pessoas que m a doenga e cujo exame deu positivo (célula superior
esquerda). Chamamos isso de IDENTIFICACOES CORRETAS.

e pessoas que tém a doenga e cujo exame deu negativo (célula superior
direita). Chamamos isso de ERROS ou FALSOS NEGATIVOS.

e pessoas que ndo tm a doenga e cujo exame deu positivo (célula
inferior esquerda). Chamamos isso de FALSOS POSITIVOS.

e pessoas que nio ©m a doenca e cujo exame deu negatvo (célula

inferior direita). Chamamos isso de REJEICOES CORRETAS.



RESULTADO DO EXAME
Pos. Neg.

Sim | Identificagdes | Falsos negativos
corretas

Doenga
Ndo | Falsos positivos | Rejeigoes
corretas

Total

Agora comecamos a preencher o que sabemos. A incidéncia fundamental da
doenga é de 1 em 10 mil. Entdo, no canto inferior direito, fora dos contornos da tabela,
preencherei o ‘toml” de 10 mil. Chamo isso de campo da populagio porque ¢ o nimero
que nos informa a populagio total que estamos contemplando (poderiamos preencher
aqui 320 milhes para a populagao dos Estados Unidos, e em seguida trabalhar com o
total dos casos registrados por ano — 32 mil —, mas prefiro preencher os nimeros
menores do “Indice de incidéncia” porque é mais ficil trabalhar com eles).

RESULTADO DO EXAME
Pos. Neg.

Sim

Doenca
Nio

Total 10000




O que estamos tentando calcular, com a ajuda desta tabela, sdo os ndmeros das
demais células, anto aquelas dentro dos contornos da tabela quanto as do lado de fora.
Dessas 10 mil pessoas, sabemos que 1 sofre de visio embacada. Ainda ndo sabemos
como essa pessoa ¢ distribuida pelo resulado do exame, entio escrevemos o nimero 1
bem 4 direita, na linha correspondente a “Doenga: Sin”.

RESULTADO DO EXAME
Pos. Neg.

Sim

Doenga

Total 10000

A maneira como a tabela é projetada, com niimeros de cima a baixo e da esquerda
para a direita, deve fornecer os ‘totais marginais” ao longo das margens da figura. Isto ¢
légico: se o nimero de pessoas que estd com a doenga = 1, e 0 niimero total de pessoas
consideradas ¢ 10 000, sabemos que a quantidade de pessoas que zdo tiveram a doenca
nesta populagio deve ser: 10 000 - 1 = 9999. Ior isso podemos incluir esse nimero na
préxima tabela.



RESULTADO DO EXAME

Pos. Neg.
Sim I
Doenc¢a
Nao 9999
Total 10000

Sabemos, pelo que o médico nos disse, que o exame ¢ impreciso em 2% dos
casos. Colocamos os 2% no total a0 longo da margem direita. Dos 9999 que ndo #m a
doenga, 2% receberdo um diagnéstico errado. Isto ¢, apesar de ndo terem a doenga, o
exame dird que #m (um falso positivo, na célula inferior esquerda). Calculamos 2% x
9999 = 199,98 ¢ arredondamos para 200.

RESULTADO DO EXAME
Pos. Neg.

Sim |

Doenga
Nio 200 9999

Total 10000




Agora, como os niimeros precisam ser somados em fileiras e colunas, podemos
calcular o nimero de pessoas que ndo tém a doenga e cujo resultado do teste é negativo
— as rejeigoes corretas. Isto ¢, 9999 - 200 = 9799.

RESULTADO DO EXAME

Pos. Neg.
Sim [
Doenga
Nio 200 9799 9999
Total 10000

Agora preenchemos outros falsos diagnésticos, os 2% falsos negativos. Falso
negativo quer dizer que vocé tem a doenga e o exame diz que nio tem — ficam na célula
superior direita. S6 1 pessoa tem a doenga (como vemos na margem 2 extrema direita).
Calculamos 2% * 1= 0,02, ou 0, se arredondarmos.

RESULTADO DO EXAME
Pos. Neg.

Sim 0 |

Doenca
Nio 200 9799 9999

Total 10000




E ¢ claro que isso nos permite preencher o retingulo vazio com 1 (nds
chegamos a isso comegando com o total da margem, 1, e subtraindo 0 dele na célula
superior direita — lembre que os niimeros precisam ser somados em cada fileira ou
coluna).

RESULTADO DO EXAME

Pos. Neg.
Sim | 0 |
Doenga
Nio 200 9799 9999
Total 10000

Agora, para completar, somamos os niimeros de cima a baixo para preencher a
margem inferior, fora da mbela — a quantidade total de pessoas cujos exames deram
positivo ¢ simplesmente a soma dos individuos na coluna “Pos”: 1 + 200 = 201. E a

quantidade total das pessoas que receberam resultado negativo ¢ 0 + 9799 = 9799.



RESULTADO DO EXAME

Pos. Neg.
Sim | 0 |
Doenga
Nio 200 9799 9999
Total 201 9799 10000

A partir daf podemos resolver os problemas conforme foi mostrado no Capitulo

1. Qual a probabilidade de vocé ter a doenca, considerando
que seu exame deu positivo?

Tradicionalmente, substituimos a palavra considerando pelo
simbolo | e a palavra probabilidade pela lera p para construir uma
espécie de equagio assim:

1. p(vocé tem a doenga | exame deu positivo)

Este formato é conveniente porque nos lembra que a primeira parte da frase —
tudo antes do simbolo | — se torna o numerador (parte de cima) de uma fragio, e tudo
que vem depois do simbolo | se torna o denominador.

Para responder 4 perguna 1, olhamos apenas a coluna com pessoas cujos
exames deram positivo, na coluna da esquerda. Existe 1 pessoa que de fato tem a doenga,



entre 201 cujos exames deram positivo. A resposta a pergunta 1 ¢ 1/201, ou 0,49%.

1. Qual a probabilidade de vocé receber um exame positivo,
considerando que vocé tem a doenga?
1. p(exame deu positivo | vocé tem a doenca)

Aqui consultamos apenas a fileira de cima, e construimos a fragdo 1/1 para
concluir que a chance de o exame dar positivo ¢ de 100% se vocé de fato tem a doenga.

Lembre que meu trammento hipotético, o clorohidroxelene, tem 20% de chance
de produzir efeitos colaterais. Se tratarmos todo mundo que teve resultado positivo no
exame para visio embagada — todos os 201 —, 20%, ou 40, sofrerdo o efeito colateral.
Lembre que apenas 1 pessoa tem a doenca de fato, por isso o traamento tem 40 vezes
mais chance de produzir efeitos colaterais do que a cura.

Nos dois casos que descrevi no Capitulo 6, visdo embagada e doenca da cara
azul, mesmo que vocé recebesse um resultado positivo no exame, seria improvavel que
tivesse a doenga. E claro que se vocé realmente tiver a doenga, ¢ importante escolher o
remédio adequado. O que vocé pode fazer?

Pode fazer o exame uma segunda vez. Aqui aplicamos a lei multiplicativa de
probabilidade, presumindo que os resultados dos exames sejam independentes. Isto ¢,
quaisquer erros que possam provocar um resultado falso no seu caso especial sio
aleatdrios — ndo se tram de alguém no laboratério que possa ter alguma coisa contra
vocé —, e, assim, se vocé recebeu um resultado incorreto uma vez, nio é provdvel que
receba um resultado incorreto de novo, mais do que qualquer um receberia. Lembre que
eu disse que o exame tinha 2% de chance de dar errado. A probabilidade de dar errado
em série ¢ de 2% x 2%, ou 0,0004. Se vocé prefere trabalhar com fracoes, a
probabilidade era de 1/50, e 1/50 x 1/50 = 1/2 500. Mas mesmo essa estatistica nio
leva em cona o indice bsico, a raridade da doenca. E fazer isso ¢ o ponto principal desta
secdo.

O que ajudaria mais, ¢ claro, seria construir uma tbela quddrupla para
responder 4 pergunta “Qual a probabilidade de eu ter a doenca, considerando que tve
dois resultados positivos em série?”.

Quando comegamos a considerar a visdo embagcada, inhamos apenas um monte
de nimeros que colocamos numa tabela quddrupla; isto nos permitiu calcular facilmente
nossas probabilidades awalizadas. Um dos detalhes da inferéncia bayesiana é que vocé
pode colocar essas probabilidades amalizadas numa nova wbela, para atalizé-las de
novo. Com cada atualizacio da informagcio, vocé pode construir uma nova wbela e visar
estimativas mais precisas.



A tbela ficou assim depois de preenchida:

RESULTADO DO EXAME

Pos. Neg.
Sim | 0 |
Doenga
Nio 200 9799 9999
Total 201 9799 10000

e lemos o seguinte na mbela:

Ntimero de pessoas cujo exame deu positivo: 201
Nimero de pessoas cujo exame deu positivo e ©m a doenga: 1
Niimero de pessoas cujo exame deu positivo e ndo m a doenga: 200

Repare que agora estamos olhando apenas para metade da tabela, a das pessoas
cujo exame deu positivo. Isto porque a pergunta 4 qual queremos responder presume
que vocé teve resultado positivo: “Qual a probabilidade de eu ter a doenca, considerando
que tive dois resultados positivos em série?”.

Por isso construimos uma nova tabela usando esta informagio. No cabegalho da
wbela, o resultado do segundo exame pode ser positivo ou negativo, vocé pode ou nio ter
a doenga, e nao estamos mais considerando a populagio total de 10 mil; consideramos
apenas o subconjunto dos 10 mil cujos resultados deram positivo na primeira vez: 201
pessoas. Por isso preenchemos o campo da populagio, na margem inferior direita, com

201.



RESULTADO DO SEGUNDO EXAME
Pos. Neg.

Sim

Doenca
Nio

Total 201

Também podemos completar algumas outras informagoes. Sabemos o niimero
de pessoas dentro dessa populagio que ©m e que ndo ®m a doenga, de modo que
inserimos esses nimeros na margem direita.

RESULTADO DO SEGUNDO EXAME

Pos. Neg.
Sim |
Doenca
Nio 200
Total 201

Agora voltamos 2 informagcio original que nos foi dada, de que os exames erram
em 2% dos casos. Uma pessoa de fato tem a doenca; em 2% das vezes ela serd
diagnosticada incorretamente, ¢ em 98% das vezes, correamente: 2% de 1 = 0,02. Vou
arredondar isso para 0 — est ¢ a quantidade de pessoas que mostram falsos negativos



(elas #m a doenca, mas foram dignosticadas incorretamente pela segunda vez). E 98%
de 1 é aproximadamente 1.

RESULTADO DO SEGUNDO EXAME

Pos. Neg.
Sim I 0 |
Doenca
Nio 200
Total 201

Em seguida aplicamos a mesma taxa de erro de 2% s pessoas que ndo €m a
doenga; 2% de 200 que ndo ©m a doenga terdo resultado positivo (apesar de sauddveis):
2% de 200 = 4. Isto deixa 196 para a célula inferior direita, a das pessoas corretamente
diagnosticadas.

RESULTADOC DO SEGUNDO EXAME
Pos. Neg.

Sim | 0 |

Doenga
Nio 4 196 200

Total 201




Podemos somar as colunas para obter os totais marginais, dos quais
precisaremos para computar nossas novas probabilidades atualizadas.

RESULTADO DO SEGUNDO EXAME

Pos. Neg.
Sim | 0 |
Doenga
Nio 4 196 200
Total 5 196 201

Como antes, nosso cdlculo é feito a partir da coluna esquerda, porque estamos
interessados apenas nas pessoas que tiveram resultado positivo pela segunda vez.

RESULTADO DO SEGUNDO EXAME
Pos. Neg.

Sim | 0 |
Doenca

Total 5 196 21




Das 5 pessoas que tiveram resultado positivo pela segunda vez, 1 de fato tem a
doenga: 1/5 = 0,20. Em outras palavras, a doenga ¢ to rara que mesmo que seu exame
dé positivo duas vezes seguidas, ainda assim s6 hd 20% de chance de vocé -la, e portanto
80% de chance de nio té-la.

Mas o que dizer dos efeitos colaterais? Se comegdssemos a dar meu fictdcio
clorohidroxelene, com seus 20% de efeitos colaterais, a todo mundo que teve resultado
positivo pela segunda vez, 20% dessas pessoas, ou 1, sofreriam efeitos colaterais. Por
isso, embora seja improvivel que vocé tenha a doenga, também ¢é improvavel que perca
todo seu cabelo. Para 5 que fagam o tratamento, 1 serd curada (porque realmente em a
doenga) e 1 sofrerd os efeitos colaterais. Neste caso, com dois exames, vocé agora tem 4
vezes mais chance de se curar do que de sofrer os efeitos colaterais, uma boa reversio do
que vimos antes.

Podemos levar a esttistica bayesiana um passo além. Digamos que um estudo
recém-publicado demonstra que, se vocé é mulher, terd dez vezes mais chance de contrair
a doenga do que se fosse homem. Vocé pode fazer uma nova tabela para levar em conta
esta nova informagdo e refinar a estimativa de que, de fato, tem a doenca.

O célculo da probabilidade na vida real tem aplicagbes muito além dos assuntos
médicos. Rerguntei a Steve Wynn, que é dono de cinco cassinos (nos seus hotéis Wynn e
Encore, em Las Vegas, e no Wynn, Encore and Palace, em Macau): “Nao déi nem um
pouquinho ver os clientes saindo com as maos cheias do seu dinheiro?”.

“Fico sempre satisfeito quando vejo as pessoas ganharem. Isso cria uma baita
excitagio no cassino.”

“Sério? O dinheiro ¢ seu. As vezes as pessoas saem daqui com milhdes”

“Em primeiro lugar, vocé sabe que ganhamos muito mais do que pagamos.
s anos, nunca vi um grande

Segundo, geralmente recuperamos o dinheiro. Em todos e
ganhador ir embora assim. Eles volam ao cassino e jogam com o dinheiro que
ganharam, e normalmente recuperamos tdo. O motivo de estarem ali, antes de mais
nada, ¢ que, como a maioria das pessoas com uma mania particular, como golfe ou
vinhos finos, eles gostam mais do jogo do que do dinheiro. Ganhar lhes dé capital para
jogar, sem que precisem assinar nenhum cheque. As pessoas perdem 100 cents por délar
e ganham 99 cents por délar. Esse 1% ¢ a nossa margem.”

O valor esperado de uma aposta num cassino sempre favorece a casa. Mas existe
uma psicologia do jogo que leva os ganhadores, que poderiam ir embora com uma
fortuna, a ficar awé perder mdo. Ainda assim, se todos os ganhadores de fato fossem
embora, as chances, a longo prazo, ainda favoreceriam a casa. O que nos leva as garantias
estendidas de artigos como impressoras a laser, computadores, aspiradores de pé e
aparclhos de DVD. As grandes lojas nos empurram essas garantias, aproveitando-se de
nossa relutincia muito natural em pagar caro por consertos de um artigo que acabamos
de comprar. Elas prometem consertos “sem preocupagio”, a uma taxa especial. Mas nio
se enganem — isso ndo ¢ um servico movido pela generosidade do vendedor, mas um



empreendimento para ganhar dinheiro. Para muitas lojas, o lucro nio vem de vender o
artigo original, mas de vender as garantias.

Essas garantias sao quase sempre um mau negdcio para vocé e um bom negécio
para a “casa”. Se existe uma chance de 10% de que vocé vai usé-la, o que lhe poupard
trezentos ddlares de conserto, entio seu valor esperado ¢ de trinta délares. Se estiverem
cobrando noventa délares pela garanta, isto ¢, sessenta d6lares a mais, entao terdo lucro
certo. Eles tentam nos envolver com afirmagdes como “se der defeito, o custo minimo do
conserto serd de duzentos ddlares. A garantia s6 custa noventa délares, assim vocé estd
levando muita vantagem’. Mas nio se deixe enganar. Vocé s6 leva vantagem se for um dos
10% que vio precisar do conserto. Nas outras vezes, sdo eles que levam vantagem. A
tomada de decisdo médica ndo ¢ diferente. Vocé pode aplicar cdlculos provaveis de valor
aos custos e beneficios de vérias opgoes de traamento. Existem métodos estritamente
matemdticos para calcular esses valores, ¢ claro — nao hd nada de mdgico em uilizar
essas tabelas de contingéncia. Muitas pessoas as preferem, no entanto, porque elas
servem como base hipotética para organizar a informagio, permitindo uma amostra
visual ficil dos niimeros, o que por sua vez ajuda a encontrar erros que vocé possa ter
cometido no processo. Na verdade, grande parte dos conselhos neste livro sobre como
se manter organizado se reduz a implementar servicos que nos ajudario a captar erros
quando os cometemos, ou a nos recuperar dos erros que inevitavelmente cometemos.



NOTAS

Observagio sobre as notas

Os cientistas ganham a vida avaliando provas e depois chegando a conclusées provisérias
que tm como base o peso dessas provas. Digo ‘provisérias” porque reconhecemos a
possibilidade de que dados novos possam surgir e desafiar suposicoes e entendimentos
vilidos at¢ 0 momento. Ao avaliar trabalhos j4 publicados, os cientistas precisam levar em
consideragio coisas como a qualidade do experimento (e dos pesquisadores), a qualidade
do processo avaliativo a0 qual o trabalho foi submetido e o poder elucidativo desse
mesmo trabalho. Parte dessa avaliacdo inclui a consideragdo de explicagdes alternativas e
de descobertas contraditdrias, assim como a formulagio de uma conclusio (preliminar)
sobre tdo o que dizem os dados existentes. Para muitas afirmagoes é possivel encontrar
intimeras publicagdes na literatura de pesquisa que contradizem ou confirmam ideias j&
concebidas; nunca uma s6 pesquisa dd conta de toda a histéria. “Escolher dados a dedo”
para se chegar a uma conclusio ¢ considerado um dos pecados capitais da ciéncia.

Neste livro, em que cito vdrios artigos cientificos que endossam algum ponto em
particular, apresento-os como exemplos de trabalhos que ddo suporte a esse ponto, e nio
como uma lista completa nem definitiva. Sempre que possivel, ¢ da melhor forma que
minhas habilidades me permitiram, embora sé estejam incluidos aqui os trabalhos que
julguei mais relevantes, analisei uma boa quantidade de artigos a fim de entender o peso
das provas sobre determinados assuntos. Relacionar todos os artigos que li tornaria o
capitulo de Notas dez vezes maior e outras tantas vezes menor em utilidade para o leitor
leigo.
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A nawreza da web permite que qualquer um copie um artigo de um site e cole em
outro. Um artigo repetidamente publicado pode aparecer como novo nas ferramentas de
busca, por ser novo naquele site em particular, e ndo por ser propriamente novo. Uma
informagio antiga ¢ desatualizada pode facilmente passar por informagao nova. Nem
sempre os dados estio expostos de forma proeminente nos sites, e, sendo assim, fica ficil
esbarrar em dados antigos e desatualizados. Vocé pode estar se baseando em estmtisticas
desatualizadas, que j4 foram recolhidas ou que se aplicam a um ano diferente daquele em
que vocé estd interessado. Postagens repetidas as vezes alteram a informagio-chave no
processo; nao reconhecem que o contetido foi postado novamente sem alteracoes.

Uma ferramenm que ajuda a identificar se um artigo foi alterado ¢ a Wayback
Machine (assim chamada em alusio a0 desenho animado com os personagens Reabody e
Sherman, de Jay Ward, dos anos 1950 e 1960). A Wayback cria imagens instantineas da
web em diferentes momentos ao longo do tempo. O arquivo ndo ¢ contdnuo — cria
imagens instantineas em intervalos irregulares —, mas pode ser il em pesquisas e na
validagio de informacoes para ver como os sites eram anteriormente. O enderego ¢é
<www.webarchive.org>. Assim como a Wayback, hd outros servicos que o avisam
quando o contetido de uma pdgina ¢ alterado, como o <wwwwatchthatpage.com>.

Em que dominio estd o site? Assim como no Velho Oeste, hd o lado bom da
cidade e os lados que ainda sdo inseguros. Sites oficiais e autenticados pelo governo €m
dominio especial indicado pelas extensées .gov para os Estados Unidos (6rgaos federais,
estaduais ¢ municipais), .gc.ca para o Canadd, .govuk para o Reino Unido (central e
local). Outras extensées oficiais incluem .mil (US military — as Forcas Armadas norte-
americanas). No dominio .gov nos Estados Unidos hd subdivisées. Cada estado tem o
seu préprio segundo nivel ou subdominio (por exemplo, colorado.gov e nebraska.gov),
assim como algumas cidades (por exemplo, nyc.goy burlingtonvt.gov) e escolas publicas
(o distrito escolar de Westminster, Califérnia, ¢ wsd.k12.ca.us; as escolas publicas de
Dallas County sdo dallascounty texas.us). Para complicar, alguns sites oficiais do governo
usam outros dominios, o que torna mais dificil autentci-los, como a Flérida
(www.StateOfFlorida.com), Broward County (wwwbroward.org) e as cidades de
Chicago (wwwicityofchicago.org) ¢ Madison (wwwicityofmadison.com). Nesses casos,
quando vocé nio pode confiar no nome do dominio para verificar o site, hd outros
métodos descritos a seguir.

Instituicoes reconhecidas de nivel superior nos Estados Unidos (faculdades,

universidades etc.) podem se candidatar a um dominio .edu. Esses dominios sio
Iministrad,
a

por uma organiza¢io ndo lucrativa chamada Educause, gracas a um
acordo com o Departamento de Comércio dos Estados Unidos. O sistema nao ¢ perfeito, e
algumas fibricas de diplomas e outras instituicoes de baixa reputacio também fazem parte
dele. Ver U.S. Department of Education, “Diploma mills and accreditation — diploma



mills”, s.d. Disponivel em:
<www2.ed.gov/students/ prep/ college/ diplomamills/ diploma-mills.heml>.

O dominio mais conhecido talvez seja 0 .com (com fins comerciais), e os sites
oficiais dos Estados Unidos, assim como algumas empresas internacionais, normalmente
o utilizam. £ uma forma ficil de verificar a identidade do site. Se vocé quer informagdes
do fabricante de um remédio, Pfizer.com é um site de empresa, enquanto Pfizer.info tanto
pode ser quanto nio ser. Preste atengio aos URLs <www.ChaseBank.verify.com> ¢
<wwwMicrosoft.Software.com>; eles nio sdo sites oficiais dessas empresas,
simplesmente porque o nome da empresa estd no URL — o que cont é o nome da
empresa colocado antes do .com (neste caso, verify.com e software.com sio os provedores
da web, nem de perto a mesma coisa que a Microsoft e o Chase Bank).

Outros paises m seus préprios dominios, e, em muitos casos, eles sdo usados
para qualquer site de origem nestes paises, publicos ou privados
[www.domainit.com/domains/country-domains.mhml]. Alguns deles incluem .ch
(Suica), .cn (China), .de (Alemanha), .fr (Franca) e .jp (Japao). Eles ainda podem ser
subdivididos, como .acuk e .acjp, para instituicoes académicas, e .judiciary.uk,
.parliament.uk e .police.uk, para judicidrio, parlamento ¢ policia, respectivamente.

De que dominio vem o site? Ele é condizente com a sua origem? IRS.com e
InternalRevenue.com nio sio sites oficiais do governo dos Estados Unidos, porque nio
©@m a extenso .gov (mesmo que IRS.com parega bastante oficial). E muito ficil para os
mal-intencionados fazer pdginas da web com aparéncia oficial. E ficil obter informagoes
do proprietirio registrado do site indo a <networksolutions.com>. Por exemplo, se vocé
procurar Ford.com, logo verd um quadro indicando que o proprietirio é:

Ford Motor Company

20600 Rotunda Drive ECC Building

Dearborn MI 48121

us

dnsmgr@ford.com + 1.3133903476 Fax: + 1.3133905011

Parece que ¢ mesmo a Ford Motor Company (vocé pode verificar o endereco
usando uma ferramenta de busca). Tode ser ambém que hackers tenham controle sobre a
Ford.com e encham o site de informagoes falsas. Apelando para o bom senso, se o
contetido lhe parecer estranho, tente entrar em contato com a empresa por meios
convencionais, publique sua observagio numa rede social ou simplesmente espere — os
técnicos da empresa normalmente sdo capazes de restaurar os dados em questio de horas
ou dias.



Trata-se da pdgina pessoal de alguém ou de uma empresa profissional? Se uma
pagina na web nao lhe parece familiar, tente entrar em contato com as pessoas que estio
por trés dela. Procure os links que dizem “sobre ndés” ou qualquer outro que revele as
credenciais, a filosofia ou a perspectiva politica da organizagio responsavel pelo site.
Temos aqui anto questdes de pericia quanto de desconfianga. Terd o autor credenciais
relevantes ou conhecimento que o qualifiquem para escrever sobre o assunto? Uma
organizagio religiosa que seja contra o fraturamento hidrdulico talvez ndo tenha o
conhecimento técnico necessdrio para discutir questoes ambienis ¢ de engenharia; a
Associagio Americana de Importadores de Café tlvez nio possa dar as melhores
informagdes sobre os beneficios do chd verde para a satde. Ressoas que tm hobbies
podem ser entusiastas, até mesmo eloquentes, mas isso ndo quer dizer que sejam
especialistas reconhecidos.

Pdginas bem reputmdas levam 2 pdgina que vocé quer? Vocé pode usar o
Alexa.com para descobrir, a0 colar o URL no qual vocé estd interessado na caixa de
pesquisa, ou colocando o URL na sua ferramenta de busca precedido pelo comando link:
ela mostrard paginas que tm relagio com o URL que vocé digitar. Vocé também pode
restringir esta lism indicando sites que venham de certos dominios, como .edu ou .goy
usando o comando site:.edu. Tor exemplo, se vocé quisesse ver somente os links do
governo para pdginas da United States Fencing Association (wwwusfa.org), vocé
digitaria: link:usfa.org site:.gov
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