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A HABILIDADE SUTIL

bservar 0 seguranga John Berger de olho nos clientes que

percorrem o0 primeiro andar de uma loja de departamentos
no Upper East Side de Manhattan é testemunhar a atencdao em
acao. Vestindo um terno preto discreto, camisa branca e
gravata vermelha e o walkie-talkie sempre em punho, John se
movimenta sem parar, o foco sempre em um ou outro cliente.
Podemos dizer que ele é os olhos da loja.

E um desafio imenso. H& mais de cinquenta pessoas no
andar a todo momento, indo de um balcao de joalheria a
outro, examinando as echarpes Valentino, selecionando as
bolsas Prada. Enquanto os clientes analisam os produtos, John
analisa os clientes.

John parece fazer uma danca por entre os clientes, como
uma particula em movimento browniano. Por alguns segundos,
fica parado atrdas de um balcao de bolsas com os olhos
grudados num possivel comprador, entao vai rapidamente para
um ponto de observacao ao lado da porta, apenas para em
seguida mover-se furtivamente até um canto de onde consegue
ter uma visao privilegiada de um trio potencialmente suspeito.

Enquanto o0s clientes veem apenas as mercadorias,
indiferentes ao olhar atento de John, ele examina
detalhadamente a todos.

H4 um ditado na India que diz: “Quando um batedor de
carteiras encontra um santo, tudo o que ele vé sao os bolsos.”



Em qualquer aglomeracao, o que John vé sdo os batedores de
carteiras. O olhar dele vai de um lado a outro como um
holofote. Sou capaz de imaginar seu rosto se transformando em
um globo ocular gigantesco, lembrando um ciclope e seu Unico
olho. John é a personificacao do foco.

O que ele procura? “E um jeito de mexer os olhos ou um
movimento do corpo” que |he dao a indicacao de haver a
intencao de roubar, John me diz. Ou os clientes andando em
bandos, ou aquele olhando ao redor furtivamente. “Faco isso ha
tanto tempo que simplesmente reconheco os sinais.”

Quando se concentra num cliente entre os cinquenta, John
consegue ignorar os outros 49 — e todo o resto. Uma proeza
de concentracao em meio a um mar de distracao.

Essa consciéncia panoramica, alternada com a constante
vigilancia por um sinal revelador, exige diversos tipos de
atencao — a atencao seletiva, a alerta, a orientada e a que
administra tudo isso —, todos baseados em teias de circuitos
cerebrais distintamente singulares e cada um deles sendo uma
ferramenta mental essencial.l

O exame continuo e atento de John em busca de algo
extraordindrio representa uma das primeiras facetas da atencao
a serem estudadas cientificamente. A andlise do que nos ajuda
a ficarmos vigilantes se intensificou durante a Segunda Guerra
Mundial, estimulada pela necessidade militar de operadores de
radar capazes de se manterem em alerta maximo durante
horas a fio.

No auge da Guerra Fria, me lembro de ter visitado um
pesquisador que havia sido encarregado pelo Pentagono para
estudar niveis de vigilancia durante periodos de privacdo de
sono de trés a cinco dias — aproximadamente o tempo que os
oficiais militares enfurnados em bunkers precisariam se manter
acordados durante a Terceira Guerra Mundial. Felizmente, a
experiéncia nunca precisou ser testada na pratica, embora sua
encorajadora descoberta tenha sido de que mesmo depois de



trés ou mais noites sem sono as pessoas ainda sao capazes de
prestar bastante atencao, caso suas motivacoes sejam fortes o
suficiente (caso contrario, caem no sono imediatamente).

Muito recentemente, a ciéncia da atencdao floresceu para
muito além da vigilancia. Essa ciéncia diz que nossa capacidade
de atencdo determina o nivel de competéncia com que
realizamos determinada tarefa. Se ela é ruim, nos saimos mal.
Se é poderosa, podemos nos sobressair. A prépria destreza na
vida depende dessa habilidade sutil. Embora a conexao entre
atencdo e exceléncia permaneca oculta a maior parte do
tempo, ela reverbera em quase tudo que tentamos realizar.

Essa ferramenta flexivel se adapta a inumeras operagoes
mentais. Uma pequena lista de alguns pontos basicos inclui
compreensao, memodria, aprendizagem, percepcao do que
sentimos e por que, leitura das emocoes dos outros e interagao
harmoniosa. Trazer a tona esse fator invisivel de eficiéncia nos
permite visualizar os beneficios de aprimorar essa faculdade
mental e compreender melhor como fazer isso.

Através de uma ilusdao de otica da mente, costumamos
registrar os produtos finais da atencao — nossas ideias boas e
mas, uma piscada de olhos reveladora ou um sorriso
convidativo, o aroma do café recém-passado — sem
percebermos o sinal da propria consciéncia.

Apesar da importancia que ela tem para a forma como
levamos a vida, a atencao, em todas as suas variantes,
representa um recurso mental subestimado e pouco percebido.
Meu objetivo aqui é realcar essa vaga e depreciada habilidade
no contexto das operacbes mentais e destacar seu papel na
experiéncia de uma vida satisfatoria.

Nossa jornada comeca pela exploracao de alguns pontos
basicos da atencdo. A atencdo vigilante de John é apenas um
deles. A ciéncia cognitiva realiza um amplo conjunto de estudos
sobre concentragao, atencao seletiva e consciéncia aberta, e



também sobre como a mente direciona a atencdao para dentro
a fim de inspecionar e gerenciar operagdoes mentais.

Capacidades fundamentais derivam desses mecanismos
basicos da nossa vida mental. A autoconsciéncia, por exemplo,
promove a autogestao. A empatia, por sua vez, € a base da
habilidade de se relacionar. Sao pontos fundamentais da
inteligéncia emocional. Como veremos, a fraqueza desses pontos
pode sabotar uma vida ou uma carreira, enquanto a forca
aumenta a realizacao e o sucesso.

Para além desses dominios, a ciéncia dos sistemas nos leva
a dimensdes mais amplas de foco ao observarmos as coisas ao
nosso redor, nos sintonizando aos sistemas complexos que
definem e restringem nosso mundo.2 Esse foco externo nos
impoe o desafio oculto que é nos ligarmos a esses sistemas
vitais: como nosso cérebro nao foi projetado para essa tarefa,
nos atrapalhamos. No entanto, estar consciente desses sistemas
pode nos ajudar a compreender o funcionamento de uma
organizacao, uma economia ou 0s processos globais que
sustentam a vida neste planeta.

Tudo isso pode ser resumido em uma triade: o foco interno,
o foco no outro e o foco externo. Uma vida bem vivida exige
que dominemos os trés. A boa noticia sobre a atencao vem dos
laboratdrios de neurociéncias e das salas de aula, onde
descobertas apontam para as formas pelas quais podemos
fortalecer esse musculo vital da mente. A atencao funciona
como um musculo: pouco utilizada, ela definha; bem utilizada,
ela melhora e se expande. Veremos como um treinamento
inteligente pode desenvolver e refinar o musculo da nossa
atencao e até mesmo reabilitar cérebros carentes de foco.

Para que obtenham resultados, lideres precisam dos trés
tipos de foco. O foco interno nos pde em sintonia com nossas
intuicdes, nossos valores principais € nossas melhores decisoes.
O foco no outro facilita nossas ligacoes com as pessoas das
nossas vidas. E o foco externo nos ajuda a navegar pelo



mundo que nos rodeia. Um lider fora de sintonia com seu
mundo interno sera um desorientado; um lider cego para o
mundo dos outros serd um desinformado; os lideres indiferentes
aos sistemas maiores dentro dos quais operam serao pegos de
surpresa.

E ndo sao apenas os lideres que se beneficiam de um
equilibrio neste foco triplo. Todos vivemos em ambientes
intimidadores, cheios de tensao, metas competitivas e as
tentacOes da vida moderna. Cada um dos trés tipos de atencao
pode nos ajudar a encontrar um equilibrio com o qual podemos
ser ao mesmo tempo felizes e produtivos.

A atencao, do Ilatim attendere, entrar em contato, nos
conecta ao mundo, moldando e definindo a nossa experiéncia.
Como escrevem 0s neurocientistas cognitivos Michael Posner e
Mary Rothbart, a atencao fornece o0s mecanismos “que
sustentam nossa consciéncia do mundo e a regulacdao voluntaria
dos nossos pensamentos e sentimentos”.2

Anne Treisman, uma autoridade nessa area de pesquisa,
lembra que o modo como aplicamos nossa atencao determina o
que vemos.?! Ou, como diz Yoda: “O seu foco é a sua
realidade.”

O MOMENTO HUMANO AMEACADO

A cabeca da menininha ia apenas até a cintura da mae, a
quem ela abragcava com forca durante um trajeto de balsa até
uma ilha de veraneio. A mae, porém, nao reagia a filha, nem
sequer parecia nota-la: passou o tempo todo absorta em seu
iPad.

Houve uma reprise dessa cena alguns minutos depois,
quando entrei numa van junto com nove integrantes de uma
irmandade universitaria que aquela noite viajavam para um fim
de semana fora. Um minuto depois de se sentarem na van
escura, luzinhas se acenderam, e todas as mocas comecaram a



mexer nos seus iPhones ou tablets. Conversas aleatorias
pipocavam enquanto enviavam mensagem ou havegavam pelo
Facebook. Mas na maior parte do tempo houve siléncio.

A indiferenca daquela mde e o siléncio entre as mocas sao
sintomas de como a tecnologia captura a nossa atencao e
interrompe as nossas conexdes. Em 2006, a palavra “pizzled”
entrou no léxico inglés. Combinacao de “puzzled” (perplexo) e
“pissed off” (irritado), capturava a sensacao que se tinha
quando se estava com alguém e essa pessoa pegava o
Blackberry para comecar a conversar com outra. Na época, as
pessoas se sentiam magoadas e indignadas diante disso. Hoje,
€ a norma.

Os adolescentes, a vanguarda do nosso futuro, sao o
epicentro. No comeco desta década, a contagem de mensagens
de texto mensais disparou para 3.417, o dobro do nimero de
apenas poucos anos atras. Enquanto isso, o tempo que passam
ao telefone caiu.2 O adolescente médio americano recebe e
envia mais de cem mensagens de texto por dia, cerca de dez
a cada hora acordado. Ja vi um garoto escrevendo uma
mensagem enquanto andava de bicicleta.

Um amigo me contou: “Fui visitar uns primos em Nova
Jersey recentemente, e os filhos deles tinham todos os
aparelhos eletronicos conhecidos pelo homem. Tudo o que vi foi
a cabeca deles. Passavam o tempo todo conferindo os iPhones
para ver quem havia lhes mandado mensagens e o0 que havia
sido atualizado no Facebook ou ficavam perdidos em algum
video game. Eles ignoram completamente o que esta
acontecendo ao redor e nao fazem ideia de como interagir com
alguém durante qualquer periodo de tempo.”

As criancas de hoje estao crescendo numa nova realidade, na
qual estdo conectados mais a maquinas € menos a pessoas de
uma maneira que jamais aconteceu antes na historia da
humanidade. Isso € perturbador por diversos motivos. Por
exemplo: o circuito social e emocional do cérebro de uma



crianca aprende através dos contatos e das conversas com
todos que ela encontra durante um dia. Essas interacdes
moldam o circuito cerebral. Menos horas passadas com gente —
e mais horas olhando fixamente para uma tela digitalizada —
sao o0 prenuncio de déficits.

Todo esse envolvimento digital cobra um custo no tempo
dedicado a pessoas de verdade — o meio em que aprendemos
a “ler” sinais nao verbais. A nova safra de nativos do mundo
digital pode ser muito habil nos teclados, mas € completamente
desajeitada quando se trata de interpretar comportamentos
alheios frente a frente, em tempo real — principalmente de
sentir o incdmodo dos outros quando eles param para ler um
texto no meio de uma conversa.®

Um estudante universitario observa a soliddao e o isolamento
que acompanham uma vida reclusa ao mundo virtual de tweets,
atualizacoes de status e “postagens de fotos do meu jantar”
Ele lembra que seus colegas estao perdendo a habilidade de
manter uma conversa, sem falar nas discussdes profundas
capazes de enriquecer os anos de universidade. E acrescenta:
“Nenhum aniversario, show, encontro ou festa pode ser
desfrutado sem que vocé se distancie do que estd fazendo”
para que aqueles no seu mundo virtual saibam
instantaneamente como vocé esta se divertindo.

Existem os fundamentos da atencdo, o musculo cognitivo que
nos permite acompanhar uma histéria, concluir uma tarefa,
aprender ou criar. De algumas maneiras, como veremos, as
interminaveis horas que os jovens passam olhando fixamente
para aparelhos eletronicos pode ajuda-los a adquirir habilidades
cognitivas especificas. Mas ha preocupacoes e questdes sobre
como essas mesmas horas podem levar a déficits de
habilidades emocionais, sociais e cognitivas essenciais.

Uma professora da oitava série me contou que, por muitos
anos, ela fez turmas sucessivas de alunos lerem o mesmo livro:
Mitologia, de Edith Hamilton. Seus alunos adoravam o livro —



até mais ou menos cinco anos atras. “Comecei a ver que as
criancas nao estavam tao empolgadas, e nem mesmo 0s grupos
com alto desempenho conseguiam se envolver”, ela me falou.
“Eles dizem que a leitura é dificil demais, que as frases sao
complicadas demais, que € preciso muito tempo para se ler
uma pagina.”

Ela se pergunta se, talvez, a capacidade de leitura de seus
alunos tenha sido, de alguma maneira, prejudicada pelas
mensagens de texto curtas e picotadas que eles recebem. Um
aluno confessou que, no ano anterior, passou 2 mil horas
jogando video game. Ela acrescenta: “E dificil ensinar as regras
de utilizacdo da virgula quando vocé esta competindo com o
World of Warcraft.

Levando essa questao ao extremo, Taiwan, Coreia e outros
paises asiaticos veem o vicio em internet — em games, midias
sociais, realidades virtuais — entre a juventude como um
problema de saude nacional, isolando os jovens. Cerca de 8%
dos jogadores de video game norte-americanos entre 8 e 18
anos parecem se encaixar nos critérios diagndsticos da
psiquiatria para o vicio. Estudos cerebrais revelam mudancas em
seus sistemas de recompensa neural enquanto jogam
semelhantes aos encontrados em viciados em alcool e drogas.?
Ocasionalmente, histérias terriveis relatam casos de jogadores
viciados que dormem o dia todo e jogam a noite inteira,
raramente parando para comer ou fazer higiene pessoal, e
chegam até mesmo a se tornar violentos quando membros da
familia tentam fazé-los parar.

Uma relacdo empatica exige atencdao conjunta — foco mutuo.
A necessidade de fazermos um esforco para termos esse tipo
de momento humano nunca foi maior, levando em consideracao
0 oceano de distragdes que todos enfrentamos diariamente.



O EMPOBRECIMENTO DA ATENCAO

Ha também um preco a ser pago pela diminuicdao da atencao
entre os adultos. No México, a executiva de contas de uma
grande rede de radio reclama: “Alguns anos atras, podiamos
fazer um video de cinco minutos para apresentarmos a uma
agéncia de publicidade. Hoje, precisamos nos limitar a, no
maximo, um minuto e meio. Se nao prendermos a atencao
nesse periodo, todo mundo comeca a checar mensagens.”

Um professor universitario que leciona cinema me contou que
estd lendo uma biografia de um de seus herdis, o lendario
diretor francés Francois Truffaut. Mas ele diz: “"Nao consigo ler
mais de duas paginas por vez. Sinto uma necessidade
incontrolavel de entrar na internet e ver se recebi novos e-
mails. Acho que estou perdendo a minha capacidade de manter
a concentracdao em qualquer coisa séria.”

A incapacidade de resistir a conferir o e-mail ou o Facebook
em vez de nos focarmos na pessoa que estda conversando
conosco leva ao que o socidlogo Erving Goffman, um magistral
observador da interacao social, chamou de um “fora”, um gesto
que diz a outra pessoa que “ndo estou interessado” no que
esta acontecendo aqui e agora.

Na terceira conferéncia All Things D(igital) (Todas as coisas
digitais), em 2005, os anfitrides desligaram o wi-fi do salao
principal por causa do brilho das telas dos laptops, indicando
que as pessoas da plateia ndao estavam atentas a acdo no
palco. Estavam distantes, num estado que um dos participantes
chamou de “atencao parcial continua”, uma confusdao mental
induzida por uma sobrecarga de input de informacao dos
palestrantes, das outras pessoas no ambiente e do que eles
estavam fazendo em seus laptops.2 Para combater tal foco
parcial, hoje algumas empresas do Vale do Silicio baniram
laptops, celulares e outras ferramentas digitais durante reunioes.



Quando fica muito tempo sem conferir o celular, uma
executiva da industria editorial confessa que fica com uma
“sensacao irritante. A gente perde aquele barato que sente
quando ha uma mensagem. Sabemos que ndo é legal ficar
checando o celular quando estamos com alguém, mas é
viciante”. Assim, ela e o marido tém um pacto. “Quando
chegamos em casa do trabalho, guardamos os telefones numa
gaveta. Se o aparelho fica na minha frente, eu fico ansiosa,
simplesmente preciso conferir se nao chegou nada. Mas agora
tentamos estar mais presentes um para o outro. Conversamos.”

O nosso foco esta continuamente lutando contra distracoes,
tanto internas quanto externas. A questao é: o que as nossas
distragdes estao nos custando? Um executivo de uma empresa
financeira me disse: “Quando percebo que a minha mente
esteve em outro lugar durante uma reuniao, me pergunto quais
oportunidades eu perdi ali mesmo.”

Os pacientes estdao dizendo a um médico conhecido meu que
estao se “automedicando” com drogas para transtorno de déficit
de atencao ou narcolepsia para continuarem trabalhando. Um
advogado lhe disse: “Se eu nao tomasse, nao conseguiria ler
contratos.” Antes, os pacientes precisavam de um diagndstico
para tais receitas; agora, esses medicamentos se tornaram
melhoradores de desempenho rotineiros. Um nuUmero crescente
de adolescentes finge ter sintomas de déficit de atengao a fim
de conseguir prescricoes para estimulantes, uma via quimica
para a atencao.

E Tony Schwartz, um consultor que treina lideres sobre como
administrar melhor a energia, me diz: “Fazemos as pessoas se
tornarem mais conscientes do modo como usam a atencao, que
é sempre ruim. A atencdao é hoje o problema nimero um nas
mentes dos nossos clientes.”

A enxurrada de dados que nos atinge leva a atalhos
desleixados, como selecionar e-mails pelo assunto, pular muitas
das mensagens de voz, ler por alto mensagens e memorandos.



N3o € apenas que tenhamos desenvolvido habitos de atencao
que nos tornam menos eficientes, mas que o peso das
mensagens nos deixa muito pouco tempo para simplesmente
refletir a respeito do que elas realmente significam.

Tudo isso foi previsto ha muito tempo, la em 1977, pelo
economista vencedor do Nobel Herbert Simon. Ao escrever
sobre 0 mundo que estava se tornando rico em informacoes,
ele alertou para o fato de que o que a informacdao consome é
“a atencao de quem a recebe. Eis por que a riqueza de
informagOes cria a pobreza de atencao”.2






PARTE UM

A ANATOMIA DA ATENCAO






NOCOES BASICAS

uando era adolescente, adquiri o habito de fazer os

deveres de escola ouvindo os quartetos de cordas de Béla
Bartok — que eu achava ligeiramente cacofbnico, mas ainda
assim apreciava. De alguma forma, ignorar aqueles tons
dissonantes me ajudava a me concentrar, digamos, na equagao
quimica do hidréxido de amoénio.

Anos depois, quando me vi escrevendo artigos para o New
York Times, me lembrei daquele exercicio inicial de ignorar
Bartok. No Times, eu trabalhava no meio da editoria de ciéncia,
que naqueles anos ficava enfurnada num ambiente do tamanho
de uma sala de aula, na qual haviam sido enfiadas mesas para
uma dulzia de jornalistas de ciéncia e meia duzia de editores.

Havia sempre um zumbido de cacofonia a Bartok. Por perto,
podia haver trés ou quatro pessoas conversando. Era possivel
entreouvir o final de uma conversa telefonica — ou varias — de
reporteres fazendo entrevistas. Editores gritavam para o outro
lado da sala perguntando quando um artigo estaria pronto.
Eram raros, se € que havia, os sons do siléncio.

Ainda assim, nds, os jornalistas de ciéncia, entregavamos
fielmente no horario nossos textos prontos para serem editados,
dia apods dia. Ninguém jamais pedia: “Por favor, facam siléncio”,
para poder se concentrar. Todos apenas redobravamos nosso
foco, abstraindo o barulho ao redor.



Esse foco em meio a um ruido constante indica atengao
seletiva, a capacidade neural de mirar em apenas um alvo ao
mesmo tempo que ignora um mar atordoante de estimulos
chegando, cada um sendo ele préprio um foco potencial. Foi o
que William James, um dos fundadores da psicologia moderna,
quis dizer quando definiu a atencao como “a repentina tomada
de posse pela mente, de forma clara e vivida, de um dos
varios objetos ou linhas de pensamento que parecem
simultaneamente possiveis”.!

Ha dois tipos principais de distracOes: sensorial € emocional.
Os distratores sensoriais sao simples: enquanto [€é estas
palavras, vocé esta abstraindo as margens em branco ao redor
deste texto. Outro exemplo: perceba por um instante a
sensacao da sua lingua no céu da boca — este é apenas um
em meio a uma intermindvel onda de estimulos que seu
cérebro elimina do continuo fluxo de sons, formas e cores de
fundo, sabores, cheiros, sensagoes e assim por diante.

Mais desanimadoras sao os distratores do segundo tipo:
sinais carregados emocionalmente. Embora vocé possa achar
facil se concentrar para responder um e-mail em meio ao zum-
zum-zum de um café, se ouvir alguém dizendo seu nome (eis
uma poderosa isca emocional) é quase impossivel abstrair a voz
que o pronunciou — a sua atracao alerta automaticamente para
escutar o que estd sendo dito a seu respeito. Esqueca aquele
e-mail.

O maior desafio até mesmo para os mais focados, no
entanto, vem do tumulto emocional das nossas vidas, como o
recente fim de um relacionamento que nao para de interferir
em seus pensamentos. Tais pensamentos entram sem pedir
licenca por um bom motivo: eles nos fazem pensar o que fazer
sobre 0 que esta nos incomodando. A linha divisoria entre uma
ruminagao infrutifera e uma reflexao produtiva esta no fato de
chegarmos a alguma solucao experimental ou algum insight que
nos permita abandonar esses pensamentos — ou se, por outro



lado, simplesmente continuamos obcecados em torno da mesma
preocupacao.

Quanto mais o nosso foco é interrompido, pior nos saimos.
Por exemplo: uma pesquisa encontrou uma correlacao
significativa entre a tendéncia de atletas universitarios a terem
a concentracao interrompida pela ansiedade e o desempenho
deles na temporada seguinte.?

A capacidade de manter o foco em um alvo e ignorar todo o
resto opera na regidao pré-frontal do cérebro. O circuito
especializado desta area aumenta a forca dos sinais em que
queremos nos concentrar (aquele e-mail) e diminui a forca do
que escolhemos ignorar (aquelas pessoas tagarelando na mesa
ao lado).

Como o foco exige que abstraiamos as distracdes emocionais,
nossa estrutura neural para a atencao seletiva inclui a inibicao
da emocao. Isso significa que quem tem melhor foco é
relativamente imune a turbuléncias emocionais, tem mais
capacidade de se manter calmo durante crises e de se manter
no prumo apesar das agitacoes emocionais da vida.2

A incapacidade de abandonar um foco para tratar de outros
pode deixar a mente perdida num ciclo de ansiedade cronica.
Em casos clinicos extremos, isso pode significar ficar perdido no
desamparo, na desesperanca e na autopiedade de um quadro
depressivo, ou no panico e na ideacao catastrofica de um
transtorno de ansiedade, ou nas incontaveis repeticoes de
pensamentos ou comportamentos ritualisticos (tocar na porta
cinquenta vezes antes de sair de casa) de um transtorno
obsessivo-compulsivo. A capacidade de tirar nossa atencao de
uma coisa e transferi-la para outra é essencial para 0 nosso
bem-estar.

Quanto mais poderosa € a nossa atencao seletiva, maior a
nossa capacidade de nos mantermos absortos no que estamos
fazendo: sermos arrebatados por uma cena de um filme ou
acharmos o verso de uma poesia estimulante. Um foco



poderoso permite que as pessoas se percam no YouTube ou no
dever de casa a ponto de ficar indiferente a qualquer tumulto
que possa estar ocorrendo por perto — ou aos pais chamando
para o0 jantar.

E possivel localizar os sujeitos focados numa festa: eles sdo
capazes se envolver completamente numa conversa, os olhos
presos a outra pessoa e completamente absortos em suas
palavras — apesar do alto-falante tocando Beastie Boys a toda
altura ao seu lado. Os sem foco, ao contrario, estdao
continuamente em acao, com os olhos gravitando para qualquer
coisa que possa atrai-los, com a atencao a deriva.

Richard Davidson, neurocientista na Universidade de
Wisconsin, cita o foco como uma das diversas capacidades
essenciais da vida, cada uma delas baseada num sistema
neural separado, que nos guiam através da turbuléncia de
nossas vidas interiores, nossos relacionamentos e quaisquer
desafios que a vida apresentar.?

Enquanto dura o foco seletivo, segundo Davidson, o circuito
principal do cortex pré-frontal fica sincronizado com o objeto
daquele feixe de consciéncia que ele chama de “bloqueio de
fase”2 Se as pessoas estdao focadas em apertar um botao
quando ouvem determinado tom, os sinais elétricos de sua area
pré-frontal disparam em sincronia precisa com o som em
questao.

Quanto melhor for o seu foco, mais forte é o seu blogueio
neural. Mas se, em vez de concentracao, houver um
emaranhado de pensamentos, a sincronia desaparece.® Basta
essa queda na sincronia para distinguir as pessoas com
transtorno de déficit de atencao.?

Aprendemos melhor com a atencao focada. Quando nos
focamos no que estamos aprendendo, o cérebro situa aquela
informacdo em meio ao que ja sabemos, fazendo novas
conexdes neurais. Se vocé e um bebé dividem a atencdo em
relacdo a algo cujo nome vocé pronuncia, o bebé aprende esse



nome. Se o foco dele divaga quando vocé diz o nome, ele nao
aprende.

Quando nossa mente divaga, nosso cérebro ativa uma porcao
de circuitos neurais que murmuram sobre coisas que nao tém
nada a ver com o que estamos tentando aprender. Sem foco,
nenhuma lembranca clara do que estamos aprendendo fica
armazenada.

FORA DO AR

Hora de um questionario rapido:

1. Qual é aquele termo técnico para a sincronia entre um
feixe de consciéncia € um som que vocé escuta?

2. Quais sao os dois principais tipos de distracao?

3. Qual aspecto da atencao se correlaciona com a qualidade
do desempenho dos atletas universitarios?

Se vocé consegue responder a essas trés perguntas de
cabeca, esteve mantendo o foco enquanto lia — as respostas
estavam algumas paginas antes (e podem ser lidas no fim

deste capitulo).i

Se vocé nao consegue se lembrar das respostas, talvez
estivesse fora do ar, de vez em quando, enquanto lia. E vocé
nao é o Unico a passar por isso.

A mente de um leitor divaga tipicamente entre 20% e 40%
do tempo em que [é um texto. A consequéncia disso para os
estudantes, o que nao surpreende, é que, quanto mais eles
divagam, menos compreendem.&

Mesmo quando nossas mentes nao estao divagando, se o
texto fica sem sentido — por exemplo, Precisamos ganhar circo
para o dinheiro, em vez de Precisamos ganhar dinheiro para o
circo — cerca de 30% dos leitores continuam lendo por um



bom tempo (uma média de 17 palavras) antes de identificar a
troca.

Quando lemos um livro, um blog ou qualquer narrativa,
nossa mente constroi um modelo mental que nos permite
compreender o que estamos lendo e faz uma ligagao com o
universo de modelos que ja temos sobre o mesmo assunto.
Essa rede de compreensdo em expansao é a alma da
aprendizagem. Quanto mais nds divagamos enquanto
construimos essa rede, e quanto mais cedo ocorre o lapso
depois que comecamos a ler, mais buracos teremos.

Quando lemos um livro, nosso cérebro constréi uma rede de
caminhos e incorpora aquele conjunto de ideias e experiéncias.
Comparemos essa compreensao profunda com as interrupgoes e
distracbes tipicas da sempre sedutora internet. O bombardeio
de textos, videos, imagens e miscelanea de mensagens que
recebemos on-line parece o inimigo da compreensao, mais
completa, que vem do que Nicholas Carr chama de “leitura
profunda”, a qual exige que o leitor se concentre
constantemente e mergulhe num assunto, em vez de ficar
pulando de um tema a outro, beliscando factoides desconexos.2

Conforme a educacao migra para formatos baseados na web,
cresce o perigo de que a massa multimidia de distracdes que
chamamos de internet prejudique a aprendizagem. La atras, nos
anos 1950, o fildsofo Martin Heidegger alertou contra uma
crescente “maré de revolucao tecnoldgica” que poderia “cativar,
enfeiticar, deslumbrar e divertir o homem de tal forma que o
pensamento computacional pode algum dia se tornar... a Unica
forma de pensar’l® Isso viria com a perda do “pensamento
meditativo”, uma forma de reflexao que ele via como a
esséncia da nossa humanidade.

Escuto o alerta de Heidegger nos termos do declinio de uma
capacidade central a reflexdo, a capacidade de manter a
atencao numa narrativa em andamento. Pensar profundamente
exige manter a mente focada. Quanto mais distraidos estamos,



mais superficiais sao as nossas reflexdbes. Da mesma forma,
quanto mais curtas as nossas reflexdes, mais triviais elas
tendem a ser. Caso estivesse vivo hoje, Heidegger ficaria
horrorizado se lhe pedissem para tuitar.

A ATENCAO ENCOLHEU?

Uma banda de suingue de Xangai toca musica lounge numa
sala de convencdes suica lotada, com centenas de pessoas
andando de um lado para outro. No meio do publico
superagitado, absolutamente imdvel numa pequena mesa de bar
redonda, Clay Shirky esta mergulhado em seu laptop, digitando
furiosamente.

Conheci Clay, especialista em midias sociais vinculado a New
York University, ha alguns anos, mas raramente tenho a
oportunidade de encontra-lo pessoalmente. Durante varios
minutos fico parado a cerca de um metro de distancia de Clay,
a sua direita, o observando — posicionado em sua visao
periférica, para o caso de ele ter alguma amplitude de atencao
sobrando. Mas Clay nao percebe nada até eu dizer seu nome.
Entdo, espantado, levanta os olhos e comecamos a conversar,

A atencdo é uma capacidade limitada: a concentracao
arrebatada de Clay chega ao seu limite, até que ele a desvia
para mim.

“Sete mais ou menos dois” blocos de informacao sao
considerados o limite maximo do raio de atencao desde os
anos 1950, quando George Miller propdos o que chamou de
“nimero  magico” num dos artigos mais influentes da
psicologia.ll

Mais recentemente, porém, alguns cientistas cognitivos
argumentaram que quatro blocos sao o limite maximo.l2 Isso
chamou a atencao limitada do publico (por um breve instante,
pelo menos), quando o novo meme espalhou que a capacidade
mental havia encolhido de sete para quatro fragmentos de



informacao. “Encontrado o limite da mente: quatro fragmentos
de informacdo”, proclamou um site de noticias cientificas.2

Houve quem interpretasse a suposta reducdao do que
podemos guardar na mente como indicativo da distracao da
vida cotidiana no século XXI, censurando o encolhimento dessa
capacidade mental fundamental. Mas os dados foram mal
interpretados.

“A memoria de trabalho nao encolheu”, disse Justin Halberda,
cientista cognitivo da Universidade Johns Hopkins. “"Nao é que a
TV tenha tornado a nossa memoéria de trabalho menor” — que
nos anos 1950 todos tivéssemos um limite maximo de sete
mais ou menos dois fragmentos de informacao e agora
tenhamos apenas quatro.

"A mente tenta aproveitar ao mMAaximo Sseus recursos
limitados”, explicou Halberda. “Assim, nds usamos estratégias
que ajudam” — como combinar diferentes elementos, como 4, 1
e 5 num Unico bloco, o cddigo de d&rea 415. “Quando
realizamos uma tarefa de memodria, o resultado pode ser sete
mais ou menos dois fragmentos. Mas isso resulta num limite
fixo de quatro, mais trés ou quatro mais o que as estratégias
de memdria acrescentam. Assim, tanto quatro quanto sete
estao corretos, dependendo de como medimos.”

Entdo, ha o que muita gente considera “dividir” a atengao
em multitarefas, o que a ciéncia cognitiva nos mostra ser uma
ficcao também. Em vez de ter um balao de atencao elastico
para usar em conjunto, temos um canal fixo e estreito para
repartir. Em vez de dividi-la, nds, na realidade, trocamos
rapidamente. Essa troca enfraquece a atencao do envolvimento
completo e concentrado.

"O recurso mais precioso de um sistema de computador nao
€ mais o processador, a memoria, o disco ou a rede, mas a
atencdo humana”, aponta um grupo de pesquisa da
Universidade Carnegie Mellon.i* A solucdo proposta pelo grupo
para esse gargalo humano depende de minimizar as distragoes:



o Projeto Aura propde nos livrarmos de pequenas falhas chatas
de sistema, para nao perdermos tempo com transtornos.

O objetivo de um sistema de computadores livre de
problemas é louvavel. Esta solucdo, no entanto, pode nao nos
levar tao longe: nao precisamos de uma solugcao tecnoldgica,
mas cognitiva. A fonte das distracobes nao na tecnologia que
usamos, mas no ataque frontal a nossa capacidade de
concentracdo, por parte de uma crescente maré de distracoes.

O que me leva de volta a Clay Shirky e especialmente a sua
pesquisa sobre midias sociais.l2 Embora nenhum de nds possa
focar em tudo ao mesmo tempo, todos juntos criamos uma
amplitude coletiva de atencdo que podemos acessar
individualmente quando necessario. Como a Wikipédia.

Como Shirky afirma em seu livio La vem todo mundo, a
atencao pode ser vista como uma capacidade distribuida entre
muitas pessoas, assim como a memoria ou qualquer expertise
cognitiva. Os temas da moda indexam como estamos alocando
nossa atencao coletiva. Embora alguns argumentem que a
aprendizagem e a memoria facilitadas pela tecnologia nos
emburrecem, também é possivel afirmar que eles podem criar
uma protese mental que expanda o poder da atencao
individual.

Nosso capital social — e o alcance da nossa atencao — se
amplia conforme aumentamos o numero de lagos sociais através
dos quais recebemos informagdes  essenciais, como
conhecimento tacito de “como as coisas funcionam por aqui”,
seja numa organizacao ou numa nova vizinhanca. Conhecidos
casuais podem funcionar como pares de olhos e ouvidos extras
no mundo, fontes-chave da orientacao de que precisamos para
funcionar em complexos ecossistemas sociais e de informacao.
A maioria de nds tem um punhado de lacos fortes — amigos
proximos e de confiancga —, mas podemos ter centenas dos tais
lacos fracos (por exemplo, nossos “amigos” do Facebook). Lacos
fracos tém muito valor como multiplicadores da nossa



capacidade de atencao, e como fonte de dicas para boas
oportunidades de compras, possibilidades de empregos e
parceiros amorosos.1t

Quando coordenamos 0 que vemos e 0 que sabemos, nossos
esforcos conjuntos multiplicam nossa riqueza cognitiva. Embora
a qualguer momento nossa quota de memodria de trabalho se
mantenha pequena, o total de dados que podemos transferir
por essa amplitude limitada se torna imenso. Essa inteligéncia
coletiva, a soma total do que todos podem contribuir num
grupo distribuido, promete foco maximo, a soma do que
multiplos olhos sao capazes de perceber.

Um centro de pesquisa sobre inteligéncia coletiva do MIT vé
esta capacidade emergente como incitada pelo
compartilhamento da atencdao na Internet. O exemplo classico:
milhdes de sites lancam seus destaques junto a pequenos
nichos — e uma busca na web seleciona e direciona nosso foco
de modo que podemos colher todo aquele trabalho cognitivo
com eficiéncia.lZ

A questao basica do grupo do MIT: “Como podemos conectar
pessoas e computadores para agirmos coletivamente com mais
inteligéncia do que qualquer pessoa ou grupo isolado?”

Ou, como dizem os japoneses: “Todos somos mais
inteligentes do que qualguer um de nds.”

VOCE AMA O QUE FAZ?

A grande questao: quando acorda de manha, vocé fica feliz em
ir trabalhar, estudar ou fazer o que quer que ocupe o seu dia?

Uma pesquisa conduzida por Howard Gardner, de Harvard,
William Damon, de Stanford, e Mihaly Csikszentmihalyi, de
Claremont, se concentrou no que eles chamam de “bom
trabalho”, uma mistura poderosa daquilo em que as pessoas
sao excelentes, do que as engaja e da sua ética — aquilo em
que acreditam ter importancia.l® Essas sdao vocacOes altamente



absorventes: as pessoas amam o que fazem. Absorcao total no
que fazemos é bom, e o prazer € o marcador emocional para a
entrega.

As pessoas raramente se entregam na vida cotidiana.l2 Ao
fazer amostragens aleatdrias dos humores das pessoas,
descobrimos que, na maior parte do tempo, elas estao ou
estressadas ou entediadas, apenas com periodos ocasionais de
entrega. Somente cerca de 20% das pessoas tém momentos de
entrega pelo menos uma vez por dia. Aproximadamente 15%
das pessoas jamais entram em estado de entrega durante um
dia tipico.

Um segredo para se ter mais entrega na vida é alinhar o
que fazemos com o0 que gostamos, como ocorre com aqueles
felizardos cujos empregos lhes dao muito prazer. Pessoas de
sucesso em qualquer area — os sortudos, de qualguer maneira
— acertaram nessa combinacao.

Além de uma mudanca de carreira, ha varios caminhos para
a entrega. Um desses se abre quando encontramos uma
atividade que desafia nossa capacidade ao maximo — uma
demanda “apenas administravel” pelas nossas competéncias.
Outra porta de entrada se abre através daquilo por que somos
apaixonados. A motivacao nos faz fluir. De qualquer forma, o
caminho final em comum é o foco total: sdo ambos caminhos
para ampliar a atencdo. N3ao importa como se chega la, um
foco equilibrado da a partida na entrega.

Esse estado ideal do cérebro para realizar bem um trabalho
€ marcado pela harmonia neural — uma interconexao rica de
diversas dreas do cérebro.®2 Nesse estado, 0s circuitos
necessarios para a tarefa em questdo estdo altamente ativos
enquanto os irrelevantes se mantém inativos, com o cérebro
precisamente direcionado as exigéncias do momento. Quando
nossos cérebros estao nessa zona ideal, nos entregamos,
desempenhando da melhor maneira possivel qualquer que seja
nosso obijetivo.



Pesquisas em locais de trabalho, no entanto, demonstram
que um grande nUmero de pessoas se encontra num estado
cerebral muito diferente: sonham acordadas, desperdicam horas
navegando na Internet ou no YouTube e fazem o minimo
necessario. Sua atencao se dispersa. Tamanhas desmotivacao e
indiferenca ocorrem em demasia, principalmente entre trabalhos
repetitivos e pouco exigentes. Para aproximar o trabalhador
desmotivado do campo do foco, é preciso elevar sua motivacao
e seu entusiasmo, evocando um senso de proposito e
acrescentando uma dose de pressao.

Por outro lado, outro grupo grande esta preso no estado que
0os neurobidlogos chamam de “exaustdao”, em que o estresse
constante sobrecarrega o sistema nervoso com montes de
cortisol e adrenalina. A atencao dessas pessoas se fixa nas
preocupacoes, nao no trabalho. Essa exaustao emocional pode
levar ao esgotamento.

O foco total nos dd uma entrada para a entrega. Mas
quando optamos por nos focar em uma coisa e ignorar o resto,
revelamos uma tensao constante — normalmente invisivel —
entre uma grande divisao neural, em que a parte de cima do

cérebro briga com a parte de baixo.
* Respostas: 1. bloqueio de fase; 2. sensoriais € emocionais; 3. a capacidade dos atletas
de se concentrar e ignorar distracoes.






ATENCAO SUPERIOR E ATENCAO INFERIOR

“Voltei minha atencao ao estudo de algumas questdes
aritméticas, aparentemente sem muito sucesso”, escreveu
Henri Poincaré, matematico francés do século XIX. “Aborrecido
com meu fracasso, decidi passar alguns dias a beira-mar.”:

Numa manha, durante uma caminhada num penhasco acima
do mar, ele de repente teve o insight “de que as
transformagdes aritméticas de formas ternarias quadraticas
indeterminadas eram idénticas aquelas da geometria nao
euclidiana”.

As especificidades dessa prova nao sao relevantes aqui
(felizmente: eu nao conseguiria sequer comecar a compreender
a matematica). O que é intrigante a respeito dessa iluminacao
& como Poincaré chegou a ela: com “brevidade, rapidez e
certeza imediata”. Ele foi tomado de surpresa.

A histéria da criatividade é repleta de casos semelhantes.
Karl Gauss, um matematico do século XVIII, empenhou-se para
provar um teorema durante quatro anos, sem solucao. No
entanto, um dia, a resposta veio a ele “tdo rapido quanto um
clarao de luz”. Nao soube descrever o fio de pensamento que
ligava os anos de trabalho duro aquele lampejo.

Por que a surpresa? Nosso cérebro tem dois sistemas
mentais semi-independentes, amplamente separados. Um tem
grande capacidade computacional e trabalha constantemente,
funcionando silenciosamente para resolver nossos problemas,



nos surpreendendo com uma solucao repentina para raciocinios
complexos. Como trabalha além do horizonte da percepcao
consciente, nao enxergamos seu funcionamento. Este sistema
nos apresenta o fruto de seus vastos trabalhos como se
surgissem do nada, numa profusao de formas, seja guiando a
sintaxe de uma frase ou construindo provas matematicas
extremamente complexas.

Esta atencao do fundo da mente costuma se tornar o centro
do foco quando acontece o inesperado. Vocé esta falando ao
celular enquanto dirige (a parte da direcao esta no fundo da
mente) e de repente uma buzina faz vocé se dar conta de que
o farol ficou verde.

Muito dessa estrutura neural fica na parte inferior do nosso
cérebro, no circuito subcortical, embora os frutos de seus
esforcos venham a consciéncia ao sair 1a de baixo e avisar
nosso neocortex, ou seja, as camadas mais altas do cérebro.
Através de suas reflexdes, Poincaré e Gauss colheram
progressos das camadas mais baixas do cérebro.

“De baixo para cima”, ou “ascendente”, se tornou a
expressao da ciéncia cognitiva para tais funcionamentos desta
maquina neural da parte inferior do cérebro.2 Da mesma forma,
“de cima para baixo”, ou “descendente”, se refere a atividade
mental, principalmente no neocdrtex, que pode monitorar e
impor seus objetivos ao funcionamento subcortical. E como se
houvesse duas mentes trabalhando.

A mente de baixo para cima é:

e mais veloz em tempo cerebral, que opera em
milissegundos;

involuntaria e automatica: esta sempre ligada;

intuitiva, operando através de redes de associacao;
impulsiva, movida pelas emocoes;

executora de nossas rotinas habituais e guia de nossas
acoes;



» gestora de nossos modelos mentais do mundo.

Em contrapartida, a mente de cima para baixo é:

mais lenta;

voluntaria;

esforcada;

a sede do autocontrole, que pode (as vezes) suplantar
rotinas automaticas e anular impulsos com motivagoes
emocionais;

» capaz de aprender novos modelos, fazer novos planos e
assumir o controle do nosso repertdrio automatico — até
certo ponto.

A atencdo voluntaria, a forca de vontade e a escolha
intencional envolvem operacbes mentais de cima para baixo. A
atencao reflexiva, o impulso e os habitos rotineiros envolvem
operacoes mentais de baixo para cima (assim como a atencao
capturada por uma roupa estilosa ou um anuncio criativo).
Quando decidimos entrar em sintonia com a beleza de um por
do sol, nos concentrar no que estamos lendo ou conversar com
alguém, entramos em uma modalidade de funcionamento
descendente. O olhar da nossa mente executa uma danca
continua entre a atencao capturada por estimulos e o foco
voluntariamente direcionado.

O sistema ascendente ¢é multitarefa, acompanha uma
profusao de informagdes em paralelo, incluindo detalhes do que
nos cerca e que ainda nao entraram completamente em foco.
Ele analisa o que estda em nosso campo de percepcao antes de
nos deixar saber o que selecionou como relevante para nos.
Nossa mente descendente leva mais tempo para deliberar sobre
o que lhe é apresentado, avaliando uma coisa de cada vez e
aplicando analises mais ponderadas.

Através do que equivale a uma ilusdo de d&tica da mente,
aceitamos o que estd na nossa consciéncia para igualar o total



das operacoes da mente. Mas, na realidade, a maioria absoluta
das operagoes mentais ocorre nos bastidores da mente, em
meio ao funcionamento dos sistemas ascendente.

Muito (alguns dizem que tudo) do que a mente descendente
acredita ter escolhido focalizar, pensar e fazer sao na realidade
planos ditados pelos circuitos ascendentes. Se isso fosse um
filme, o psicologo Daniel Kahneman observa ironicamente, a
mente descendente seria uma “personagem coadjuvante que se
vé como a heroina”.2

Voltando milhdes de anos na evolucgao, os velozes e
reflexivos circuitos ascendentes favorecem o0 pensamento em
curto prazo, o impulso e as decisbes rapidas. Os circuitos
descendentes, na frente e na parte de cima do cérebro, sao
uma adicdo posterior, com maturacao plena ocorrida ha meras
centenas de milhares de anos.

As conexdes descendentes acrescentam talentos como
autoconsciéncia, reflexdo, deliberacdo e planejamento ao
repertorio das nossas mentes. Esse foco intencional oferece a
mente uma alavanca para administrar nosso cérebro. Enquanto
desviamos nossa atencao de uma tarefa, plano, sensacao etc. a
outras coisas, o circuito cerebral relacionado se acende. Traz a
mente a lembranca feliz de uma danca, e os neurbnios da
alegria e do movimento ganham vida. Com a recordacao do
funeral de alguém amado, o circuito da tristeza é ativado. O
ensaio mental de uma tacada de golfe faz com que os axoOnios
e 0s dendritos que orquestram esses movimentos se conectem
com um pouco mais de forca.

O cérebro humano estd entre os designs bons o bastante,
mas nao perfeitos, da evolucdo.? Os mais antigos sistemas
ascendentes do cérebro aparentemente trabalharam bem
durante a maior parte da pré-histéria humana — mas seu
design provoca alguns problemas hoje. Em quase tudo na vida,
o0 sistema mais antigo da conta do recado, normalmente para
nossa vantagem, mas as vezes em nosso detrimento: gastos



em excesso, vicios e direcao irresponsavel em alta velocidade
sao sinais desse sistema fora de compasso.

As exigéncias de sobrevivéncia do comeco da evolucdo
equiparam nossos cérebros com programas ascendentes
destinados a procriacao e criacao de filhos, para o que é
prazeroso € o que é desagradavel, para correr do perigo ou na
direcao do alimento e coisas do género. Avancemos para o
mundo bastante diferente de hoje: frequentemente precisamos
navegar a vida de cima para baixo apesar da constante
contracorrente de caprichos e impulsos de baixo para cima.

Um fator surpreendente faz constantemente a balanca pender
para o sistema ascendente: o cérebro economiza energia.
Esforcos cognitivos como aprender a usar sua Ultima atualizacao
tecnoldgica demandam atencao ativa, a um custo de energia.
Mas quanto mais passamos por uma rotina inicialmente
desconhecida, mais ela se transforma em habitos arraigados e
se deixa dominar pelo circuito ascendente, especialmente as
redes neurais nos ganglios da base, uma massa do tamanho de
uma bola de golfe aninhada na parte de baixo do cérebro, logo
acima da medula espinhal. Quanto mais praticamos uma rotina,
mais um ganglio da base a assume de outras partes do
cérebro.

Os sistemas ascendente e descendente distribuem tarefas
mentais entre eles para que consigamos fazer o minimo de
esforco e obtenhamos O&timos resultados. Conforme a
familiaridade torna uma rotina mais facil, ela passa de
descendente a ascendente. Da forma como vivemos essa
transferéncia neural, cada vez precisamos prestar menos
atencao — e, afinal, nenhuma atencdao —, até que ela se torna
automatica.

O auge do automatismo pode ser visto quando a expertise
gera um bom resultado de atencao sem esforco para uma alta
demanda, seja numa partida de xadrez profissional, numa
corrida da Nascar ou na elaboracao de um quadro a oleo. Se



ndo praticamos o suficiente, tudo isso exigira foco deliberado.
Mas se dominamos as habilidades necessarias a um nivel que
se equipara a demanda, elas ndo exigirao qualquer esforco
cognitivo extra — liberando nossa atencao para os extras
encontrados apenas por quem esta nos niveis mais altos.

Como atestam campedes mundiais, nos niveis mais altos,
quando seus oponentes praticaram tantas milhares de vezes
quanto voc€, qualquer competicao se torna um jogo mental: o
seu estado mental determina o quanto vocé conseguira focar e
quao bem podera se sair. Quanto mais puder relaxar e confiar
nos movimentos ascendente, mais liberada ficara a mente para
ser agil.

Consideremos, por exemplo, 0s grandes quarterbacks de
futebol americano que tém o que os analistas esportivos
chamam de “grande capacidade de enxergar o campo”: eles
conseguem ler as formacdOes defensivas dos times adversarios
para perceber suas intencoes de movimento e, quando a jogada
comega, se ajustam instantaneamente a esses movimentos,
ganhando um ou dois segundos valiosos para escolher um
jogador livre e fazer um passe. Tal "“visao” exige enorme
pratica, para que o que inicialmente exige muita atencao —
desviar daquele jogador — ocorra automaticamente.

De uma perspectiva de computacao mental, encontrar um
jogador a quem dar um passe sob a pressao de varios corpos
de mais de 100 quilos correndo na sua direcao de diferentes
angulos nao é pouca coisa: o quarterback precisa ter sempre
em mente as linhas de passe de varios receptadores em
potencial ao mesmo tempo que processa e reage aos
movimentos de todos os 11 jogadores oponentes — um desafio
que é mais bem administrado por circuitos ascendentes quando
bem ensaiados (e que seria esmagador, caso ele tivesse de
pensar conscientemente cada movimento).



RECEITA PARA UM FRACASSO

Lolo Jones estava ganhando a corrida de obstaculos de 100
metros na categoria feminina, rumo a uma medalha de ouro
nas Olimpiadas de 2008 em Pequim. Na lideranca, estava
vencendo os obstaculos sem esforco — até que alguma coisa
deu errado.

Inicialmente, foi muito sutil: ela teve a sensacao de que os
obstaculos estavam vindo em sua direcao muito rapidamente.
Com isso, Jones pensou: “Cuidado para nao relaxar na sua
técnica... Tenha certeza de que suas pernas estao afiadissimas.”

Pensando assim, ela se esforcou demais, ficando um pouco
mais tensa do que o necessario — e atingiu o nono dos dez
obstaculos. Jones terminou em sétimo lugar e caiu na pista aos
prantos.2

Quando estava prestes a tentar novamente nas Olimpiadas
de 2012 em Londres (onde acabou terminando a corrida dos
100 metros em quarto lugar), Jones conseguia se lembrar
daguele momento de derrota com clareza absoluta. E se vocé
perguntasse aos neurocientistas, conseguiriam diagnosticar o
erro com igual certeza: quando ela comecou a pensar nos
detalhes da técnica em vez de simplesmente deixar o trabalho
para 0s circuitos motores que haviam praticado aqueles
movimentos até domina-los, Jones deixou de confiar em seu
sistema ascendente e assim abriu a porta para que o sistema
descendente comecasse a interferir.

Estudos do cérebro demonstram que um atleta campedo
comecar a pensar em técnica durante o desempenho é uma
receita certa para o fracasso. Quando craques de futebol correm
com uma bola contornando cones de transito — e precisam
pensar qual lado do pé estd controlando a bola —, cometem
mais erros.. O mesmo acontece quando jogadores de beisebol
tentam identificar se o taco estd se movendo para cima ou
para baixo durante a tacada de uma bola.



O cortex motor, que num atleta experiente tem esses
movimentos profundamente gravados em seus circuitos gracas a
milhares de horas de treino, funciona melhor quando funciona
sozinho. Quando o cortex pré-frontal é ativado e comecamos a
pensar em como estamos nos saindo — ou, pior, em como
fazer o que estamos fazendo —, o cérebro entrega parte do
controle a circuitos que sabem pensar e se preocupar, mas nao
sabem como realizar o movimento em si. Seja nos 100 metros,
no futebol ou no beisebol, esta € uma receita universal para
tropecar.

E por isso que, como me diz Rick Aberman, que gerencia
altas performances do time de beisebol Minnesota Twins: “O
treinador rever jogadas de um jogo anterior focando apenas no
que ndo deve ser feito € uma receita para os jogadores se
sairem mal.”

Isso nao ocorre apenas nos esportes. Fazer amor é algo que
vem a mente como outra atividade em que analisar demais
atrapalha. Um artigo de jornal sobre “efeitos ironicos de tentar
relaxar sob estresse” sugere ainda outro exemplo: o esforco
intencional para relaxar.z

Relaxar e fazer amor funcionam melhor quando simplesmente
deixamos as coisas acontecerem — nao tentamos forca-las. O
sistema nervoso parassimpatico, que entra em campo durante
essas atividades, normalmente age independentemente do
executivo do nosso cérebro, que pensa nelas.

Edgar Allan Poe apelidou a infeliz tendéncia mental de trazer
a tona algum tema sensivel que se decidiu nao mencionar
como “o demoénio da perversidade”. Um artigo adequadamente
intitulado “Como pensar, dizer ou fazer exatamente a pior coisa
para qualquer ocasiao”, do psicdlogo de Harvard Daniel Wegner,
explica 0 mecanismo cognitivo que anima esse demonio.t

Wegner descobriu que erros aumentam de acordo com o
grau em que estamos distraidos, estressados ou de alguma
outra forma sobrecarregados mentalmente. Nessas



circunstancias, um sistema de controle cognitivo que
normalmente monitora erros que possamos cometer (como ndo
falar sobre aquele assunto) pode inadvertidamente agir como
um apogeu mental, aumentando a probabilidade exatamente
desse erro (como falar sobre aquele assunto).

Quando Wegner fez com que voluntarios experimentais
tentassem ndo pensar numa palavra em particular, e entao os
pressionava para responder rapidamente a uma tarefa de
associacao de palavras, eles frequentemente respondiam
justamente com a palavra proibida.

Sobrecarregar a atencao entorpece o controle mental. E nos
momentos em que nos sentimos mais estressados que nos
esquecemos de nomes de pessoas que conhecemos bem, sem
falar em seus aniversarios, aniversarios de casamento e outras
informagOes socialmente cruciais.2

Mais um exemplo: obesidade. Pesquisadores descobriram que
a prevaléncia da obesidade nos Estados Unidos ao longo dos
ultimos trinta anos acompanha a explosao dos computadores e
dos equipamentos tecnoldégicos na vida das pessoas — e
suspeitam que nao seja uma relacao acidental. A vida imersa
em distracoes digitais cria uma quase constante sobrecarga
cognitiva. E essa sobrecarga mina o autocontrole.

Esqueca aquela determinacao em fazer dieta. Perdidos no
mundo digital, vamos irracionalmente em busca das batatas
Pringles.

O ERRO DESCENDENTE

Uma pesquisa feita entre psicdlogos perguntava se poderia
haver “alguma coisa incOmoda” que eles ndao compreendiam
sobre si mesmos.1?

Um disse que por duas décadas ele havia estudado o quanto
o clima ruim faz com que toda a vida de alguém pareca triste,
a menos que a pessoa tome consciéncia do quanto o clima



ruim piora seu humor, mas que mesmo que compreendesse
tudo isso, céus cinzentos ainda o faziam se sentir mal.

Outro se mostrou intrigado com sua compulsao por escrever
artigos que demonstram como algumas pesquisas sao muito
mal orientadas e como ele continua fazendo isso mesmo que
nenhum pesquisador relevante tenha prestado muita atencao.

E um terceiro disse que, embora tenha estudado a
“tendéncia de percepcao exagerada masculina” — a
interpretacao equivocada da cordialidade de uma mulher como
interesse romantico —, ele ainda sucumbe a essa tendéncia.

O circuito ascendente aprende vorazmente — e em siléncio
—, absorvendo licdes continuamente ao longo do dia. Esse
aprendizado implicito nunca precisa se tornar consciente,
embora funcione como um leme na vida, para 0 bem e para o
mal.

O sistema automatico funciona bem na maior parte do
tempo: sabemos o que estd acontecendo e o que fazer, e
somos capazes de atravessar as exigéncias do dia bem o
bastante enquanto pensamos em outras coisas. Mas este
sistema também tem suas fraquezas: nossas emogoes e
motivacoes criam distorcoes e desvios em nossa atencao que
normalmente nao percebemos, e nao percebemos que nao
percebemos.

A ansiedade social, por exemplo. Em geral, pessoas ansiosas
se fixam em qualquer coisa que seja vagamente ameacadora.
As pessoas com ansiedade social se voltam compulsivamente
para 0 menor sinal de rejeicao, como uma fugaz expressao de
desagrado no rosto de alguém — um reflexo da suposicao
habitual de que elas sao socialmente fracassadas. A maior
parte dessas transacoes emocionais ocorre fora da consciéncia,
levando as pessoas a evitar situagdbes em que possam ficar
ansiosas.

Um método engenhoso para remediar essa inclinacao de
baixo para cima € tao sutil que as pessoas nao tém ideia de



que seus padroes de atencao estao sendo reprogramados (da
mesma forma como nao faziam ideia de que aquela primeira
programacao estava sendo feita quando a adquiriram). Chamada
modificagdo cognitiva do comportamento, esta terapia invisivel
faz pessoas que sofrem de grave ansiedade social olharem para
fotos de uma plateia — e sao orientadas a apertar um botao o
mais rapidamente possivel quando surgem flashes de luz.l

Os flashes nunca aparecem nas areas ameacadoras das fotos,
como expressoes carrancudas. A intervencdo se mantém em
segredo, sem entrar na consciéncia. Porém, ao longo de varias
sessdes, 0 circuito de baixo para cima aprende a dirigir a
atencao a sinais nao ameacadores. Embora as pessoas nem
desconfiem da sutil reprogramacao de sua atencdao, o nivel de
ansiedade delas em situagoes sociais diminui.l2

Este &€ um uso benigno desse circuito. Ha também a
propaganda. As tradicionais estratégias para obter atencdo em
um mercado saturado — o que ha de novo, o que ha de
melhor, o que ha de surpreendente — ainda funcionam. Porém,
uma mini-inddstria de estudos do cérebro a servico do
marketing gerou estratégias baseadas na manipulacdao da nossa
mente inconsciente. Um desses estudos descobriu, por exemplo,
que se sdao mostrados artigos de luxo as pessoas ou se elas
apenas sao levadas a pensar em itens de luxo, se tornam mais
autocentradas em suas decisdes.2

Uma das areas mais ativas da pesquisa sobre escolhas
inconscientes esta centrada no que nos faz ir em busca de
algum produto quando vamos as compras. Os marqueteiros
querem saber como mobilizar nosso cérebro de baixo para
cima.

Uma pesquisa de marketing, por exemplo, descobriu que
quando as pessoas sao expostas a alguma bebida ao lado de
rostos sorridentes que vao passando numa tela rapido demais
para a imagem ser registrada conscientemente — embora seja



percebida pelos sistemas ascendentes —, elas bebem mais do
que quando essas imagens fugazes sao de rostos irritados.

Uma revisao dessa pesquisa concluiu que sSOmos
“massivamente inconscientes” dessas forgas sutis de marketing,
mesmo quando elas definem a forma como compramos.i* A
percepcao de baixo para cima nos transforma em trouxas
vulneraveis a influéncias externas por meio de estimulos
subconscientes.

Atualmente, a vida parece regida pelo impulso num grau
preocupante. Uma inundacdo de anuncios publicitarios nos
estimula, de baixo para cima, a desejarmos uma infinidade de
bens e a gastarmos hoje sem pensar em como pagaremos
amanha. Para muitos, o reino do impulso vai além dos gastos
e empréstimos excessivos, chega ao ponto do comer excessivo
ou de outros habitos caracteristicos de adicbes — como entupir-
se de doces ou passar horas interminaveis olhando fixamente
para algum tipo de tela digital.

SEQUESTROS NEURAIS

Ao entrar no escritdério de alguém, qual a primeira coisa que
vocé nota? Eis uma pista do que estd guiando o seu foco de
baixo para cima naquele momento. Se estiver com algum
objetivo financeiro, podera imediatamente perceber um grafico
de receitas na tela do computador. Se tiver aracnofobia, ira se
fixar naquela teia empoeirada no canto da janela.

Sao escolhas subconscientes da atencao. Tal captura da
atencao ocorre quando o circuito da amigdala, a sentinela do
cérebro para significados emocionais, encontra algo que
considera importante. Aranhas, expressoes irritadas ou bebés
fofos dao uma ideia das configuragdes do cérebro para tais
interesses instintivos.l> Esta estrutura do sistema ascendente,
situada no mesencéfalo, reage muito mais rapidamente em
tempo neural do que a regiao pré-frontal descendente, enviando



sinais para cima a fim de ativar caminhos corticais mais altos,
que alertam os centros executivos (relativamente) lentos para
despertarem e prestarem atencao.

Os mecanismos de atencdo do nosso cérebro evoluiram ao
longo de centenas de milhares de anos para sobreviverem com
unhas e dentes numa selva onde ameacas se aproximavam de
nossos ancestrais dentro de um conjunto de fatores e de um
alcance visual especificos — algum ponto entre o bote de uma
cobra e a velocidade de um tigre saltando. Os nossos
ancestrais cujas amigdalas eram rapidas o bastante para ajuda-
los a se esquivar daquela cobra e fugir daquele tigre passaram
seu design neural para nos.

Cobras e aranhas, dois animais que o cérebro humano
parece preparado para perceber com susto, chamam a atencao
mesmo quando suas imagens sao exibidas tao rapidamente que
nao temos nocao consciente de té-los visto. Os circuitos
ascendentes os percebem mais rapidamente do que objetos
neutros e nos mandam um alarme (se exibirmos essas imagens
a um especialista em cobras ou aranhas, ele também tera sua
atencdo capturada — mas sem sinal de susto).l®

O cérebro considera impossivel ignorar  expressoes
emocionais, principalmente as de irritacao.lZ Expressoes irritadas
tém supersaliéncia: o cérebro ascendente monitora o que esta
acontecendo longe dos holofotes da atencao consciente,
perscrutando continuamente em busca de ameagas. Examine
uma multiddo e alguém com a expressao irritada ira se
destacar. A parte de baixo do cérebro identificara inclusive um
personagem de desenho animado com sobrancelhas em forma
de V (como os meninos do South Park) mais rapidamente do
que um rosto feliz.

Somos programados para prestar atencao reflexiva a
“estimulos supernormais”, quer seja por seguranga, nutricao ou
sexo — da mesma forma que um gato nao consegue deixar de
cacar um rato falso preso a um fio. No mundo atual, andncios



publicitdrios que agem sobre essas mesmas inclinacdes pré-
programadas também nos cutucam no sistema ascendente,
conquistando nossa atencao reflexiva. Basta vincular sexo ou
prestigio a um produto e é possivel ativar esses mesmos
circuitos para nos influenciar a comprar por motivos que sequer
percebemos.

Nossas propensoes particulares nos tornam ainda mais
vulneraveis. Alcodlatras ficam fascinados por anuncios de vodca;
depravados, por pessoas sensuais num comercial turistico.

Isso é atencao ascendente pré-selecionada. Essa busca por
foco de baixo dos nossos circuitos neurais € automatica, uma
escolha involuntaria. Somos mais suscetiveis a emogdes guiarem
nosso foco dessa maneira quando nossas mentes estao
vagando, quando estamos distraidos ou quando estamos
sobrecarregados de informacao — ou todas as trés alternativas.

Entdo nossas emocdes saem do controle. Ontem, eu estava
escrevendo exatamente este texto, sentado diante do
computador, quando do nada senti uma crise de dor
incapacitante na lombar. Talvez nao tenha sido do nada: vinha
se formando silenciosamente desde a manha. Mas, sentado a
mesa de trabalho, a dor de repente tomou conta do meu
corpo, indo da parte baixa da espinha até os centros de dor do
meu cérebro.

Quando tentei me levantar, a pontada de dor foi tao forte
que me encolhi de novo na cadeira. E, pior, minha mente
comecou a pensar em tudo de pior que poderia acontecer:
“Isso vai me deixar aleijado para o resto da vida”, “Vou
precisar tomar injecoes de esteroides regularmente”... e essa
linha de pensamento levou minha mente em panico a se
lembrar de que um fungo numa industria farmacéutica mal
administrada havia levado a morte 27 pacientes por meningite
depois de tomarem justamente essas injecoes.

Acontece que eu havia acabado de apagar um bloco de texto
sobre um ponto relacionado, que pretendia mover para mais ou



menos esta parte do livro. Mas com a atencao voltada a dor e
a preocupacao, me esqueci completamente do que estava
fazendo — e o bloco de texto desapareceu num buraco negro.
Quando somos dominados por fortes emocdes, elas guiam nosso
foco, fixando nossa atencao no que €& mais perturbador e
fazendo com que nos esquecamos do resto.

Sequestros emocionais como este sao disparados pela
amigdala, o radar de ameacas do cérebro, que estad
constantemente rastreando o entorno em busca de perigos.
Quando esses circuitos encontram uma ameaca (ou 0 que
poderia ser uma ameaga — pois frequentemente se enganam),
uma ampla via de circuitos neuronais subindo para as areas
pré-frontais envia um bombardeio de sinais que faz com que a
parte mais baixa do cérebro guie a parte mais alta: nossa
atencao se estreita, colada ao que estd nos perturbando; nossa
memoria se reembaralha, tornando mais facil recordar qualquer
coisa que seja relevante a ameaga em questao. E nosso corpo
entra em marcha acelerada enquanto uma enxurrada de
hormoOnios do estresse prepara nossos membros para lutar ou
correr. Nés nos fixamos naquilo que € perturbador e
esquecemos o resto.

Quanto mais forte a emocao, maior a nossa fixacao. Os
sequestros emocionais sao a supercola da atencao. Mas a
questdo é: por quanto tempo nosso foco se mantém capturado?
Acontece que isso depende do poder da regiao pré-frontal
esquerda para acalmar a amigdala excitada.

Essa ampla via neuronal da amigdala a regidao pré-frontal
tem ramificacdes para a esquerda e para a direita do cortex
pré-frontal. Quando somos emocionalmente sequestrados, os
circuitos da amigdala capturam o lado direito e assumem o
comando. Mas o lado esquerdo pode enviar sinais para baixo a
fim de suavizar o sequestro.

A resiliéncia emocional se resume a rapidez com que
conseguimos nos recuperar de problemas nesses casos. Pessoas



altamente resilientes — que reagem imediatamente — podem
ter até trinta vezes mais ativacdes da regiao pré-frontal
esquerda do que as que sdao menos resilientes.l® A boa noticia
€ que, como veremos na Parte Cinco, podemos aumentar a
forca do circuito pré-frontal esquerdo, capaz de tranquilizar a
amigdala.

A VIDA NO AUTOMATICO

Meu amigo e eu estamos concentrados numa conversa num
restaurante lotado, ja no final do almoco. Ele estda imerso na
propria narrativa, falando de um momento particularmente
intenso que viveu recentemente.

Ele estd tdo focado em me contar sua histéria que ainda
nao terminou de comer. Meu prato ja estd vazio ha um tempo.

A essa altura, a garconete vem até nossa mesa e lhe
pergunta: “O senhor esta satisfeito com o almogo?”

Ele mal percebe a presenca dela e resmunga um indiferente
“Nao, ainda nao”, e continua a contar sua histéria sem dar uma
pausa sequetr.

E claro que a resposta do meu amigo ndo foi para o que a
garconete realmente perguntou, mas para O que garcons
normalmente perguntam a essa altura de uma refeicao: “O
senhor ja terminou?”

Esse pequeno engano tipifica o ponto negativo de uma vida
conduzida pelos sistemas ascendentes, no automatico: deixamos
passar o0 instante da forma como ele realmente nos chega,
apenas reagindo a partir de um modelo fixo de deducbes sobre
0 que estd acontecendo. E perdemos a graca do momento:

Garcom: “O senhor esta satisfeito com o almogo?”

Cliente: “Nao, ainda nao.”

Na época em que em muitos escritdrios era comum que se
formasse uma longa fila para usar a copiadora, a psicologa de
Harvard Ellen Langer pediu que algumas pessoas fossem até o



comeco da fila e dissessem simplesmente: "“Preciso fazer
algumas copias.”

E claro que todo mundo na fila estava 14 para fazer cdpias
também. No entanto, com bastante frequéncia, quem estava no
primeiro lugar da fila deixava essa pessoa passar na frente.
Isso, diz Langer, exemplifica a desatencao, a atencao no
automatico. Uma atencao ativa, ao contrario, poderia levar
quem estava no primeiro lugar da fila a questionar se aquela
pessoa realmente tinha alguma necessidade privilegiada de
urgéncia por suas copias.

O envolvimento ativo da atencao significa uma atividade
descendente, um antidoto para o risco de se atravessar o dia
com um automatismo de zumbi. Podemos reagir a comerciais,
ficar alertas ao que estd acontecendo ao nosso redor,
questionar rotinas automaticas ou melhora-las. Essa atencao
focada e frequentemente orientada a resultados inibe habitos
descuidados. E um foco ativo.2

Portanto, embora as emogbes possam desviar nossa atencgao,
com esforco ativo também conseguimos administrar as emocoes
descendentes. Assim, as regides pré-frontais assumem o
controle da amigdala, diminuindo sua poténcia. Um rosto
irritado, ou mesmo aquele bebé fofo, pode nao conseguir
capturar nossa atencao quando os circuitos do controle
descendente assumem as escolhas do cérebro sobre o que levar
em consideracao e o que ignorar.






O VALOR DE UMA MENTE A DERIVA

Vamos recuar um pouco e considerar novamente o
pensamento. No que escrevi até agora, ha um viés
implicito: aquela atencao focada e orientada a resultados tem
mais valor do que a percepcao aberta e espontdnea. Mas a
conclusao simples de que a atencao precisa estar a servico da
solucao de problemas ou do alcance de objetivos subestima a
fertilidade da tendéncia de a mente divagar sempre que é
deixada a sua propria sorte.

Todo tipo de atencao tem sua utilidade. O simples fato de
que cerca de metade dos nossos pensamentos sao devaneios
espontaneos sugere que esta pode ter sido uma vantagem
evolutiva para uma mente que € capaz de considerar o
imaginario.l Somos capazes de modificar nossas proprias ideias
sobre uma “mente divagando” ao pensarmos que, em vez de
estarmos divagando para longe do que € importante, podemos
perfeitamente estar divagando na direcao de alguma coisa de
valor.2

Pesquisas do cérebro sobre a divagacao da mente enfrentam
um paradoxo singular: é impossivel instruir alguém a ter um
pensamento espontaneo — ou seja, fazer sua mente divagar.2
Se quisermos capturar pensamentos divagando ao natural, é
preciso apanha-los onde eles aparecem. Eis uma estratégia de
pesquisa preferencial: enquanto as pessoas estao tendo os
cérebros examinados, pergunte em momentos aleatdérios o que



elas estao sentindo. Isso produz uma mistura desordenada dos
conteldos da mente, incluindo uma boa porcdao de divagacao.

O impulso interno para se afastar do foco intencional é tao
forte que cientistas cognitivos veem a mente divagadora como
o modo-padrao do cérebro — aonde ele vai quando nao esta
trabalhando em alguma tarefa mental. O circuito dessa “rede-
padrao”, como descobriu uma série de estudos de
neuroimagem, € centrado na regiao medial, ou intermediaria,
do cortex pré-frontal.

Exames cerebrais mais recentes revelaram uma surpresa:
durante a divagacao da mente, duas grandes regides do
cérebro se ativam, ndao apenas a faixa medial que tem sido
associada com a mente a deriva.? A outra regido — o sistema
executivo do cértex pré-frontal — era considerada fundamental
para nos manter focados numa tarefa. Ainda assim, os exames
parecem mostrar ambas as regides ativadas enquanto a mente
divaga.

Isso € um pouco intrigante. Afinal, a divagacao da mente,
por natureza, tira o foco do que esta sendo feito e prejudica
nosso desempenho, especialmente em questdes cognitivamente
exigentes. Os pesquisadores resolveram esse enigma de modo
experimental, ao sugerir que a divagacao da mente prejudica o
desempenho ao tomar o sistema executivo emprestado para
outros assuntos.

Isso nos leva de volta a pergunta: para onde a mente
deriva? Com bastante frequéncia, para as nossas preocupacoes
pessoais € nossas questdes nao resolvidas — coisas em que
precisamos trabalhar. Embora a divagacao da mente possa
prejudicar nosso foco imediato em alguma tarefa especifica, ela
funciona a servico de resolver problemas importantes para as
nossas vidas.

Uma mente a deriva permite que nossa esséncia criativa
flua. Enquanto nossas mentes divagam, nos tornamos melhores
em qualquer coisa que dependa de um lampejo de insight, de



jogos de palavras criativos a invencbes e ideias originais. Na
verdade, pessoas que realizam muitas tarefas mentais que
demandam controle cognitivo e intensa memodria de trabalho —
como resolver equacdbes matematicas complexas — podem
sentir dificuldade para terem insights criativos se tiverem
problemas para desligar o foco completamente concentrado.2

Entre as outras funcdes positivas da divagacao da mente,
estdo a geracdao de cenarios para o futuro, a autorreflexdao, a
capacidade de se relacionar em um mundo social complexo, a
incubacao de ideias criativas, a flexibilidade do foco, a
ponderacao do que se esta aprendendo, a organizacao das
lembrancas ou a mera meditacao sobre a vida — e também a
possibilidade de dar aos nossos circuitos de foco mais intensivo
uma pausa revigorante.t

Uma reflexdo momentanea me leva a acrescentar mais duas
funcbes: a de me lembrar de coisas que preciso fazer para que
elas nao se percam na desordem da mente e a de me
entreter. Tenho certeza de que vocé pode sugerir algumas
outras utilidades se deixar sua mente vagar um pouco.

A ARQUITETURA DA SERENDIPIDADE

Um conto de fadas persa conta a histdria dos Trés Principes de
Serendip, que “estavam sempre fazendo descobertas, por obra
do acaso e sagacidade, de coisas pelas quais nao estavam
procurando”Z A criatividade ao natural também funciona dessa
maneira.

“Novas ideias nao irdao surgir se vocé nao se der essa
permissao”, me diz o CEO da Salesforce, Marc Benioff. “Quando
eu era vice-presidente na Oracle, viajei um més para o Havai
apenas para relaxar. Ao fazer isso, abri minha carreira para
novas ideias, perspectivas e direcdes.”

Naquele espaco ao ar livre, Benioff se deu conta dos usos
potenciais da computacao em nuvem que o fizeram sair da



Oracle, comecar a Salesforce numa sala e preconizar o0 que na
época ainda era um conceito radical. A Salesforce foi pioneira
no que agora € uma industria de muitos bilhdes de ddlares.

Em contrapartida, um cientista determinado demais a
confirmar sua hipotese corre o risco de ignorar descobertas que
nao estao de acordo com suas expectativas — dispensando-as
como ruido ou erro em vez de tratd-las como novas
descobertas —, e assim deixa passar dados que poderiam se
tornar teorias mais frutiferas. E aquele sujeito que diz ndo nas
reunides de brainstorm, que sempre derruba qualquer ideia
nova, destrdi insights inovadores na raiz.

A consciéncia aberta cria uma plataforma mental para
descobertas criativas e insights inesperados. Na consciéncia
aberta, nao temos advogado do diabo, nem cinismo ou
julgamento — apenas receptividade absoluta para o que quer
gque surja na mente.

Mas uma vez que topamos com um O6timo insight criativo,
precisamos assumir um foco apurado para capturar nosso
prémio e avaliar como vamos aplica-lo. A serendipidade vem
primeiro com a abertura a possibilidade, e depois com a
concentracao em aplicar um insight.

Os desafios criativos da vida raramente vém na forma de
enigmas bem-formulados. Na verdade, normalmente precisamos
reconhecer até mesmo a necessidade de encontrar uma solucao
criativa, para comeco de conversa. A sorte, como disse Louis
Pasteur, favorece uma mente preparada. O devaneio incuba a
descoberta criativa.

Um modelo classico dos estagios da criatividade representa
trés modalidades de foco: o foco orientado, quando buscamos e
mergulhamos em qualquer tipo de dado; a atencdo seletiva, no
desafio criativo especifico; e a consciéncia aberta, quando nos
entregamos a associacao livre para permitir que surja uma
solugao — e entao nos concentramos na solugao.



Os sistemas cerebrais envolvidos na divagacao da mente
também foram observados em atividade pouco antes de
pessoas examinadas chegarem a um insight criativo — e
apresentam atividade incomum em quem sofre de Transtorno de
Déficit de Atencao e Hiperatividade, ou TDAH. Adultos com
TDAH, comparados com adultos sem o transtorno, também
mostram niveis maiores de pensamento criativo original e mais
realizagbes criativas reais.2 O empresario Richard Branson,
fundador do império corporativo construido a partir da Virgin Air
e outras empresas, se ofereceu como garoto propaganda para a
ideia de que alguém pode ter sucesso com TDAH.

O centro de controles de doencas do governo federal norte-
americano diz que quase 10% das criancas tém o transtorno
numa forma misturada com a hiperatividade. Em adultos, a
hiperatividade diminui, restando o déficit de atencdo. Cerca de
4% dos adultos parecem enfrentar o problema.2 Quando sao
desafiados com uma tarefa criativa, como encontrar novos usos
para um tijolo, pessoas com TDAH se saem melhor, apesar de
sua tendéncia a divagacao mental — ou talvez por causa dela.

Todos podemos aprender alguma coisa nesse ponto. Numa
experiéncia em que voluntarios foram desafiados com a tarefa
de novos usos, 0s que deixaram as mentes vagarem — em
comparagao com aqueles cuja atencao estivera totalmente
concentrada — apresentaram 40% mais ideias originais. E
quando pessoas que haviam empreendido realizacOes criativas
— Ccomo um romance, uma patente ou uma mostra de arte —
foram testadas na habilidade de deixar de fora informacgoes
irrelevantes para se focarem numa tarefa, suas mentes
divagaram com mais frequéncia do que as de outros — uma
consciéncia aberta que pode ter lhes servido bem no trabalho
criativo.2

Em nossos momentos criativos menos frenéticos, pouco antes
de um insight, o cérebro costuma descansar em um foco aberto
e relaxado, caracterizado por um ritmo alfa. Isso sinaliza um



estado de devaneio ou sonho acordado. Como o cérebro
armazena diferentes tipos de informacdes em circuitos de amplo
alcance, uma consciéncia vagando livremente aumenta as
chances de associacbes com serendipidade e novas
combinagoes.

Rappers imersos no freestyling, quando improvisam letras na
hora de cantar, demonstram uma atividade aumentada no
circuito de divagacao mental, entre outras partes do cérebro —
permitindo novas conexdes entre redes neurais distantes.lt
Nesta espacosa ecologia mental, temos mais propensao a
fazermos novas associagdes, a sensacao arra/ que marca um
insight criativo — ou uma boa rima.

Num mundo complexo, no qual quase todos tém acesso a
mesma informacdo, surge um novo valor da sintese original, da
uniao de ideias de forma inovadora e das perguntas inteligentes
que ativam potenciais intocados. Insights criativos implicam a
juncao de elementos de um modo Util e original.

Imagine por um instante uma mordida numa maca crocante:
a tonalidade das cores na casca, os sons da dentada, os
sabores, os cheiros e as texturas. Pare um momento para
experimentar essa maca virtual.

Quando esse momento imaginario ganhou vida em sua
mente, o seu cérebro quase que certamente gerou um pico
gama. Esses picos gama sao velhos conhecidos dos
neurocientistas. Eles ocorrem rotineiramente durante operacoes
mentais como esta mordida numa maca virtual — e logo antes
de insights criativos.

Seria excessivo considerar as ondas gamas como algum tipo
de segredo da criatividade. Mas o /ocal do pico gama durante
um insight criativo parece revelador: uma area associada aos
sonhos, a metaforas, a ldgica da arte, do mito e da poesia.
Esses elementos operam na linguagem do inconsciente, uma
esfera onde tudo é possivel. O método da associacao livre de
Freud, em que falamos o que quer que nos venha a mente



sem censura, abre uma porta para esta modalidade de
consciéncia aberta.

Nossa mente tem infinitas ideias, lembrancas e associagoes
potenciais esperando para ser feitas. Mas a probabilidade de a
ideia certa se ligar com a lembranca correta dentro do contexto
adequado — e tudo isso ser capturado pelo holofote da
atencdo — diminui drasticamente quando estamos ou
hiperfocados ou sobrecarregados demais por distracoes para
percebermos o insight.

Além disso, ha também o que estd armazenado no cérebro
de outras pessoas. Durante cerca de um ano, os astronomos
Arno Penzias e Robert Wilson pesquisaram o0 universo com
equipamentos novos e poderosos, muito mais potentes do que
qualquer outro que ja tivesse sido usado para vasculhar a
vastiddo dos céus. Ficaram sobrecarregados por um mar de
dados originais e tentaram simplificar o trabalho ignorando uma
estatica sem significado, que supuseram se dever a problemas
no equipamento.

Um dia, um encontro casual com um fisico nuclear Ihes deu
o insight (e, por fim, um Prémio Nobel) que os levou a
perceber que o que eles vinham interpretando como “ruido” era
na realidade um sinal fraco das continuas reverberacbes do big
bang.

O CASULO CRIATIVO

“A mente intuitiva € um dom sagrado e a mente racional, um
servo fiel”, disse um dia Albert Einstein. "“Criamos uma
sociedade que honra o servo e se esqueceu do dom.”2

Para muitos de nds, € simplesmente um Iluxo conseguir
durante o dia alguns momentos particulares sem interrupgoes
em que possamos nos recostar e refletin. No entanto, esses sao
alguns dos momentos mais valiosos do dia, principalmente
quando se trata de criatividade.



Mas ha algo mais exigido para essas associacoes frutificarem
numa inovacdao viavel: a atmosfera correta. Precisamos de
tempo livre no qual possamos manter uma consciéncia aberta.

O fluxo ininterrupto de e-mails, textos, contas a pagar — a
“catastrofe completa” da vida — nos deixa num estado cerebral
contrario ao foco aberto no qual as descobertas com
serendipidade prosperam. Em meio ao tumulto das nossas
distracbes didrias e das nossas listas de tarefas, a inovacao
trava; nos tempos livres, ela floresce. E por isso que os anais
das descobertas sao repletos de histérias sobre insights
brilhantes que acontecem durante uma caminhada ou um
banho, num passeio longo ou nas férias. O tempo livre deixa o
espirito criativo florescer. Agendas apertadas o matam.

Tomemos como exemplo o falecido Peter Schweitzer, um dos
fundadores do campo moderno de avaliagao da criptografia —
cddigos cifrados que parecem ndo ter sentido para olhos
destreinados, mas protegem o sigilo de tudo desde os registros
de um governo a senha do seu cartao de crédito.l2 A
especialidade de Schweitzer: decifrar cddigos com um teste
amigavel de criptografia que |he diz se algum inimigo, como
um hacker mal intencionado, pode invadir o seu sistema e
roubar 0s seus segredos.

Este desafio herclleo exige que seja gerada uma enorme
gama de novas solugdbes potenciais para um problema
extraordinariamente complicado, e depois exige que cada
solucao seja testada, passando por um metddico numero de
passos.

O laboratério de Schweitzer para essa tarefa intensa nao era
uma sala sem janelas e a prova de som. Ele normalmente
ficava pensando num cddigo criptografado dando uma longa
caminhada ou simplesmente pegando sol, de olhos fechados.
“Parecia alguém tirando uma soneca, mas estava fazendo
complexos calculos matematicos mentalmente”, comenta um



colega. “Ficava deitado tomando banho de sol e, enquanto isso,
a mente funcionava a zilhdes de quilébmetros por hora.”

A relevancia desses casulos no tempo e no espaco surgiu de
um estudo da Harvard Business School sobre a forma de
trabalho interno de 238 membros das equipes de projetos
criativos, que recebiam como tarefas desafios de inovacao que
iam de solucionar complexos problemas de TI a inventar
equipamentos de cozinha.l* O progresso nos trabalhos desse
tipo exige um fluxo constante de pequenos insights criativos.

Dias considerados bons para insights nao tinham nada a ver
com avangos impressionantes ou grandes vitorias. A chave se
revelou nas pequenas vitdrias — inovagdes menores e solugao
de problemas perturbadores — em passos concretos rumo a um
objetivo maior. Insights criativos fluiam melhor quando as
pessoas tinham objetivos claros, mas também liberdade nos
meios usados para atingi-los. E, o mais importante, tinham
periodos de tempo reservados — o bastante para realmente
pensarem livremente. Um casulo criativo.






ENCONTRANDO O EQUILIBRIO

\ faculdade de trazer de wvolta voluntariamente uma

atencao divagadora, muitas e muitas vezes, € a propria
raiz do juizo, do carater e da vontade”, observou o fundador da
psicologia americana, William James.

Mas se vocé perguntar a alguém: “Vocé esta pensando em
alguma coisa além do que esta fazendo no momento?”, ha 50%
de chances de que a mente dela esteja divagando.?

Essa porcentagem muda imensamente dependendo de qual
seja a atividade do momento. Uma pesquisa aleatodria feita com
milhares de pessoas descobriu que o foco no aqui e agora era
compreensivelmente muito maior quando estavam fazendo amor
(mesmo entre aquelas que responderam essa consulta mal
catalogada, feita a partir de um aplicativo de telefone). Numa
segunda posicdo mais distante estavam os exercicios, seguidos
por conversar com alguém e jogar. Em contrapartida, a
divagacao da mente era mais frequente durante o trabalho
(patroes, prestem atencao), no computador de casa ou no
decorrer do trajeto casa-trabalho-casa.

Em média, os humores das pessoas normalmente pioravam
quando suas mentes divagavam. Até mesmo pensamentos de
conteldos aparentemente neutros eram encobertos por um tom
emocionalmente negativo. A divagacao da mente por si sO
parecia ser motivo de infelicidade.



Para onde nossos pensamentos divagam quando nao estamos
pensando em nada em especial? Basicamente, sao todos sobre
o eu. O “eu”, conforme prop6s William James, unifica nosso
senso de self ao nos contar a nossa histéria — encaixando
pedacos aleatdrios de vida numa narrativa coesa. Esta narrativa
é-tudo-sobre-mim fabrica uma sensacao de permanéncia por
trds das nossas experiéncias momento a momento, em
constante mutacao.

O “eu” reflete a atividade de uma &rea-padrdao, aquele
gerador da mente inquieta, perdido num fluxo de pensamento
divagador que tem pouco ou nada a ver com a situacao
presente e tudo a ver com, bem, o “eu”. Este habito mental se
instala sempre que damos a mente um descanso apds alguma
atividade focada.

AssociacOes criativas a parte, a divagacao da mente tende a
nos centrar em NOSSO eu e em nossas preocupacgoes: todas as
vdrias coisas que eu preciso fazer hoje, a coisa errada que eu
disse para aquela pessoa, o que eu deveria ter dito em vez
daquilo. Embora a mente as vezes divague para alguns
pensamentos ou fantasias agradaveis, normalmente parece
gravitar em torno de ruminagdes e preocupacoes.

O cortex pré-frontal medial dispara, e nosso solildquio e
nossas ruminacoes geram um contexto de baixo nivel de
ansiedade. Mas durante a concentracdao total, uma area
proxima, o cortex pré-frontal lateral, inibe essa area medial.
Nossa atencao seletiva desseleciona esses circuitos de -
preocupacdes emocionais, o tipo mais poderoso de distracao.
Reagindo aos acontecimentos, ou a algum tipo de foco ativo,
nosssa atencao seletiva desliga o “eu”, enquanto o foco passivo
nos volta para o confortavel atoleiro das nossas ruminagoes.?

N3o é a conversa das pessoas ao nosso redor que tem mais
poder de nos distrair, mas a conversa da nossa prépria mente.
A concentracao absoluta exige que essas vozes internas se
calem. Comece a subtrair setes sucessivamente de cem e, se



mantiver o foco na tarefa, sua zona de conversa ficara em
siléncio.

O ADVOGADO E A PASSA

Como litigante, o advogado alimentou sua carreira ao mobilizar
uma raiva efervescente pelas injusticas sofridas por seus
clientes. Energizado pela indignacao, era incansavel na defesa
de seus casos. Fazia suas argumentacdes com envolvimento
absoluto, passava noites em claro, pesquisava e se preparava.
Frequentemente ficava deitado acordado na cama a maior parte
da noite, espumando, enquanto revisava varias vezes as aflicdes
dos clientes e planejava sua estratégia juridica.

Entdo, durante umas férias, conheceu uma mulher que dava
aulas de meditacao e pediu que ela o ensinasse. Para sua
surpresa, ela comecou dando a ele algumas uvas-passas. Ela
entdo o0 guiou pelos passos de comer uma das passas
lentamente, com foco total, saboreando a riqueza de cada
momento daquele processo: as sensacoes de quando ele a
levou até a boca e mastigou, a explosao de sabores ao mordé-
la, os sons do ato de comer. Ele submergiu na completude de
seus sentidos.

Entdo, como ela o instruiu, ele voltou aquele mesmo foco
totalmente centrado no momento para o fluxo natural de sua
respiracao, liberando todo e qualquer pensamento que passasse
por sua mente. Com a orientacao dela, ele continuou essa
meditacao sobre sua respiracao ao longo dos 15 minutos
seguintes.

Conforme foi fazendo isso, as vozes em sua mente foram
silenciando. “Foi como acionar um interruptor para um estado
zen”, ele disse. Gostou tanto daquilo, que transformou num
habito diario: “Depois que termino, me sinto muito calmo — e
gosto muito disso.”



Quando voltamos essa atencao completa para 0S noOSsos
sentidos, o cérebro silencia sua conversa-padrao. Exames
cerebrais realizados durante a atencao plena — a forma de
meditacao que o advogado estava experimentando — revelaram
que ela acalma os circuitos cerebrais para conversas mentais
com foco no eu.2

O que por si s6 pode ser um imenso alivio. “Considerando
que fluxo e absorcao total significam abandonar este estado de
divagacao da mente e focar totalmente numa atividade,
provavelmente estaremos desativando os circuitos-padrao”, diz o
neurocientista Richard Davidson. “Nao é possivel ruminar sobre
si mesmo enquanto se esta absorto numa tarefa desafiadora.”

“Este € um dos motivos pelos quais as pessoas adoram
esportes radicais como alpinismo, uma situacdo em que é
preciso estar totalmente focado”, acrescenta Davidson. O foco
poderoso traz uma sensacao de paz e, com ela, alegria. “Mas
quando descemos a montanha, a rede autorreferente traz as
preocupacoes e 0s problemas imediatamente de volta.”

Em A ilha, romance utdpico de Aldous Huxley, papagaios
treinados voam até pessoas escolhidas ao acaso e gorjeiam:
“Aqui e agora, pessoal, aqui e agora!” Esse lembrete ajuda os
habitantes da idilica ilha a despertarem de seus devaneios e
voltarem a se focar no que estd acontecendo naquele lugar e
naquele instante.

Um papagaio parece uma escolha adequada de mensageiro:
animais vivem apenas o aqui e agora. Um gato subindo no seu
colo para ganhar carinho, um cachorro esperando ansiosamente
por vocé na porta, um cavalo entortando a cabeca para
interpretar suas intencdes enquanto vocé se aproxima, todos
compartilham o mesmo foco no presente.

Esta capacidade de pensar de forma independente de um
estimulo imediato — sobre o passado e o futuro, em todas as
suas possibilidades — separa a mente humana das mentes de
quase todos o0s outros animais. Embora muitas tradicoes



espirituais, como o0s papagaios de Huxley, vejam a divagacao
da mente como uma fonte de infelicidade, psicdlogos
evolucionistas a veem como um grande salto cognitivo. Ambas
as visOes detém alguma porgao de verdade.

Na visao de Huxley, o agora eterno abriga tudo o que
precisamos para nos realizarmos. No entanto, a capacidade
humana de pensar em coisas que njdo estao acontecendo
naquele presente eterno representa um grande salto evolutivo,
um pré-requisito para todas as realizacbes da nossa espécie
que exigiram planejamento, imaginacdo ou habilidade logistica.
E isso basicamente define todas as realizacdes unicamente
humanas.

Remoer coisas que njo estao acontecendo aqui e agora —
“pensamento independente da situacao”, como chamam os
cientistas cognitivos — exige que dissociemos os conteldos da
nossa mente do que nossos sentidos percebem naquele
instante. Ent3o, até onde sabemos, nenhuma outra espécie é
capaz de fazer esta troca radical de um foco externo para um
foco interno com qualquer coisa que se aproxime do poder da
mente humana, nem com a mesma frequéncia.

Quanto mais nossa mente divaga, menos conseguimos
registrar o que esta acontecendo aqui e agora. Pensemos na
compreensao do que estamos lendo. Quando voluntarios tiveram
os olhares monitorados enquanto liam a totalidade do livro
Razdo e sensibilidade, de Jane Austen, movimentos erraticos
dos olhos sinalizavam que ocorria uma grande quantidade de
leitura desatenta.?

Olhos desatentos indicam um rompimento na conexao entre
a compreensao e o0 contato visual com o texto enquanto a
mente vagueia para outro lugar (poderia ter havido muito
menos se os voluntarios tivessem tido a liberdade de escolher
0 que leriam — digamos A Guerra dos Tronos ou Cinquenta
tons de cinza, dependendo do gosto deles).



Usando ferramentas como flutuacdes no olhar ou “amostras
de experiéncias aleatdérias” (em outras palavras, apenas
perguntando a alguém o que esta acontecendo) enquanto as
pessoas estdo tendo os cérebros examinados, neurocientistas
descobriram uma importante dinamica neural: enquanto a
mente divaga, nossos sistemas sensoriais desligam e,
inversamente, enquanto nos focamos no aqui e agora, 0S
circuitos neurais para a divagacao da mente desligam.

No nivel neural, a divagacdo da mente e a consciéncia
perceptiva tendem a inibir uma a outra: o foco interno da
nossa linha de pensamento ignora os sentidos, ao passo que o
fascinio pela beleza de um pbr do sol aquieta a mente.2 Este
desligamento pode ser total, como quando ficamos
absolutamente absortos no que estamos fazendo.

Nossas configuracdbes neurais usuais permitem um pouco de
divagacao enquanto nos dedicamos ao mundo — ou uma
dedicacdao apenas suficiente enquanto estamos a deriva — como
quando sonhamos acordados enquanto dirigimos. E claro que
essa sintonia parcial apresenta riscos: um estudo feito com mil
motoristas feridos em acidentes descobriu que aproximadamente
metade deles disse que estava com a mente divagando pouco
antes do acidente. Quanto mais intensos 0s pensamentos
disruptivos, maior a probabilidade de que tenha sido o
motorista o causador do acidente.®

SituacObes que nao exigem constante foco em tarefas —
especialmente situacdes chatas ou de rotina — liberam a mente
para divagar. Conforme a mente vagueia e a rede-padrao se
ativa com mais forca, nossos circuitos neurais para o foco em
tarefas se acalma — outra forma de dissociacao parecida com
aquela que existe entre os sentidos e o devaneio. Como o
devaneio concorre com foco em tarefas por energia neural e
percepcao sensorial, nao € de espantar que quando sonhamos
acordados cometemos mais erros em qualquer coisa que
requeira atencao focada.



A MENTE DIVAGADORA

“Sempre que perceber a sua mente divagando”, orienta uma
instrugao fundamental de meditacao, “traga-a de volta para seu
ponto focal”. O trecho importante aqui é sempre que perceber.
Quando nossa mente vagueia, quase nhunca percebemos o
instante em que ela se lanca para outra oOrbita. Um meandro
distante do foco da meditacao pode durar segundos, minutos ou
toda a sessao antes que percebamos, se € que chegamos a
perceber.

Esse simples desafio é tao dificil porque os mesmos circuitos
cerebrais de que precisamos para segurarmos nossa mente
quando ela divaga sao recrutados para a rede neural que deixa
a mente a deriva em primeiro lugar O que eles estdo
fazendo? Aparentemente, administrando as partes aleatdrias que
preenchem uma mente em divagacao para que deem lugar a
uma detalhada linha de pensamento, do tipo: “Como vou pagar
as minhas contas?” Essas linhas de pensamento demandam
uma cooperagao entre o circuito divagador da mente e o que
faz o controle cognitivo.®

Capturar uma mente divagando no ato € uma ideia elusiva.
Mais frequentemente do que imaginamos, quando nos perdemos
em pensamentos, falhamos no intuito de perceber que nossa
mente chegou a divagar. Perceber que a nossa mente esta
divagando marca uma mudanca na atividade cerebral; quanto
maior essa metaconsciéncia, mais fraca se torna a divagacao da
mente.2 Imagens cerebrais revelam que no instante em que
surpreendemos nossa mente a deriva, esse ato de
metaconsciéncia diminui a atividade dos circuitos executivo e
medial, mas ndo os detém completamente.i?

A vida moderna valoriza o fato de ficarmos sentados na
escola ou num escritério, focando nossa atencao em uma coisa
de cada vez, valorizando ainda uma postura de atencao que
pode nem sempre ter valido a pena no comeco da histdria



humana. Alguns neurocientistas argumentam que, em momentos
fundamentais, a sobrevivéncia na vida selvagem pode ter
dependido de uma rapida troca da atencao e da acdo ligeira,
sem hesitacao para pensar no que fazer. O que hoje
diagnosticamos como déficit de atencao pode refletir uma
variacao natural nos estilos de foco que teve vantagens ao
longo da evolucao — e, dessa forma, continua se misturando
ao nosso reservatorio genético.

Quando encaram uma tarefa mental que exija foco, como
problemas complicados de matematica, como ja vimos, as
pessoas com TDAH demonstram ao mesmo tempo mais
divagacao da mente e uma atividade aumentada no circuito
medial.ll Porém, quando as condicdes sdao adequadas, aqueles
com TDAH podem ter um foco apurado e permanecer
completamente absortos na atividade em questao. Essas
condicoes talvez se apresentem com maior frequéncia num
estudio de arte, numa quadra de basquete ou numa bolsa de
valores — e nao numa sala de aula.

NO PRUMO

Em 12/12/12, exatamente o dia que o calendario maia
supostamente previa para o fim do mundo (de acordo com
boatos claramente infundados), minha mulher e eu levamos
uma de nossas netas ao Museu de Arte Moderna. Artista em
desenvolvimento, ela estava disposta a ver o que estava sendo
exibido.

Entre as primeiras mostras que nos receberam na entrada da
primeira galeria do MoMA estavam dois aspiradores de pd de
tamanho industrial, cilindros brancos impecaveis com trés rodas
e listras. Estavam empilhados um sobre o outro dentro de
cubos de acrilico, com luzes de neon embaixo de cada um
fazendo-os brilhar. Nossa neta nao ficou impressionada. Ela



estava ansiosa para ver o Céu Noturno de Van Gogh, numa
galeria varios andares acima.

Justamente na noite anterior, o curador principal do MoMA
havia promovido uma noite com o tema “atencao e distracao”.
O foco da atencao é a chave para as mostras do museu: as
molduras ao redor da arte anunciam para onde devemos olhar.
Aqueles cubos de vidro e as luzes de neon direcionavam nossa
atencao para ali, na direcdo dos reluzentes aspiradores de po,
e para longe de /& — qualquer outro ponto em que ela
estivesse focada na galeria.

Eu me dei conta disso quando saimos. Perto de uma parede
que parecia fora do caminho, no saguao imenso do museu,
notei algumas cadeiras empilhadas desordenadamente,
esperando para serem arrumadas para algum evento especial.
Escondido perto delas, a sombra, mal pude identificar o que
parecia ser um aspirador de po. Ninguém prestava nenhuma
atencao nele.

Mas a nossa atencao nao precisa estar a mercé de como o
mundo ao nosso redor €& emoldurado. Podemos escolher
observar o aspirador de pd no escuro tanto quanto aquele que
estd sob o holofote. Manter a atencao no prumo reflete um
modo mental em que simplesmente percebemos o0 que quer
que entre em nossa consciéncia sem nos prendermos ou Sermos
arrebatados por qualquer coisa em particular. Tudo flui através
de nos.

Esta abertura pode ser vista nos momentos cotidianos em
que, por exemplo, vocé se pega esperando numa fila atras de
um cliente que estd demorando horrores e, em vez de se focar
na sua irritacdo ou em como isso vai atrasa-lo, simplesmente
se permite aproveitar a musica ambiente da loja.

A reatividade emocional nos coloca em um modo de atencao
diferente, em que nosso mundo se reduz a fixacao no que esta
nos incomodando. As pessoas que tém dificuldade de manter a
consciéncia aberta tipicamente se incomodam com detalhes



irritantes como aquela pessoa na frente delas na fila de
seguranca do aeroporto que levou uma vida para aprontar o0s
pertences na esteira rolante — e ainda estarao furiosas com
iSSo enquanto esperam pelo aviao no portao de embarque. Mas
nao existem sequestros emocionais na consciéncia aberta —
apenas a riqueza do momento.

Uma medida cerebral para esse tipo de atencao aberta
avalia com que competéncia as pessoas conseguem acompanhar
uma sequéncia de letras na qual um nUmero aparece
ocasionalmente: S, K, O, E, 4, R, T, 2, H, P...

Como resultado, muitas pessoas fixam a atencao no primeiro
nimero, 4, e deixam de ver o segundo, o 2. A atencao delas
pisca. Aquelas que tém um foco aberto forte, porém, registram
também o segundo numero.

Pessoas capazes de deixar a atencao neste modo aberto
percebem mais coisas sobre o0 que as cercam. Mesmo no
movimento intenso de um aeroporto, elas sao capazes de
manter uma consciéncia estavel e continua do que esta
acontecendo, em vez de se perder nesse ou naquele detalhe.
Em exames cerebrais, aqueles que obtém pontuacdao mais alta
em consciéncia aberta registram uma quantidade maior de
detalhes vistos de relance num instante do que a maioria das
pessoas. A atencao deles ndo pisca.l2

Essa melhora da atencdao se aplica também a nossa vida
interior — no modo aberto, entendemos muito melhor nossos
sentimentos, sensacdes, pensamentos e lembrancas do que
quando, por exemplo, estamos focados na nossa lista de
afazeres ou correndo de uma reunidao a outra.

“A capacidade de manter a atencdo aberta numa consciéncia
panoramica”, diz Davidson, “permite que vocé observe com
equidade, sem ficar preso a uma rede ascendente que engana
a mente em termos de julgamento e reatividade, sejam
negativos ou positivos”.



Essa capacidade também diminui a divagacdo da mente. O
objetivo, ele acrescenta, é ser mais capaz de se envolver na
divagacao da mente quando se quer e nao quando nao se
quer.

RESTAURANDO A ATENCAO

De férias num resort tropical com a familia, lamenta o editor
William Falk, ele se viu sentado olhando fixamente para seu
trabalho enquanto a filha esperava por ele para ir a praia.

“"Ha nao muito tempo”, Falk reflete, “eu teria considerado
impensavel trabalhar durante as férias. Eu me lembro de
periodos gloriosos de duas semanas em que eu nao tinha
qualquer contato com chefes, subordinados ou mesmo amigos.
Mas isso era antes de eu viajar com um smartphone, um iPad
e um laptop e aprender a gostar de viver num fluxo constante
de informacdo e conexao”.i

Levemos em conta o esforco cognitivo demandado por nossa
nova sobrecarga normal de informacoes — a explosao de fluxos
de noticias, e-mails, telefonemas, tweets, blogs, chats, reflexdes
sobre opinibes a que expomos diariamente  nossos
processadores cognitivos.

Esse zumbido neural adiciona tensdao as demandas de se
fazer alguma coisa. Selecionar um foco preciso exige inibir
muitos outros. A mente precisa lutar para se afastar de todo o
resto, separando o que € importante do que é irrelevante. Isso
demanda esforgo cognitivo.

A atencao firmemente focada se cansa — muito parecido
com o que ocorre com um musculo que trabalha demais —
quando a forcamos ao ponto da exaustao cognitiva. Os sinais
de fadiga mental, como uma queda na efetividade e um
aumento da distracao e da irritabilidade, significam que o
esforco necessario para manter o foco esgotou a glicose que
alimenta a energia neural.



O antidoto para a fadiga da atencdo é o mesmo para a
fadiga fisica: descansar. Mas como descansar um musculo
mental?

Tente trocar do esforco de controle descendente para
atividades mais passivas ascendente, fazendo uma pausa
relaxante num ambiente tranquilo. Os ambientes mais tranquilos
estao na natureza, argumenta Stephen Kaplan, da Universidade
de Michigan, que propde o que ele chama de “teoria da
restauracao da atencao”.*

Essa restauragao ocorre quando passamos de um estado de
atencao esforcada, em que a mente precisa anular as
distragdes, para um estado em que nos deixamos livres e
permitimos que nossa atencao seja capturada pelo que quer
que se apresente. Mas apenas certos tipos de foco ascendente
agem de modo a restaurar energia para a atencao focada.
Navegar na Internet ndao é o caso.

Fazemos bem de nos desconectarmos regularmente. Tempos
em siléncio restauram nosso foco e nossa serenidade. Mas essa
desconexao & apenas o primeiro passo. O que fazemos a seguir
também importa. Dar uma caminhada por uma rua da cidade,
observa Kaplan, ainda exige da nossa atencao — precisamos
atravessar multidoes, desviar de carros e ignorar os barulhos de
buzina e os demais ruidos da rua.

Por outro lado, uma caminhada num parque ou bosque exige
pouco desse tipo de atencao. Podemos nos restaurar passando
algum tempo na natureza — até mesmo alguns minutos
caminhando num parque ou em qualquer local rico em coisas
fascinantes como os tons avermelhados das nuvens durante o
por do sol ou o voo de uma borboleta. Isso provoca
“modestamente” a atencao ascendente, como define o grupo de
Kaplan, permitindo que os circuitos que fazem os esforcos
descendentes recuperem sua energia, restaurando a atencao e
a memodria, e melhorando a cognicao.l2



Uma caminhada em meio as arvores leva a um melhor foco
para a retomada de tarefas que exigem concentracao do que
um passeio a pé pelo centro da cidade.l® Até mesmo se sentar
diante de um mural que retrate uma cena da natureza —
especialmente alguma cena com agua — € melhor do que a
cafeteria da esquina.Z

Mas eu me coloco uma questao. Esses momentos relaxantes
parecem oOtimos para desligar de uma concentragao intensa,
mas abrem o caminho para a atitude de divagacao, que ainda
mantém ocupado o circuito-padrao. Ha mais um passo que
podemos dar para desligar a mente ocupada: foco total em
alguma coisa relaxante.

A chave é uma experiéncia imersiva, em que a atencao
possa ser total, mas largamente passiva. Isso comeca a
acontecer quando estimulamos gentilmente os sistemas
sensoriais, que acalmam os sistemas do foco esforcado. Um
filme interessante pode produzir um pouco deste efeito neural.
Qualquer coisa em que consigamos nos perder prazerosamente
servird. Lembre-se: naquela pesquisa sobre os humores das
pessoas, a atividade mais focada no dia de qualquer pessoa, e
a mais agradavel, é fazer amor.

Mas a absorcao total e positiva bloqueia a voz interior,
aquele didlogo constante com nds mesmos que acontece
mesmo durante nossos momentos tranquilos. Esse € o principal
efeito de quase todas as praticas contemplativas que mantém a
sua mente focada num alvo neutro, como a sua respiracao ou
um mantra.

Conselhos tradicionais sobre o local adequado para um
“retiro” parecem incluir todos os ingredientes necessarios para a
restauragao cognitiva. Mosteiros designados a meditagdao sao
sempre ambientes tranquilos, silenciosos e préximos a natureza.

Nao que precisemos chegar a tais extremos. Para William
Falk, o remédio foi simples: ele parou de trabalhar e foi brincar
com a filha nas ondas do mar. “"Pulando e gritando nas ondas



com a minha filha, eu estava completamente presente no
momento. Completamente vivo.”
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O LEME INTERNO

utebol, basquete, debates, qualquer disputa — o maior rival

da minha escola de ensino médio, no Vale Central da
Califérnia, ficava na cidade ao lado, seguindo pela Rodovia 99.
Com o passar dos anos, fiquei amigo de um aluno daquela
outra escola.

Durante o ensino médio, ele nao tinha muito interesse em
estudar — na verdade, quase nao se formou. Tendo sido criado
num sitio nos arredores da cidade, passava muito tempo
sozinho, lendo ficcao cientifica e mexendo em potentes carros
antigos, sua paixao. Na semana anterior a formatura dele, um
carro passou correndo por tras quando ele estava virando a
esquerda para entrar na garagem de sua casa, destruindo seu
pequeno carro esportivo. Ele quase morreu.

Uma vez recuperado, meu amigo entrou para a faculdade
comunitaria local, onde descobriu uma vocacao que fascinou sua
atencao e mobilizou seus talentos criativos: fazer cinema.
Depois de se transferir para uma faculdade de cinema, fez um
filme como projeto de fim de curso que chamou a atencao de
um diretor de Hollywood, que o contratou como assistente. O
diretor pediu para meu amigo trabalhar num projeto muito
querido seu, um filme de baixo orgamento.

Isso, por sua vez, levou meu amigo a conseguir um estudio
para apoia-lo como diretor e produtor de outro filme pequeno
baseado em seu proprio roteiro — um filme que o estudio



quase matou antes da estreia, e ainda assim se saiu
surpreendentemente melhor do que qualquer um esperava.

Mas os cortes arbitrarios, as edicoes e outras mudancas
feitas pelos chefoes do estidio antes da estreia foram uma
licdo amarga para ele, que valorizava ao maximo o controle
criativo do trabalho. Quando foi fazer outro filme baseado num
roteiro proprio, ele recebeu uma oferta de um grande estudio
de Hollywood, que era a oferta-padrao da época, em que o
estudio financiava o projeto e detinha o poder de mudar o
filme antes do lancamento. Ele recusou a oferta — sua
integridade artistica era mais importante.

Em vez disso, meu amigo “comprou” o controle criativo ao
produzir o filme sozinho e investindo cada centavo dos lucros
que recebeu com o primeiro filme neste segundo projeto.
Quando estava quase pronto, ficou sem dinheiro. Foi atras de
empréstimos, mas todos os bancos negaram. Apenas um
empréstimo de Ultimo minuto do décimo banco ao qual ele
implorou salvou o projeto.

O filme era o Guerra nas estrelas.

A insisténcia de George Lucas em manter o controle criativo,
apesar das dificuldades financeiras que teve, representa uma
enorme integridade — e, como o mundo todo sabe, também
acabou se mostrando uma decisao de negdcio muito lucrativa.
Mas essa decisao nao foi motivada pela busca por dinheiro —
na época, ter direitos subsidiarios significava vender pdsteres e
camisetas do filme, uma fonte banal de receita. Naquele
momento, todo mundo que conhecia a industria do cinema
aconselhou George a nao continuar o filme sozinho.

Uma decisao dessas exige imensa confianca nos proprios
valores. O que permite a alguém ter uma bussola interna tao
forte, um norte que o guie pela vida de acordo com seus
valores e objetivos mais profundos?

O segredo é a autoconsciéncia, especialmente a precisao
para decodificar a voz interior dos murmurios do nosso corpo.



Nossas reacoes fisiologicas sutis refletem a soma total da nossa
experiéncia que é relevante para a decisdo em questao.

As regras de decisdo derivadas das nossas experiéncias de
vida residem nas redes neurais subcorticais que relnem,
armazenam e aplicam algoritmos para cada acontecimento das
nossas vidas — criando nosso leme interno.l O cérebro
armazena nosso mais profundo senso de propdsito e sentido da
vida nessas regides subcorticais — areas pouco conectadas com
as areas verbais do neocdrtex, no entanto ricamente ligadas a
intuicao. Conhecemos o0s nossos valores primeiro sentindo o que
parece certo e o que nao parece, e entao articulando essas
sensagoes no nosso intimo.

A autoconsciéncia, entao, representa um foco essencial, que
nos sintoniza aos sutis murmdrios internos que podem nos
ajudar a guiar nosso caminho pela vida. E, como veremos, este
radar interno é a chave para administrarmos o que fazemos —
e, igualmente importante, o que ndo fazemos. Este intimo
mecanismo de controle faz toda a diferenca entre uma vida
bem vivida e outra hesitante.

ELA E FELIZ E SABE DISSO

O teste cientifico de autoconsciéncia em um animal &,
teoricamente, simples: faca uma marca no rosto dele, mostre-
lhe um espelho e observe se suas acoes demonstram que ele
se da conta de que aquele rosto com a marca reflete o rosto
dele.

Na verdade, fazer esse teste de autoconsciéncia com
elefantes nao é tdo simples. Em primeiro lugar, é preciso
produzir um espelho a prova de elefantes. Tente uma superficie
reflexiva de acrilico de 2,5 metros por 2,5 metros colada a um
compensado preso a uma moldura de aco e pregada a parede
de concreto de uma jaula de elefantes.



Foi o que pesquisadores fizeram no zooldgico do Bronx, onde
Happy, uma elefanta asidtica de 34 anos de idade, mora com
suas duas imensas amigas, Maxine e Patty. Os pesquisadores
deixaram o0s animais se acostumarem com os espelhos por
alguns dias. Em seguida, pintaram um grande X branco na
cabeca delas, alternadamente, para ver se elas se davam conta
de que estavam com a marca — uma indicacao de
autorreconhecimento.

Had mais uma complicacdo quando se trata de testar
elefantes. Eles se “arrumam” tomando banho de lama e
espalhando poeira sobre si mesmos com as trombas. Isso
acrescenta uma boa quantidade de fragmentos a pele,
aumentando as chances de que o que 0s humanos veem como
uma marca proeminente possa parecer trivial — apenas um
pouco a mais dos fragmentos de sempre — para um elefante.
E, de fato, Maxine e Patty nao deram atencao ao X.

Mas no dia em que Happy ganhou o grande X branco na
cabeca, foi até o espelho, passou dez segundos olhando para si
mesma, e entao se afastou — de uma forma bastante parecida
como nds, seres humanos, nos olhamos no espelho antes de
comecar o dia. Ela entao passou repetidamente a ponta
sensivel da tromba no X, demonstrando sua autoconsciéncia.

Apenas alguns representantes altamente selecionados do
reino animal passaram nesse teste, inclusive algumas espécies
de gorilas, chimpanzés e golfinhos (numa adaptacao aquatica
do teste). Essas espécies, como os elefantes, estdo entre os
poucos animais cujos cérebros tém uma classe de neurdnios
que alguns neurocientistas acreditam ser singularmente
essenciais para a autoconsciéncia. Batizados com o nome de
seu descobridor, Constantin von Economo (e chamados
abreviadamente de VENs), esses neurdnios em forma de fuso
podem ter o dobro do tamanho da maioria das células
cerebrais e menos ramificagbes — embora muito mais
compridas — os conectando a outras células.?



O tamanho e a forma semelhante a um fuso dao aos VENSs
uma vantagem Unica sobre outros neurbnios: os sinais que eles
enviam vao mais rapido e mais longe. E a localizacdo em areas
que conectam o cérebro executivo aos centros emocionais os
posiciona como um radar pessoal. Essas areas se iluminam
quando vemos nosso reflexo no espelho. Neurocientistas o0s
veem como parte do circuito cerebral para nosso sentido de eu
em todos os niveis: do “este sou eu”, do “como estou me
sentindo” e da nossa identidade pessoal.

O MAPA CEREBRAL DO CORPO

Depois de ser diagnosticado com o cancer pancreatico que
tiraria sua vida alguns anos depois, Steve Jobs fez um discurso
sincero a uma turma de formandos de Stanford. O conselho
dele: “Nao deixe as vozes das opinides dos outros afogarem
sua voz interior. E, mais importante, tenha a coragem de seguir
seu coracao e sua intuicao. De alguma forma, eles ja sabem o
que vocé realmente quer se tornar.?

Mas como vocé pode ouvir a “sua voz interior”, o que o seu
coracao e a sua intuicdo de alguma forma ja sabem? Vocé
precisa confiar nos sinais do seu corpo.

Talvez vocé ja tenha visto a imagem bastante estranha de
um corpo mapeado pelo cortex somatossensorial, que rastreia
as sensacgoes registradas por varias areas da nossa pele: essa
criatura tem uma cabeca mindscula, mas labios e lingua
imensos, bragos pequenininhos, mas dedos gigantescos — todos
refletindo a relativa sensibilidade dos nervos em varias partes
do corpo.

Um monitoramento semelhante dos nossos drgdos internos é
feito pela insula, regiao escondida atras dos lobos frontais do
cérebro. A insula mapeia a parte interna do nosso corpo por
meio de circuitos que se ligam aos intestinos, coracao, figado,
pulmOes, genitalias — cada 6rgao tem seu ponto especifico.



Isso permite que a insula aja como um centro de controle para
fungdes dos drgaos, enviando sinais para o coragcao diminuir o
ritmo e os pulmodes respirarem melhor.

A atencao voltada para dentro na direcao de qualquer parte
do corpo amplifica a sensibilidade da insula a area particular
que estamos checando. Sintonize a atencdao as batidas do
coracao, e a insula ativa mais neurbnios naquele circuito. O
quanto as pessoas sao capazes de perceber as batidas do
proprio coracao, na verdade, se tornou uma forma-padrao de
medir sua autoconsciéncia. Quanto melhor as pessoas sao nisso,
maiores sdo suas insulas.?

A insula nos sintoniza nao apenas a nossos Orgaos. Nossa
propria nocao de como estamos nos sentido depende dela.5
Pessoas que ignoram as préprias emocgoes (e também — de
forma reveladora, como veremos — ignoram como outras
pessoas se sentem) tém uma atividade lenta da insula em
comparagao com a alta ativacdo encontrada em pessoas
altamente sintonizadas com suas vidas emocionais internas. No
extremo desse desligamento emocional estao as pessoas com
alexitimia, que simplesmente nao sabem o que sentem e nao
conseguem imaginar como outra pessoa pode estar se
sentindo.®

Nossos “sentimentos viscerais” sao mensagens da insula e de
outros circuitos ascendentes, que simplificam as decisdes da
vida ao guiarem nossa atencao na direcao de melhores opcoes.
Quanto melhores somos em ler essas mensagens, melhor é a
nossa intuicao.

Pense naquele incbmodo que as vezes vocé sente quando
desconfia que se esqueceu de alguma coisa importante
justamente quando esta saindo para uma longa viagem. Uma
maratonista me contou de uma vez que estava a caminho de
uma corrida a 650 quilometros de distancia. Ela sentiu esse
incbmodo — e o ignorou. Mas enquanto ela seguia na
autoestrada, o incomodo ficava voltando. Entdo ela se deu



conta do que a estava incomodando: havia esquecido os ténis
de corrida!

Uma parada num shopping que estava prestes a fechar
salvou o dia. Mas seus ténis novos eram de uma marca
diferente das que ela usava normalmente. Depois ela me
contou: “Nunca fiquei tao machucada!”

“Marcadores somaticos” é o termo do neurocientista Antonio
Damasio para as sensacoes do nosso corpo que nos dizem
quando uma escolha parece certa ou errada.l Esse circuito
ascendente telegrafa suas conclusdbes através das nossas
intuicdes, frequentemente muito antes que o0s circuitos
descendentes cheguem a uma conclusao mais racional.

A area pré-frontal ventromedial, parte-chave desse circuito,
guia a nossa tomada de decisao quando encaramos as escolhas
mais complexas da vida, como com quem nos casar ou se
compramos uma casa. Essas escolhas nao podem ser feitas com
base numa analise fria e racional. Em vez disso, nos saimos
melhor ao simular como seria escolher entre A ou B. Essa area
do cérebro opera como esse leme interno.

Ha dois importantes fluxos de autoconsciéncia: o “eu” que
constroi narrativas sobre nosso passado e nosso futuro e o “eu”
que nos traz ao presente imediato. O “eu” relacionado ao
passado e ao futuro relne o que vivemos através do tempo. O
“eu” do presente imediato, em absoluto contraste, existe
apenas na experiéncia crua do aqui e agora.

O “eu” do presente imediato, nossa mais intima nocao do
nosso self, reflete a soma fragmentada das nossas impressoes
sensoriais — especialmente os estados do nosso corpo. Este
“eu” é formado a partir do sistema do nosso cérebro
responsavel por mapear o corpo através da insula.t

Esses sinais internos sao nossos lemes interiores, que nos
ajudam em muitos niveis, desde viver uma vida de acordo com
nossos valores até nos lembrar de colocar nosso ténis de
corrida na bagagem.



Uma artista veterana do Cirque du Soleil me contou que,
com suas rotinas cansativas, os artistas se esforcam pelo que
ela chamou de “pratica perfeita”, em que as leis da fisica e as
regras da biomecanica se unem com o tempo, os angulos e a
velocidade, de modo que eles consigam ficar “mais perfeitos
por mais tempo — ja que nao se pode ser perfeito o tempo
todo”.

E como o artista sabe que estd se aproximando da
perfeicido? “E uma sensacdo. Sabemos disso nas nossas
articulagdes antes de sabermos na nossa cabeca.”






VENDO A NOS MESMOS COMO OS OUTROS
NOS VEEM

\\™F emos uma regra de ‘Proibido imbecis’, mas nosso diretor
de tecnologia € um imbecil”, me diz a executiva de uma
incubadora tecnoldgica da Califérnia. “Ele tem bastante
competéncia no que faz, mas € muito agressivo, discrimina as
pessoas de quem nao gosta e privilegia seus preferidos.”

“Ele tem zero autoconsciéncia”, ela acrescenta. “Simplesmente
ndo se da conta de quando estd sendo agressivo. Se
observamos que ele esta fazendo isso de novo, ele inverte a
situacao, fica irritado ou acha que o problema é nosso.”

Mais tarde, o ©presidente da empresa me contou:
“Trabalhamos com ele por mais uns trés meses, mais ou
menos, e entdao finalmente tivemos que dispensa-lo. Ele nao
conseguiria mudar — era muito agressivo e sequer enxergava
iss0.”

Com muita frequéncia, quando perdemos o controle e agimos
de modo desagradavel, nao temos nocao do que fazemos. E se
ninguém nos diz nada, continuamos dessa forma.

Um otimo teste de autoconsciéncia € uma avaliacao “360
graus”, em que nos pedem para nos avaliarmos em relacao a
comportamentos ou caracteristicas especificas. Essas
autoavaliacbes sao comparadas com as avaliacbes feitas por
cerca de uma dlzia de pessoas a quem pedimos que nos
avaliem usando a mesma escala. Escolhemos essas pessoas



porque elas nos conhecem bem e respeitamos a capacidade de
julgamento delas — e, como as notas sao andnimas, elas se
sentem a vontade para serem francas.

A diferenca entre como vemos a nds mesmos e como O0S
outros nos consideram € uma das melhores avaliagdes que
podemos ter da nossa propria autoconsciéncia. Existe uma
relacdo intrigante entre a autoconsciéncia e o poder. Ha
relativamente poucas diferencas entre as avaliagbes proprias e
as dos outros nos niveis mais baixo das hierarquias ou dos
colaboradores individuais. Mas quanto mais alta é a posicao de
alguém numa organizacdo, maior ¢é a diferencal A
autoconsciéncia pode diminuir com as promogdes na hierarquia
da organizacao.

Uma teoria: essa diferenca aumenta porque, conforme as
pessoas ganham poder dentro de uma organizacao, encolhe o
circulo daqueles que se dispbem ou tém coragem suficiente
para falar sinceramente sobre seus problemas. E ha ainda
aqueles que simplesmente negam seus problemas ou sequer 0S
enxergam.

Qualquer que seja o motivo, os lideres desligados veem a si
mesmos como sendo muito mais eficientes do que aqueles a
quem estdao liderando os veem. Uma falta de autoconsciéncia
deixa vocé sem nocao. Pense no seriado The Office.

Uma avaliacao 360 graus propicia o poder de nos vermos
pelos olhos dos outros, o que oferece outro caminho para a
autoconsciéncia. Robert Burns, o poeta irlandés, celebrou este
caminho em versos:

Oh that the gods [Ah, que os deuses]

The gift would gi'e us [Nos dessem o presente]
To see ourselves [De vermos a nés mesmos]
As others see us. [Como o0s outros nos veem.]

Uma visdo mais sarcastica foi dada por W.H. Auden, que
observou: “Pode até ser que eu me ame”, mas cada um de nds



cria  uma autoimagem positiva na mente ao esquecer
seletivamente o que nos é desfavoravel e lembrar o que temos
de admiravel. E, acrescentou, fazemos algo parecido com a
imagem que tentamos criar “nas mentes dos outros para que
eles possam me amar”.

E o fildsofo George Santayana levou isso ao extremo, ao
observar que o que as outras pessoas pensam a nosso respeito
nao tem muita importancia — exceto pelo fato de que, depois
que sabemos, isso “modifica profundamente o que pensamos
sobre ndés mesmos”. Filésofos sociais chamaram esse efeito
reflexivo de “self do espelho”, como imaginamos que o0s outros
nos veem.

Nossa nocao de self, nesta visao, surge em nossas interagoes
sociais; 0s outros sao nossos espelhos, nos refletindo para nds
mesmos. A ideia foi resumida como: “Eu sou o que eu acho
que vocé acha que eu sou.”

ATRAVES DOS OLHOS — E OUVIDOS — DOS OUTROS

A vida nos da poucas chances de enxergarmos como 0s outros
realmente nos veem. Deve ser por isso que a disciplina
ministrada por Bill George na Harvard Business School,
“Desenvolvimento Auténtico de Lideranca”, esteja entre as mais
populares e lotadas toda vez que é oferecida (0 mesmo ocorre
com uma disciplina semelhante no curso de administracao de
Stanford).

Como George me disse: “Sabemos quem somos até nos
ouvirmos contando a histdria da nossa vida a alguém em quem
conflamos.” Para agilizar esse aumento da autoconsciéncia,
George criou o que ele chama de “Grupos do Verdadeiro Norte”,
no qual “verdadeiro norte” se refere ao encontro da bussola
interna e dos valores centrais. O curso dele possibilita aos
alunos a oportunidade de integrar um desses grupos.



Um dos preceitos dos grupos: autoconhecimento comeca com
autorrevelacgao.

Esses grupos (que qualquer um pode formar) sao, segundo
George, tao abertos e intimos — ou até mais — do que as
reunides de Doze Passos ou dos grupos de terapia, oferecendo
“um lugar seguro em que seus membros possam discutir
questdes pessoais que eles nao acreditam conseguir abordar em
qualquer outro lugar — frequentemente nem mesmo com seus
parentes mais préximos”.2

Ndo se trata simplesmente de enxergar a nds mesmos como
0s outros nos enxergam. Trata-se também de ouvir a nos
mesmos como 0s outros nos ouvem. Nds nao fazemos isso.

A publicacao Surgery relata um estudo em que o tom de voz
de cirurgioes foi avaliado com base em trechos de dez
segundos gravados durante consultas com seus pacientes.2
Metade dos cirurgides cujas vozes foram avaliadas havia sido
processada por erro meédico, a outra metade n3ao. A voz
daqueles que haviam sido processados era muito mais
frequentemente avaliada como arrogante e indiferente.

Cirurgides passam mais tempo do que a maioria dos outros
médicos explicando detalhes técnicos a seus pacientes, bem
como revelando os piores riscos das cirurgias. E uma conversa
dificil, que pode levar os pacientes a um estado de alta
ansiedade e uma vigilancia aumentada em relacdao a pistas
emocionais.

Quando se trata de o paciente ouvir o cirurgiao explicar
detalhes técnicos — e assustadores riscos potenciais —, o radar
de perigo do cérebro fica em alerta maximo, em busca de
indicios do quao seguro tudo aquilo realmente pode ser. Essa
sensibilidade aumentada pode ser um motivo pelo qual a
empatia e a preocupacao — ou melhor, a falta delas —
demonstradas no tom de voz de um cirurgiao tende a prever
se ele sera processado caso alguma coisa dé errado.



A acuUstica do nosso cranio faz com que escutemos a nossa
voz de uma forma muito diferente da que os outros escutam.
Mas nosso tom de voz tem uma imensa importancia no impacto
do que dizemos. Uma pesquisa descobriu que quando as
pessoas recebem um feedback de desempenho negativo num
tom de voz gentil e solidario, saem da conversa com sensacgoes
positivas — apesar do feedback negativo. Mas quando recebem
avaliacbes de desempenho positivas com tons de voz frios e
distantes, acabam se sentindo mal apesar da boa noticia.?

Uma solucao proposta no artigo da Surgery: mostrar aos
cirurgides uma gravacao de sua voz durante as consultas com
pacientes, para que eles possam ouvir como falam e possam
receber treinamento sobre formas de fazer com que suas vozes
transmitam empatia e cuidado — ouvir a si mesmos como 0s
outros os ouvem.

PENSAMENTO DE GRUPO: PONTOS CEGOS COMPARTILHADOS

Na esteira do desastre econdmico dos veiculos de investimento
baseados em derivativos de alto risco, foi entrevistado um
financista cujo trabalho vinha criando justamente esses
instrumentos derivativos. Ele explicou de que modo, em seu
trabalho, ele rotineiramente tomava imensos lotes de hipotecas
de alto risco e as dividia em trés partes: o melhor do pior, o
nao tao bom e o pior do pior. Entdao, tomava cada uma das
partes e as dividia em tercos novamente — e criava derivativos
para investimentos baseados em cada um deles.

Perguntaram a ele: “"Quem iria querer comprar isso?”

A resposta dele: “Idiotas.”

E claro que pessoas aparentemente muito inteligentes
investiram nesses derivativos, ignorando sinais de que eles nao
valiam tanto e enfatizando o que quer que pudesse apoiar sua
decisao. Quando essa tendéncia a ignorar as evidéncias
contrarias € compartilhada entre um grupo de pessoas, ela se



torna um pensamento de grupo. A necessidade implicita de
proteger uma opiniao apreciada (desconsiderando informagoes
fundamentais contrarias a ela) conduz a um compartilhamento
de pontos cegos que levam a mas decisoes.

A decisao do presidente George W. Bush e de seus
assessores proximos de invadir o Iraque baseados em
imaginarias “armas de destruicdo em massa” é um exemplo
classico. Assim como os circulos de investidores financeiros que
estimularam a tragédia dos derivativos imobiliarios. Ambos os
exemplos de pensamento de grupo catastrofico envolveram
grupos isolados de tomadores de decisao que deixaram de fazer
as perguntas certas ou ignoraram informagoes negativas, caindo
numa espiral descendente de autoafirmacao.

A cognicao € distribuida entre membros de um grupo ou
rede: algumas pessoas sao especialistas em uma area,
enquanto outras dominam pontos fortes complementares.
Quando a informacao flui mais livremente no interior do grupo
e para dentro dele, sao tomadas as melhores decisdoes. Mas ai
0 pensamento de grupo comega com um autoengano
compartilhado: a suposicao nao declarada de que “sabemos
tudo o que precisamos saber”.

Uma empresa que administra investimentos para pessoas
muito ricas deu a Daniel Kahneman um verdadeiro tesouro: oito
anos de resultados de investimentos de 25 de seus consultores
financeiros. Ao analisar as informagdes, Kahneman descobriu
que nao havia relacao entre o sucesso dos consultores de um
ano para outro — em outras palavras, nenhum dos consultores
era consistentemente melhor do que os demais na
administracao do dinheiro de seus clientes. Os resultados nao
eram melhores do que o mero acaso.

No entanto, todos se comportavam como se houvesse uma
habilidade especial envolvida — e aqueles que apresentavam o
melhor desempenho a cada ano recebiam um grande bonus.
Com os resultados nas maos, Kahneman jantou com os chefoes



da empresa e os informou de que estavam “recompensando
sorte como se fosse habilidade”.

Isso deveria ter sido uma noticia chocante. Mas os executivos
continuaram jantando calmamente. E Kahneman diz nao ter
duvidas de que “as implicacdes foram rapidamente varridas para
baixo do tapete e a vida na empresa continuou exatamente
como antes”.2

A ilusao da capacidade, profundamente arraigada na cultura
dessa industria, estava sendo atacada. Mas “fatos que desafiam
suposicoes tdao basicas — e, portanto, ameacam o meio de vida
e a autoestima das pessoas — simplesmente nao sao
absorvidos”, ele acrescenta.

Nos anos 1960, com o movimento pelos direitos civis
explodindo no sul dos Estados Unidos, participei de um protesto
diante de um mercado local que na época nao contratava afro-
americanos na minha cidade natal da Califérnia. Mas foi apenas
anos depois, quando fiquei sabendo do trabalho de John Ogbu,
um antropologo nigeriano alocado em Berkeley — que foi até
uma cidade perto da minha para estudar o que ele chamava
de seu “sistema de castas” —, que me dei conta de que havia
esse sistema, uma espécie de segregacao de fato.. Minha
escola de ensino médio era toda de brancos, com alguns
poucos asiaticos e hispanicos; outra era majoritariamente de
negros com alguns hispanicos; e a terceira, uma mistura. Eu
simplesmente nunca havia percebido.

No que dizia respeito a0 mercado, pude ver prontamente a
parte deles na discriminacao — mas estava cego para o0 padrao
maior em que eu estava enredado, a totalidade da hierarquia
social inerente a onde as pessoas moravam € iam a escola
(naquele tempo). A iniquidade de uma sociedade se funde ao
seu pano de fundo, algo com que nos acostumamos em vez de
tomarmos uma posicao. E preciso muito esforco para trazé-la
de volta ao nosso foco coletivo.



Esse tipo de autoengano parecer ser um traco universal da
atencao. Por exemplo, quando motoristas avaliaram suas
habilidades atras do volante, cerca de trés quartos deles
acreditavam ser melhores do que a média. Estranhamente,
aqueles que haviam se envolvido em acidentes tinham mais
probabilidade de se avaliarem como melhores motoristas do que
0S que nao tinham registro de acidentes.

Mais estranho ainda: em geral, a maioria das pessoas se
considera como tendo menos possibilidade de exagerar na
autoavaliacao do que os outros. Essas autoavaliacdoes infladas
refletem o efeito “melhor do que a média”, que foi descoberto
em relacado a praticamente qualquer traco positivo, de
competéncia e criatividade a cordialidade e honestidade.

Li o relato de Kahneman em seu livro fascinante Rédpido e
devagar: duas formas de pensar, num voo de Boston a
Londres. Quando o aviao aterrissou, falei com o passageiro
sentado do outro lado do corredor, que estava olhando para a
capa. Ele me disse que estava pensando em ler o livro — e
calhou de mencionar que trabalhava como investidor para
pessoas com muito dinheiro.

Enquanto o avido taxiava pela pista e nos levava até nosso
portao do aeroporto de Heathrow, resumi os pontos principais
do livro, incluindo essa historia sobre a empresa de
investimentos — acrescentando que o livro parecia sugerir que
inddstria em que ele trabalhava recompensava sorte como se
fosse competéncia.

— Acho entao — ele respondeu, dando de ombros — que
agora nao preciso ler o livro.

Quando o proprio Kahneman relatou seus resultados aos
gerentes financeiros, eles responderam com uma indiferenca
parecida. Como ele diz sobre esse tipo de informacoes
desconcertantes: "A mente nao as digere bem.”

E necessario haver metacognicao — neste caso, a consciéncia
da nossa falta de consciéncia — para trazer a luz o que o



grupo enterrou numa cova de indiferenca ou opressao. A
clareza comeca por percebermos 0 que nao notamos — e nao
notamos que nao notamos.

Riscos inteligentes sao baseados numa ampla e voraz reuniao
de dados que contrastam com uma mera intuicao; decisoes
estUpidas sao construidas a partir de uma base de dados
estreita demais. Receber feedbacks sinceros de pessoas em
quem conflamos e a quem respeitamos cria uma fonte de
autoconsciéncia, que protege contra informacdes distorcidas ou
suposicoes questionaveis. Outro antidoto para o pensamento de
grupo: expandir o circulo de conexdes para além da zona de
conforto e se vacinar contra o isolamento dentro do grupo,
construindo um circulo de confidentes sinceros que nos
mantenham honestos.

Uma diversificacdo inteligente vai além de equilibrio de
género e etnia, e inclui uma ampla gama de idades, clientes,
frequeses ou quaisquer outros que possam oferecer uma nova
perspectiva.

“"No comeco da nossa operacao, nossos servidores falharam”,
conta um executivo de uma empresa de computacao em
nuvem. “Nossa concorréncia estava nos monitorando e logo
rececbemos uma enxurrada de ligacbes de repdrteres
perguntando o que estava acontecendo. Nao respondemos as
ligacbes porque nao sabiamos o que dizer.”

“Entdao, um funcionario, ex-jornalista, sugeriu uma solugao
criativa: um site chamado ‘Nuvem de Confianca’, na qual fomos
completamente sinceros sobre o0 que estava acontecendo com
nossos servidores — qual era o problema, como estdvamos
tentando conserta-lo, tudo.”

Era uma ideia estranha para a maioria dos executivos da
empresa. Vinham de empresas de tecnologia em que guardar
importantes segredos era parte da rotina. A suposicao
indiscutivel de que eles deveriam manter o problema entre eles
era uma semente potencial do pensamento de grupo.



"Mas no instante em que passamos a ser transparentes”,
conta o executivo, "o problema desapareceu. Nossos clientes
receberam a garantia de que poderiam saber o que estava
acontecendo, e os reporteres pararam de ligar”.

"O sol”, como o presidente da Suprema Corte Felix
Frankfurter disse uma vez, “é o melhor desinfetante”,






UMA RECEITA PARA O AUTOCONTROLE

Quando meus filhos tinham mais ou menos 2 anos e se
chateavam, eu as vezes usava a distracao para acalma-
los: “Olhem aquele passarinho”, ou um entusiasmado multiuso:
"0 que é aquilo?”, com o olhar ou o dedo apontando para
alguma coisa.

A atencao regula a emocao. Este pequeno recurso usa a
atencao seletiva para acalmar a amigdala agitada. Desde que
um bebé se mantenha focado em alguma coisa que o
interesse, a aflicao diminui. No instante em que aquela coisa
perde a fascinacao, a aflicdo, se ainda esta presa nas redes da
amigdala, volta com forca total.l O trugue, evidentemente, é
manter o bebé intrigado tempo suficiente para a amigdala se
acalmar.

Quando as criancas aprendem a dominar essa manobra da
atencao, adquirem uma de suas primeiras habilidades de
autorregulacao emocional — que tem enorme importancia para
seus destinos: como administrar a rebelde amigdala. Esse
recurso exige atencao executiva, uma capacidade que comeca a
florescer no terceiro ano de vida, quando uma crianca pequena
€ capaz de demonstrar “controle esforcado” — concentrar-se
segundo a prépria vontade, ignorando as distracdes e inibindo
0s impulsos.

Os pais podem perceber esse marco quando um bebé faz a
escolha intencional de dizer nao a uma tentacao, como esperar



pela sobremesa depois de ter comido mais algumas porcoes do
que estd em seu prato. Isso também depende de atencao
executiva, que floresce em forca de vontade e autodisciplina —
ou nossa capacidade de administrar nossos sentimentos
perturbadores e ignorar nossos caprichos para conseguirmos nos
manter focados num objetivo.

Aos 8 anos de idade, a maior parte das criancas domina
algum grau de atencao executiva. Essa ferramenta mental
administra a operacao de outras redes cerebrais para
habilidades cognitivas, como aprender a ler e a realizar
operacbes matematicas e questdoes académicas em geral
(veremos mais disso na Parte Cinco).

Nossa mente utiliza a autoconsciéncia para manter tudo o
que fazemos nos trilhos: a metacognicao — pensar sobre
pensar — permite que saibamos como estdao indo nossas
operacdoes mentais e possamos ajustd-las conforme for
necessario; a metaemocao faz a mesma coisa regulando o fluxo
de sentimentos e impulsos. No design da mente, a
autoconsciéncia tem a funcao de regular nossas proprias
emocdes, bem como perceber como o0s outros estao se
sentindo. Neurocientistas enxergam o autocontrole através das
lentes da funcao executiva das zonas cerebrais subjacentes, que
gerenciam habilidades mentais como a autoconsciéncia e a
autorregulacao, habilidades criticas para conduzirmos nossas
vidas.2

A atencao executiva € a chave para a autogestdo. Esse
poder de direcionar nosso foco para alguma coisa e ignorar as
outras permite que tragamos a mente o tamanho da nossa
barriga quando vemos aquelas fatias de torta de sorvete no
freezer. Esse pequeno ponto de escolha abriga o cerne da forca
de vontade, a esséncia da autorregulacao.

O cérebro é o Ultimo o6rgao do corpo a amadurecer
anatomicamente, continuando a crescer e a se moldar até os



20 anos — e as redes de atengao sao como um Orgao que se
desenvolve em paralelo ao cérebro.

Como todo pai de mais de um filho sabe, desde o primeiro
dia de vida os bebés sdo diferentes uns dos outros: um é mais
alerta ou mais calmo ou mais ativo do que outro. Essas
diferencas de temperamento refletem a maturidade e a
genética de varias redes cerebrais.?

Quanto do nosso talento para a atencao vem dos nossos
genes? Depende. Acontece que diferentes sistemas de atencao
tém diferentes graus de hereditariedade.® A hereditariedade
mais forte é para o controle executivo.

Mesmo assim, construir essa habilidade vital depende em
grande medida do que aprendemos na vida. A epigenética,
ciéncia que estuda como o ambiente impacta em nossos genes,
nos diz que herdar um conjunto de genes ndao é por si sb
suficiente para que eles tenham importancia. Os genes tém o
que equivale a um interruptor bioquimico de ligar/desligar; se
nunca sao acionados, € como se sequer oS tivéssemos. O
“acionamento” do interruptor ocorre de varias maneiras,
incluindo o que comemos, a danca de reacdes quimicas dentro
do corpo e o que aprendemos.

FORCA DE VONTADE E DESTINO

Décadas de resultados de pesquisas mostram a importancia
singular da forca de vontade em determinar o curso da vida. A
primeira dessas pesquisas foi um pequeno projeto na década de
1960 em que criancas de lares carentes receberam atencao
especial num programa de pré-escola que as ajudou a cultivar
o autocontrole, entre outras habilidades de vida.2 Esse projeto
tinha a esperanca de aumentar o QI delas, mas fracassou
nesse objetivo. Ainda assim, anos mais tarde, quando esses
alunos de pré-escola foram comparados com garotos parecidos
sem O programa, ao longo da vida eles apresentaram menores



taxas de gravidez na adolescéncia, abandono escolar,
delinquéncia e até mesmo faltas no trabalho.b Essas
descobertas funcionaram como importante argumento para o0s
futuros programas de pré-escola existentes hoje por todos os
Estados Unidos.

Ha também o “teste do marshmallow”, um lendario estudo
realizado pelo psicologo Walter Mischel na Universidade de
Stanford, na década de 1970. Mischel convidou criancas de 4
anos de idade, uma a uma, para uma “sala de jogos” no
Jardim de Infancia Bing, no campus de Stanford. Na sala,
mostravam a crianca uma bandeja com marshmallows ou outras
guloseimas e diziam para ela escolher alguma que desejasse.

Entao vinha a parte dificil. O pesquisador dizia a crianca:
“Wocé pode comer o seu doce agora, se quiser. Mas se nao
comer até eu voltar depois de resolver um problema, vocé
podera escolher dois doces.”

Tamanho autocontrole era um feito e tanto sob condi¢cdes tao
ruins para uma crianca de 4 anos. Haviam sido eliminadas da
sala quaisquer distracoes: nada de brinquedos, livros ou mesmo
quadros nas paredes. Cerca de um terco das criancas pegava o
marshmallow imediatamente, enquanto outro terco ou mais
esperava por interminaveis 15 minutos até ser recompensado
com dois marshmallows (o outro terco se situou em algum
ponto entre um grupo e outro). O mais significativo: os que
resistiram a seducao do doce receberam pontuagdes mais altas
em medidas de controle executivo, principalmente na realocacao
da atencao.

A forma como nos focamos é a chave da forca de vontade,
diz Mischel. Suas centenas de horas de observacao de criancas
pequenas lutando contra uma tentacao revelam “a alocacao
estratégica da atencdao”, com suas palavras, como a habilidade
fundamental. As criancas que esperaram durante todos os 15
minutos o fizeram se distraindo com artimanhas como jogos de
faz de conta, cantando ou cobrindo os olhos. Se uma crianca



simplesmente ficava olhando fixamente para o marshmallow, ela
dancava (ou, mais precisamente, o marshmallow dancava).

Pelo menos trés subtipos de atencao, todos eles aspectos da
atencao executiva, estao em jogo quando confrontamos o
autodominio com a gratificacdo instantanea. O primeiro é a
capacidade de voluntariamente desligar nosso proprio foco de
um objeto do desejo que prende poderosamente nossa atencao.
O segundo, resistir a distracdao, nos permite manter nosso foco
em outro lugar — por exemplo, em jogos de faz de conta —
em vez de gravitar ao redor do suculento objeto. E o terceiro
permite que mantenhamos nossa meta no futuro, como os dois
marshmallows mais tarde. Tudo isso resulta em forca de
vontade.

Estd tudo muito bem para as criancas que demonstram
autocontrole numa situacao artificial como a do teste do
marshmallow. Mas, e quanto a resistir as tentacdes da vida
real? Aqui entram em cena as criancas de Dunedin, Nova
Zelandia.

Dunedin tem uma populacao de apenas pouco mais de 100
mil almas e abriga uma das maiores universidades do pais.
Essa combinacao fez dela uma cidade perfeita para o que pode
ser o estudo mais importante nos anais da ciéncia até hoje
quanto aos ingredientes do sucesso na vida.

Num projeto assustadoramente ambicioso, 1.037 criancas —
todos os bebés nascidos ao longo de um periodo de 12 meses
— foram estudadas intensamente na infancia e depois
acompanhadas durante décadas por uma equipe com
profissionais de diversos paises. A equipe representava muitas
disciplinas, cada uma com sua propria perspectiva diante do
marcador-chave para autoconsciéncia: o autocontrole.”

Essas criancas foram submetidas a uma impressionante
bateria de testes ao longo de seus anos escolares, como a
avaliacdo da tolerancia a frustracdo e da impaciéncia, de um
lado, e do poder de concentracao e de persisténcia, do outro.t



Depois de uma trégua de duas décadas, todos, com excegao
de 4% das criancas, foram rastreados (um feito muito mais
simples num pais estavel como a Nova Zeladndia do que,
digamos, nos hipermdveis Estados Unidos). Ja jovem adultos,
eles foram avaliados quanto a:

e Saude. Exames fisicos e laboratoriais avaliaram suas
condicoes  cardiovasculares, = metabdlicas, psiquiatricas,
respiratorias e até mesmo dentais e inflamatdrias.

e Prosperidade. Se tinham poupancgas, se eram maes ou
pais solteiros, se possuiam uma casa, se tinham problemas
de crédito, investimentos ou plano de aposentadoria.

e Crime. Foram verificados todos os registros judiciais da
Australia e da Nova Zelandia para ver se eles haviam sido
condenados por algum crime.

Quanto melhor era seu autocontrole na infancia, melhor as
criancas de Dunedin estavam se saindo em torno dos 30 anos.
Tinham melhor estado de salde, mais sucesso financeiro e
eram cidadaos cumpridores das leis. Quanto pior era a
administracdo de seus impulsos na infancia, piores eram os
salarios e o estado de salde, e maior era a possibilidade de
terem antecedentes criminais.

O grande choque: uma analise estatistica descobriu que o
nivel de autocontrole de uma crianca € um indicador de seu
sucesso financeiro e de sua saude na idade adulta (e também
de seus registros criminais) tao forte quanto a classe social, a
riqueza da familia de origem ou o QI. A forca de vontade
emerge como uma forca completamente independente no
sucesso na vida — na realidade, para o sucesso financeiro, o
autocontrole na infancia se mostrou um indicador mais forte do
que o QI ou a classe social da familia de origem.

O mesmo vale para o sucesso escolar. Numa experiéncia em
que alunos norte-americanos da oitava série receberam a oferta
de ganhar um dodlar imediatamente ou dois ddlares uma



semana depois, essa simples avaliagago do autocontrole se
mostrou mais relacionada as médias escolares do que ao QI. A
alta capacidade de autocontrole prevé ndo apenas notas
melhores, como também um bom ajuste emocional, melhores
habilidades  interpessoais, sensacao de  seguranca e
adaptabilidade.?

Ponto principal: uma crianca pode ter uma infancia
privilegiada financeiramente, porém, se nao aprender como
adiar uma gratificacdo para ir atrds de seus objetivos, essas
vantagens iniciais podem perder a forca ao longo da vida. Nos
Estados Unidos, por exemplo, apenas dois de cada cinco filhos
de pais entre os 20% mais ricos do pais acabam tendo o
mesmo status privilegiado. Cerca de 6% caem para os 20%
com menor renda.l? O estado consciente parece um fator de
estimulo t3o poderoso no longo prazo como escolas de elite,
professores particulares e caros acampamentos de verao. Nao
subestime o valor de estudar violao ou de manter a promessa
de alimentar o porquinho-da-india e limpar sua gaiola.

Outro ponto principal: qualquer coisa que possamos fazer
para aumentar a capacidade de controle cognitivo da crianga ira
ajuda-la ao longo de toda a vida. Até mesmo o Come-Come
pode aprender a se sair melhor.

O COME-COME APRENDE A BELISCAR

No dia em que passei na Oficina Sésamo, a sede da vizinhanca
televisiva de Bert, Ernie, Garibaldo, Come-Come e o0 resto da
turma adorada nos mais de 120 paises em que o programa
Vila Sésamo é exibido, estava havendo uma reunido da equipe
principal com cientistas cognitivos e neurocientistas.

O DNA da Vila Sésamo embrulha a ciéncia do aprendizado
com o entretenimento. “"No cerne de cada clipe da Vila Sésamo
ha uma meta curricular”, disse Michael Levine, diretor-executivo



do Centro Joan Ganz Cooney, na oficina do programa. “Tudo o
que mostramos é pré-testado em seu valor educacional.”

Uma rede de especialistas académicos revisa o contetdo dos
programas enquanto os verdadeiros especialistas — as proprias
criancas em idade pré-escolar — garantem que o publico-alvo
ird compreender a mensagem. E programas com algum foco em
especial, como um conceito matematico, sao testados
novamente quanto ao impacto educacional sobre o que as
criangas realmente aprenderam.

A reuniao daquele dia, com os cientistas, tinha como tema
questdes cognitivas essenciais. “Precisamos de pesquisadores de
ponta sentados ao lado de roteiristas de ponta para o
desenvolvimento dos programas”, disse Levine. “Mas precisamos
fazer do jeito certo: ouvir os cientistas, e depois brincar com o
que eles nos disserem — nos divertirmos um pouco.”

Tomemos como exemplo uma licao sobre controle de
impulsos, o tempero secreto num quadro sobre o Clube de
Especialistas em Cookies. Alan, o proprietario da loja Hooper,
na Vila Sésamo, assou biscoitos para serem experimentados
pelo clube — mas ninguém imaginou que o Come-Come
participaria. Quando chega de surpresa na cena, ele, é claro,
quer comer todos 0s biscoitos.

Alan explica ao Come-Come que, se ele quiser participar do
clube, precisara controlar o impulso de devorar todos os cookies
e saborear a experiéncia. Primeiro, ele deve pegar o cookie e
procurar por imperfeicdoes, depois, deve cheira-lo e, finalmente,
dar uma beliscada. Mas o Come-Come, a personificacao do
impulso, s6 consegue devorar os cookies.

Para acertar a estratégia de autorregulacdao neste quadro, diz
Rosemarie Truglio, vice-presidente sénior de educacdo e
pesquisa, eles consultaram ninguém menos do que Walter
Mischel, o grande idealizador do teste do marshmallow.

Mischel propds ensinar ao Come-Come estratégias de controle
cognitivo, como pensar no cookie como sendo outra coisa, e



depois lembrar a si mesmo sobre isso. Entao, o Come-Come Vé
que o cookie é redondo e se parece com um ioid, e repete
obedientemente para si mesmo sem parar que o cookie € um
i0i0. Mas ele o devora mesmo assim.

Para ajudar o Come-Come a dar apenas uma beliscadinha —
um grande triunfo da forca de vontade — Mischel sugeriu uma
estratégia de atraso do impulso diferente. Alan diz ao Come-
Come: “Eu sei que ¢é dificil para vocé, mas o que € mais
importante: comer este cookie agora ou entrar para o clube,
onde vocé podera experimentar todos os tipos de cookies?” Isso
funcionou.

Uma mente que é distraida com facilidade demais diante do
menor sinal de um cookie nao terda a persisténcia para
compreender fragdes, quanto menos calculo. Partes do curriculo
da Vila Sésamo reforcam esses elementos de controle
executivo, que cria uma plataforma mental que é pré-requisito
para tratar dos temas relacionados a ciéncias, tecnologia,
engenharia e matematica.

“Professores das primeiras séries nos dizem que precisam que
as criancas cheguem a eles prontas para se sentar, se
concentrar, lidar com as proprias emocoes, ouvir orientagoes,
colaborar e fazer amizades”, explicou Truglio. “S6 entdo eles
podem lhes ensinar letras e ndmeros.”

“Cultivar nocdes de matematica e habilidades precoces de
alfabetizacao”, Levine me disse, “exige autocontrole, baseado
em mudancas na funcao executiva durante os anos pré-
escolares”. Os controles inibidores relacionados ao
funcionamento executivo estao bastante relacionados tanto com
a matematica rudimentar quanto com a capacidade de leitura.
“Ensinar essas habilidades de autorregulacao”, ele acrescentou,
“pode, surpreendentemente, reprogramar partes do cérebro em
criancas nas quais essas partes poderiam estar agquém do
desenvolvimento esperado”.



O PODER DE ESCOLHER

Vocé gosta desta obra de arte? Pessoas ao redor do mundo
dizem que pinturas de cenas como esta estao entre suas
preferidas: uma visdo idilica a partir de um ponto de vista
privilegiado, de frente para a agua, com uma colina e alguns
animais. Talvez esta preferéncia universal tenha se iniciado na
era da pré-histéria humana, em que nossa espécie vagava
pelas savanas, mas se instalava dentro de cavernas em busca
de protecao e calor.

Se a partir de agora vocé conseguir continuar acompanhando
0 que escrevi e nao voltar a olhar para aquela cena tranquila,
embora possa sentir uma comichao mental para espiar, vocé
criara em seu proprio cérebro uma briga entre o foco e a
distracao. Essa tensao ocorre sempre que tentamos nos manter
concentrados em uma coisa e ignorar a seducao de outra. Isso
significa que ha um conflito neural acontecendo, um cabo de
guerra em que o circuito descendente e o circuito ascendente
disputam em niveis de excitacao.

Alids, lembre-se, nao olhe para aquela obra de arte
reproduzida anteriormente — continue exatamente aqui com o
que estou dizendo sobre o que estd acontecendo com o seu



cérebro. Este conflito interno duplica a batalha que uma garota
enfrenta quando sua mente quer se distrair do dever de casa
de matematica para conferir o celular e checar se nao recebeu
torpedos da melhor amiga.l

Teste alunos do ensino médio em relacao ao talento natural
em matematica e vocé encontrara uma diferenca: alguns
garotos sao terriveis, muitos simplesmente nao sao tdao bons e
10% ou mais demonstram um grande potencial. Peqgue esses
10% do topo, acompanhe como eles se saem na disciplina de
matematica ao longo de um ano, e a maioria ira tirar as
melhores notas. Mas, ao contrario das previsoes, uma parte
desses alunos de alto potencial se saira mal.

Agora dé a cada um dos alunos de matematica um aparelho
que buzina em momentos aleatdérios ao longo do dia e peca
que definam o estado de humor deles naquele momento. Se
estiverem estudando matematica, os que se sairam bem irdao
definir o proprio humor como positivo com muito mais
frequéncia do que como ansioso. Mas os que se saem mal
responderdao o contrario: terao cerca de cinco vezes mais
episodios ansiosos do que agradaveis.l2

Esse indice esconde um segredo sobre por que aqueles com
grande potencial de aprendizado acabam tendo dificuldades. A
atencdo, segundo nos diz a ciéncia cognitiva, tem uma
capacidade limitada: a memoria de trabalho cria um gargalo
que nos permite guardar certa quantidade de coisas na mente
num determinado instante (como vimos no Capitulo Um).
Conforme nossas preocupagoes interferem na capacidade
limitada da nossa atencao, esses pensamentos irrelevantes
encolhem a extensao deixada para, digamos, a matematica.

A capacidade de perceber que estamos ficando ansiosos e
tomar providéncias para renovar nosso foco reside na
autoconsciéncia. Essa metacognicao nos permite manter nossa
mente no estado mais adequado para a tarefa em questao,
seja resolver equacoes de algebra, anotar uma receita ou



trabalhar com alta-costura. Quaisquer que sejam NnOSSOS
melhores talentos, a autoconsciéncia nos ajudara a utiliza-los ao
maximo.

Das muitas nuances e formas de atencdo, duas tém grande
importancia para a autoconsciéncia. A atencao seletiva permite
que foquemos em um alvo e ignoremos todo o resto. A
atencao aberta permite que recebamos amplamente informagoes
do mundo ao nosso redor e do mundo dentro de néds, fazendo
com que captemos pistas sutis que, de outra forma,
deixariamos passar.

Extremos em qualquer um desses tipos de atencao — estar
focado demais em um alvo externo ou aberto demais para o
que estd acontecendo ao nosso redor —, como expoe Richard
Davidson, “podem tornar a autoconsciéncia impossivel” A
funcdo executiva inclui a atencdao a prdpria atencdao ou, mais
genericamente, a consciéncia dos nossos estados mentais. Isso
permite que monitoremos o0 nosso foco e o mantenhamos no
trilho.

A funcao executiva (como o controle cognitivo as vezes é
chamado) pode ser ensinada (como acabamos de ver e
exploraremos com mais detalhes na Parte Cinco). Ensinar
habilidades executivas para criancas em idade pré-escolar as
deixa mais preparadas para seus anos escolares do que ter um
alto QI ou ja ter aprendido a ler.l* Como a equipe do programa
Vila Sésamo sabe, professores desejam alunos com boas
funcOes executivas, como autocontrole, controle da atencao e
capacidade de resistir a tentacbes. Essas funcbes executivas
predizem boas notas em matematica e leitura ao longo dos
anos escolares, independentemente do QI da crianca.l2

E claro gque iSSO nao serve apenas para criancas. Esse poder
de direcionar nosso foco em uma coisa e ignorar outras — de
trazer nossa barriga @ mente, digamos, quando vemos aquela
torta de sorvete no freezer — estd no cerne da forca de
vontade.



UM SACO DE OSSOS

Na India do século V, monges eram estimulados a contemplar
as “32 partes do corpo”, uma lista de itens pouco atraentes da
biologia humana: fezes, bile, catarro, pus, sangue, gordura,
ranho e assim por diante. Esse foco em aspectos desagradaveis
tinha o objetivo de provocar o distanciamento do proprio corpo,
bem como ajudar os monges a repudiar o desejo — em outras
palavras, a incrementar a forca de vontade.

Avancemos 16 séculos e contrastemos aquele esforco asceta
com seu extremo oposto. Como me disse um assistente social
que trabalha com profissionais do sexo adolescentes em Los
Angeles: “E inacreditivel como alguns garotos podem ser
impulsivos. Eles vivem nas ruas, mas, se tivessem mil ddlares,
gastariam tudo no iPhone mais caro em vez de arranjar um
teto e conseguir a seguranca de que precisam.”

O programa dele ajuda jovens portadores do HIV a obter
financiamento do governo para sair das ruas e receber
atendimento médico gratuito, auxilio financeiro para aluguel e
alimentacdo, e até mesmo uma inscricdo numa academia. “Eu
cheguei a ver amigos de alguns desses garotos”, ele me conta,
“se tornarem HIV positivos de propdsito para poderem receber
os beneficios”,

Aquele mesmo contraste entre o alto controle cognitivo e sua
falta absoluta foi descoberto num estado de espirito mais
inocente ha alguns anos, naquele teste de Stanford de atraso
de gratificacao com criancas de 4 anos de idade tentadas com
um marshmallow. Quando 57 daquelas criancas de Stanford
foram procuradas quarenta anos depois, aqueles que resistiram
ao marshmallow aos 4 anos ainda eram capazes de atrasar a
gratificacao, mas os demais ainda tinham problemas para conter
seus impulsos.

Entdo eles tiveram os cérebros examinados enquanto
resistiam a uma tentacao. Os que resistiram ao marshmallow



ativavam circuitos-chave no cortex pré-frontal para controlar
pensamentos e acdes — inclusive o giro frontal inferior direito,
que diz ndao aos impulsos. Mas os demais ativavam o estriado
ventral, um circuito do sistema de recompensa do cérebro que
ganha vida quando nos submetemos as tentacdes da vida e
aos prazeres culpados, como uma sobremesa deliciosa.l®

No estudo de Dunedin, os anos da adolescéncia tiveram
importancia principalmente para o controle cognitivo. Quando
adolescentes, os que tinham menos autocontrole eram os que
tinham mais chances de comecar a fumar, serem pais
adolescentes por acidente e abandonar a escola — ciladas que
fecham portas para oportunidades futuras e os prendem a
estilos de vida que aceleram o caminho rumo a empregos com
baixos salarios, saude pior e, em alguns casos, carreiras no
crime.

Entdao isso quer dizer que criancas hiperativas ou com
transtorno de déficit de atencdao estdao condenadas a ter
problemas? De forma alguma — assim como acontece entre as
criancas como um todo, houve uma inclinacdo a mudanca
positiva entre aquelas com TDAH. Até mesmo para este grupo,
um autocontrole relativamente maior previa um melhor
resultado de vida, apesar dos problemas de atencao nos anos
escolares.

Isso nao ocorre apenas com criancas de 4 anos e
adolescentes. A sobrecarga cognitiva cronica que tipifica a vida
de muitos de nds parece diminuir nossos limites de
autocontrole. Aparentemente, quanto maiores as exigéncias
sobre nossa atencdao, pior nos saimos na resisténcia a
tentacdes. Uma pesquisa sugere que a epidemia de obesidade
em paises em desenvolvimento pode se dever em parte a
nossa maior suscetibilidade quando distraidos a entrarmos em
modo automatico e irmos em busca de alimentos acucarados e
gordurosos. Exames de neuroimagem descobriram que as
pessoas com maior sucesso na perda € na manutencao de peso



apresentam maior controle cognitivo quando se veem diante de
uma porcao repleta de calorias.Z

A famosa maxima de Freud, “Onde o id estava, ali o ego
devera estar”, fala diretamente sobre essa tensao interna. O id
— a porcao de impulsos que nos faz escolher um sabonete,
comprar aquele item de luxo caro demais ou clicar naquele site
maravilhoso mas que sO serve para perder tempo — luta
constantemente contra o0 nosso ego, o executivo da mente. O
ego nos permite perder peso, guardar dinheiro e distribuir o
tempo de maneira efetiva.

Na arena da mente, a forca de vontade (uma faceta do
“ego”) representa uma luta livre entre os sistemas de cima e
de baixo. A forca de vontade nos mantém focados em nossos
objetivos apesar da provocacao dos nossos impulsos, paixoes,
habitos e desejos. Esse controle cognitivo representa um
sistema mental “frio”, que se esforca para ir atras dos nossos
objetivos diante das nossas reacdes emocionais “quentes” —
rapidas, impulsivas e automaticas.

Os dois sistemas representam uma critica diferenca de foco.
Os circuitos de recompensas se fixam na cognicao quente,
pensamentos com alta carga emocional, como o que é tentador
no marshmallow (€ gostoso, doce e fofinho). Quanto maior a
carga, mais forte o impulso — e mais provavelmente nossos
lobos pré-frontais mais sébrios serdao sequestrados pelos nossos
desejos.

O sistema executivo pré-frontal, em contrapartida, “esfria o
quente” ao suprimir o impulso de ir pegar o marshmallow e ao
reavaliar a prépria tentagao (também engorda). Vocé (ou o seu
filho de 4 anos) pode ativar esse sistema pensando, por
exemplo, na forma do marshmallow, ou na sua cor, ou em
como ele é feito. Esta mudanca no foco diminui a carga de
energia destinada para ir atras do doce.

Exatamente como sugeriu para o Come-Come, em suas
experiéncias em Stanford, Mischel ajudou algumas das criancas



com um simples truque mental: ele as ensinou a imaginar que
0 doce era apenas uma foto com uma moldura ao redor. De
repente, aquela porcao irresistivel de aclcar que se agigantava
em suas mentes se tornava algo que eles podiam fingir que
nao era real, algo em que eles podiam ou nao se focar.
Modificar a relacao que tinham com o marshmallow era uma
espécie de judd mental, que ajudou as criancas que nao
haviam consequido atrasar a posse do doce por mais de um
minuto resistirem com primor a tentacdo por 15 minutos.

Esse controle cognitivo do impulso ajuda na vida. Como diz
Mischel: “Se vocé € capaz de lidar com emocbOes quentes,
consegue estudar para o vestibular em vez de assistir a
televisso. E € capaz de guardar mais dinheiro para a
aposentadoria. Ndo tem a ver apenas com marshmallows.”8

DistracOes internas, reavaliacdo cognitiva e outras estratégias
meta-cognitivas entraram nos manuais de psicologia nos anos
1970. Mas essas manobras mentais ja eram usadas ha muito
tempo por aqueles monges do século V, enquanto eles
contemplavam as partes “repugnantes” do corpo.

Uma histéria daqueles dias conta que um desses monges
estava caminhando quando uma mulher maravilhosa apareceu
correndo.l2 Naquela manh3, ela havia tido uma discussao com o
marido e estava fugindo para a casa dos pais.

Alguns minutos depois, o marido, em seu encalco, apareceu
e perguntou ao monge: “Veneravel senhor, por acaso viu uma
mulher passar por aqui?”

E o monge respondeu: “Homem ou mulher, nao sei dizer.
Mas um saco de 0ssos passou por aqui.”
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A MULHER QUE SABIA DEMAIS

pai tinha um temperamento explosivo e, quando crianga,

ela estava sempre morrendo de medo de que ele fosse
ter um acesso de raiva. Assim, Katrina, como vou chama-la,
aprendeu a ser hipervigilante, esforcando-se para perceber as
pequenas pistas — o levantar do tom de voz, a forma como
ele baixava as sobrancelhas furiosamente — que indicavam que
ele estava a caminho de um novo ataque.

Esse radar emocional se tornava mais sensivel conforme
Katrina ficava mais velha. Na universidade, por exemplo,
somente pela leitura da linguagem corporal das colegas, ela se
deu conta de que uma delas havia dormido secretamente com
um professor.

Ela via como seus corpos se sincronizavam numa dancga sutil.
“Eles se mexiam juntos, se movimentavam em unissono”,
Katrina me contou. “Quando ela ria, ele ria. Quando vi que os
dois estavam sintonizados intimamente no nivel corporal, como
amantes, pensei: ‘Nossa, que horror..."”

“"Os amantes nao sabem que fazem isso, mas os dois se
tornam super-responsivos um ao outro num nivel primario”, ela
acrescentou.

Apenas meses depois a colega confidenciou o0 caso
clandestino a Katrina, que acrescenta: “O caso havia terminado,
mas os corpos dos dois ainda estavam juntos.”



Sempre que estd com alguém, Katrina dizz “Sou
hiperconsciente de duzias de fluxos de informacdes que as
pessoas hao costumam perceber — coisas como o levantar de
uma sobrancelha, o movimento da mdo. E perturbador — eu
sei demais, e isso me mata. Sou excessivamente atenta.”

O que Katrina percebe — e as vezes abre para o mundo —
nao incomoda apenas as outras pessoas — pode incomodar a
ela também. “Cheguei atrasada para uma reunidao e deixei todo
mundo esperando. Todos estavam sendo muito gentis no que
diziam, mas o que estavam me dizendo com a linguagem
corporal nao era nada gentil. Pude ver pela postura e pela
forma como nao conseguiam me olhar nos olhos que todos la
estavam irritados. Senti tristeza e um aperto na garganta. A
reuniao nao foi boa.”

“Estou sempre vendo coisas que nao deveria — e isso & um
problema”, ela acrescenta. “Eu me intrometo em questoes
particulares sem ter a intengao. Por muito tempo, nao me dava
conta de que nao preciso compartilhar tudo o que sei.”

Depois de receber feedbacks de pessoas de sua equipe de
que estava sendo intrometida demais, Katrina comecou a
trabalhar com um coach de executivos. “"O coach me disse que
eu tenho o problema de transparecer pistas emocionais —
quando percebo essas coisas que eu nao deveria notar, reajo
de uma forma que faz com que as pessoas pensem que eu
estou irritada o tempo todo. Entao agora preciso tomar cuidado
com isso também.”

Pessoas como Katrina sao sensitivas sociais, bastante
sintonizadas com 0s menores sinais emocionais, com um talento
quase misterioso para ler pistas tao sutis que as outras pessoas
deixam passar. Uma ligeira dilatacdao da iris, uma sobrancelha
levantada ou uma mudanca na postura é tudo de que precisam
para saber como outra pessoa esta se sentindo.

Isso traz problemas se, como Katrina, elas nao conseguem
lidar bem com essas informacoes.



Mas esses mesmos talentos nos tornam socialmente
perspicazes, capazes de sentir quando nao tratar de um assunto
delicado, quando alguém precisa ficar sozinho ou quando
palavras de conforto seriam bem-vindas.

Um olhar treinado para as pistas sutis oferece vantagens em
muitas areas da vida. Pensemos em atletas de ponta de
esportes como squash e ténis que conseguem sentir aonde ira
0 saque de um adversario percebendo mudancas sutis em sua
postura e na forma como ele se posiciona para bater na bola.
Muitos dos grandes batedores de beisebol, como Hank Aaron,
assistiam inumeras vezes a filmes dos lancadores que iriam
enfrentar nos jogos seguintes para identificar pistas que
pudessem revelar como seria a proxima bola lancada.

Justine Cassell, diretora do Instituto de Interacao Humano-
Computador da Universidade Carnegie Mellon, coloca em pratica
uma semelhante empatia bem treinada, a servico da ciéncia.
“Observar as pessoas era uma brincadeira que faziamos em
familia”, Cassell me contou. Aquela tendéncia da infancia foi
refinada quando, como aluna de graduacao, passou centenas de
horas estudando movimentos das maos em videos de pessoas
descrevendo um desenho animado a que haviam acabado de
assistir.

Trabalhando com trechos de trinta frames por segundo, ela
anotava o formato da mao quando ela mudava, bem como o
fluxo das mudancas em sua orientacao, o posicionamento no
espaco e a trajetoria do movimento. E, para conferir sua
precisao, voltava as anotacbes para verificar se conseguia
reproduzir exatamente aquele movimento da mao.

Mais recentemente, Cassell realizou um trabalho parecido
com minusculos movimentos dos musculos faciais, com o olhar,
o levantar de sobrancelhas e acenos de cabeca, todos
registrados segundo a segundo e conferidos. Fez isso durante
centenas de horas — e faz isso até hoje, com alunos de
graduacao em seu laboratério na Carnegie Mellon.



“"Os gestos sempre ocorrem pouco antes da parte mais
enfatica do que estamos dizendo”, Cassell me diz. “Um dos
motivos pelos quais alguns politicos podem parecer falsos é que
eles aprenderam a fazer alguns gestos em especial, mas nao
aprenderam o timing correto. Assim, quando fazem esses gestos
depois de falar, nos passam a sensacao de que alguma coisa
falsa esta acontecendo.”

O timing do gesto fornece a interpretacao de seu significado.
Com o timing errado, uma declaracao positiva pode ter um
impacto negativo. Cassell da o seguinte exemplo: “Se vocé diz
‘Ela é uma O&tima candidata ao emprego’ e levanta as
sobrancelhas, acena com a cabeca e enfatiza a palavra ‘6tima’
tudo ao mesmo tempo, vocé manda um recado emocional
muito positivo. Mas se, ao dizer a mesma frase, 0 seu aceno
de cabeca e o levantar das sobrancelhas ocorrem no curto
siléncio depois da palavra ‘6tima’, o significado emocional vira
sarcasmo — na realidade, o que vocé estd dizendo é que ela
nao é tao otima assim.”

Esse tipo de leitura de metamensagens e canais nao verbais
nos ocorrem instantanea, inconsciente e automaticamente. “Nao
conseguimos ndo criar algum sentido a partir do que alguém
nos diz”, afirma Cassell, seja em palavras ou apenas gestos, ou
as duas coisas combinadas. Tudo aquilo em que prestamos
atencdo em outra pessoa gera significado num nivel
inconsciente, e 0 nosso circuito ascendente o |€
constantemente.

Em um estudo, ouvintes se lembravam de ter “escutado
uma informagao que haviam visto apenas em gestos. Por
exemplo, alguém que ouviu a frase: “Ele sai pela parte de
baixo do encanamento”, mas viu @ mao do palestrante fechada
num punho balancando para cima e para baixo, disse que
escutou a frase: “Entdo ele desce a escada.”

O trabalho de Cassell torna visivel o que normalmente passa
batido por nds em microssegundos. Nosso circuito automatico

n



entende a mensagem, mas nossa consciéncia de cima para
baixo perde a maior parte dela.

Essas mensagens escondidas tém impactos poderosos.
Pesquisadores de questdes conjugais sabem ha muito tempo,
por exemplo, que se um dos parceiros repetidamente faz
expressoes faciais fugazes de nojo ou desprezo durante os
conflitos, sao grandes as chances de que o «casal nao
continuara junto.2 Na psicoterapia, se o terapeuta e o paciente
se movimentam em sincronia um com O outro, € maior a
probabilidade de haver melhores resultados terapéuticos.2

Enquanto Cassell era professora no Laboratério de Midia do
MIT, uma forma pela qual ela realizou esta analise
extremamente precisa sobre como nos expressamos foi
desenvolvendo um sistema que orienta animadores profissionais
na arte do comportamento nao verbal. O sistema — chamado
BEAT — permite que animadores digitem uma sequéncia de
dialogo e recebam como resposta um personagem de desenho
automaticamente animado, com a postura, 0s gestos e o0s
movimentos de olhos e de cabeca corretos, que entao os
profissionais podem modificar em busca de valor artistico.?

Conseguir transmitir o “significado” exato através da fala, do
tom de voz e dos gestos de um ator virtual parece exigir uma
compreensao  descendente  dos  processos  ascendentes.
Atualmente, Cassell esta produzindo, de maneira semelhante,
desenhos animados em que, segundo ela, imagens de criancas
“funcionam como colegas Vvirtuais para alunos do ensino
fundamental, usando habilidades sociais para construir uma
relacdo empatica e depois usando essa relacao para facilitar a
aprendizagem”.

Quando nos encontramos para um café durante um intervalo
de uma conferéncia, Cassell me explicou como essas centenas
de horas de anadlise de mensagens nao verbais fizeram um
ajuste fino de sua sensibilidade. “Agora eu percebo essas coisas
automaticamente quando estou com alguém”, ela disse — o



que, confesso, me deixou um pouco constrangido (ainda mais
quando me dei conta de que ela provavelmente percebeu isso
também).
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A TRIADE DA EMPATIA

leitura supersensivel de sinais emocionais representa o

auge da empatia cognitiva, uma das trés principais formas
da capacidade de focar no que as outras pessoas estao
vivendo.! Esta forma de empatia nos permite assumir a
perspectiva de outra pessoa, compreender seu estado mental e,
ao mesmo tempo, administrar nossas proprias emocoes
enquanto avaliamos as dela. Sao todas operacdes mentais
descendentes.?

Em contrapartida, com a empatia emocional, nos unimos a
outra pessoa e sentimos junto com ela. Nossos corpos ressoam
qualquer tom de alegria ou tristeza que aquela pessoa possa
estar sentindo. Essa sintonia s6 pode ocorrer através de
circuitos cerebrais automaticos, espontaneos — e ascendentes.

Embora a empatia cognitiva ou emocional signifigue que
reconhecemos 0 que outra pessoa pensa e reverberamos esses
sentimentos, isso ndao necessariamente leva a simpatia, isto &,
a preocupacao com o bem-estar do outro. A terceira forma de
empatia, a preocupacdao empatica, vai além: ela nos faz nos
preocuparmos com a pessoa, faz com que nos mobilizemos para
ajudar se for preciso. Esta atitude compassiva se forma numa
parte profunda do cérebro, nos sistemas primarios de baixo
para cima vinculados ao afeto e ao apego, ainda que eles se
misturem com circuitos mais reflexivos, de cima para baixo, que
avaliam o quanto valorizamos o bem-estar alheio.



Nosso circuito de empatia foi projetado para momentos em
que estamos frente a frente com o outro. Hoje em dia,
trabalhar em grupo pela Internet representa um desafio especial
para a empatia. Pensemos, por exemplo, naquele momento
conhecido de uma reuniao em que todos chegaram a um
consenso tacito e entdao uma pessoa diz em voz alta o que
todo mundo ja sabe, mas ainda nao disse: “Muito bem, entao
todos estamos de acordo.” Todos assentem com acenos de
cabeca.

Mas chegar a um consenso como este numa discussao on-
line exige fazer um voo cego, sem confiar na cascata continua
de mensagens nao verbais que, numa reuniao presencial,
permite que alguém anuncie em voz alta o acordo ainda nao
enunciado. Temos que basear nossa leitura dos outros no que
eles tém a dizer. Além disso, ha a leitura das entrelinhas: on-
line, contamos com a empatia cognitiva, o tipo de leitura de
pensamentos que nos permite inferir o que esta passando pela
mente de alguém.

A empatia cognitiva nos da a capacidade de compreender as
maneiras de ver e pensar de outras pessoas. Ver através dos
olhos dos outros e seguir a linha de pensamento deles nos
ajuda a escolher uma linguagem que se encaixe na forma de
compreensao alheia.

Esta capacidade, dizem os cientistas cognitivos, exige
“mecanismos computacionais adicionais”: precisamos pensar
sobre sentimentos. A equipe de pesquisa de Justine Cassell
emprega rotineiramente essa forma de empatia no trabalho que
realiza.

Uma natureza curiosa, que nos predispde a aprender com
todos a nossa volta, alimenta nossa empatia cognitiva,
ampliando nossa compreensao do universo das outras pessoas.
Um executivo de sucesso, que exemplifica essa atitude, a
descreve da seguinte maneira: “Eu sempre quis aprender
simplesmente tudo, compreender qualquer um que estivesse por



perto — por que eles pensavam como pensavam, por que
faziam o que faziam, o que servia para eles e o0 que nao
servia.”

As mais remotas raizes na vida de alguém com esse tipo de
perspectiva remontam a forma como os bebés aprendem a
montar os blocos basicos da vida emocional, como seus
proprios estados diferem dos das outras pessoas e como as
pessoas reagem aos sentimentos que eles expressam. Esta
compreensao emocional extremamente basica marca a primeira
vez que um bebé pode entender um ponto de vista alheio,
avaliar varias perspectivas num instante e compartilhar
significado com outras pessoas.

Aos 2 ou 3 anos de idade, criancas sao capazes de
relacionar palavras a sentimentos e nomear uma expressao
facial como sendo “feliz” ou “triste”. Mais ou menos um ano
depois, elas se dao conta de que a forma como outra crianca
percebe os acontecimentos ird determinar as reacdes dela. Na
adolescéncia, outro aspecto, o de ler os sentimentos de uma
pessoa com precisao, fica mais forte, pavimentando o caminho
para interagdoes sociais mais tranquilas.

Tania Singer, diretora do departamento de Neurociéncia Social
do Instituto Max Planck para Cognicao Humana e Ciéncias
Cerebrais, em Leipzig, Alemanha, estudou empatia e
autoconsciéncia em alexitimicos — pessoas com grande
dificuldade de compreender seus proprios sentimentos e
verbaliza-los. “Vocé precisa compreender os proprios sentimentos
para conseguir compreender os sentimentos dos outros”, diz ela.

Os circuitos executivos que nos habilitam a pensar sobre
nossos proprios pensamentos e sentimentos nos permitem
aplicar o mesmo raciocinio para as mentes das outras pessoas.
Nossa “teoria da mente”, a compreensao de que os outros tém
seus proprios sentimentos, desejos e motivacdes, permite que
raciocinemos sobre o que outra pessoa pode estar pensando e
querendo. Essa empatia cognitiva divide o circuito com a



atencao  executiva. Ela  floresce pela primeira vez
aproximadamente entre 2 e 5 anos de idade e continua a se
desenvolver até a adolescéncia.

EMPATIA FORA DE CONTROLE

Um presidiario musculoso de uma prisao do Novo México estava
sendo entrevistado por uma aluna de psicologia. O presidiario
era tao perigoso que a sala era equipada com um botao para
ser pressionado caso as coisas saissem do controle. Ele contou
a estudante, com detalhes graficos, a forma pavorosa como
havia matado a namorada — mas o fez de uma forma tao
encantadora que ela achou dificil ndo rir junto com ele.

Cerca de um terco dos profissionais cujos empregos exigem
que entrevistem sociopatas criminosos como este contam ter
sentido um arrepio na pele, uma sensacao sinistra que alguns
acreditam representar o comeco de uma forma primitiva e
defensiva de empatia.?

Um lado mais sombrio da empatia cognitiva emerge quando
alguém a utiliza para identificar a fraqueza de uma pessoa e
tira vantagem disso. Essa estratégia caracteriza sociopatas, que
usam a empatia cognitiva para manipular outrem. Nao sentem
ansiedade, de forma que a ameaca de uma punicao nao o0s
detém.2

O livro classico sobre sociopatas (que eram conhecidos como
“psicopatas” na época), A mdscara da sanidade, de Hervey M.
Cleckley, lancado em 1941, os descreve como pessoas dque
escondem “uma personalidade irresponsavel” atrds de “uma
imitacdo perfeita de emogbes normais, grande inteligéncia e
responsabilidade social”.t A parte irresponsavel se revela num
historico de mentiras patoldgicas, de viver como um parasita as
custas dos outros e coisas do tipo. De forma reveladora, outros
indicadores apontam para déficits de atencdo, como distracao



devido ao tédio, baixo controle de impulsos e falta de empatia
emocional ou simpatia pelos problemas das pessoas.

Acredita-se que a sociopatia atinja 1% da populacao. Se isso
é realmente verdade, o mundo do trabalho abriga milhdes de
exemplos do que os clinicos chamam de “sociopatas bem-
sucedidos” (Bernie Madoff, na cadeia, € um exemplo de um
malsucedido). Os sociopatas, como seus primos proximos de
“personalidade maquiavélica”, sao capazes de interpretar as
emocoes dos outros, mas registram expressoes faciais numa
parte do cérebro diferente do resto de nds.

Em vez de registrar a emocao nos centros limbicos do
cérebro, os sociopatas apresentam atividade nas areas frontais,
especialmente nos centros de linguagem. Eles falam a si
mesmos sobre as emogdes, mas nao as sentem diretamente
como ocorre com outras pessoas. Em vez de terem uma reacao
emocional de baixo para cima, os sociopatas “sentem” de cima
para baixo.’

Isso € impressionantemente verdadeiro para o0 medo —
sociopatas nao parecem ter qualquer apreensao a respeito da
punicao que poderao sofrer por seus crimes. Uma teoria: eles
sofrem de uma falta especial de controle cognitivo de impulsos,
0 que equivale a um déficit de atencao que os leva a focar na
excitacdo do momento e os cega para as consequéncias do que
fazem.8

EMPATIA EMOCIONAL: EU SINTO A SUA DOR

“Esta maquina pode salvar vidas”, proclama um anuncio
publicitdrio. Ele mostra uma instalacdo hospitalar em que uma
plataforma sobre rodas sustenta um monitor de video e um
teclado com uma prateleira para medidor de pressao e coisas
do género.

Encontrei exatamente esse aparato “salvador de vidas” numa
consulta médica outro dia. Quando me sentei na mesa de



exame para que medissem a minha pressao, a plataforma foi
levada para atras de mim, a direita. A enfermeira ficou de pé
ao meu lado, olhando para aquele monitor de video — nao
para mim. Enquanto ela media meus sinais Vvitais, lia
mecanicamente uma lista de perguntas na tela e digitava as
minhas respostas.

Nossos olhares nao se cruzaram uma Unica vez, exceto pelo
momento em que ela saiu da sala e disse (muito ironicamente,
pensando na situacdo): “Prazer em vé-lo.”

Teria sido um prazer vé-la, se tivéssemos tido a
oportunidade. Aquela falta de contato visual torna um encontro
anonimo, tirando dele qualquer conexao emocional. Com
tamanha escassez de calor humano, eu (ou ela) poderia muito
bem ser um robo.

E n3o sou o Unico a pensar assim. Estudos realizados em
escolas de medicina descobriram que, se um médico nos olha
nos olhos, assente com a cabeca enquanto nos ouve e nos
toca gentilmente quando estamos com dor, perguntando, por
exemplo, se nao esta muito frio na mesa de exame, ele ganha
boas avaliagdes dos pacientes. Se ele olha basicamente para
suas anotacdes ou para a tela do computador, as avaliagoes
s3ao ruins.2

Embora a enfermeira pudesse ter alguma empatia cognitiva
em relacado a mim, nao havia muita chance de que ela
entrasse em sintonia com meus sentimentos. A empatia
emocional, sentir o que o outro sente e se preocupar com isso,
tem raizes antigas na evolucdo. Compartilhamos esse circuito
com outros mamiferos que, como nds, necessitam de uma
atencao apurada ao sinal de aflicdo de um bebé. A empatia
emocional opera de baixo para cima: muito das ligagdes neurais
para perceber diretamente os sentimentos dos outros reside
embaixo do cértex, em partes antigas do cérebro, que “pensam
rapidamente”, mas nao profundamente.l? Esses circuitos nos



colocam em sintonia com alguém uma vez que despertam no
nosso corpo o estado emocional identificado no outro.

E como ouvir uma histéria emocionante. Estudos de
neuroimagem mostram que quando as pessoas ouvem alguém
contando uma histdria assim, 0s cérebros dos ouvintes se
tornam mais intimamente unidos ao do contador da historia. Os
padroes cerebrais do ouvinte ecoam os do contador da histdria
com precisao, ainda que com um atraso de um ou dois
segundos. Quanto maior a sobreposicao de ligacdbes neurais
entre os dois cérebros, melhor é a compreensao da historia
pelo ouvintell E os cérebros daqueles que tém a melhor
compreensao — que estao totalmente focados e compreendem
a maior parte do que estao ouvindo — fazem algo sur-
preendente: alguns padroes de atividades de seus cérebros
antecipam os padroes do cérebro do contador da histéria por
um ou dois segundos.

Os ingredientes de uma relacdo empatica comecam com um
foco total compartilhado entre duas pessoas, o que leva a uma
sincronia fisica inconsciente que, por sua vez, gera uma
sensacao agradavel. Esse foco compartilhado com um professor
prepara o cérebro de uma crianca para as melhores condicoes
de aprendizagem. Qualquer professor que tenha se esforcado
para fazer uma turma prestar atencao sabe que, uma vez que
todos se acalmam e se concentram, os alunos podem comecar
a compreender uma aula de historia ou matematica.

Os circuitos da empatia emocional comecam a operar nos
primordios da infancia, dando uma amostra primitiva da
ressonancia entre nods mesmos e outra pessoa. No
desenvolvimento do cérebro, somos programados para sentir a
alegria ou a dor do outro antes que possamos pensar a
respeito. O sistema de neurOnios-espelho, uma parte da
programacgao existente para essa ressonancia (mas de forma
alguma a Unica programacao), se manifesta ja aos 6 meses de
idade.12



A empatia depende de um esforco da atencao: entrar em
sintonia com os sentimentos de alguém exige que assimilemos
0s sinais faciais, vocais e outros indicios de suas emocgoes. O
cortex cingulado anterior, uma parte da rede da atencdao, nos
conecta aos problemas de outra pessoa ao acionar nossa
propria amigdala, que repercute esses problemas. Deste modo,
a empatia emocional € “incorporada” — nds efetivamente
sentimos em nossa fisiologia o que esta acontecendo no corpo
do outro.

Quando voluntarios tiveram os cérebros examinados enquanto
assistiam a outra pessoa levando um choque doloroso, o
circuito de dor deles se acendeu, o que representa uma
simulacao neural do sofrimento do outro.i2

Tania Singer descobriu que nos solidarizamos com a dor do
outro por meio da nossa insula anterior — a mesma area que
usamos para sentir a nossa propria dor. Entdo, nds primeiro
sentimos as emogdes do outro dentro de nés mesmos, quando
nosso cérebro aplica aos sentimentos do outro exatamente o
mesmo sistema usado para ler nossos préprios sentimentos.i? A
empatia se forma na nossa capacidade de ter sentimentos
viscerais em nosso proprio corpo.

O mesmo ocorre com a sincronia, aquele encaixe nao verbal
entre 0 modo como nos movimentamos e o que fazemos, que
sinaliza uma interacao empatica. Vemos isso em musicos de
jazz, que nunca ensaiam exatamente o que farao, mas apenas
parecem saber quando assumir o centro do palco e quando se
fundir ao cenario. Quando artistas de jazz foram comparados
com musicos classicos em termos de funcdes cerebrais, eles
demonstraram mais indicadores neurais de autoconsciéncia.l2
Como diz um desses artistas: “No jazz, vocé precisa se ligar
em como seu corpo esta se sentindo para saber quando fazer
um solo.”

O préprio design do cérebro parece integrar a autoconsciéncia
com a empatia, ao reunir a forma como assimilamos



informagdes sobre nds mesmos e sobre os outros dentro das
mesmas extensas redes neurais. Um aspecto interessante:
enquanto nossos neurdnios-espelho e outros circuitos sociais
recriam em nosso cérebro e em nosso corpo O que esta
acontecendo com a outra pessoa, nossa insula reune todas
essas informagdes. A empatia exige um ato de autoconsciéncia:
lemos o0s outros ao nos conectarmos com nds mesmos.

Tomemos como exemplo os neur6nios VENs (neurbénios von
Economo). Lembremos que essas singulares células cerebrais
sao fundamentais para a autoconsciéncia. Mas elas estdo
situadas em dareas que sao ativadas em momentos de raiva,
sofrimento, amor e desejo — e também em momentos
sensiveis como quando uma mae ouve o bebé chorar ou
quando ouvimos a voz de alguém que amamos. Quando esses
circuitos classificam um acontecimento como proeminente,
direcionam nosso foco para ele.

Essas células em forma de fuso fazem uma conexao super-
rapida entre o cortex pré-frontal e a insula — &reas ativadas
tanto pela introspeccao quanto pela empatia. Esse circuito
monitora nosso mundo interpessoal em busca do que nos é
importante, agindo muito rapidamente e nos ajudando a reagir
no tempo certo. O circuito cerebral da atencao se entrelaca
com ele para dar suporte a sensibilidade social e a
compreensao da experiéncia das outras pessoas e de como elas
veem as coisas — resumindo, a empatia.l® Esta ampla via
social do cérebro nos permite conhecer — e também refletir e
gerenciar — nossas proprias emocgoes e as emogdes dos outros.

PREOCUPAGCAO EMPATICA: PODE CONTAR COMIGO

Uma mulher entrou cambaleando na sala de espera de sua
médica, vertendo sangue por todos os orificios visiveis.
Instantaneamente, a médica e sua equipe entraram em acao
para tratar da emergéncia: levaram a mulher as pressas para



dentro de uma sala de tratamento a fim de estancar o
sangramento, chamaram uma ambulancia e cancelaram todas as
outras consultas até o final do dia.

As pacientes que estavam esperando para ver a médica
compreenderam que, € claro, o problema daquela mulher era
mais importante do que o delas. Quer dizer, todas menos uma
que ficou indignada por ter sua consulta cancelada. Furiosa, ela
gritou com a recepcionista: “Eu tirei o dia de folga do trabalho!
Como ousa cancelar a minha consulta?”

A médica que me contou essa historia me disse que
tamanha indiferenca em relagago ao sofrimento e as
necessidades do outro se tornou mais frequente em seu
consultério. Chegou inclusive a ser assunto de uma reunido com
os outros médicos de seu estado.

A parabola biblica do Bom Samaritano fala de um homem
que ajudou um estranho que havia sido espancado e roubado e
estava ferido, deitado no acostamento de uma estrada. Duas
outras pessoas haviam visto o homem e, temendo o perigo,
atravessado para o outro lado da estrada e passado direto por
ele.

Martin Luther King Jr. costumava dizer que 0os que deixaram
de prestar ajuda se fizeram a mesma pergunta: “Se eu parar
para ajudar esse homem, o que vai acontecer comigo?”

Mas o Bom Samaritano inverteu a pergunta: “Se eu nao
parar para ajudar esse homem, o0 que vai acontecer com ele?”

Compaixao requer empatia, que, por sua vez, exige um foco
nos outros. Quando vivemos absortos em nds mesmos,
simplesmente nao percebemos as outras pessoas. Podemos
passar por elas com absoluta indiferenca em relacao a suas
aflicoes. Mas no instante em que as notamos, podemos nos
sintonizar com elas, perceber seus sentimentos e necessidades,
e expressar nossa preocupacao empatica.

A preocupacao empatica, que € o que queremos do nosSsO
médico, nosso chefe ou nosso cbnjuge (sem falar de nos



mesmos), tem substratos na arquitetura neural da
parentalidade. Nos mamiferos, esse circuito instiga a atencao e
a preocupacao em relacdo aos bebés e aos jovens, que nao
conseguem sobreviver sem 0s pais.lZ Observe os olhares das
pessoas quando alguém entra numa sala trazendo um bebé
adoravel e vocé vera o centro cerebral de cuidado mamifero
entrando em acao.

A preocupacdao empatica emerge inicialmente nos primdrdios
da infancia: quando um bebé ouve o outro chorar, ele também
comega a chorar. Essa reacao é provocada pela amigdala, o
radar do cérebro para o perigo (bem como o local para
emocgoes primitivas, tanto negativas quanto positivas). Uma
teoria neural defende que a amigdala aciona circuitos de baixo
para cima no cérebro de um bebé que ouve o outro chorando,
fazendo-o sentir a mesma tristeza e aflicao. Ao mesmo tempo,
circuitos descendentes liberam ocitocina, o hormodnio do afeto,
que provoca um senso rudimentar de preocupacao e boa
vontade no segundo bebé.i&

A preocupacao empatica, entdao, € um sentimento de duplo
sentido. Por um lado, ha o desconforto implicito da experiéncia
direta da aflicdo do outro — uma empatia emocional primaria,
combinada com a mesma preocupacao que um pai € uma mae
sentem em relagdao ao filho. Mas acrescentamos ao nosso
instinto afetivo uma equacao social que expressa 0 quanto
valorizamos o bem-estar da outra pessoa.

Conseguir acertar essa mistura de circuitos
ascendente/descendente tem grandes implicacdes. Aqueles em
quem os sentimentos de solidariedade se tornam fortes demais
podem, eles proprios, sofrer — em profissdbes de assisténcia,
isso pode levar a uma exaustao emocional e a uma fadiga da
compaixao. E aqueles que se defendem da aflicao solidaria
abafando os sentimentos podem perder o contato com a
empatia. A via neural que leva a preocupacao empatica usa a



gestao descendente das aflicdbes pessoais, sem nos anestesiar
diante da dor dos outros.

Enquanto voluntarios ouviam histdrias de pessoas que haviam
sido sujeitadas a dor fisica, exames de neuroimagem revelaram
que seus proprios centros cerebrais para os mesmos tipos de
dor acendiam instantaneamente. Mas se a histdéria fosse sobre
um tipo de sofrimento psicoldgico, levava um tempo
relativamente maior para ativar os centros cerebrais mais altos
envolvidos na preocupacao empatica e na compaixao. Como
avaliou a equipe de pesquisa, €& preciso tempo para
compreender “as dimensoes psicoldgicas e morais de uma
situacao”,

Sentimentos morais derivam da empatia, e reflexdes morais
exigem tempo e foco. Ha quem tema que uma das
consequéncias do fluxo frenético de distracdes que enfrentamos
hoje seja uma erosdo da empatia e da compaixdao.l2 Quanto
mais distraidos estamos, menos podemos expressar empatia e
compaixao.

A percepcao da dor alheia atrai a nossa atencao por reflexo
— a expressao de dor é um sinal bioldgico fundamental para
pedir ajuda. Nem mesmo macacos puxam uma corrente para
pegar uma banana se esta mesma acao resultar nhum choque
elétrico em outro macaco (sugerindo, talvez, uma raiz de
civilidade).

Mas ha excecoes. A empatia para a dor acaba se nao
gostamos da pessoa que estd sentindo dor — por exemplo, se
achamos que ela foi injusta — ou se a vemos como parte de
um grupo de que ndo gostamos.? Nestes casos, a empatia
para a dor pode facilmente ser transformada em seu
sentimento oposto, a chamada “schadenfreude”.2

Quando ha escassez de recursos, a necessidade de competir
por eles eventualmente se sobrepde a preocupacao empatica —
e a competicao se torna parte da vida em quase todo grupo



social, seja por comida, parceiros ou poder — ou por uma
consulta médica.

Outra excecao €& compreensivel: nossos cérebros ressoam
menos com a dor de outra pessoa quando hd um bom motivo
para a dor — digamos, receber um tratamento médico
importante. Finalmente, o alvo do nosso foco também tem
importancia: nossa empatia emocional aumenta quando
atentamos para a intensidade da dor e diminui quando
desviamos o olhar.

Deixando essas limitacdes de lado, uma das formas sutis de
afeto ocorre quando simplesmente usamos nossa presenca
reconfortante e carinhosa para tranquilizar alguém. Estudos
mostram que a simples presenca de um ente querido tem uma
propriedade analgésica, acalmando os centros que registram a
dor. Notadamente, quanto mais empatica é a pessoa que se faz
presente junto a alguém sentindo dor, maior é o efeito
tranquilizador.2

O EQUILIBRIO DA EMPATIA

“Sabe, quando vocé descobre um caroco no seio, vocé se sente
— bem, meio...", diz a paciente, sem encontrar as palavras. Ela
olha para baixo e fica com os olhos cheios de lagrimas.

“Quando vocé descobriu o caroco?”, o médico pergunta de
forma amavel.

A paciente responde, distraidamente: “Nao sei. Faz um
tempo.”

O médico comenta: “Parece assustador.”

A paciente diz: “Bem, &, um pouco.”

“Um pouco assustador?”, pergunta o médico.

“E” diz a paciente. “E acho que eu estou sentindo como se
a minha vida tivesse terminado.”

“Entendo. Preocupada e triste também.”

“E isso mesmo, doutor.”



Compare essa conversa com outra situacao em que, logo
depois de a paciente ficar com os olhos cheios de lagrimas
falando sobre o caroco no seio, o médico comecasse a repassar
rapidamente uma lista de detalhadas perguntas clinicas
impessoais — sem qualquer gesto de consideracao pelos
sentimentos de tristeza dela.

A paciente dessa segunda consulta provavelmente iria
embora sentindo que nao foi ouvida. Mas depois daquela
primeira interacdo, mais empatica, a paciente — apesar de ter
tido exatamente a mesma aflicao — se sentiria melhor:
compreendida e cuidada.

Esses dois cenarios foram usados para ilustrar essa diferenca
fundamental, num artigo escrito para médicos sobre como
desenvolver empatia com os pacientes.22 O titulo do artigo
contém uma frase formadora de empatia: “Deixe ver se eu
entendi direito...” O texto argumenta que o ato de dedicar
apenas alguns instantes a prestar atencao em como um
paciente esta se sentindo em relacao a sua doenga constroi
uma conexao emocional com ele.

N3o escutar estda no topo da lista de reclamacdes que
pacientes tém de seus médicos. Da parte dos médicos, muitos
reclamam que nao dispbem do tempo de que precisam com
seus pacientes e, assim, o lado humano da interacao é
sumariamente negligenciado. A barreira ao contato humano
aumenta enquanto médicos — obrigados a manter registros
digitais — digitam anotacdbes num teclado de computador
durante as entrevistas com os pacientes e, dessa forma,
acabam se comunicando com o laptop em vez de com o
paciente.

No entanto, muitos médicos dizem que o0s momentos
pessoais com 0s pacientes sdao a parte mais satisfatéria de seus
dias. Essa relacao empatica entre médico e paciente aumenta
imensamente a precisao diagndstica, a forma como o paciente



cumpre as orientacoes do médico, assim como a satisfacao e a
lealdade dos pacientes.

“A empatia, a capacidade de se conectar com o0s pacientes
— num sentido profundo, ouvindo, prestando atencdo —, esta
no coracao da pratica médica”, diz o artigo a seu publico
médico. Estar orientado as emocgdes do paciente produz uma
relagao empatica. Desviar a atencao dos sentimentos e se
concentrar apenas em detalhes clinicos produz um muro.

Profissionais que sao processados por erros médicos nos
Estados Unidos normalmente nao cometem mais erros do que
0S que nao sao. A pesquisa mostra que a principal diferenca
frequentemente se resume ao modo como médico e paciente se
relacionam. Acontece que aqueles que sao processados
apresentam menos sinais de afinidade emocional: eles fazem
visitas mais curtas aos pacientes, nao perguntam sobre suas
preocupacdbes nem garantem que todas as suas perguntas
sejam respondidas, e mantém um maior distanciamento
emocional — ha pouca ou nenhuma risada durante a consulta,
por exemplo.2

Mas a atencao as aflicdbes dos pacientes pode representar um
desafio para que médicos oferecam excelentes cuidados técnicos
— quando, digamos, € necessaria concentracao apurada na
realizacdo de um procedimento a perfeicao, apesar da aflicao
do paciente.

A mesma rede que é ativada quando vemos alguém com dor
também €& ativada quando vemos qualquer coisa repugnante:
“Isso € assustador — é melhor eu sair daqui” € nosso primeiro
pensamento. Normalmente, quando vemos outra pessoa sendo
espetada com uma agulha, nossos cérebros emitem um sinal
indicando que nossos proprios centros de dor estdo ecoando
aquela aflicao.

Médicos nao fazem isso. Seus cérebros conseguem “bloquear
até mesmo reacO0es automaticas como essas a dor e a aflicao
dos outros”, de acordo com descobertas de um estudo liderado



por Jean Decety, professor de Psicologia e Psiquiatria na
Universidade de Chicago.2 Esse anestésico da atencdo parece
mobilizar a juncdo tempo-parietal (ou JTP) e regides do cortex
pré-frontal, um circuito que aumenta a concentracao ao desligar
as emocgoes. A JTP protege o foco ao deixar de fora as
emocoes, junto com outras distracoes, e ajuda a manter uma
distancia entre si mesmo e os outros.

Essa mesma rede neuronal entra em acao em qualquer um
de nds quando vemos um problema e procuramos por uma
solucdo. Assim, se vocé estda conversando com alguém enquanto
ele esta chateado, esse sistema ajuda vocé a compreender
intelectualmente a perspectiva da pessoa, ao passar da ligacao
emocional  coracao-coracdo a  conexao  cabega-coracao
caracteristica da empatia cognitiva.

A manobra da JTP isola o cérebro da experiéncia do fluxo de
emocdo — é a base cerebral para o esteredtipo de alguém
com racionalidade tranquila em meio a um tumulto emocional.
A ativacao da JTP cria um limite que nos torna imunes ao
contagio emocional, livr)ando assim o nosso cérebro de ser
impactado pelas emogdes do outro, enquanto estamos nos
concentrando em encontrar uma solugao.

As vezes, esta é uma vantagem fundamental: vocé consegue
se manter calmo e focado enquanto quem estda ao seu redor
estd desmoronando. As vezes, ndo é: também significa que
vocé pode se desligar das pistas emocionais €, dessa maneira,
perder o fio da empatia.

Essa diminuicao da implicacao emocional tem evidentes
beneficios para alguém que precisa se manter focado em meio
a procedimentos aflitivos: fazer injecoes nos globos oculares,
suturar ferimentos sangrando, cortar a carne com bisturis.

“Eu fazia parte da equipe dos primeiros médicos a realizarem
atendimentos apds o terremoto no Haiti — chegamos la nos
primeiros dias”, me conta o dr. Mark Hyman. “Quando chegamos
ao Unico hospital de Porto Principe, que milagrosamente estava



praticamente intacto, ndo havia comida, agua, energia elétrica,
quase nada de suprimentos e apenas um ou dois funcionarios.
Havia centenas de corpos apodrecendo ao sol, empilhados no
necrotério do hospital e sendo levados em caminhdes para uma
cova coletiva. Havia cerca de 1.500 pessoas no patio precisando
desesperadamente de ajuda — pernas penduradas por um fio,
corpos praticamente cortados ao meio. Era traumatico. No
entanto, nds imediatamente comecamos a trabalhar e nos
focamos no que podiamos fazer.”

Quando falei com o dr. Hyman, ele havia recém-retornado de
varias semanas na India e no Butdao, onde novamente ofereceu
seu trabalho médico voluntario para ajudar pacientes em
necessidade. “O ato de servir nos da a capacidade de
transcender a dor que nos cerca”, disse o dr. Hyman. “No Haiti,
foi algo hiper-real, totalmente focado no momento. E estranho
dizer, mas havia um nivel de serenidade e tranquilidade — até
mesmo de paz e clareza — em meio a todo aquele caos. Tudo
0 mais que nao fosse o que estavamos fazendo desaparecia.”

A reacao da JTP parece ser algo adquirido e nao inato.
Alunos de medicina aprendem essa reacao durante a
socializacao na profissao, conforme vao encontrando pacientes
sob pressdao. O custo de ser muito empatico é ter pensamentos
perturbadores e intrusivos que competem pela atencao com
imperativos médicos.

“Se vocé nao consegue fazer nada numa situacao daquelas”,
diz o dr. Hyman sobre o Haiti, “fica paralisado. As vezes, o
sofrimento e a dor ao nosso redor nos invadiam em momentos
de cansaco, calor excessivo e fome. Mas, na maior parte do
tempo, minha mente me deixava num estado em que eu
conseguia funcionar apesar do horror”.

Como William Osler, o pai da residéncia médica, escreveu em
1904, um meédico deve ser desprendido a ponto de que “suas
veias nao se contraiam e os batimentos de seu coracao se
mantenham firmes quando ele vir coisas terriveis”?® Osler



recomendou que os médicos adotem uma atitude de
“preocupacao desapegada”.

Isso poderia significar apenas um enfraquecimento da
empatia emocional — mas, na pratica, as vezes pode levar a
bloquear a empatia completamente. O desafio de um médico
no seu exercicio clinico diario ¢ manter o foco tranquilo ao
mesmo tempo que se mostra aberto aos sentimentos e a
experiéncia do paciente — deixando o paciente saber que o
compreende e se importa com o que ele sente.

O cuidado médico fracassa quando os pacientes nao seguem
as orientagdes de seus médicos; cerca de metade de todos os
remédios receitados aos pacientes nunca sao tomados. O maior
indicador de que um paciente seguira as instrucdoes & saber se
ele sente que o médico estd genuinamente preocupado com
ele.? Recentemente, dentro da mesma semana, dois reitores de
importantes escolas de medicina me disseram,
independentemente, que enfrentam um dilema ao aceitarem
alunos: como identificar aqueles que terao uma preocupacao
empatica com os pacientes.

Ninguém menos do que Jean Decety, o neurobidlogo da
Universidade de Chicago que liderou o estudo sobre a JTP e a
dor dos pacientes, colocou as coisas da seguinte maneira: “Eu
quero que meu médico olhe para mim como se eu estivesse
sentindo dor — que ele me apoie, esteja presente para mim, o
paciente. Que ele seja empatico — mas nao sensivel demais, a
ponto de nao conseguir tratar bem a minha dor.

CONSTRUINDO A EMPATIA

Em uma pesquisa, cerca de metade dos jovens clinicos
entrevistados disse que sua empatia com relacao aos pacientes
diminuiu ao longo de seus treinamentos (apenas um terco
afirmou que ela aumentou).? E essa perda da capacidade de
se conectar persiste para muitos médicos ao longo de suas



carreiras. Isso nos leva de volta a JTP, circuito que diminui a
reacao fisioldgica de um médico ao ver alguém sentindo dor e
0 ajuda a se manter calmo e lUcido enquanto trata o que esta
provocando essa dor.

O abrandamento da aflicao provavelmente ajuda os médicos
residentes enquanto eles aprendem a executar procedimentos
dolorosos em pacientes. Mas, uma vez aprendido, o0
enfraquecimento da ressonancia corporal parece se tornar
automatico, talvez ao custo de uma empatia mais geral.

No entanto, o cuidado compassivo € um valor fundamental
da medicina. Aumentar a empatia esta entre os objetivos
compulsorios de aprendizado das escolas de medicina. Embora
poucas ensinem especificamente a arte da empatia, um
processo de treinamento bem planejado podera vir a
incrementar essa arte humana, agora que a neurociéncia revela
seus circuitos subjacentes.

Esta € a esperanga da dra. Helen Riess do Hospital Geral de
Massachusetts, a nave-mae da Escola de Medicina de Harvard.
A dra. Riess, diretora do Programa de Empatia e Ciéncia
Relacional, elaborou um programa educacional para incrementar
a empatia em residentes e estagiarios de medicina que
melhorou significativamente a percepcao dos pacientes com
relacdo a empatia de seus médicos.2

Nos moldes-padrao da escola de medicina, parte do
treinamento era puramente académica, revisando a neurociéncia
da empatia numa linguagem que os médicos conhecem e
respeitam.22 Uma série de videos mostrava as mudancas
fisioldgicas (como reveladas pelas reacoes de suor) em médicos
e seus pacientes durante encontros dificeis — como quando um
médico era arrogante ou indiferente —, revelando o quanto os
pacientes se incomodavam com isso. E, como os videos
deixavam graficamente claro, quando os médicos se ligavam
aos pacientes com empatia, tanto o médico quanto o paciente
ficavam mais relaxados e biologicamente sincronizados.



Para ajudar os médicos a monitorarem a si mesmos, eles
aprenderam a se focar usando respiracao profunda e
diafragmatica, e a “assistir a interacdao do alto”, em vez de se
perderem em seus préprios pensamentos e sentimentos.
“Suspender nosso proprio envolvimento para observar o que
estd acontecendo nos da uma consciéncia de atencao plena da
interacao, sem que sejamos completamente reativos”, diz a dra.
Riess. “Podemos ver se nossa propria fisiologia estd carregada
ou equilibrada. Podemos perceber o que estd transpirando na
situacao.”

Se o médico perceber que estda se sentindo irritado, por
exemplo, esse € um sinal de que o paciente também pode
estar incomodado. “Ao estarmos mais autoconscientes”, Riess
observa, “podemos ver o que estd sendo projetado em nos e o
que estamos projetando em nossos pacientes”.

O treinamento para assimilar pistas nao verbais inclui a
leitura das emocgbes do paciente a partir do tom da voz, da
postura e, em grande extensao, das expressoes faciais.
Utilizando o trabalho do especialista em emogdes Paul Ekman,
que identificou com precisso como os musculos faciais se
movimentam durante cada emocao mais importante, o
programa ensina médicos como reconhecer o0s sentimentos
fugazes dos pacientes através da leitura de seus rostos.

“Se agimos de uma maneira compassiva e cuidadosa —
quando olhamos deliberadamente o paciente nos olhos e
percebemos suas expressdes emocionais, mesmo quando nao
temos vontade de fazer isso inicialmente — comecamos a nos
sentir mais envolvidos”, me disse a dra. Riess. Esta “empatia
comportamental” pode comecar de maneira mecanica, mas
torna a interacao mais conectada. Isso, ela acrescenta, pode
ajudar a contrapor a exaustdo emocional de um residente as
duas da manha, quando ele precisa ver mais um paciente e
pensa: “Por que ele nao podia esperar para vir pela manha?”



O exercicio direto de uma habilidade especifica para
desenvolver a empatia — ler emogdes do rosto — mostrou
estar entre as partes mais poderosas de todo o treinamento.
Quanto mais os médicos aprendiam a ler expressdes emocionais
sutis, mais seus pacientes reais diziam sentir seu cuidado
empatico.

A dra. Riess esperava isso. “Quanto mais conseguimos captar
as pistas sutis da emocao”, ela me disse, “mais compreensao
empatica conseguimos ter”,

Por outro lado, sem duvida, hda maneiras de um médico
empatico conseguir mexer no laptop e se conectar com seus
pacientes — por exemplo, se ele consegue digitar no
computador e ainda assim olhar para a frente e manter um
significativo contato olho no olho. Ou ele pode mostrar a tela
ao paciente em momentos adequados: “Estou olhando os
resultados dos seus exames — aqui, deixe-me mostrar para
vocé€”, e repassa-los em conjunto.

Ainda assim, muitos meédicos temem que essa conduta
produza atrasos em suas agendas, ao aumentar demais o
tempo de cada consulta. “Estamos tentando desfazer esse
mito”, diz a dra. Riess. “"Na realidade, a empatia economiza
tempo em longo prazo.”






SENSIBILIDADE SOCIAL

nos atras, eu costumava usar o servico de um editor

freelance. Mas toda vez que comecavamos uma conversa
casual, ela parecia interminavel. Eu lhe dava sinais de vamos-
encerrar-a-conversa no ritmo e no tom da minha voz — que ele
ignorava. Eu dizia: “Preciso correr agora”, e ele seguia falando.
Eu pegava as chaves do carro e ia em direcao a porta — e ele
ia junto comigo até o carro sem deixar de falar um instante.
Eu dizia: “Até mais”, e ele simplesmente continuava falando.

Conheci muita gente como esse editor, todos com a mesma
cegueira para as pistas de que uma conversa estava
terminando. Essa tendéncia, na realidade, € um dos indicadores
diagndsticos de dislexia social. Seu oposto, a intuicao social,
nos diz com que precisao estamos decodificando o fluxo de
mensagens nao verbais que as pessoas estao constantemente
nos enviando, modificadores silenciosos do que estao dizendo.

Um fluxo constante de trocas nao verbais se estabelece em
relacao a todos com quem interagimos, seja num cumprimento
rotineiro ou numa negociacao tensa, transmitindo mensagens
que sao recebidas com exatamente a mesma forca de qualquer
coisa que possamos dizer. Talvez com mais forca.

Em entrevistas de emprego, por exemplo, se o entrevistado
se movimenta em sincronia com o0 entrevistador (nhao
intencionalmente — isso precisa ocorrer naturalmente, como
subproduto da sincronizacao cerebral), ele tem mais chances de



ser contratado. Este é um problema para aqueles que sao
“gestualmente disfuncionais”, um termo cunhado por cientistas
para se referir a pessoas que simplesmente nao parecem
conseguir fazer os movimentos certos para reforcar o que estao
dizendo.

O marido da rainha Elizabeth II, o principe Philip, conhecido
por suas gafes sociais, descreve a Ssi mesmo como um
especialista em “dontopedalogia”, a ciéncia de enfiar o préprio
pé na boca.

Tomemos como exemplo aquele que foi um evento grandioso
na Nigéria: a primeira visita de um monarca britanico em 47
anos. A rainha Elizabeth e seu consorte real, o principe Philip,
foram ao pais para a abertura de uma conferéncia das nagoes
da Comunidade Britanica. O presidente do pais, vestindo
orgulhosamente roupas tradicionais nigerianas, foi recebé-los no
aeroporto.

“Vocé parece”, disse o principe Philip ao presidente com
desdém, “estar pronto para ir para a cama”.

O principe, um dia, escreveu a um amigo da familia: “Eu sei
que vocé nunca me tera em alta conta. Sou rude e sem modos
e digo muitas coisas fora de propdsito, que apenas depois me
dou conta que podem ter magoado alguém. Entdo fico cheio de
remorso e tento consertar as coisas.”

Essa falta de delicadeza reflete uma autoconsciéncia
deficiente:  pessoas desligadas nao apenas tropecam
socialmente, mas ficam surpresas quando alguém lhes diz que
elas agiram de maneira inadequada. Seja falando alto demais
num restaurante ou sendo inadvertidamente grosseiras, elas
tendem a deixar outras pessoas se sentindo desconfortaveis.

Um teste cerebral para a sensibilidade social, usado por
Richard Davidson, examina a zona neural de reconhecimento e
leitura de rostos — a “area fusiforme da face” — enquanto sao
mostradas as pessoas fotos de rostos. Se nos pedem para dizer
que emocao aquela pessoa esta sentindo, nossa area fusiforme



da face se acende num exame de neuroimagem. Aqueles com
alta intuicao social, como se poderia esperar, demonstram altos
niveis de atividade ao fazer isso. Por outro lado, aqueles cujo
foco simplesmente nao consegue captar uma expressao
emocional apresentam baixos niveis de atividade.

Autistas apresentam pouca atividade fusiforme, mas muita
atividade na amigdala, que registra a ansiedade.?2 Olhar para
rostos tende a deixa-los ansiosos, especialmente ao olhar para
os olhos de uma pessoa, uma fonte rica de informacoes
emocionais. Os pés de galinha ao redor dos olhos de uma
pessoa, por exemplo, nos dizem quando ela estda se sentindo
sinceramente feliz. Sorrisos sem essas rugas sinalizam uma
alegria falsa. Normalmente, criancas pequenas aprendem muito
sobre emocoes olhando para os olhos das pessoas, enquanto
que aquelas com autismo evitam os olhos e, dessa forma, nao
aprendem essas licoes.

Mas todo mundo falha em algum ponto nessa dimensao. O
gerente de uma empresa de consultoria financeira foi acusado
de assédio sexual trés vezes em trés anos — e, me disseram,
todas as vezes ele ficou espantado porque nao fazia ideia de
que estava agindo de maneira inadequada. Essas pessoas com
tendéncia a cometer gafes ndo conseguem perceber as regras
implicitas de uma situacdo — e nao captam os sinais sociais de
que estdo deixando outras pessoas desconfortaveis. Suas insulas
parecem estar fora do ar. S3o as pessoas que conferem as
mensagens do celular despreocupadamente enquanto esta sendo
feito um solene minuto de siléncio por um colega que morreu.

Vocé se lembra da mulher que sabia demais — que era
capaz de ler mensagens nao verbais supersutis e depois dizia
alguma coisa constrangedora a respeito delas? Ela experimentou
fazer uma meditacao de atencao plena, para desenvolver sua
consciéncia interna.

Depois de alguns meses praticando, ela relatou: “Ja vejo
situacoes em que sinto como se pudesse fazer certa escolha



sobre minhas reacdes aos acontecimentos — situagdoes em que
ainda posso ver o que as pessoas estao dizendo com seus
COrpos, mas €eu nao preciso reagir imediatamente. E uma coisa
boa!”

COMPREENDENDO O CONTEXTO

Ha também as situacdes em que quase todo mundo ird se
“desligar”, pelo menos no comeco. Temos uma tendéncia
inevitavel de cometer gafes inadvertidamente quando viajamos
para uma cultura diferente, onde entramos em contato, cegos,
com um novo conjunto de regras de convivéncia. Eu me lembro
de estar num mosteiro nas montanhas do Nepal, quando uma
alegre viajante europeia passou pelo local usando shorts —
uma transgressdao do ponto de vista nepalés, mas que ela nao
fazia ideia de que estava cometendo.

Profissionais que fazem negdcios com grupos de pessoas
diferentes numa economia global precisam de sensibilidade
extra para tais normas tacitas. No Japao, aprendi do jeito mais
dificil que o momento de trocar cartdes de visita sinaliza um
importante ritual. NoOs, americanos, temos a tendéncia de
casualmente guardar o cartdao no bolso sem olhar, o que 13 é
um sinal de desrespeito. Me disseram que precisamos pegar O
cartdo cuidadosamente, segura-lo com as duas mados e
examina-lo por um tempo antes de guarda-lo num estojo
especial (este conselho chegou um pouco tarde demais — eu
havia acabado de enfiar um cartao no bolso sem sequer olhar
para ele).

A habilidade intercultural para a sensibilidade social parece
relacionada a empatia cognitiva. Executivos bons nesse tipo de
compreensao de perspectiva, por exemplo, se saem melhor em
atividades no exterior, supostamente porque conseguem captar
normas implicitas rapidamente bem, como compreender



rapidamente  o0s modelos mentais diferentes de uma
determinada cultura.

As regras basicas do que é adequado podem criar barreiras
invisiveis quando pessoas de culturas diferentes trabalham
juntas. Um engenheiro austriaco que trabalha para uma
empresa holandesa lamentou: “O debate ¢é extremamente
valorizado na cultura holandesa. As pessoas crescem com isso
desde a escola primaria. Eles veem o debate como sendo
necessario. Mas eu nao gosto desse tipo de debate, eu acho
perturbador — é confrontador demais. Meu desafio interno é
nao levar para o lado pessoal, me manter conectado e sentir
respeito durante o confronto.”

Deixando a cultura de lado, regras de convivéncia mudam
imensamente dependendo de com quem estamos. Ha piadas
que contamos aos melhores amigos que jamais deveriamos
contar aos nossos chefes.

A atencao ao contexto permite que captemos sutis pistas
sociais que podem guiar a forma como nos comportamos.
Pessoas atentas ao contexto agem com habilidade
independentemente de qual seja a situacao em que se
encontram. Elas sabem nao apenas o que dizer e fazer, mas, o
que é igualmente fundamental, o que ndo dizer ou fazer. Elas
seguem instintivamente o algoritmo universal da etiqueta, que é
se comportar de uma maneira que deixa os outros a vontade.
A sensibilidade a forma como as pessoas estao se sentindo em
reacao ao que fazemos ou dizemos permite que consigamos
vencer verdadeiros campos minados sociais ocultos.

Embora possamos ter algumas ideias conscientes dessas
normas (como se vestir para a sexta-feira casual no trabalho,
comer apenas com a mdo direita na India), a atencdo a
normas implicitas é altamente intuitiva, uma capacidade propria
das vias neurais ascendentes. Nossa percepcao do que €
socialmente adequado vem como uma sensagao no COrpo —
quando estamos “fora”, € a manifestacao fisica de que “alguma



coisa nao esta certa”. Podemos estar captando sinais sutis de
constrangimento ou aflicao das pessoas com quem estamos.

Se ignoramos essas sensacoes de estarmos socialmente
desafinados (ou se nunca sequer as temos), apenas seguimos
em frente, sem nocao do quanto estamos saindo do curso. Um
teste cerebral para o foco de contexto avalia a funcao do
hipocampo, que é um ponto de conexao para circuitos que
analisam circunstancias sociais. A zona anterior do hipocampo
faz fronteira com a amigdala e tem um papel-chave em manter
o0 que fazemos adequado ao contexto. O hipocampo anterior,
em comunicacao com a area pré-frontal, reprime aquele impulso
de fazer alguma coisa inadequada.

A hipotese de Richard Davidson € de que as pessoas mais
alertas a situacbes sociais tém atividades e conectividades mais
fortes nesses circuitos cerebrais do que aqueles que
simplesmente nao parecem conseguir fazer as coisas do jeito
certo. O hipocampo trabalha, ele diz, para que vocé aja de um
modo diferente com a familia do que no trabalho, e novamente
diferente no escritério do que num bar com os colegas de
trabalho.

A consciéncia do contexto também ajuda em outro nivel:
mapeando as redes sociais num grupo, numa nova escola ou
num ambiente de trabalho — uma habilidade que nos permite
conduzir bem esses relacionamentos. Pessoas que se saem
muito bem no campo da influéncia organizacional sao capazes
nao apenas de perceber o fluxo das conexdes pessoais, mas
também de nomear as pessoas cujas opinides tém mais
influéncia — e, assim, quando precisam, elas se concentram em
convencer aqueles que, por sua vez, irao persuadir os demais.

E ha também aquelas pessoas que estdo simplesmente
desligadas de um contexto social em particular — como o
campeao de video game que passou tempo demais da vida
colado ao monitor do computador e que quando concordou em
se encontrar com um jornalista num restaurante ficou intrigado



sobre por que o lugar estava tao lotado no Dia dos
Namorados.

Um extremo “desligamento” na leitura do contexto social
pode ser visto no transtorno de estresse pos-traumatico, em
que uma pessoa reage a um acontecimento inocente, como o
estouro de um escapamento de carro, como se fosse uma
emergéncia terrivel, mergulhando para baixo de uma mesa. De
forma reveladora, o hipocampo encolhe nas pessoas com TEPT,
mas volta a crescer quando os sintomas diminuem.2

A FRONTEIRA INVISIVEL DO PODER

Miguel era um trabalhador diarista, um dos indmeros imigrantes
ilegais do México que vivem com o0s miseros salarios que
conseguem ganhar fazendo bicos dia apdés dia — como
jardineiro, pintor, faxineiro, qualquer coisa.

Em Los Angeles, diaristas podem ser encontrados reunidos de
manha cedo em certas esquinas de ruas espalhadas por toda a
regiao metropolitana, por onde moradores locais passam, param
o carro e fazem uma oferta de trabalho. Um dia, Miguel
aceitou fazer um trabalho de jardinagem para uma mulher que,
depois de seu longo e duro dia de trabalho, se recusou a Ihe
pagar um centavo.

Miguel relembrou aquela decepcao profunda quando participou
de um workshop em que representou o drama da propria vida.
O workshop emprega métodos do “teatro do oprimido”,
elaborado para ajudar uma plateia relativamente privilegiada a
sentir empatia em relacdo a realidade emocional de vitimas de
opressao.

Depois de alguém como Miguel descrever seu cenario, uma
voluntaria da plateia se apresenta para refazer a cena. Diante
de Miguel, a mulher repetiu a apresentacao dele, acrescentando
0 que ela via como uma solucao possivel ao problema.



“Ela representou uma conversa com a mulher que o
contratou, dizendo como ela estava sendo injusta e
argumentando com ela”, contou Brent Blair, que produziu a
apresentacao.

Mas, para Miguel, esta ndao era uma opcao. Embora essa
abordagem pudesse ter funcionado para uma mulher de classe
média com cidadania norte-americana, teria sido impossivel para
um imigrante ilegal trabalhando como diarista.

“"Miguel assistiu a propria histéria em siléncio, parado no
canto do palco”, conta Blair. "No final, ele nao conseguiu se
virar para falar a respeito com o0s demais — ele estava
chorando.

“"Miguel disse que nao havia se dado conta do quanto era
oprimido até ver a propria histéria contada por outra pessoa.”

O contraste entre a realidade de Miguel e a forma como
aquela mulher imaginou sua situacao aprofundou sua sensacao
de nao ser visto, ndao ser ouvido, nao ser sentido — de ser
uma nao pessoa a ser explorada.

Quando o método funciona, pessoas como Miguel ganham
nova perspectiva a respeito de si mesmas, ao assistirem a suas
histérias como que através dos olhos de outra pessoa. Quando
membros da plateia sobem ao palco e se tornam atores,
representando essas cenas, idealmente, eles compartilham a
realidade da pessoa oprimida, “simpatizando” com ela, no
verdadeiro sentido da palavra: tendo o mesmo pathos, ou a
mesma dor.

“"Quando vocé comunica uma experiéncia emocional, pode
compreender o problema através do coracao e da mente, e
encontrar novas solugoes”, diz Blair. Ele dirige o programa de
Teatro Aplicado do Mestrado em Artes da Universidade do Sul
da Califérnia, que usa essas técnicas para ajudar pessoas em
comunidades oprimidas. Blair ja realizou esse tipo de recurso
teatral com vitimas de estupro em Ruanda e membros de
gangues em Los Angeles.



Ao fazer isso, Blair assumiu a existéncia de uma forca sutil
dividindo as pessoas por sinais — que, de outra forma, seriam
invisiveis — de status social e impoténcia: os poderosos tendem
a deixar de prestar atencao nos impotentes. E isso anestesia a
empatia.

Blair relembra um momento numa conferéncia global em que
ele acabou vendo a si mesmo pelos olhos de alguém mais
poderoso. Ele estava ouvindo o CEO de uma multinacional de
bebidas — um homem conhecido por baixar os salarios dos
trabalhadores — falar sobre como sua empresa estava ajudando
as criangas a se tornarem mais saudaveis.

Durante o periodo de perguntas que se seguiu a fala do
CEO, Blair fez uma pergunta intencionalmente provocadora:
“Como vocé pode falar sobre criancas saudaveis sem também
falar de salarios saudaveis para os pais delas?”

O CEO ignorou a pergunta de Blair e foi direto para a
pergunta seguinte. Blair de repente se sentiu como uma nao
pessoa.

A capacidade que os poderosos tém de ignorar pessoas
inconvenientes (e verdades inconvenientes) ao nao prestarem
atencao nelas se tornou o foco de psicdlogos sociais que estao
encontrando relagdes entre o poder e as pessoas em quem
prestamos mais e menos atencao.?

Compreensivelmente, nos focamos naqueles que mais
valorizamos. Se vocé é pobre, depende do bom relacionamento
com amigos e familiares a quem pode precisar pedir ajuda —
digamos, quando vocé precisa de alguém para cuidar do seu
filho de 4 anos enquanto nao volta do trabalho. Pessoas com
poucos recursos e uma posicao de fragil estabilidade “precisam
contar com os outros”, diz Dacher Keltner, psicdlogo da
Universidade da Califéornia em Berkeley.

Assim, 0s pobres sao particularmente atenciosos com o0s
outros e com as necessidades alheias.



Os ricos, por outro lado, podem contratar ajuda — pagar por
uma creche particular ou mesmo uma au pair. Isso significa,
argumenta Keltner, que as pessoas ricas podem se dar ao luxo
de se preocupar menos com as necessidades dos outros e,
dessa forma, prestar menos atencao a eles e ao sofrimento
deles.

Sua pesquisa revelou esse desdém em apenas uma Sessao
de cinco minutos de apresentacdo.2 Os mais ricos (pelo menos
entre os estudantes universitarios norte-americanos) exibem
menos sinais de envolvimento, como fazer contato direto com
os olhos, assentir com a cabeca e rir — e mais sinais de
desinteresse, como olhar o reldgio, rabiscar ou se agitar. Alunos
de familias com dinheiro parecem reservados, enquanto aqueles
de origem mais pobre parecem mais envolvidos, carinhosos e
expressivos.

E, num estudo holandés, estranhos contaram uns aos outros
sobre periodos problematicos de suas vidas, indo da morte de
uma pessoa proxima ou um divorcio a perda de um amor ou
uma traicdo, ou sofrimentos da infancia, como sofrer bullying.
Mais uma vez, as pessoas mais poderosas dos pares tendiam a
ser mais indiferentes: sentiam menos a dor do outro, eram
menos empaticas, que dirda compassivas.

O grupo de Keltner descobriu falhas de atencao similares ao
comparar pessoas de altos cargos de uma organizacao com as
mais simples na habilidade que tinham de ler emocbes em
expressoes faciais.Z Em qualquer interacdo, a pessoa mais
poderosa tende a focar menos o olhar no outro do que os
demais e tem mais chances de interromper e monopolizar a
conversa — todos sinais de falta de atencao.

Em compensacao, pessoas de status social mais baixo
tendem a se sair melhor em testes de precisao empatica, como
ler as emogdes de uma pessoa a partir de seu rosto — até
mesmo pelos movimentos musculares ao redor dos olhos. Tudo



leva a crer que elas se focam mais no outro do que as
pessoas de status mais elevados.

O mapeamento da atencao nas diferentes camadas do poder
aparece numa métrica simples: quanto tempo leva para a
pessoa A responder um e-mail da pessoa B? Quanto mais
tempo alguém ignora um e-mail antes de finalmente respondé-
lo, mais poder social relativo aquela pessoa tem. Mapeie esses
tempos de resposta numa organizacdo inteira e vocé tera um
grafico impressionantemente preciso da distribuicdo social. O
chefe deixa e-mails sem resposta durante horas. Os que estao
mais baixo na hierarquia respondem dentro de minutos.

Existe um algoritmo para isso, um método de recuperacao de
dados chamado “deteccao automatizada de hierarquia social”,
desenvolvido na Universidade de Columbia.t Quando aplicado ao
arquivo de trafego de e-mails na Enron Corporation antes de
ela falir o método identificou corretamente os papéis dos
gerentes de alto nivel e seus subordinados apenas pelo tempo
que eles levavam para responder aos e-mails de uma
determinada pessoa. Agéncias de inteligéncia tém aplicado a
mesma métrica a grupos suspeitos de terrorismo, montando a
cadeia de influéncia para localizar figuras centrais.

Poder e status sao altamente relativos, mudando de um
encontro para outro. De forma reveladora, quando alunos de
familias ricas se imaginavam conversando com alguém de status
superior ao deles, melhoravam suas capacidades de ler as
emocgoes em expressoes faciais.

Onde nos enxergamos na escala social parece determinar
quanta atencao prestamos: mais vigilantes quando nos sentimos
subordinados, menos quando nos sentimos superiores. A
conclusdo: quanto mais vocé se importa com alguma coisa,
mais atencao presta — e quanto mais atencao presta, mais
vocé se importa. A atencao esta entrelacada com o amor.
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PADROES, SISTEMAS E DESORDENS

Enquanto visitava uma cidadezinha ao pé do Himalaia na
India, a queda de uma escada deixou Larry Brilliant preso
a cama durante semanas para curar uma lesao nas costas.
Para passar as horas naquele vilarejo isolado, ele pediu que
sua mulher, Girija, visse se a biblioteca local tinha livros sobre
moedas indianas — ele havia sido um avido colecionador de
moedas quando menino.

Foi mais ou menos nesse momento que conheci o dr. Larry,
como seus amigos o chamam. Clinico geral, ele se uniu a
iniciativa da OMS para vacinar o mundo contra a variola. Na
época, eu me lembro de ele me contar como, ao se envolver
na leitura sobre as moedas da India antiga, havia comecado a
compreender a histéria das redes comerciais naquela parte do
mundo.

Com o apetite para colecionar moedas renovado, quando
voltou a ficar de pé, durante suas viagens através da India, o
dr. Larry comegou a visitar ourives locais, que frequentemente
vendiam moedas de ouro e prata por quilo. Algumas eram
antigas.

Essas moedas incluiam exemplares do tempo dos kushanas,
uma nacao que, no século II, comandou um império com sede
em Cabul, que se estendia do Mar de Aral a cidade de
Benares. As moedas kushanas adotaram um formato
emprestado de um grupo dominado, os bactrianos,



descendentes dos soldados gregos deixados para tras ocupando
postos avancados da investida de Alexandre, o Grande, na Asia.
Essas moedas contavam uma histéria intrigante.

De um lado das moedas kushanas estava a imagem do rei
de um determinado periodo; o outro lado retratava a imagem
de um deus. Os kushanos eram zoroastrianos, seguiam uma
religido persa que estava entre as maiores do mundo na época.
Mas varias moedas kushanas retratavam ndo apenas a
divindade persa, como também uma ampla variedade de
divindades, como Shiva ou Buda, emprestadas de pantedes
persas, egipcios, gregos, hindus e romanos — e até mesmo de
nacoes muito distantes do territério kushano.

Como, no século II, podia um império centrado no
Afeganistao aprender tanto sobre religibes — e homenagear
suas divindades — que iam muito além de suas fronteiras? A
resposta estava nos sistemas economicos da época. O Império
kushano permitiu, pela primeira vez na historia, uma ligacao
protegida entre as ja vibrantes rotas comerciais do Oceano
Indico e a Rota da Seda. Os kushanos tinham contato regular
com mercadores e sacerdotes cujas raizes se estendiam da baia
do Mediterraneo ao Ganges, da Peninsula arabica aos desertos
do noroeste da China.

Houve outras revelacdes do tipo. “Encontrei uma abundéancia
de moedas romanas no sul da India e tentei descobrir como
elas foram parar 13", o dr. Larry me contou. “Acontece que os
romanos, cujo império tocou o Mar Vermelho no Egito,
contornavam a Arabia de barco e iam até Goa para fazer
comércio. Era possivel tracar uma engenharia reversa de onde
essas moedas antigas estavam aparecendo e deduzir as rotas
de comércio do periodo.”

Na época, o dr. Larry havia acabado de trabalhar por todo o
sul da Asia no historicamente bem-sucedido programa de
erradicacado mundial da variola da OMS, e estava prestes a
embarcar para a Universidade de Michigan para fazer um



mestrado em salde publica. Houve uma surpreendente
repercussao de sua exploracao de rotas comerciais sobre aquilo
que ele iria aprender em Michigan.

“Eu havia feito cursos de andlises de sistemas e estava
estudando epidemiologia. Isso combina com a minha forma de
pensar. Eu me dei conta de que rastrear uma epidemia era
muito parecido com o rastreamento de uma civilizacao antiga,
como a kushana, com todas as pistas arqueoldgicas, linguisticas
e culturais ao longo do caminho.”

A pandemia de gripe de 1918, por exemplo, matou
aproximadamente 50 milhdes de pessoas no mundo todo. “Ela
provavelmente comecou no Kansas e comegou a ser
disseminada pelas tropas americanas no exterior durante a
Primeira Guerra Mundial”, diz dr. Larry. “Aquela gripe marchou
ao redor do mundo na velocidade dos navios a vapor e do
Expresso do Oriente. As pandemias de hoje podem se espalhar
na velocidade de um 747"

Ou tomemos como exemplo o caso da poliomelite, doenca
conhecida no mundo antigo, mas de maneira dispersa. “O que
tornou a pdlio epidémica foi a urbanizacao. Nas cidades, as
pessoas compartilhavam um Unico sistema poluido de agua em
vez de obter agua de seus pocos individuais.

“Uma epidemia exemplifica dinamicas de sistemas. Quanto
mais conseguimos pensar sistemicamente, mais conseguimos
seguir o caminho de moedas, artes, religides ou doencas. A
compreensao de como moedas percorrem rotas de comércio €
paralela a analise de como um virus se espalha.”

Esse tipo de deteccao de padrao sinaliza os sistemas da
mente em funcionamento. Essa capacidade por vezes misteriosa
nos permite localizar com facilidade o detalhe revelador num
vasto raio visual (como em Onde esta Wally?). Se mostramos
uma foto de muitos pontos e pedimos para as pessoas
adivinharem quantos pontos ha ali, os que fizerem as melhores
estimativas deverao ser os melhores pensadores de sistemas. O



dom aparece naqueles melhores em, por exemplo, fazer design
de software ou descobrir intervencdes capazes de salvar
ecossistemas em faléncia.

Um “sistema” se resume a um conjunto de padrOes validos e
coesos. O reconhecimento de padroes opera em circuitos dentro
do cortex parietal, embora a localizacdo especifica de uma
“area cerebral sistémica” mais abrangente — se é que ela
existe — ainda precise ser identificada. No momento atual, nao
parece haver uma rede ou circuito cerebral especifico que nos
dé uma inclinacao natural para a compreensao de sistemas.

Aprendemos a ler e a trabalhar com sistemas através dos
incriveis talentos de aprendizagem geral do neocdrtex. Esses
talentos corticais — como na matematica ou na engenharia —
podem ser imitados pelos computadores. Isso diferencia a
mente sistémica de processos como a autoconsciéncia e a
empatia, que operam em circuitos especificos, majoritariamente
de baixo para cima. E necessario um pouco de esforco para
aprender sobre sistemas, mas para conduzir a vida com sucesso
precisamos nos fortalecer nessa variedade de foco, bem como
nas duas outras que vém mais naturalmente.

DESORDENS E PROBLEMAS SUPERCRUEIS

A perspectiva sistémica levou a carreira do dr. Larry a posigao
atual de chefe do Fundo Skoll para Ameacas Globais, que tem
0 objetivo de proteger a humanidade contra ameacas que
incluem os conflitos do Oriente Médio, a proliferacao nuclear,
pandemias, mudancas climaticas e as disputas que podem surgir
por conta da escassez de agua.

“Nés encontramos os hot spots, os pontos onde os problemas
podem comecar. Como a escassez de agua e a luta entre trés
nacdes detentoras de armas nucleares — Paquistdo, India e
China. Cerca de 95% da agua no Paquistdao é usada para a
agricultura, e a maioria de seus principais rios passa, antes, por



territdrios indianos. Os paquistaneses acreditam que a India
manipula comportas e controla quanta agua chegara ao
Paquistao, e quando. E os indianos, por sua vez, acreditam que
a China controla o fluxo da agua a partir do Terceiro Polo, o
gelo e a neve do planalto himalaio.”

Mas ninguém sabe quanta agqua flui por esses sistemas
fluviais e em quais estacdbes do ano, nem quantas comportas
controlam esse fluxo, nem onde, nem com que propdsito.
“Essas informacOes sao usadas como ferramenta politica pelos
trés governos”, diz o dr. Larry. “Entdo, apoiamos a coleta dessas
informagdes por um mediador isento e de confianca, que as
torne transparentes. Isso permitira que se dé o proximo passo:
a anadlise dos pontos-chave de articulacggo e dos pontos
delicados.”

Uma resposta rapida sera essencial para combater qualquer
futura pandemia global de gripe provocada por linhagens
mutantes para as quais ninguém tem imunidade. No entanto,
essa resposta nao podera ser pré-testada. A situacao sera unica
na histéria (ndo havia, por exemplo, avides 747 durante a
Ultima pandemia, em 1918), e os riscos sao tao altos que nao
hd espaco para erros. E por esses e outros motivos que as
pandemias sao classificadas como um problema “cruel” — nao
no sentido de “mau”, mas no sentido de ser extremamente
dificil de resolver.

Combater o aquecimento global, por outro lado, se apresenta
como um problema “supercruel”: ndao ha uma Unica autoridade
encarregada de sua solugao, o tempo esta se egotando, as
pessoas que estao tentando resolver o problema estao entre
aquelas que o provocam (todos nds) e as politicas oficiais
ignoram sua importancia para o nosso futuro.l

Além disso, tanto as pandemias quanto o aquecimento global
sao o que chamamos tecnicamente de “desordens”, situagoes
em que um problema preocupante interage com um sistema de
outros problemas inter-relacionados.?2 Assim, como observa o dr.



Larry, esses sao dilemas incrivelmente complicados, com muitas
das informacdes de que precisamos para resolvé-los ainda
desconhecidas.

Os sistemas sdo praticamente invisiveis a olho nu, mas seus
mecanismos podem se tornar Vvisiveis com a coleta de
informagdes de pontos suficientes para que os contornos de
suas dinamicas entrem em foco. Quanto mais informacdes, mais
claro se torna o mapa. Entremos na era dos grandes volumes
de dados.

Anos depois de seus dias de colecionador de moedas
indianas, o dr. Larry se tornou o fundador e diretor executivo
da Google.org, o braco filantropico da empresa. La, ele foi
responsavel por uma das primeiras aplicacbes amplamente
aclamadas de grandes volumes de dados: a localizacao da
gripe. Uma equipe de engenheiros voluntarios da Google,
trabalhando com epidemiologistas do centro de controle de
doencas do governo federal americano, analisou uma enorme
quantidade de buscas por palavras, como “febre” ou “dor’,
relacionadas com sintomas de gripe.2

“Usamos dezenas de milhares de computadores
simultaneamente para buscar cada registro importante no
Google ao longo de cinco anos, a fim de criar um algoritmo
capaz de prever surtos de gripe”, recorda o dr. Larry. O
algoritmo resultante identifica surtos de gripe dentro de um dia,
em comparacao com as duas semanas que o centro de controle
de doencas normalmente leva para perceber hot spots da
doenca com base em relatos de médicos.

Um software de grandes volumes de dados analisa uma
enorme quantidade de informacoes. Usar dados do Google para
localizar surtos de gripe foi uma das primeiras aplicacdes de
grandes volumes de dados numa vasta populacao — o que se
tornou conhecido como “inteligéncia coletiva”. Grandes volumes
de dados nos permitem saber onde esta focada a atencao
coletiva.



Os usos sao infinitos. Por exemplo, analisar quem se conecta
com quem — via telefonemas, tweets, torpedos etc. — revela o
sistema nervoso de uma organizacao, mapeando a
conectividade. As pessoas hiperconectadas sao tipicamente as
mais influentes: os conectores sociais de uma organizacao, 0s
detentores do conhecimento ou os formadores de opiniao.

Ha indmeras aplicacdes comerciais para os grandes volumes
de dados: uma empresa de telefonia mével usou a metodologia
para analisar as chamadas feitas por seus clientes. Isso
identificou o que chamaram de “lideres tribais”, individuos que
recebiam e faziam o maior ndmero de conexdes com um
pequeno grupo de afinidade. A empresa descobriu que se um
desses lideres adotava um novo servico oferecido, os outros
integrantes da tribo tinham grande probabilidade de fazer o
mesmo. Por outro lado, se o lider trocasse o servico telefonico
por outro, a tribo provavelmente o seguiria.?

"0 foco da atencao organizacional tem sido na informagao
interna”, me disse Thomas Davenport, que acompanha o0s usos
dos grandes volumes de dados. “Ja esprememos praticamente
todo o0 suco que conseguimos dessa fruta. Entdao, nos voltamos
para a informacao externa — a Internet, os sentimentos dos
consumidores, o0s problemas da cadeia de abastecimento e
coisas do género.”

Davenport, antigo diretor do Instituto Accenture de Mudanca
Estratégica, pertencia ao corpo docente da Harvard Business
School quando conversamos. Ele acrescentou: “Precisamos € de
um modelo ecoldgico, em que se pesquise o ambiente externo
de informacoes — tudo o que esteja acontecendo ao redor de
uma empresa que possa impacta-la.”

Davenport argumenta que as informacdbes que uma
organizacao obtém de seus sistemas de computadores podem
ser muito menos Uteis do que aquelas advindas de outras
fontes na ecologia geral da informacao, uma vez processadas
por pessoas. Um motor de busca pode oferecer uma quantidade



massiva de dados, mas nao oferece nenhum contexto para
compreendé-los, muito menos qualquer sabedoria sobre as
informagoes. O que torna os dados mais Uteis é a pessoa que
faz sua curadoria.2 Idealmente, a pessoa que faz a curadoria da
informagao ird se concentrar no que importa, descartara o resto
e estabelecera um contexto para o significado dos dados, e
fara tudo isso de uma forma que mostra por que eles sao
vitais — e, assim, captura a atencao das pessoas.

Os melhores curadores nao apenas contextualizam
significativamente os dados — eles sabem quais perguntas
devem ser feitas. Quando entrevistei Davenport, ele estava
escrevendo um livro que estimula as pessoas que gerenciam
projetos de grandes volumes de dados a fazerem perguntas
como: Estamos definindo o problema correto? Temos os dados
corretos? Quais sao as suposicoes por tras do algoritmo que é
alimentado pelos dados? O modelo que guia essas suposicoes
estd baseado na realidade?®

Numa conferéncia do MIT sobre grandes volumes de dados,
um palestrante observou que a crise financeira de 2008 em
diante foi uma falha do método, enquanto fundos de
investimentos de todo o mundo entravam em colapso. O
problema é que os modelos matematicos incorporados em
grandes volumes de dados sao simplificacoes. Apesar dos
numeros animadores que os dados produzem, a matematica por
tras desses numeros depende de modelos e suposicdoes, que
podem enganar aqueles que a utilizam, fazendo-os depositar
confianca demais em seus resultados.

Naquela mesma conferéncia, Rachel Schutt, estatistica sénior
do Google Research, observou que a ciéncia de dados exige
mais do que habilidades matematicas: também é necessario
alguém que tenha uma ampla curiosidade e cuja inovacao seja
guiada por suas proprias experiéncias — nao apenas por dados.
Afinal, a melhor intuicdo demanda imensas quantidades de



dados, produtos de toda a nossa experiéncia de vida, e filtra
esses dados através do cérebro humano.?
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CEGUEIRA SISTEMICA

M au Piailug sabia ler as estrelas e as nuvens, as ondas do
oceano e 0s voos dos passaros como se fossem a tela de
um GPS. Ele fazia essa leitura, e muitas outras, no meio do
Pacifico Sul, sem ver nada além do céu no horizonte por
semanas a fio, usando apenas o conhecimento dos mares que
havia aprendido com os mais velhos em Satawal, sua terra
natal, uma das Ilhas Carolinas.

Mau, nascido em 1932, era o Uultimo sobrevivente adepto da
antigo sisdtema de navegacao polinésio: pilotar uma canoa de
casco duplo com nada além da propria sabedoria, percorrendo
centenas ou milhares de quilometros entre uma ilha e outra.
Essa arte de navegacao encarna a consciéncia em seu apice,
interpretando pistas sutis como a temperatura ou a salinidade
da agua do mar, destrocos de naufragios e detritos de vegetais,
os padroes de voo das aves marinhas, o calor, a velocidade e
a direcao dos ventos, as ondas do oceano e 0 aparecimento e
o desaparecimento das estrelas a noite. Tudo isso € mapeado
em comparacao com um modelo mental de onde as ilhas
podem ser encontradas, tradicao aprendida por meio de
historias nativas, cantos e dancas.

Isso permitiu que Mau pilotasse uma canoa polinésia através
de 3.799 quildbmetros do Havai ao Taiti, uma viagem de 1976
que fez os antropdlogos se darem conta de que ilhéus da



antiguidade podiam atravessar o Pacifico Sul rotineiramente,
num transito de mao dupla, de uma ilha distante a outra.

Mas ao longo do meio século em que Mau preservou essa
refinada consciéncia dos sistemas naturais, os polinésios se
voltaram para aparatos de navegacao do mundo moderno. Sua
sabedoria estava morrendo.

Aguela épica viagem de canoa provocou um renascimento do
estudo da arte de navegacgao entre os nativos do Pacifico Sul,
que continua até hoje. Cinquenta anos depois de sua prépria
iniciacdo, Mau voltou a realizar a mesma cerimonia, dessa vez
para um punhado de alunos que ele havia treinado.

Essa tradicao, transmitida por varias geragdes dos mais
velhos aos mais jovens, exemplifica o conhecimento local em
que povos nativos de todos os cantos do planeta confiaram
para sobreviver em seus préprios nichos ecoldgicos, permitindo
0 acesso a hecessidades basicas como alimento, seguranca,
vestimenta e abrigo.

Ao longo da historia, a consciéncia dos sistemas — a
deteccao e o mapeamento de padroes e ordens escondidos no
caos do mundo natural — foi impulsionada por esse urgente
imperativo imposto aos povos nativos: a fim de sobreviver, é
necessario compreender os ecossistemas locais. Eles precisam
saber quais plantas sdo tdxicas, quais alimentam e quais
curam, onde conseguir agua potavel e onde encontrar ervas e
comida, como ler os sinais das mudancas das estacoes.

Ai estd a pegadinha. Somos preparados por nossa biologia a
comer e dormir, procriar e cuidar de bebés, lutar ou fugir, e
todas as outras reacoes de sobrevivéncia embutidas no
repertdério humano. Mas, como vimos, ndao ha sistemas neurais
dedicados a compreender os sistemas maiores dentro dos quais
tudo isso ocorre.

Os sistemas sao, a primeira vista, invisiveis aos nossos
cérebros — nao temos uma percepcao direta de qualquer um
dos inUmeros sistemas que ditam a realidade das nossas vidas.



N6s os compreendemos indiretamente, através de modelos
mentais (os significados das ondas, das constelacdes e do voo
das aves maritimas sdao exemplos desses modelos), e agimos
baseados neles. Quanto mais baseados em dados sao esses
modelos, mais eficientes sao as nossas intervencoes (por
exemplo, um foguete num asteroide). Quanto menos baseados
em dados, menos eficientes elas serao (grande parte da politica
de educacao).

Essa sabedoria origina-se de licdes de dificil aprendizado que
se tornam conhecimento distribuido, compartilhado entre um
povo, como por exemplo as propriedades medicinais de
determinadas ervas. E geracboes mais velhas passam essa
sabedoria acumulada para os mais jovens.

Uma das alunas de Mau, Elizabeth Kapu’uwailani Lindsey,
uma antropdloga nascida no Havai que se especializou em
etnonavegacao, se tornou exploradora e membro da National
Geographic Society. Sua missdao: o resgate etnografico, a
conservacao do conhecimento e das tradicOes indigenas em vias
de desaparecer.

“Muito da perda da sabedoria nativa se deve a aculturacao e
a colonizagao, assim como ao fato de os governos
marginalizarem esse conhecimento nativo”, ela me disse. “Essa
sabedoria é passada adiante de muitas formas. A danca
havaiana, por exemplo, era um cddigo de movimentos e cantos
que falava de nossa genealogia, astronomia e leis naturais,
aléem do pano de fundo da nossa historia cultural. Os
movimentos dos dancarinos, os cantos, até mesmo o som dos
tambores pahu, tinham significados.”

“Eram praticas tradicionalmente sagradas”, ela acrescentou.
“Entdo, quando os missionarios chegaram, condenaram essas
dancas como imorais. Foi apenas durante nossa renascenca
cultural, nos anos 1970, que a antiga hula, ou hula kahiko,
ressurgiu. Até entdao, a hula moderna havia se tornado
entretenimento para turistas.”



Mau estudou durante anos, com muitos professores. Seu avo
o escolheu para comecar seus estudos como futuro navegador
quando Mau tinha aproximadamente 5 anos de idade. Daquela
época em diante, Mau passou a acompanhar homens mais
velhos enquanto preparavam suas canoas para irem pescar ou
percorrer 0S mares, sempre ouvindo suas histérias de
navegacao — e as dicas de navegacao embutidas nelas —
noite adentro enquanto bebiam na casa de barcos. No total, ele
estudou com meia duzia de navegadores experientes.

Essa sabedoria nativa representa a ciéncia fundamental,
aquela de conhecimento obrigatdério que, ao longo dos séculos,
se transformou na imensa quantidade de especialidades
cientificas de hoje. Essa transformacao foi se auto-organizando,
talvez atendendo a um impeto inato de sobrevivéncia que nos
leva a buscar compreender o mundo ao nosso redor.

A invencao da cultura foi uma imensa inovacao para o Homo
sapiens: a criacao da linguagem e de uma rede cognitiva
compartilhada de compreensao que transcende o conhecimento
e o tempo de vida de qualquer individuo — e que pode ser
aproveitada quando necessario e transmitida para as novas
geracoes. As culturas dividem as especialidades: ha as parteiras
e 0S curandeiros, os guerreiros e os construtores, os fazendeiros
e os teceldes. Cada um desses dominios de especialidade pode
ser compartilhado, e aqueles que possuem uma maior reserva
de compreensao de cada uma sao os guias e professores dos
demais.

A sabedoria nativa tem sido parte fundamental da nossa
evolugao social, a forma como as culturas passam seus
conhecimentos através do tempo. Bandos primitivos no comeco
da evolucao prosperavam ou morriam dependendo de sua
inteligéncia coletiva para ler o ecossistema local: para antecipar
as mudancas climaticas, identificar os momentos-chave para
plantar, colher e coisas do tipo — e assim surgiram o0s
primeiros calendarios.



Porém, uma vez que a modernidade passou a oferecer
maquinas para substituir essas tradicoes — bussolas, guias de
navegacao e, finalmente, mapas online —, os povos nativos se
juntaram a todos os demais na confianca dessas magquinas,
deixando de lado sua sabedoria local.

E assim aconteceu com a maioria de todas as expertises
tradicionais para harmonizar o0s sistemas da natureza. O
primeiro contato de um povo nativo com 0 mundo exterior
tipicamente da inicio ao esquecimento gradual de sua
sabedoria.

Quando falei com Lindsey, ela estava se preparando para
deixar o Sudeste da Asia para ver os moken, que sdo ndmades
maritimos. Pouco antes do tsunami de 2004 varrer as ilhas em
que eles viviam no Oceano Indico, os moken “perceberam que
0s passaros haviam parado de cantar e os golfinhos estavam
nadando mais para o alto-mar”, ela me disse. “Assim, todos
entraram nos barcos e também foram para o alto-mar, onde a
crista do tsunami era minima e passou direto por eles. Nenhum
moken ficou ferido.”

Outros povos — que ha muito se esqueceram de escutar os
passaros e observar os golfinhos, bem como o que fazer com
isso — pereceram. Lindsey esta preocupada que os moken
estejam sendo forcados a desistir de suas vidas ciganas no mar
e a se estabelecer em terra na Tailandia e na Birmania. Essa
inteligéncia ecoldgica podera desaparecer da memodria coletiva
dentro de uma geracao, com o desaparecimento das formas de
transmissao desse conhecimento.

Como Lindsey me disse: “Eu fui ensinada pelos mais velhos
que quando entramos na floresta para colher flores para fazer
colares ou plantas para fazer remédios, colhemos apenas alguns
botdes ou folhas de cada galho. Quando terminamos, a floresta
deve parecer como se nunca houvéssemos estado la. Hoje, os
meninos costumam entrar na floresta com sacos plasticos e
arrancar galhos.”



Essa alienacdo aos sistemas a nossa volta me intrigava ha
muito tempo, especialmente quando investigava a falta de
informagao coletiva diante de uma ameaca a sobrevivéncia da
nossa espécie em consequéncia de nossas atividades diarias.
NOs parecemos curiosamente incapazes de perceber uma forma
que nos leve a prevenir as consequéncias adversas dos
sistemas humanos, sejam eles por indUstria ou comércio.

A ILUSAO DA COMPREENSAO

Eis o enigma e a oportunidade de um grande varejista
nacional: seus compradores de revistas estavam reportando que
cerca de 65% de todas as revistas expostas nas lojas nunca
eram vendidas. Isso representava para o sistema um custo
anual de centenas de milhdes de ddlares, mas nenhuma parte
isolada desse sistema poderia mudar a situacao sozinha. Assim,
a cadeia de varejo — um dos maiores clientes de revistas do
pais — se reuniu com um grupo de editores e distribuidores
para ver 0 que poderia ser feito.

Para a industria de revistas, espremida pelas midias digitais
e as quedas nas vendas, a questdao era urgente. Por varios
anos, ninguém conseguia resolver este problema. Entdo apenas
davam de ombros. Agora estavam prontos para olhar com
calma para a questao.

“Havia uma quantidade enorme de desperdicio, quer olhemos
para a questao sob a perspectiva apenas do custo ou da
emissao de carbono”, me disse Jib Ellison, CEO da consultoria
Blu Skye.

Ellison, que integrou o0 grupo reunido, acrescentou:
“Encontramos esse problema na maior parte das cadeias de
suprimentos. Elas foram construidas no século XIX tendo em
vista o que pode ser vendido, sem ter sustentabilidade ou
desperdicio em mente. Quando uma parte da corrente tira o
melhor proveito para si, isso tende a prejudicar o todo.”



Um dos maiores dilemas era que os anunciantes pagavam de
acordo com quantas revistas exibiam seus anuncios — e nao
conforme quantas revistas eram vendidas. Mas uma revista “em
circulacao” poderia simplesmente ficar parada numa prateleira
durante semanas ou meses e depois ser jogada fora. Entao, as
editoras tiveram de voltar a seus anunciantes e explicar uma
nova base de cobranca.

A cadeia de varejo analisou quais eram as revistas mais
vendidas e em quais lojas. Os profissionais descobriram, por
exemplo, que a Roadster podia vender bem em cinco mercados,
mas nao vendia nada em outros cinco. Entdo a cadeia pode
ajustar para onde enviar as revistas de acordo com a demanda.
De modo geral, as varias modificacoes reduziram o desperdicio
em até 50%. Nao foi apenas um ganho ambiental; também
abriu espaco para outros produtos ao mesmo tempo em que
economiza o dinheiro das editoras.

Para resolver esse tipo de problema é preciso visualizar os
sistemas que estao em jogo. “Nds procuramos por um problema
sistémico que nenhuma parte conseguia resolver — nem uma
pessoa, nem um governo, nem uma empresa”’, Ellison me diz. O
primeiro avanco no dilema das revistas foi simplesmente reunir
todas as partes — e levar o sistema para dentro da sala.l

“A cegueira sistémica é a principal questdo com que lidamos
em nosso trabalho”, diz John Sterman, que detém a catedra de
Jay W. Forrester na Escola de Administracdao Sloan do MIT.
Forrester, mentor de Sterman, foi um dos fundadores da teoria
dos sistemas, e Sterman € ha anos o maior especialista de
sistemas do MIT, dirigindo o Grupo de Dindmica de Sistemas do
instituto.

Seu manual classico sobre pensamento sistémico aplicado a
organizacdes e outras entidades complexas expde o ponto
fundamental de que aquilo em que pensamos como sendo
“efeitos colaterais” sao um termo equivocado. Num sistema, nao
ha efeitos colaterais — apenas efeitos, previstos ou nao. O que



vemos como ‘“efeitos colaterais” simplesmente refletem nossa
compreensao falha do sistema. Num sistema complexo, ele
observa, causa e efeito podem estar mais distantes no tempo e
no espaco do que percebemos.

Sterman da o exemplo dos debates em torno dos carros
elétricos de “emissao zero” de poluentes.? Eles ndo s3ao, na
realidade, “emissdao zero” dentro de uma perspectiva sistémica,
ja que tiram sua eletricidade de uma rede energética composta
em grande parte por usinas poluidoras de carvao. E mesmo que
a energia seja gerada, digamos, em fazendas solares, ha o
custo para o planeta das emissdes de gases estufa na
fabricacdo dos painéis solares e da energia utilizada por suas
cadeias de abastecimento.2

Um dos piores resultados de cegueira sistémica ocorre
quando lideres implementam uma estratégia para resolver um
problema — mas ignoram a dinamica pertinente ao sistema.

“E algo insidioso”, diz Sterman. “Vocé obtém alivio no curto
prazo, e entao o problema volta, frequentemente pior do que
antes.”

Engarrafamentos? A solucao miope significa construir ruas
mais largas e em maior nimero. A nova capacidade traz alivio
de curto prazo nos congestionamentos. Mas, uma vez que se
torna mais facil se locomover, essas mesmas ruas significam
mais pessoas, lojas e escritdrios espalhados por toda a regiao.
No longo prazo, o transito aumenta até que os engarrafamentos
e atrasos ficam tao ruins ou piores do que antes — o transito
continua aumentando até que se torna tao desagradavel dirigir
que o movimento para de crescer.

“Respostas negativas regulam o congestionamento”, diz
Sterman. “Sempre que se tem mais capacidade de transito, as
pessoas andam mais de carro, vao mais longe, compram mais
carros. Conforme as pessoas se espalham, o transito de massa
perde a viabilidade. E um beco sem saida.”



NOs acreditamos que ficamos presos por causa daquele
engarrafamento, mas o0 engarrafamento em si surge da
dindmica dos sistemas de autoestradas. A desconexao entre
esses sistemas e a forma como nos relacionamos com eles
comeca com distorcoes nos nossos modelos mentais. Culpamos
aqueles outros motoristas que estao lotando as ruas, mas
deixamos de levar em conta a dinamica do sistema que os pOs
a.

“Em grande parte do tempo”, Sterman observa, “as pessoas
atribuem o que acontece a elas a eventos préximos no tempo
e no espaco, quando, na realidade, tais acontecimentos
resultam da dinamica do sistema maior dentro do qual elas
estao inseridas”.

O problema €& composto pela chamada ‘ilusao da
profundidade explicativa”, em que nos sentimos confiantes da
nossa compreensao de um sistema complexo, mas, na
realidade, temos apenas um conhecimento superficial dele.
Tente explicar com profundidade como um helicoptero levanta
VOO ou por que o acréscimo de dioxido de carbono na
atmosfera aumenta a energia das tempestades, e a natureza
ilusoria da nossa compreensao dos sistemas se torna mais
clara.?

Além dos equivocos dos nossos modelos mentais e dos
sistemas que eles supostamente mapeiam, ha problemas ainda
mais profundos: nossos sistemas perceptivo e emocional sao
praticamente cegos a esses sistemas. O cérebro humano foi
moldado pelo que nos ajudava a sobreviver, especialmente na
era geoldgica pleistocénica (de aproximadamente 2,85 milhdes
de anos a 12 mil anos atrds, quando comecou o crescimento
da agricultura), enquanto os primeiros humanos perambulavam
pela natureza.

Somos muito antenados a um barulho nas folhas que possa
sinalizar um tigre se aproximando. Mas nao temos aparato de
percepcao que possa sentir o estreitamento da camada de



ozOnio da atmosfera ou os carcindgenos nas particulas que
respiramos num dia cinzento. Os dois podem acabar sendo
fatais, mas nosso cérebro nao tem um radar direto para essas
ameacas.

TORNANDO O INVISIVEL PALPAVEL

N3o é apenas falta de sintonia perceptiva. Se nosso circuito
emocional (especialmente a amigdala, o gatilho para a reacao
de Ilutar ou fugir) percebe uma ameaca imediata, ele nos
inundara de hormodnios como cortisol e adrenalina, que nos
preparam para bater ou correr. Mas isso nao acontece se
ficamos sabendo de perigos potenciais para anos ou séculos a
frente. Nesses casos, a amigdala nem pisca.

O circuito da amigdala, concentrado no meio do cérebro,
opera automaticamente, de baixo para cima. Nos contamos com
ele para nos alertar diante de perigos e nos dizer em que
precisamos prestar atencao com urgéncia. Mas nossos sistemas
automaticos, normalmente tdo confidveis para gquiar nossa
atencao, nao tém aparato de percepcao ou carga emocional
para sistemas e seus perigos. Eles sao um fracasso nisso.

“E mais facil neutralizar uma reacdo automatica ascendente
com um raciocinio descendente do que lidar com a total
auséncia de um sinal”, observa a psicdloga Elke Weber, da
Universidade de Columbia. “Mas essa auséncia de sinais é a
situacao quando se trata de lidar com o meio ambiente. Nao
ha nada aqui em Hudson Valley, neste lindo dia de verao, que
me diga que o planeta estd superaquecendo.”

“Idealmente, parte da minha atencao deveria se voltar para
la — é um perigo de longo prazo”, acrescenta a professora
Weber, cujo trabalho inclui a consultoria a Academia Nacional
de Ciéncias sobre tomada de decisdes ambientais.2 “"Mas nao ha
qualquer mensagem ascendente em que se prestar atencao.
N3o ha nada que diga: ‘Ha um perigo aqui! Faca alguma coisa.’



Entdo, é algo muito mais dificil com que se lidar. Nao notamos
0 que nao vemos — nem nosso sistema mental nos alerta para
isso. E 0 mesmo que acontece em relacdo & nossa saude ou as
nossas economias para a aposentadoria. Quando comemos uma
sobremesa muito caldrica, nao recebemos um sinal dizendo: ‘Se
continuar assim, vocé vai morrer trés anos antes.” E quando
compramos aquele segundo carro bacana, ndao ha nada que nos
diga: ‘Vocé vai se arrepender disso quando estiver velho e
pobre.”

O dr. Larry, cujo mandato inclui combater o aquecimento
global, se refere a questao da seguinte maneira: “Eu preciso
convencer vocé de que existe um gas inodoro, insipido e
invisivel que esta se acumulando no céu e capturando o calor
do sol por causa do que o homem esta fazendo ao utilizar
combustiveis fésseis. E uma tarefa ardua.

“Na realidade, uma ciéncia abrangente e complexa demonstra
isso”, ele acrescenta. “Mais de 2 mil cientistas reuniram o que
pode ser a mais elegante coordenacao de descobertas
cientificas da histéria — o Painel Intergovernamental sobre
Mudancgas Climaticas. Fizeram isso para convencer as pessoas
que nado estao ligadas a questdao a se darem conta dos perigos.

"Mas a menos que Vvocé viva nas Maldivas ou em
Bangladesh, isso parece muito distante”, observa o dr. Larry. “A
dimensdo do tempo € um problema imenso — se o ritmo do
aquecimento global se acelerasse para alguns anos, em vez de
séculos, as pessoas prestariam mais atencdao. Mas é como a
divida nacional: '‘Vou deixar para os meus netos — tenho
certeza de que eles encontrarao alguma solugao.”

Conforme observa o professor Sterman: “Como a mudanca
climatica ocorrera num horizonte distante, que ndao conseguimos
ver, é dificil convencer as pessoas. Apenas os problemas que
farfalham as folhas recebem nossa atencao, mas nao os
grandes problemas que irao nos matar.”



No passado, a sobrevivéncia dos grupos humanos dependia
de harmonia ecoldgica. Hoje, temos o luxo de vivermos bem
com auxilios artificiais. Ou parecemos ter esse luxo. Porque as
mesmas atitudes que nos tornaram dependentes da tecnologia
nos levaram a indiferenca em relagao ao estado do mundo
natural — por nossa conta e risco.

Assim, para vencer o desafio do colapso iminente do sistema,
precisamos de algo como uma protese para a mente.
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AMEACAS DISTANTES

Como o iogue indiano Neem Karoli Baba me disse um dia:
“Vocé pode fazer planos para cem anos, mas hao sabe o
que ird acontecer no instante seguinte.”

Por outro lado, “O futuro ja estd aqui”, como observa o
escritor cyberpunk William Gibson. “Ele s ndo esta distribuido
equilibradamente.”

O que podemos saber do futuro estd em algum lugar entre
as duas visoes: nds temos vislumbres e, ainda assim, sempre
ha o potencial de uma desgraca levar tudo embora.l

Nos anos 1980, em seu profético trabalho In the Age of
Smart Machine [Na era das maquinas inteligentes], Shoshana
Zuboff viu que o advento dos computadores estava achatando a
hierarquia nas organizacdoes. Onde antes o conhecimento era
poder, e desta forma os mais poderosos guardavam suas
informagdes, novos sistemas tecnoldgicos estavam abrindo a
porta do acesso a informacao.

Quando Zuboff escreveu seu trabalho, esse futuro estava
longe de ser distribuido com equilibrio — a Internet ainda nao
existia, que dira a nuvem, o YouTube ou o Anonymous. Mas
hoje (e certamente amanhd), o fluxo de informacdes se da de
modo ainda mais livre, nao apenas dentro de uma organizacao,
mas globalmente. Um vendedor de frutas frustrado ateia fogo
em si mesmo num mercado na Tunisia, incitando a Primavera
Arabe.



Dois exemplos classicos de nao saber o que ira acontecer no
instante seguinte: a previsao de Robert Malthus feita em 1798
de que o crescimento da populacdao reduziria a existéncia
humana a uma “luta perpétua por casa e comida”, presa numa
espiral descendente de fome e miséria; e o alerta feito por
Paul Ehrlich em 1968 sobre o que ele chamou de "“bomba
populacional”, que levaria a uma terrivel fome em 1985.

Malthus deixou de prever a Revolugcao Industrial e as formas
com que a producao de massa viria a permitir que mais
pessoas vivessem por mais tempo. Os calculos de Ehrlich nao
computaram a chegada da “revolucao verde”, que acelerou a
producao de alimentos acima da curva populacional.

A Era Antropocena, que comecou com a Revolugcao Industrial,
marca a primeira era geoldgica na qual as atividades de uma
espécie — nds, humanos — degradam inexoravelmente o
punhado de sistemas globais que permitem a vida sobre a
Terra.

A Antropocena representa sistemas em colisao. Os sistemas
humanos de construcao, energia, transporte, industria e
comércio atacam diariamente a operacao dos sistemas naturais
como os ciclos do nitrogénio e do carbono, a rica dinamica dos
ecossistemas, a disponibilidade de agua utilizavel e coisas do
género.?2 Além disso, ao longo dos ultimos cinquenta anos, esse
ataque passou pelo que os cientistas chamam de a “grande
aceleracao”, com concentracdes de dioxido de carbono na
atmosfera, entre outros indicadores de futuras crises de
sistemas, aumentando num ritmo ainda maior.2

A pegada planetaria humana, Ehrlich viu, € produto de trés
forcas: o que cada um de nds consome, quantos de nds
existimos e os métodos que empregamos para obter aquilo que
consumimos. Usando essas trés medidas, a Sociedade Real do
Reino Unido tentou estimar a capacidade da Terra em carregar
a humanidade — o nimero maximo de pessoas que o planeta



pode suportar sem um colapso nos sistemas que viabilizam a
vida. A conclusao a que se chegou: depende.

O maior fator desconhecido na previsao foram as melhorias
na tecnologia. A China, por exemplo, expandiu
preocupantemente sua capacidade de gerar energia com carvao
— e mais recentemente aumentou num ritmo acelerado seu uso
de energia solar e edlica. O resultado liquido: o indice de CO2
emitido em relacdo a producao econdémica na China caiu cerca
de 70% ao longo dos Uultimos trinta anos (embora esses
nimeros escondam o crescimento continuo das usinas elétricas
a carvao na “fabrica do mundo”).? Em resumo, revolucoes
tecnoldgicas podem nos salvar de ndés mesmos, permitindo que
usemos recursos de modo que protejamos 0s sistemas
fundamentais de suporte a vida do planeta — se conseguirmos
encontrar métodos que nao criem novos problemas nem
escondam os velhos.

Ou pelo menos é o que se espera. Mas nenhuma forca
econdmica poderosa favorece essas revolucdes da tecnologia a
longo prazo. Os ganhos de curto prazo sao obtidos em grande
parte porque as empresas conseguem economizar dinheiro com
eles, ndao por causa das virtudes planetarias da sustentabilidade
per se.

Por exemplo, durante a crise econOmica que comecou em
2008, os niveis de CO2 comecaram a cair nos Estados Unidos
nao por causa de exigéncias do governo, mas por forcas de
mercado — menos demanda, mais gas natural barato para
usinas de energia substituirem o carvdao (embora os problemas
locais de poluicdo e salde provocados pelo vazamento desse
gas criem outras dores de cabeca).

Como vimos, um ponto cego no cérebro humano pode
contribuir para essa desordem. O aparato de percepcao do
nosso cérebro tem um ajuste fino para um alcance de atencao
que trouxe bons resultados para a sobrevivéncia humana.
Somos equipados com um foco afiadissimo para sorrisos e



expressoes de irritacdo, bebés e rosnados de animais. Mas nao
temos qualquer radar neural para as ameacas ao sistema global
que suporta a vida humana. S3ao questdes macro ou micro
demais para que ndés as percebamos diretamente. Assim,
quando confrontados com essas ameacas globais, nossos
circuitos de atencao tendem a dar de ombros.

O que é pior, nossas principais tecnologias foram inventadas
muito antes de termos sequer ideia sobre a ameaca que elas
representavam ao planeta. Metade das emissoes de CO2 da
inddstria se deve a forma como produzimos aco, cimento,
plastico, papel e energia. Embora possamos fazer reducoes
substanciais nessas emissoes, com melhorias nos métodos de
producdo, seria muito melhor se reinventassemos esses
métodos, para que tivessem impacto negativo zero ou mesmo
pudessem reabastecer o planeta.

O que poderia fazer essa reinvencao valer a pena? Um
quarto fator, que passou despercebido por Ehrlich e outros que
tentaram diagnosticar esse dilema: a transparéncia ecoldgica.

Saber onde focar num sistema faz toda a diferenca.
Consideremos a maior das desordens que nossa espécie
enfrenta: nosso suicidio em massa em camera lenta enquanto
os sistemas humanos degradam os sistemas globais que
sustentam a vida neste planeta. Podemos comecar a
compreender essa degradacdo ao aplicar a Analise do Ciclo de
Vida (ACV) aos produtos e processos que a provocam.

Uma simples jarra de vidro, por exemplo, tem um ciclo de
vida que envolve cerca de 2 mil passos distintos. A cada passo,
a ACV pode calcular multiplos impactos, desde emissdes no ar,
na agua e no solo até impactos sobre a salde humana ou a
degradacao de um ecossistema. A adicdo de soda caustica a
mistura do vidro — um desses passos — é responsavel por 6%
dos riscos oferecidos pela jarra aos ecossistemas e 3% do mal
que ela pode fazer a saude. Vinte por cento da contribuicao da
jarra para o aquecimento global vém das usinas de energia



elétrica que s3ao fornecedoras da fabrica de vidro. Cada um dos
659 ingredientes utilizados na producao do vidro tem seu
proprio perfil de ACV. E assim por diante, ad infinitum.

A andlise do ciclo de vida pode nos dar um tsunami de
informacgdes, impressionante até mesmo para 0s mais ardentes
ecologistas do mundo dos negdcios. Um sistema de informacao
criado para guardar todas essas informacdes sobre ciclos de
vida produziria uma explosao de milhdes ou bilhdes de itens de
dados. Ainda assim, um mergulho nesses dados pode indicar,
por exemplo, exatamente onde na histéria daquele objeto as
mudancas podem reduzir mais prontamente sua pegada
ecoldgica.>

A necessidade de focar numa ordem menos complicada (seja
organizando nossos armarios, desenvolvendo uma estratégia de
negdcio ou analisando dados de ACV) reflete uma verdade
fundamental. Nés vivemos dentro de sistemas extremamente
complexos, mas nos envolvemos com eles sem a capacidade
cognitiva de compreendé-los ou administra-los completamente.
Nosso cérebro resolveu esse problema ao encontrar meios de
separar o0 que €& complicado por meio de simples regras de
decisao. Por exemplo, viver nossas vidas dentro do intricado
mundo social de todas as pessoas que conhecemos fica mais
simples se usamos a confianca como uma regra pratica
organizadora.t

Para simplificar aquele tsunami de ACV, um promissor
software se concentra nos quatro maiores impactos dos quatro
ultimos niveis da cadeia de suprimentos de um produto.Z Isso
trata aproximadamente dos 20% das causas que dizem respeito
a cerca de 80% dos efeitos — o indice conhecido como
Principio de Pareto, de que uma pequena quantidade de
variaveis explica a maior parte do efeito.

Essa heuristica determina se um fluxo de dados oferece um
momento “eureca!” ou se sofremos uma sobrecarga de
informacgoes. Essa decisao (Entendi! versus Informacdo demais)



emana de uma faixa estreita da area pré-frontal do cérebro, os
circuitos dorsolaterais. Os arbitros desse ponto de virada
cognitivo sao 0os mesmos neuronios que mantém os turbulentos
impulsos da amigdala sob controle. Quando atingimos um
esgotamento cognitivo, o0s circuitos dorsolaterais desistem, e
nossas decisdes e escolhas ficam cada vez piores conforme
nossa ansiedade aumenta.® Chegamos ao ponto em que mais
informacgdes levam a escolhas ruins.

Melhor: concentre-se no pequeno numero de padroes
significativos em meio a uma corrente de dados e ignore o
resto. Nosso neocdrtex contém um detector de padroes,
projetado para simplificar a complexidade em regras de
decisdes manejaveis. Uma capacidade cognitiva que continua a
aumentar com o passar dos anos € a “inteligéncia cristalizada”:
reconhecer o que importa, o sinal dentro do ruido. Alguns
chamam isso de sabedoria.

QUAL E A SUA DIGITAL?

Estou preso nesses sistemas como todo mundo. No entanto,
acho dificil escrever a respeito deles sem parecer exagerado;
nossos impactos no planeta sao inerentemente indutores de
culpa e deprimentes. E é isso que eu quero dizer: focar no que
ha de errado no que fazemos ativa os circuitos de emocoes
aflitivas. Lembre-se: as emocdes dirigem a nossa atencao. E a
atencao foge do que é desagradavel.

Eu costumava pensar que a transparéncia total sobre os
impactos negativos do que fazemos e compramos — conhecer
as nossas pegadas ecologicas —, por si so, criaria uma forca de
mercado que nos encorajaria a votar com nossos ddlares,
comprando melhores alternativas.2 Parecia uma boa ideia —
mas eu ignorei um fato psicoldgico. Esse foco negativo leva ao
desencorajamento e a desmotivacdao. Quando nossos centros
neurais para a aflicao assumem, nosso foco muda para a



aflicdo em si e para como alivia-la. Nés nos esforcamos para
nos desligar.

Entdo, precisamos é de uma lente positiva. Entre em
www.handprinter.org, um site que estimula qualquer um a
liderar melhorias ambientais. O Handprinter se baseia em dados
de ACV para nos guiar na avaliacao de nossos habitos (com
cozinha, viagens, climatizadores) para gerar um parametro das
nossas pegadas de carbono. Mas isso é apenas o comeco.

Em seguida, o Handprinter pega todas as coisas boas que
fazemos — usar energia renovavel, ir de bicicleta para o
trabalho, usar menos o ar-condicionado — e nos da uma
métrica precisa para o que de bom nos fazemos diminuindo
nossa pegada. A ideia central: seguir melhorando, para que
nossa digital se torne maior do que a nossa pegada. A essa
altura, somos uma rede positiva para o planeta.

Se vocé conseguir fazer com que outras pessoas sigam o seu
exemplo e adotem as mesmas mudancas, sua digital cresce na
mesma proporcao. O Handprinter nasceu para as redes sociais,
ja € um aplicativo no Facebook. Familias, lojas, times, clubes,
até mesmo cidades e empresas podem aumentar suas digitais
em conjunto.

Escolas também. Eis um espaco em que Gregory Norris, um
ecologista industrial do Centro para Saude e Ambiente Global
de Harvard, que desenvolveu o Handprinter, v&é uma promessa
especial. Ele estudou com John Sterman quando estava no MIT,
e depois lecionou analise do ciclo de vida nesse mesmo
instituto. Hoje, esta trabalhando com uma escola de ensino
fundamental em York, no Maine, para ajuda-la a aumentar sua
digital.

Norris conseguiu que o responsavel por sustentabilidade da
Owens-Corning, a gigante da producao de vidros, doasse
trezentas mantas de fibra de vidro para aquecedores de agua
para a escola. No Maine, essas mantas podem reduzir as
emissoes de carbono numa quantidade significativa — e



economizar cerca de setenta dolares anuais por casa em tarifas
de energia.l? Casas que receberem as mantas irdo dividir com
a escola parte de suas economias com combustivel, dinheiro
que pode ser usado para promover algumas melhorias na
escola e ainda produzir bastante sobra para comprar mantas e
doa-las a outras duas escolas.lt

Essas duas outras escolas irao repetir o processo, cada uma
doando mantas a outras duas escolas, numa sequéncia sempre
em expansao. A matematica de uma progressao geométrica
como esta prediz um efeito propagador por toda a regiao e,
potencialmente, muito além.

Na primeira rodada, cada escola participante recebe um
crédito em sua digital, com uma reducdo de cerca de 130
toneladas anuais de emissdes de CO2, para uma vida Util
calculada em pelo menos dez anos para cada manta. Mas o
Handprinter também oferece créditos sucessivos para cada nova
escola na corrente. Dentro de apenas seis rodadas, isso devera
incluir 128 escolas, uma reducao de emissao de carbono de
cerca de 16 mil toneladas de CO2. Supondo que haja novas
rodadas a cada trés meses, isso representaria 60 mil toneladas
até o comeco do terceiro ano e um milhdo no quarto ano.

O calculo de ACV do aquecedor de uma casa comeca
negativo quando se avalia a cadeia de suprimento e o ciclo de
vida do equipamento”, diz Norris. “Mas depois que se interfere
nos impactos de seu uso, a certa altura ele se torna
progressivamente positivo para gases do efeito estufa” conforme
a casa passa a utilizar menos energia de usinas elétricas a
carvdao ou menos 0leo combustivel.2

O Handprints pde os impactos negativos (nossa pegada) no
pano de fundo e os positivos em primeiro plano. Quando somos
motivados por emocdes positivas, 0 que fazemos parece mais
importante e a necessidade de agir dura mais tempo. Tudo fica
por mais tempo no foco da atencao. Em contrapartida, o medo
dos impactos do aquecimento global pode atrair nossa atencao



rapidamente, mas uma vez que fazemos algo e nos sentimos
um pouco melhor, pensamos que fizemos o suficiente.

“Ha vinte anos, poucas pessoas prestavam atengao em como
suas atividades influenciavam as emissoes de carbono”, observa
Elke Weber, da Universidade de Columbia. “Nao havia como
medi-las. Agora, a pegada de carbono nos da uma métrica para
0 que fazemos, tornando as decisdes mais simples: podemos
diagnosticar onde estamos. Prestamos mais atencao no que
medimos e conseguimos determinar metas em torno disso.

“"Mas a pegada é uma métrica negativa, e emocdes negativas
sao péssimas motivadoras. Por exemplo, vocé pode chamar a
atencao das mulheres sobre fazer exames preventivos de cancer
de mama assustando-as a respeito do que pode acontecer se
elas ndao os realizarem. Essa tatica chama a atengdao no curto
prazo, mas como o medo é um sentimento negativo, as
pessoas fardao apenas o necessario para melhorar seus humores
— entao passarao a ignorar a questao.

“Para mudancas no longo prazo, € preciso agir com
constancia”, Weber acrescentou. “Uma mensagem positiva diz:
‘Aqui estao acoes melhores para fazer, e com esta métrica vocé
pode ver o bem que estd fazendo — enquanto seguir em frente,
vocé podera se sentir continuamente melhor sobre como esta
se saindo.” Esta é a beleza das digitais.”

ALFABETIZACAO DE SISTEMAS

Em Raid on Bungeling Bay, um dos primeiros video games, o
jogador se via num helicéptero atacando um inimigo militar. Era
possivel bombardear fabricas, estradas, cais, tanques, avides e
navios.

Ou, se o0 jogador compreendia que o jogo estava mapeando
a cadeia de suprimentos do inimigo, ele podia vencer com uma
estratégia mais inteligente: bombardeando o0s navios de
suprimentos primeiro.



“"Mas a maioria das pessoas simplesmente ficava voando de
um lado para outro explodindo tudo o mais rapidamente
possivel”, conta o designer do game, Will Wright, mais
conhecido como o cérebro por tras do SimCity e de seus
sucessivos universos de simulacdes em rede.l Uma das
primeiras inspiracobes de Wright para projetar esses mundos
virtuais foi o trabalho de Jay Forrester, do MIT (0o mentor de
John Sterman e um dos fundadores da moderna teoria de
sistemas), que, nos anos 1950, esteve entre 0s primeiros a
tentar simular um sistema vivo num computador.

Embora haja preocupacdes razoaveis sobre o0s impactos
sociais dos games nas criangas, um beneficio pouco reconhecido
deles é desenvolver a habilidade de aprender as regras basicas
de uma realidade desconhecida. Games ensinam criancas a
experimentar com sistemas complexos. Para vencer, € preciso
adquirir uma nocao intuitiva dos algoritmos dentro do game e
descobrir como passar por eles, como observa Wright.14

“Tentativa e erro, questdoes de engenharia reversa na mente
— todas as formas como as criancas interagem com 0s games
—, € esse 0 tipo de raciocinio que as escolas deveriam estar
ensinando. Conforme o mundo se torna mais complexo”, Wright
acrescenta, “os games sao melhores para nos preparar para
ele”.

“As criancas sao pensadores de sistemas naturais”, diz Peter
Senge, que vem ensinando essa perspectiva nas escolas. “Se
vocé fizer trés garotos de 6 anos de idade analisarem por que
ha tantas brigas no playground, eles se dardao conta de que ha
um ciclo de feedback em que xingamentos levam a magoas
que levam a xingamentos, com mais magoas — e tudo acaba
se transformando numa briga.”

Por que nao incorporar essa compreensao nha educacao geral
que a nossa cultura transmite para os nossos filhos, como o
tutorial de Mau sobre navegacao celestial? Chamemos isso de
alfabetizacao em sistemas.



Gregory Norris se tornou parte do Centro para a Saude e o
Ambiente Global da Escola de Saude Publica de Harvard, onde
durante muito tempo lecionou um curso sobre ACV. Ele e eu
fizemos um pouco de brainstorming acerca de como deveria ser
um curriculo sobre sistemas e ACV para criangas.

Vamos pensar naquelas particulas que s3ao emitidas em
menor quantidade pelas usinas de energia se as casas
utilizarem uma manta de aquecimento de agua. Ha dois tipos
principais, ambos prejudiciais aos pulmodes: particulas mindsculas
que entram nos recessos mais profundos dos pulmoes e outras
que comegcam como o0s gases Oxido nitroso ou dioxido de
enxofre e se transformam em particulas que provocam os
mesmos danos.

Essas particulas sao um enorme problema de saude publica,
especialmente em &reas urbanas como Los Angeles, Pequim,
Cidade do México e Nova Déli, onde dias altamente poluidos
sao frequentes. A Organizacao Mundial de Salde estima que a
poluicao ao ar livre provoca cerca de 3,2 milhdes de mortes
por ano em todo o mundo.2

Levando esses dados em consideracao, uma disciplina de
salde ou matematica poderia calcular, para um dia poluido
numa cidade, os resultantes “anos de vida ajustados por
incapacidade” (ou AVAI, a unidade equivalente a perda de um
ano de boa saude) — computando os dias de vida saudavel
perdidos a impactos de emissdes de particulas. Isso pode ser
calculado até mesmo para minusculas exposicoes e traduzidos
para seu papel no aumento de indices de doengas.

Disciplinas diferentes analisariam esses sistemas as suas
proprias maneiras. A biologia exploraria, por exemplo, os
mecanismos envolvidos quando particulas nos pulmdes levam a
asma, a doencas cardiovasculares ou ao enfisema. Uma turma
de quimica poderia se concentrar na conversao dos gases Oxido
nitroso e dioxido de enxofre nessas particulas. As aulas de
sociologia ou de estudos ambientais poderiam discutir as



questdes sobre como os atuais sistemas de energia, transporte
e construcao rotineiramente expdem a salde do publico a tais
ameacas — e como esses sistemas poderiam ser modificados
para diminuir esses riscos.

Incorporar esse aprendizado nos curriculos escolares
estabelece a estrutura conceitual para o pensamento sistémico
que pode ser elaborado mais explicitamente quando os alunos
de séries avancadas se envolverem nas questoes especificas
mais detalhadamente.i®

“E preciso ter uma atencdo panordmica para apreciar as
interacdes no nivel dos sistemas”, diz Richard Davidson. “Vocé
precisa manter a atencao flexivel para conseguir expandir e
contrair o foco, como uma lente de zoom, a fim de enxergar os
elementos grandes e pequenos.” Por que nao ensinar as
criancas essas habilidades basicas de leitura de sistemas?

A educacao aprimora os modelos mentais. Ajudar alunos a
dominar os mapas cognitivos para, digamos, a ecologia
industrial como parte de sua educacao de um modo geral
significa que, quando adultos, esses insights serao parte de
suas regras de decisao.

Como consumidores, isso impactaria seu pensamento a
respeito de quais marcas comprar e quais evitar. Como
tomadores de decisdo no trabalho, essa ldgica surgiria em tudo,
desde como investir nos processos de manufatura e na
obtencao de material, até estratégias comerciais e de
prevencao de riscos. Principalmente, essa forma de pensar
poderia fazer com que alguns integrantes das novas geragoes
se tornassem mais curiosos sobre pesquisa e desenvolvimento,
especialmente nas linhas da biomimética — de fazer as coisas
como a natureza faz.

Praticamente todas as plataformas industriais, quimicas e de
manufatura atuais foram desenvolvidas numa era em que
ninguém sabia a respeito ou se importava com impactos
ambientais. Agora que temos a lente da ACV com pensamento



sistémico, precisamos reinventar todas elas — uma imensa
oportunidade empreendedora para o futuro.

Numa reuniao a portas fechadas de dezenas de cabecas da
sustentabilidade, fiquei estimulado ao ouvi-las listar melhorias
que suas empresas haviam feito, indo desde fabricas
poupadoras com uso de energia solar a compra de matéria-
prima sustentavel. Mas fiquei igualmente deprimido ao ouvir um
coro de reclamagdoes que se resumia a: “Mas 0s nossos clientes
nao se importam.”

Essa iniciativa da educacao poderia ajudar a resolver esse
problema no longo prazo. Os jovens vivem num mundo de
redes sociais, em que as forcas que emergem das
hiperconexdes digitais podem abalar mercados e mentes. Se um
método como o Handprints se tornasse viral, criaria a forca
econdmica que esta faltando para tornar imperativo que as
empresas mudem a forma de fazer negdcios.

Quanto mais mentes bem informadas, melhor. Quando nos
confrontamos com um sistema imenso, nossa atencao precisa
ser amplamente distribuida. Ha um limite no que um par de
olhos pode ver. Uma porcao deles capta muito mais. Uma
entidade mais robusta capta as informagdes mais relevantes, as
compreende mais profundamente e responde com maior
agilidade. Nobs, coletivamente, podemos nos tornar essa
entidade.

E preciso acrescentar a alfabetizacdo sistémica a longa e
crescente lista do que as pessoas ao redor do mundo ja estao
fazendo para evitar uma catastrofe planetaria. Quanto mais,
melhor: nao deve haver um Unico ponto de mudanga, mas, sim,
muitos pontos amplamente dispersos. Esse € o argumento de
Paul Hawken em seu livro Blessed Unrest [Abencoada
inquietacao]. Quando o encontro do clima de 2009 em
Copenhagen (como todos os outros) nao conseguiu elaborar um
acordo, Hawken disse que isso era “irrelevante, porque eu nao
acredito que é dai que vém as mudangas”.



A perspectiva de Hawken: “Imaginem 50 mil pessoas em
Copenhagen trocando antenas, anotacdes, cartdes, contatos,
ideias e assim por diante, e depois as espalhando de volta
para todo o mundo, para 192 paises. Energia e clima s3ao um
sistema. Este € um problema sistémico. Isso significa que tudo
0 que estamos fazendo é parte da cura do sistema e que nao
ha um ponto arquimediano no sistema em que estejamos
fracassando ou em que, se nos esforcarmos mais, seremos
bem-sucedidos.”Z
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O

O MITO DAS 10 MIL HORAS

Iditarod deve ser a corrida mais cansativa do mundo:

trendés de caes competem ao longo de um percurso de
mais de 1.700 quildmetros de gelo artico, correndo por mais de
uma semana. Normalmente, os caes e o condutor andam um
dia todo e descansam a noite ou andam uma noite toda e
descansam durante o dia.

Susan Butcher reinventou a Iditarod ao correr e descansar
alternadamente por periodos de quatro a seis horas noite e dia,
em vez de fazer periodos de 12 horas correndo e 12 de
descanso. Foi uma inovacao arriscada — para comecar, lhe dava
menos chances de dormir (enquanto os caes dormiam teriam
de se preparar para o proximo trecho). Mas ela e seus caes
haviam treinado dessa forma e, desde a primeira tentativa,
Butcher soube, no fundo do seu coracao, que esse regime de
corrida poderia funcionar.

Butcher acabou vencendo a Iditarod quatro vezes. Ela morreu
de leucemia (doenca que havia matado seu irmao na infancia)
uma década depois de seus tempos de corrida. Em sua
homenagem, o estado do Alasca proclamou o primeiro dia da
Iditarod como sendo o Dia Susan Butcher.

Técnica em veterinaria, Butcher foi lider no tratamento
humano e cuidadoso de seus caes, cuidando deles ao longo de
todo o ano e fazendo do treinamento para as corridas o
padrao, nao a excecao. E ela era bastante sintonizada com os



limites bioldgicos do que seus caes — e seu proprio corpo —
podiam suportar. O tratamento inadequado dos caes tem sido o
maior motivo de criticas a corrida.

Butcher treinava seus caes tanto quanto um maratonista se
prepara para uma corrida, sabendo que o resto é tao
importante como correr. “Para Susan, o cuidado com os caes
era a prioridade nimero um”, seu marido, David Monson, me
contou. “Ela via seus caes como atletas profissionais o ano
todo, dando a eles cuidado veterinario, treinamento e nutricao
da mais alta qualidade.”

Havia também sua preparacao pessoal. “A maioria das
pessoas nao pode imaginar a complexidade de enfrentar uma
expedicao de 1.700 quildbmetros no gelo e na neve, que pode
durar até 14 dias”, Monson me disse. “A temperatura varia de
5 graus positivos a 50 negativos, estando a mercé de nevascas.
E preciso levar kits para consertos, além de comida e remédios
para si e para os caes, e tomar as decisdes estratégicas
corretas. E como se preparar para uma expedicdo ao topo do
Everest.

“Por exemplo, ha de 145 a 160 quildbmetros entre um ponto
de controle e outro em que ha comida e suprimentos
armazenados para a etapa seguinte, e €& preciso levar meio
quilo de racao para cada cachorro todos os dias. Porém, se no
trecho seguinte houver uma nevasca, vocé precisara de comida
extra e abrigo para os caes. E isso representa mais peso.”

Butcher precisava tomar essas decisoes estratégicas — além
de se manter vigilante e atenta — tendo dormido apenas uma
ou duas horas por dia. Enquanto os caes descansavam o
mesmo tempo que corriam, durante seus intervalos ela se
ocupava de alimentar e cuidar dos caes e de si mesma, além
de fazer quaisquer consertos necessarios. “Manter a atencao
durante um periodo altamente exaustivo e estressante significa
ter de ser metddico e experiente, para que sejam tomadas as
decisdes corretas mesmo sob pressao”, diz Monson.



Ela passava horas e horas ajustando suas habilidades ao
trend, estudando as sutilezas da neve e do gelo, e se
conectando com seus caes. Mas era o autocontrole a
caracteristica mais proeminente em seu regime de treinamento.

“Ela realmente conseguia se focar”, disse Joe Runyan, outro
corredor de Iditarod. “E era isso que a tornava tao boa no
esporte.”

A “regra das 10 mil horas” — de que esse nivel de
treinamento é o segredo do sucesso em qualquer drea — se
tornou uma verdade sacrossanta, repetida em sites e recitada
como uma ladainha em workshops de alto desempenho.l O
problema: ela é apenas uma meia-verdade.

Se vocé € péssimo no golfe, por exemplo, € comete os
mesmos erros toda vez que tenta dar uma determinada tacada,
10 mil horas de treino desse erro nao irao melhorar o seu
jogo. Vocé ainda sera péssimo no golfe, ainda que mais velho.

Ninguém menos do que o especialista Anders Ericsson, o
psicologo da Universidade Estadual da Flérida que se dedicou a
investigar o grau de pericia adquirida depois da aplicacao da
regra das 10 mil horas, me disse: “Ninguém se beneficia da
repeticdo mecanica, mas sim de ajustar a sua execucao varias
vezes, até chegar mais proximo do seu obijetivo.”

“Vocé precisa regular o sistema ao forca-lo”, ele acrescenta,
“abrindo espaco para mais erros no comego, aumentando seus
limites”.

Com excecao de esportes como basquete ou futebol
americano, que se beneficiam de tracos fisicos como peso e
altura, Ericsson diz que quase qualquer um consegue atingir os
mais altos niveis de desempenho se praticar de forma
inteligente.

No comeco, corredores de Iditarod descartavam as chances
de Susan Butcher algum dia vencer a corrida. “Naquele tempo”,
David Monson recorda, “a Iditarod era considerada um esporte
adequado apenas para homens do estilo caubdi — duros na



queda. Apenas valentdes o praticavam. Outros corredores diziam
que Susan jamais conseguiria vencer — ela tratava os caes
como bebés. Entdo, quando ela comecou a vencer um ano
depois do outro, as pessoas se deram conta de que seus caes
estavam mais aptos do que os outros para o0s rigores da
corrida. Isso mudou fundamentalmente a forma como o0s
corredores se preparam e disputam a corrida hoje”.

Ericsson argumenta que o segredo da vitdria é o “treino
deliberado”, em que um treinador especialista (essencialmente o
que Susan Butcher era para seus cdes) o guia através de um
treinamento bem-planejado ao longo de meses ou anos, e vocé
se dedica com concentracao total.

Horas e horas de treino sao necessarias para um excelente
desempenho, mas nao sao suficientes. O modo como
especialistas de qualquer area usam a atencdao durante o treino
faz uma diferenca fundamental. Por exemplo, em seu bastante
citado estudo de violinistas — o que mostrou que o melhor de
todos havia ensaiado mais de 10 mil horas —, Ericsson
descobriu que os especialistas o faziam totalmente concentrados
em melhorar um aspecto particular de sua performance
identificado por um mestre.2

Uma pratica inteligente sempre inclui um esquema de
feedback, que permite reconhecer erros e corrigi-los — razao
pela qual os dancarinos usam espelhos. Idealmente, esse
feedback vem de alguém com um olhar de especialista — e
assim cada esportista campeao de nivel internacional tem um
treinador. Se vocé pratica sem esse feedback, vocé nao chega
ao topo.

O feedback importa, bem como a concentraca0o — € nao
apenas as horas.

Aprender como melhorar qualquer habilidade exige foco
descendente. A neuroplasticidade, o fortalecimento de velhos
circuitos cerebrais e a construcao de novos para uma habilidade
que estejamos treinando exigem que prestemos atencao.



Quando treinamos com nosso foco em outro lugar, o cérebro
nao reprograma o circuito relevante para aquela rotina em
especial.

Sonhar acordado acaba com o treino. Quem assiste a TV
enquanto faz exercicios jamais chegara ao topo. Prestar atencao
total parece aumentar a velocidade de processamento da
mente, fortalecer as sinapses e expandir ou criar redes neurais
para 0 que estamos praticando.

Pelo menos no comeco. Mas quando vocé domina a execugao
da nova rotina, a pratica repetida transfere o controle dessa
habilidade do sistema descendente de foco intencional para os
circuitos ascendente que acabam tornando sua execucao mais
facil. A essa altura, vocé nao precisa mais pensar na execugao
— pode realizar a rotina bastante bem no automatico.?

E é ai que os amadores e os especialistas se distinguem. Os
amadores se contentam, a certa altura, em permitir que seus
esforcos se tornem operacdes de baixo para cima. Depois de
cerca de cinquenta horas de treinamento — seja esquiando ou
dirigindo —, as pessoas atingem aquele nivel de desempenho
“bom o bastante”, em que conseguem realizar os movimentos
mais ou menos sem esforco. Nao sentem mais a necessidade
de uma pratica concentrada, mas se contentam em se sair bem
com o que aprenderam. Nao importa quanto mais treinem
nesse modo ascendente, a melhoria sera desprezivel.

Os especialistas, em contrapartida, continuam prestando
atencao de cima para baixo, contrariando intencionalmente o
desejo cerebral de automatizar as rotinas. Eles se concentram
ativamente naqueles movimentos que ainda  precisam
aperfeicoar, corrigindo o que nao estd funcionando bem no
jogo, refinando os modelos mentais sobre como jogar ou se
concentrando nos detalhes do feedback de um treinador
experiente. Quem esta no topo nunca para de aprender: se em
algum momento comecam a relaxar e abandonam esse treino



inteligente, passam a jogar com 0O circuito ascendente e suas
habilidades se estabilizam.

“O especialista”, diz Ericsson, “contraria ativamente as
tendéncias ao  automatismo, construindo e  buscando
deliberadamente treinamentos nos quais a meta estabelecida
excede seus niveis atuais de desempenho”. E acrescenta:
“Quanto mais tempo o especialista consegue investir no treino
deliberado com concentragao total, mais desenvolvido e refinado
sera o seu desempenho.”

Susan Butcher treinava a si mesma e a seus caes puxadores
de trend a operar como uma unidade de alto desempenho. Ao
longo do ano, ela e seus caes passavam por um ciclo de
periodos de 24 horas de corrida e descanso, entdao tiravam dois
dias de folga — em vez de arriscar que seus caes diminuissem
0 ritmo por terem corrido demais, caso seguissem o padrao da
época de intervalos de 12 horas. Quando chegavam a corrida
Iditarod, ela e os caes estavam com o condicionamento
maximo.

A atencao focada, como um musculo trabalhado, se cansa.
Ericsson descobriu que competidores de nivel mundial — sejam
levantadores de peso, pianistas ou uma equipe de trend puxado
por cachorros — tendem a limitar o treino pesado a cerca de
quatro horas por dia. Descansar e restaurar a energia fisica e
mental faz parte do regime de treinos. Eles buscam forcar a si
MEesSmoS € a Seus Corpos ao maximo, mas nao tanto a ponto
de o foco diminuir durante a sessao de treinamento. O
treinamento ideal mantém a concentracao ideal.

BLOCOS DE ATENCAO

Quando o Dalai Lama fala a grandes plateias em suas turnés
mundiais, ao seu lado normalmente estara Thupten Jinpa, seu
principal intérprete para a lingua inglesa. Jinpa presta profunda
atencdo enquanto Sua Santidade fala em tibetano, fazendo



apenas rapidas anotacOes ocasionais. Entdo, quando ha uma
pausa, Jinpa repete o que foi dito em inglés, com seu elegante
sotaque de Oxbridge.t

Nas ocasides em que fiz palestras no exterior com a ajuda
de um intérprete como Jinpa, me disseram que eu deveria falar
apenas algumas frases antes de pausar para que o intérprete
repetisse minhas palavras na lingua local. De outro modo, seria
muita coisa para lembrar.

Mas eu estava presente quando essa dupla tibetana estava
diante de uma multidao de milhares de pessoas, e o Dalai
Lama parecia estar falando em blocos cada vez mais longos
antes de pausar para a traducao para o inglés. Pelo menos
uma vez ele falou em tibetano por um total de 15 minutos
antes de fazer uma pausa. Parecia uma passagem
impossivelmente longa para ser acompanhada por qualquer
intérprete.

Quando o Dalai Lama terminou, Jinpa ficou em siléncio por
varios instantes enquanto a plateia se remexia com palpavel
consternacao diante do desafio de memdria que ele estava
enfrentado.

Entdo Jinpa comecou a traduzir e ele também falou por 15
minutos — sem hesitar ou sequer fazer uma pausa. Foi um
desempenho impressionante, que levou a plateia a aplaudi-lo.

Qual é o segredo? Quando perguntei a Jinpa, ele atribuiu sua
prodigiosa memoria ao treinamento que teve quando era um
jovem monge num mosteiro tibetano no sul da India, onde era
exigido do que memorizasse longos textos. “Comeca quando
temos 8 ou 9 anos”, ele me disse. “Trabalhamos com textos
em tibetano classico, que ainda n3ao compreendemos — seria
como um monge europeu memorizar algo em latim. Nos
memorizamos o0s textos pelo som. Alguns deles sdo canticos
litrgicos — vemos monges recitando esses canticos totalmente
de memoria.”



Alguns dos textos que os jovens monges memorizam tém até
trinta paginas, com centenas de paginas de comentarios.
“Comecavamos com vinte linhas que memorizdvamos de manha
e repetiamos varias vezes durante o dia usando o texto como
guia. Entdo, a noite, recitdvamos tudo no escuro,
completamente de memodria. No dia seguinte, acrescentavamos
mais vinte linhas e recitdvamos todas as quarenta — até que
conseguiamos recitar o texto inteiro.”

O especialista em treinamento inteligente Anders Ericsson
ensinou um talento parecido a alunos de uma universidade
americana que, por meio de pura persisténcia, aprenderam a
repetir corretamente até 102 digitos aleatdrios (esse numero de
digitos exigiu quatrocentas horas de treinamento focado). Como
Ericsson descobriu, uma atencao apurada permite que
aprendizes encontrem  maneiras mais inteligentes de
desempenhar uma tarefa — seja no teclado ou nos labirintos
da mente.

“"Quando se trata dessa aplicacao da atencao”, Jinpa
confidenciou, “é necesséria certa obstinacdo. E preciso ter
persisténcia, mesmo que seja chato”.

Uma memorizagao notavel como essa parece expandir a
capacidade de memoéria de trabalho, na qual guardamos por
alguns segundos aquilo em que estamos prestando atencao,
antes de passarmos para a memoéria de longo prazo. Mas esse
aumento € funcional, nao é um alongamento real do que
conseguimos manter em atencao num Unico instante. O segredo
é compartimentar — uma forma de treinamento inteligente.

“Enquanto Sua Santidade esta falando”, Jinpa me disse, “eu
sei a esséncia do que ele estda dizendo, e a maior parte do
tempo eu sei sobre qual texto em particular ele esta falando.
Faco uma pequena anotacao dos pontos-chave, embora
raramente consulte as anotacoes quando falo.” Essas anotacdes
sao uma forma de compartimentacao.



Como Herbert Simon, o falecido prémio Nobel e professor de
ciéncia da computacao da Universidade Carnegie Mellon, me
disse anos atras: “Todo especialista adquiriu algo como essa
capacidade de memoria” em sua especialidade. “"A memoéria é
como um indice. Especialistas tém aproximadamente 50 mil
blocos de unidades familiares de informacdes que reconhecem.
Para um médico, muitos desses blocos sdao sintomas.”

NA ACADEMIA DE GINASTICA DA MENTE

Pense na atencao como um musculo mental que podemos
fortalecer por meio de exercicios. A memorizacao exercita esse
musculo, bem como a concentracao. O equivalente mental de
uma série de levantamento de peso é perceber quando nossa
mente divaga e trazé-la de volta ao alvo.

Ocorre que esta é a esséncia do foco unidirecional na
meditacao, que, visto pela lente da neurociéncia cognitiva,
normalmente envolve o treinamento da atencao. Somos
orientados a manter o foco em uma coisa, como um mantra ou
a propria respiracao. Tente fazer isso por um tempo e
inevitavelmente a sua mente ird divagar.

Assim, as instrugdes universais sao as seguintes: quando a
sua mente divagar — e vocé perceber que isso aconteceu —,
traga-a de volta ao seu ponto focal e mantenha sua atencao
la. E quando a sua mente voltar a divagar, faca a mesma
coisa. E de novo. E de novo. E de novo.

Neurocientistas da Universidade Emory usaram imagens feitas
por ressonancia magnética para estudar os cérebros de
meditadores passando por esse simples movimento da mente.?
Ha quatro passos nesse ciclo cognitivo: a mente divaga, vocé
percebe que ela esta divagando, vocé transfere a atencao para
a respiracao, e vocé a mantém Ia.

Durante a divagacao da mente, o cérebro ativa os circuitos
mediais habituais. No instante em que vocé percebe que sua



mente divagou, outra rede de atencdo, a de énfase, se alerta.
E quando vocé muda o foco novamente para a respiracao e o
mantém 13, os circuitos de controle cognitivo pré-frontais
assumem o comando.

Como em qualquer exercicio, quanto mais repeticoes sao
feitas, mais forte fica o musculo. Um estudo descobriu que
pessoas com experiéncia em meditacdo eram capazes de
desativar seus circuitos mediais mais rapidamente apds notar a
divagacao mental. Uma vez que seus pensamentos se tornam
menos “grudentos” com a pratica, fica mais facil abandona-los e
retornar a respiracao. Foi detectada uma maior conectividade
neural entre a regiao mental da divagacao e aquelas que
desligam a atencdo.? A conectividade aumentada nos cérebros
de pessoas que meditam ha muito tempo, sugere o estudo, é
analoga aos peitorais trabalhados dos levantadores de peso que
participam de competicdes. Quem faz musculacao sabe que nao
ficara com uma barriga tanquinho levantando pesos livremente
— ¢é preciso fazer um esforco determinado para trabalhar os
musculos relevantes. Musculos especificos respondem a regimes
de treinamento particulares. O mesmo ocorre com O
treinamento da atencdo. A concentracdo em um ponto é o
formador basico da atencdo, mas essa capacidade pode ser
aplicada de muitas maneiras diferentes.

Na academia de ginastica mental, como em qualquer
treinamento fisico, as especificidades do treino fazem toda a
diferenca.

ENFATIZE O POSITIVO

Larry David, criador das séries de sucesso Seinfeld e Curb Your
Enthusiasm, é do Brooklyn, mas viveu a maior parte da vida
em Los Angeles. Numa rara estada em Manhattan, para filmar
episddios de Curb — em que interpreta ele mesmo —, David
foi ver um jogo no Yankee Stadium.



Durante uma pausa do jogo, as cameras exibiram sua
imagem nos teldoes gigantescos. Todo o estadio se levantou
para aplaudi-lo.

Mas quando David estava indo embora, mais tarde naquela
noite, no estacionamento, alguém colocou o corpo para fora de
um carro que passava e gritou: “Larry, vocé € um imbecil!”

No caminho para casa, Larry David ficou obcecado com
aquele Unico encontro: “Quem é aquele cara? O que foi aquilo?
Quem faria isso? Por que dizer uma coisa daquelas?”

Foi como se todos aqueles 50 mil fas carinhosos nao
existissem — apenas aquele Unico cara.l?

A negatividade nos foca numa faixa estreita — no que esta
nos incomodando.ll Uma regra geral da terapia cognitiva
sustenta que focar nas experiéncias negativas é uma receita
para a depressao. Um tratamento desses teria estimulado
alguém como Larry David a desviar o pensamento para as boas
sensacoes que teve quando a multidao enlouqueceu por ele e
manter o foco nisso.

EmocOes positivas ampliam nosso raio de atencao. Ficamos
livres para observar tudo. De fato, usando a positividade,
nossas percepcoes se transformam. Como diz a psicologa
Barbara Fredrickson, que estuda sentimentos positivos e seus
efeitos, quando estamos nos sentindo bem, nossa consciéncia
se expande do foco normalmente centrado no “eu” para um
foco mais inclusivo e afetuoso no “nds”.12

Focar nas coisas negativas ou nas positivas funciona como
uma alavanca para determinarmos como nosso cérebro opera.
Richard Davidson descobriu que quando estamos num animo
otimista e energizado, a area pré-frontal esquerda do nosso
cérebro € ativada. A area esquerda também abriga um circuito
que nos lembra de como nos sentimos bem quando finalmente
alcancamos um objetivo buscado ha muito tempo — isso ajuda
a manter um aluno de graduacao trabalhando arduamente
numa monografia intimidadora.



No nivel neural, o pensamento positivo reflete por quanto
tempo conseguimos manter essa perspectiva. Uma medida
pratica, por exemplo, avalia por quanto tempo as pessoas
mantém um sorriso depois de ver alguém ajudando uma pessoa
com problemas ou depois de assistir a um bebé aprendendo a
caminhar.

Essa perspectiva ensolarada aparece na atitude de acreditar
que mudar para uma nova cidade ou conhecer novas pessoas
abre possibilidades emocionantes — lugares maravilhosos para
conhecer, novos amigos — em vez de ser um passo assustador.
Quando a vida nos traz um momento positivo surpreendente,
como uma boa conversa, a sensacao positiva que ele provoca
dura muito tempo.

Como seria de esperar, pessoas que veem a vida por esse
prisma se focam nos raios de sol, ndao apenas nas nuvens. O
oposto, O cinismo, gera pessimismo: nao apenas o foco na
nuvem, mas a conviccao de que ha nuvens ainda mais escuras
se escondendo por tras daquela. Tudo depende no que
focamos: no Unico fa desagradavel ou nos 50 mil que
aplaudiram.

Em parte, o pensamento positivo reflete os circuitos cerebrais
de recompensa em acdao. Quando estamos felizes, o nucleo
acumbente, uma regiao junto ao estriado ventral, no meio do
cérebro, é ativado. Essa regido parece vital para a motivacao e
para a sensacao de que o que estamos fazendo €
recompensador. Ricos em dopamina, esses circuitos sao o0s
condutores dos sentimentos positivos, da luta pelos objetivos e
dos desejos.

Isso se combina com os opiaceos enddgenos do cérebro (os
opiatos préprios do cérebro), que incluem as endorfinas (os
neurotransmissores dos corredores). A dopamina pode alimentar
nossa motivacao e persisténcia, enquanto os opiatos conferem a
elas uma sensacao de prazer.



Esses circuitos permanecem ativos enquanto nos mantemos
positivos. Num estudo revelador comparando pessoas deprimidas
com voluntarios saudaveis, Davidson descobriu que, depois de
ver uma cena feliz, os deprimidos nao conseguiam manter os
sentimentos  positivos resultantes — seus circuitos de
recompensa desligavam muito antes.l* Nossa area executiva
pode disparar esse circuito, nos tornando melhor em manter
sentimentos positivos e em sequir em frente apesar de
problemas, ou simplesmente trabalhando por um objetivo que
nos faca sorrir quando pensamos como sera quando o
atingirmos. E o pensamento positivo, por sua vez, traz grandes
beneficios ao desempenho, nos energizando para que
consigamos nos focar melhor, pensar com mais flexibilidade e
perseverar.

Eis uma questao: se tudo funcionasse perfeitamente na sua
vida, o que vocé estaria fazendo em dez anos?

Essa pergunta nos convida a sonhar um pouco, a pensar O
que realmente € importante para nds e como isso pode guiar
as nossas vidas.

“Falar sobre nossos sonhos e objetivos positivos ativa centros
cerebrais que nos abrem para novas possibilidades. Mas se
mudamos a conversa para o que deveriamos fazer para nos
consertarmos, nos fechamos”, diz Richard Boyatzis, psicologo da
Escola de Administracao Weatherhead na Universidade Case
Western Reserve (meu amigo e colega desde que nos
conhecemos na graduacao).

A fim de explorar esses efeitos contrastantes no treinamento
pessoal, Boyatzis e colegas examinaram os cérebros de
estudantes universitarios sendo entrevistados.l* Para alguns, a
entrevista se focou em pontos positivos, como essa pergunta
sobre 0 que gostariam de estar fazendo em dez anos e o que
esperavam conquistar com os anos de faculdade. Os exames
cerebrais revelaram que, durante as entrevistas com foco
positivo, houve mais atividade nos circuitos de recompensa do



cérebro e nas areas de bons sentimentos e lembrancas felizes.
Pense nisso como uma assinatura neural da abertura que
sentimos quando somos inspirados por uma Visao.

Para outros, o foco foi mais negativo: o quao exigente eles
consideravam ser seus compromissos de aula e deveres, as
dificuldades de fazer amigos e o0s medos em relacao ao
desempenho escolar. Enquanto os estudantes penavam com as
perguntas mais negativas, eram ativadas areas do cérebro que
geravam ansiedade, conflito mental e tristeza.

Boyatzis argumenta que um foco nos nossos pontos fortes
nos incentiva a seguir rumo a um futuro desejado e estimula a
abertura a novas ideias, pessoas e planos. Por outro lado,
dirigir a atencdo as nossas fragquezas provoca um Senso
defensivo de obrigacao e culpa, nos fechando para o mundo.

A lente positiva mantém a alegria no treinamento e na
aprendizagem — o motivo pelo qual até mesmo os atletas e
artistas mais experientes ainda gostam de ensaiar seus
movimentos. “Precisamos do foco negativo para sobreviver, mas
de um foco positivo para prosperar”, diz Boyatzis. “Precisamos
dos dois tipos de foco, mas na proporcao certa.”

Seria bom se essa proporcao pendesse muito mais para o
positivo do que o negativo, a luz do que é conhecido como
“Efeito Losada”, em homenagem a Marcial Losada, psicologo
organizacional que estudou as emocdes de equipes comerciais
de alto desempenho. Ao analisar centenas de equipes, Losada
determinou que os mais competentes tinham uma proporcao
positivo/negativo de pelo menos 2,9 bons sentimentos para
cada momento negativo (ha um limite maximo para a
positividade: acima de uma razao Losada de cerca de 11:1, as
equipes aparentemente ficam eufdricas demais para serem
competentes).2 A mesma faixa de proporcdao se aplica para as
pessoas que prosperam na vida, segundo uma pesquisa
realizada por Barbara Fredrickson, psicologa da Universidade da
Carolina do Norte (e ex-pesquisadora da equipe de Losada).l®



Boyatzis defende que esse viés de positividade também se
aplica ao treinamento pessoal — seja por um professor, pai,
chefe ou um coach executivo.

Uma conversa que comeca com 0S sonhos e as esperancas
de alguém pode levar a um “caminho” de aprendizado — uma
série de atividades prazerosas levando aquela visao. Essa
conversa pode extrair alguns objetivos concretos da visao geral
e depois olhar para o que € necessario para alcancar esses
objetivos — e em quais capacidades podemos querer trabalhar
a fim de melhorar com o objetivo de chegar 1a.

Isso contrasta com uma abordagem mais comum que se foca
nas fraquezas da pessoa — quer sejam notas ruins ou deixar
de atingir metas trimestrais — e o que fazer para remedia-las.
A conversa se concentra no que estd errado conosco — NOSSOS
fracassos e no que precisamos fazer para nos “consertar” — e
todos os sentimentos de culpa, medo e outros do género que
os acompanham. Uma das piores versdes dessa abordagem
ocorre quando os pais punem um filho por tirar notas ruins até
que ele melhore — a ansiedade de ser castigado acaba por
efetivamente prejudicar o coértex pré-frontal da crianca enquanto
ela tenta se concentrar e aprender, criando ainda mais
impedimentos para a melhora.

Nos cursos que leciona na Case para alunos de MBA e
executivos de nivel intermedidrio, Boyatzis tem aplicado ha
muitos anos a técnica de treinamento que prioriza 0os sonhos. E
certo que os sonhos sozinhos nao sao o bastante: é preciso
praticar o novo comportamento a cada oportunidade que se
apresente naturalmente. Num determinado dia, isso pode
significar algo entre nenhuma e uma duzia de chances de
experimentar a rotina que vocé esteja tentando dominar a
caminho do seu sonho. Esses momentos fazem a diferenca.

Um gerente, aluno de um MBA executivo, queria construir
relacionamentos melhores. “Ele tinha formagao em engenharia”,
Boyatzis me contou. “Quando lhe davamos uma tarefa, tudo o



que ele via era a tarefa, nao as pessoas com quem trabalhava
para executa-la.”

Assim, seu plano de aprendizagem se tornou “passar tempo
pensando em como o outro se sente”. Para contar com ocasides
regulares de baixo risco para essa pratica fora do ambiente de
trabalho e dos habitos que ele tinha 13, ele ajudou a treinar o
time de futebol do filho e tentou se focar nos sentimentos dos
jogadores enquanto os treinava.

Outro executivo comecou a dar aulas de reforco com o
mesmo objetivo de aprendizado, ensinando como voluntario de
uma escola de ensino médio num bairro pobre. Boyatzis conta
que ele usou essa oportunidade “para ajudar a si mesmo a
aprender a se conectar com o0 outro e a ser mais ‘gentil’” ao
ajudar outras pessoas” — um novo habito que acabou levando
para o ambiente de trabalho também. Ele gostou tanto de dar
aulas de reforco que se inscreveu para varios outros semestres.

Para obter dados sobre a efetividade do método, Boyatzis faz
avaliacbes sistematicas dos alunos do curso. Colegas de
trabalho ou outras pessoas que os conhecem bem avaliam
anonimamente o0s alunos em dezenas comportamentos
especificos que exibem wuma ou outra competéncia de
inteligéncia tipica de pessoas de alto desempenho (por
exemplo: “compreende o0s outros ouvindo atentamente”). Entao
ele volta a procurar os alunos anos mais tarde e faz com que
sejam novamente avaliados por quem esta trabalhando naquele
momento com eles.

“Até agora realizamos 26 estudos longitudinais separados,
indo atras das pessoas onde quer que elas estejam
trabalhando”, Boyatzis me contou. “Descobrimos que as
melhorias que os alunos fizeram na primeira rodada se mantém
até sete anos depois.”

Quer estejamos tentando aperfeicoar uma habilidade
esportiva ou musical, aumentar nossa capacidade de memoria
ou de ouvir melhor, os elementos centrais do treinamento



inteligente sao o0os mesmos: idealmente, uma poderosa
combinacao de alegria, tatica inteligente e foco total.

Conforme exploramos as trés variedades de foco, também
falamos sobre formas de aprimorar cada uma delas. O
treinamento inteligente atinge a um nivel mais fundamental,
cultivando as bases da atencao sobre as quais o foco triplo é
construido.
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CEREBROS EM GAMES

aniel Cates, um campeao mundial, comegou sua rotina

dedicada de treinamento aos 6 anos de idade. Foi quando
descobriu sua afinidade natural com o video game Command &
Conquer [Comande & Conquiste], que naquele tempo vinha
gratuitamente junto com os programas da Microsoft. Dali em
diante, Cates deixou de brincar com outras criancas, preferindo
passar horas comandando e conquistando no porao da casa de
suburbio da familia.l

Na escola de ensino médio focada em matematica e ciéncias
que frequentava, Cates matava aula e ia para a sala de
computadores jogar Campo Minado. O jogo consiste em localizar
minas escondidas numa grade opaca e marca-las — sem que
elas sejam expostas e explodidas. Embora se saisse apenas
mais ou menos quando comegou a jogar, horas interminaveis de
pratica tornaram Cates capaz de localizar todas as minas em
90 segundos — um feito que |he parecia impossivel quando
comecou a aprender o jogo (e absolutamente inconcebivel para
mim quando tentei joga-lo on-line. Faca uma tentativa, vocé vai
ver).

Aos 16 anos de idade, descobriu seu métier: poquer on-line.
Em apenas 18 meses, Cates deixou de perder cinco ddlares em
poguer amador em tempo real para ganhar até 500 mil ddlares
em prémios de poquer on-line (e bem a tempo — em alguns
anos, o poquer on-line foi proibido, pelo menos nos Estados



Unidos). Aos 20 anos, Cates havia ganhado 5,5 milhdes de
délares no jogo, um milhdo de dolares a mais do que o
segundo jogador que mais ganhou naquele ano.2

Cates ganhou essa quantia impressionante “ralando” (ou seja,
trabalhando muito), jogando nao apenas um jogo depois do
outro como jogando varias partidas simultaneamente, com todos
os jogadores, inclusive os mais experientes. O poquer on-line
permite que vocé jogue com quantos adversarios conseguir
simultaneamente, com feedback de \vitoria ou derrota
instantaneo, o que acelera a curva de aprendizado. Um
adolescente que consegue jogar on-line uma duzia de maos por
vez acumula tanta experiéncia nas sutilezas do jogo, em alguns
anos, quanto um jogador de 50 e poucos anos aprende ao
longo de uma vida jogando nas mesas de Las Vegas.

O dom de Cates para o pobquer muito provavelmente se
formou sobre a estrutura cognitiva que comecou 13 atras
quando ele mergulhou no Command & Control, na época do
primeiro ano de escola. Vencer esse game de batalha exige um
processamento cognitivo veloz de fatores como decidir de que
forma suas tropas podem ser posicionadas contra as do seu
oponente, manter vigilancia para captar sinais de quando seu
inimigo comecou a perder forcas e realizar ataques impiedosos.
Pouco antes de trocar para o poquer, Cates era campedo
mundial de Command & Control. As habilidades de atencao e o
instinto assassino que fizeram dele um campeao foram
imediatamente transferidos para o jogo de cartas.

Mas aos 20 e poucos anos, Cates despertou para a aridez de
sua vida social e a inexisténcia de sua vida romantica. Ele
comegou uma busca por um estilo de vida que lhe permitisse
aproveitar o que havia ganhado. O que isso queria dizer?

“Exercicios. Garotas”, sdo palavras dele.

Ser um campeao no mundo on-line nao ajuda muito na
paquera no bar da esquina. Os pontos fortes de um video
game, como agredir desenfreadamente um adversario ao



primeiro sinal de fraqueza, nao oferecem vantagens na hora de
conquistar uma garota.

A Ultima coisa que eu soube a seu respeito era que Cates
estava lendo meu livro Inteligéncia social. Eu Ihe desejo o bem.
O livro argumenta que interacbes como as ocorridas durante o
poguer on-line carecem de um ciclo de aprendizagem vital para
0s circuitos interpessoais do cérebro que nos ajudam a nos
conectar e, digamos, causar uma boa impressao num primeiro
encontro.

“Neurbnios que disparam juntos se conectam juntos”, como
bem afirmou o psicologo Donald Hebb nos anos 1940. O
cérebro é maleavel, constantemente remodelando seus circuitos
ao longo dos dias. O que quer que estejamos fazendo faz com
que nossos cérebros fortalecam alguns circuitos e nao outros.

Em relagbes interpessoais, nosso circuito social capta uma
vasta quantidade de dicas e sinais que nos ajudam a nos
relacionar bem e conectam o0s neurbnios envolvidos. Mas
durante milhares de horas passadas on-line, a programacao do
cérebro social nao faz praticamente nenhum exercicio.

ESTIMULOS A CAPACIDADE CEREBRAL OU DANOS A MENTE?

“A maior parte da nossa socializacao estda fluindo através de
maquinas”, diz Marc Smith, um dos fundadores da Fundacdo de
Pesquisa em Midias Sociais, “e isso da origem a grandes
oportunidades e a muitas preocupacoes”2 Embora “a maior
parte” pareca ser um exagero, crescem 0s debates sobre as
oportunidades e as preocupacdbes, com o videogame no
epicentro do debate.

Um fluxo constante de estudos proclama, de um lado, que os
video games prejudicam a mente, ou, do outro lado, que eles
estimulam a capacidade cerebral. Aqueles que argumentam que
esse tipo de jogo promove um treinamento sinistro de
agressividade estao com a razao? Ou, como outros propdem, oS



games treinam habilidades vitais de atencao? Ou as duas
coisas?

A fim de ajudar a resolver a questao, o prestigiado jornal
Nature reuniu meia dizia de especialistas para separar os
beneficios dos maleficios.* Acontece que a situacdo é
semelhante a dos efeitos colaterais dos alimentos — tudo
depende: alguns sao nutritivos; outros, em excesso, podem ser
toxicos. Para video games, as respostas dependem da discussao
especifica sobre qual jogo fortalece qual circuito cerebral e de
que maneira.

Pensemos, por exemplo, naquelas corridas de automoveis e
naquelas batalhas aceleradas, ambas hiperativas. Os dados
sobre os efeitos desses games de acao demonstram melhoras
na atencao visual, na velocidade do processamento de
informacdes, no acompanhamento de objetos e na troca de
uma tarefa mental para outra. Muitos games do tipo inclusive
parecem oferecer um tutorial silencioso de deducdo estatistica
— ou seja, perceber as chances de vencer 0 inimigo
considerando os recursos proprios e os numeros dele.

E, de um modo mais geral, foi identificado que varios games
melhoram a acuidade visual e a percepcao espacial, a mudanca
de atencao, a tomada de decisao e a capacidade de
acompanhar objetos (embora muitos desses estudos nao nos
permitam saber se as pessoas atraidas pelos games ja eram
um pouco melhores do que a média nessas habilidades mentais
ou se foram os games que as melhoraram).

Games que oferecem desafios cognitivos cada vez mais
dificeis — a necessidade de tomar decisdes mais precisas e
desafiadoras, e de ter reacdes em velocidades mais rapidas,
com a atencao completamente focada, aumentando a
envergadura da memodria de trabalho — promovem mudancas
cerebrais positivas.

“Quando precisamos examinar constantemente a tela para
detectar pequenas diferencas (porque elas podem sinalizar um



inimigo) e entdao orientar a atencdo para aquela area, nos
tornamos melhores nessas habilidades de atencao”, diz Douglas
Gentile, cientista cognitivo do Laboratério de Pesquisas de Midia
na Universidade Estadual de Iowa.2

Mas, ele acrescenta, essas habilidades nao necessariamente
se transferem bem para a vida fora da tela do video. Embora
possam ter grande valor para alguns trabalhos especificos, como
o de controladores de trafego aéreo, elas nao ajudam quando
se trata de ignorar o garoto agitado sentado ao seu lado
enquanto vocé tenta se concentrar no que estd lendo. Alguns
especialistas argumentam que games rapidos demais podem
aclimatar algumas criancas a uma taxa de estimulo muito
diferente daquela existente numa sala de aula — uma férmula
que resultaria em ainda mais tédio escolar do que o normal.

Embora video games possam fortalecer habilidades de
atencao como filtrar rapidamente distracdes visuais, nao servem
muito para amplificar uma habilidade mais fundamental para a
aprendizagem, a manutencao do foco num corpo de informagoes
que evolui gradativamente — como prestar atencao na aula e
compreender o que se estd lendo e como isso esta relacionado
a0 que se aprendeu na semana ou ho ano anterior.

Ha uma correlacdo negativa entre as horas que uma crianca
passa jogando video game e o seu desempenho na escola,
muito provavelmente em proporcao direta com o tempo
roubado dos estudos. Quando 3.034 criancas e adolescentes de
Cingapura foram acompanhados durante dois anos, aqueles que
se tornaram jogadores de video game compulsivos
demonstraram aumento de ansiedade, depressao, fobia social e
piora nas notas escolares. Mas se eles paravam com o0 vicio em
games, todos esses problemas diminuiam.®

Ha também o aspecto negativo de jogar inUmeras horas de
games que ajustam o cérebro para uma resposta rapida e
violenta.Z A comissao de especialistas diz que alguns perigos,
neste quesito, tém sido exagerados pela imprensa popular:



games violentos podem aumentar a agressividade de baixo
nivel, mas os games em si ndo transformardo uma crianca
bem-educada numa crianca violenta. No entanto, quando os
games sao jogados por criancas que, por exemplo, sao vitimas
de violéncia fisica em casa (e, dessa forma, tendem a ser mais
violentas), pode haver uma sinergia perigopsa — embora
ninguém possa prever com qualquer nivel de certeza em qual
crianca essa quimica tdxica ira ocorrer.

Ainda assim, ao passar horas lutando contra hordas com o
objetivo de matar, a «crianca estd compreensivelmente
estimulando o ‘“viés de atribuicao hostil”, uma suposicao
instantanea de que o garoto que |he deu um encontrdao no
corredor o esta provocando. Igualmente perturbador é o fato de
que jogadores de games violentos demonstram menos
preocupacao quando testemunham pessoas sendo mas, como ao
fazer bullying.

Considerando que a vigilancia paranoica que esses games
estimulam pode as vezes se misturar tragicamente com a
agitacdo e a confusao dos perturbados mentais, sera que
queremos alimentar nossos jovens com esse cardapio mental?

Um neurocientista me disse que as geracdes recentes,
criadas com games e coladas a telas de video, representam
uma experiéncia sem precedentes: "o modo como seus cérebros
se envolvem com a vida plasticamente”, uma diferenca macica
em comparagao com as geracdes anteriores. A questao no
longo prazo é o0 que esses games irao fazer as suas
programacdes neurais, e consequentemente ao tecido social —
e como isso podera ou desenvolver novos pontos fortes ou
prejudicar um desenvolvimento saudavel.

No lado positivo, a exigéncia de que um jogador se
mantenha focado apesar das distracdes aumenta a funcao
executiva, seja pela pura concentragao no momento ou por
resistir ao impulso mais tarde. Se acrescentarmos ao mix do
game uma necessidade de cooperar e coordenar a agao com



outros jogadores, teremos 0 ensaio de algumas valiosas
habilidades sociais.

Criancas que jogam games que exigem cooperacao se
mostram mais prestativas ao longo de um dia. Talvez aqueles
jogos puramente violentos, do tipo “eu contra o0 mundo”,
pudessem ser repensados de maneira que uma estratégia
vitoriosa demandasse ajudar pessoas com problemas e
encontrar auxiliares e aliados — nao apenas empreender um
ataque hostil.

JOGOS INTELIGENTES

O popular aplicativo Angry Birds seduz milhdes de pessoas a
acumular bilhdes de horas de movimentos concentrados dos
dedos. Se neurbnios que disparam juntos se conectam juntos,
precisamos nos perguntar quais habilidades mentais, se é que
ha alguma, estdo sendo aprimoradas quando seu filho (ou vocé
mesmo) passa todo aquele tempo perdido no Angry Birds.

O cérebro aprende e se lembra melhor quando o foco é
maior. Video games focam a atencao e nos fazem repetir
movimentos sem parar, de modo que sao tutoriais poderosos.
Isso apresenta uma oportunidade para o treinamento do
cérebro.

O grupo de Michael Posner, na Universidade de Oregon, deu
cinco dias de treinamento de atencao a criancas de 4 a 6 anos
de idade, em sessbes com duracao de até 40 minutos cada.
Em parte do tempo, elas jogaram um game em que usavam
um joystick para controlar numa tela um gato que estava
tentando pegar pequenos objetos em movimento.

Embora essas pouco mais de trés horas de treinamento
parecam insuficientes para acompanhar uma mudanca nas redes
neurais de atencao, dados de ondas cerebrais sugeriram uma
mudanca na atividade dos circuitos de atencao executiva,
aproximando-os de niveis vistos em adultos.?



A conclusdo: seria recomendavel selecionar criangas com o0s
piores niveis de atencdao para esse tipo de treinamento —
aquelas com autismo, déficit de atencdo e outros problemas de
aprendizagem — ja que elas parecem ser as que mais se
beneficiariam dele. E além de licdes paliativas, o grupo de
Posner propde que o treinamento da atencao deveria ser parte
da educacao de toda crianca, melhorando seu aprendizado de
um modo geral.

Aqueles que, como Posner, veem esses beneficios potenciais
no treinamento cerebral propdem que games projetados
especialmente  poderiam melhorar de tudo, desde o
acompanhamento visual do “olho preguicoso” (conhecido
tecnicamente como ambliopia) a coordenacao motora e visual
de cirurgides. A pesquisa sugere que uma deficiéncia na rede
de alerta estd na base do transtorno de déficit de atencao e
que problemas de orientacao estao relacionados com as
fixacoes do autismo.2

Na Holanda, garotos de 11 anos de idade com TDAH
jogaram um video game que exigia atencao aumentada: eles
precisavam ficar vigilantes para o surgimento de robds inimigos,
por exemplo, e ficar alertas para quando a energia de seus
proprios avatares estivesse ficando muito baixa.l? Depois de
apenas oito sessdbes de uma hora, eles se mostraram mais
capazes de se focar, apesar de todas as distracdes (e nao
apenas enquanto estavam jogando).

Nos melhores casos, “os video games sao regimes de
treinamento  controlados, realizados de modo altamente
motivador”, que resultam em “duradouras remodelagens
funcionais fisicas e neuroldgicas”, diz Michael Merzenich,
neurocientista na Universidade da California, em Sdo Francisco,
que liderou o design de games com o objetivo de exercitar os
cérebros de pessoas mais velhas com déficits neuroldgicos como
perda de memodria e deméncia.lt



Ben Shapiro, que foi responsavel pela descoberta mundial de
medicamentos — inclusive para a neurociéncia — nos
Laboratorios de Pesquisa da Merck, entrou para o conselho de
uma empresa que elabora games que aumentam a
concentracdao e minimizam as distragdes. Ele vé vantagens no
uso do treinamento inteligente, em vez da medicacao, com
esses propositos. “Games como esses poderiam diminuir a
perda de fungdes cognitivas chaves com o envelhecimento”, diz
Shapiro.

E acrescenta: “Se queremos melhorar as vidas mentais das
pessoas, devemos trabalhar diretamente com alvos mentais e
nao moleculares — medicamentos sao uma abordagem pouco
precisa, ja que a natureza usa as mesmas moléculas para
muitos propdsitos diferentes.”

Merzenich nao da muito crédito aos beneficios bastante
aleatérios — e decididamente ambiguos — dos games de
mercado, dando preferéncia a games feitos sob medida para
atingir um conjunto especifico de habilidades cognitivas. Douglas
Gentile propde que uma nova geracao de aplicativos de
treinamento cerebral familiarizaria excelentes professores com
técnicas de treinamento inteligente:

 objetivos claros em niveis progressivamente mais dificeis;
» adaptacao ao ritmo de um aluno especifico;

» feedback imediato e desafios praticos graduados até o
ponto do dominio total;

e a pratica das mesmas habilidades em contextos
diferentes, estimulando a transferéncia de habilidade.

Um dia, no futuro, alguns preveem que games de
treinamento cerebral farao parte dos curriculos-padrao das
escolas, com os melhores reunindo dados sobre cada jogador
enquanto eles se ajustam simultaneamente ao game necessario
— um tutor cognitivo empatico. Nesse meio-tempo, especialistas
admitem pesarosamente, o dinheiro gasto nesses aplicativos de



educacdo nao chega aos pés dos orcamentos das empresas
criadoras de video games — assim, no momento, até mesmo
as melhores ferramentas de treinamento cerebral sao meros
ecos da qualidade de um Grand Theft Auto. Mas ha sinais de
que isso pode estar mudando.

Acabei de ver meus quatro netos, um a um, jogarem a
versao Beta de um jogo para iPad chamado Tenacity. O jogo
oferece uma jornada tranquila através de um entre meia dizia
de cenarios que vao de um deserto estéril a uma escadaria em
espiral que leva até o céu.

O desafio: cada vez que expira, vocé bate na tela do iPad
com um dedo. E a cada quinta expiracao, vocé bate com dois
dedos — pelo menos no nivel inicial.

Na época, meus netos tinham idades de 6, 8, 12 anos
recém-feitos e quase 14. Eles oferecem o equivalente de um
experimento natural de maturacao cerebral e atencao.

O de 6 anos é o primeiro. Ele escolhe o cenario do deserto,
que o poe num passo lento ao longo de um caminho através
de dunas de areia, palmeiras e casas sujas de lama. Na
primeira tentativa, ele precisa ser lembrado do que deve fazer.
Na terceira tentativa, ele ja estéd muito bom na coordenacao
dos toques na tela com a respiragdo — embora as vezes ainda
se esqueca dos toques duplos.

Mesmo assim, ficava encantado ao ver um campo de rosas
surgir lentamente no deserto conforme acertava os toques.

Uma escadaria em espiral até o céu foi a escolha da minha
neta de 8 anos. Conforme a escadaria se desenrolava para
cima, surgiam algumas distracoes: um helicoptero aparece, da
um rodopio e sai voando. Mais tarde, um aviao e uma revoada
de passaros — e nas altitudes maiores ha varios satélites. Ela
se mantém atenta aos proprios toques durante dez minutos
inteiros, apesar de estar com um pouco de febre naquele dia.

A neta seguinte, que acabava de completar 12 anos, escolhe
uma escadaria no espaco, onde as distracbes incluem planetas,



chuvas de asteroides e meteoritos. Enquanto os dois irmaos
mais novos usaram a ajuda da respiracao e da contagem em
voz alta para acertar os toques, ela apenas respira
naturalmente.

E a dltima, que logo fara 14 anos, escolhe o deserto e
executa toda a rotina com facilidade. No fim, ela me diz:
“Estou me sentindo calma e relaxada — gostei deste jogo.”

De fato, cada um deles se envolveu imediatamente com o
jogo, conectado a respiracdo e ao ritmo dos toques com os
dedos. "Eu me senti focada de verdade”, disse a minha neta de
12 anos. “Quero fazer de novo.”

Era exatamente isso que os designers do game desejavam.
Davidson me conta que o Tenacity foi desenvolvido por um
grupo premiado de design de games da Universidade de
Wisconsin, com sua colaboracao. “Pegamos o que estavamos
aprendendo sobre foco e calma, em nossos estudos de
neurociéncia contemplativa, e pusemos num game para que
criancas obtivessem esses beneficios.”

O jogo Tenacity fortalece a atencao seletiva, “o bloco de
construcao de todos os outros tipos de aprendizagem”, ele
acrescentou. “A autorregulacao da atencao permite que nos
foqguemos em metas explicitas e resistamos as distracbes”, uma
chave para o sucesso em qualquer area.

“Se conseguirmos criar um game que as criancas querem
jogar, ele sera uma forma eficiente de treinar a atencao,
considerando quanto tempo as criangas passam jogando e como
isso ocorre naturalmente para elas”, diz Davidson, que lidera o
Centro de InvestigacOes para a Mente Saudavel na Universidade
de Wisconsin. “Elas vao adorar fazer o dever de casa.”

A Universidade de Stanford tem um Laboratério de Tecnologia
Tranquilizante que se foca em artificios que incorporem o foco
atento e sereno. Com um desses tranquilizadores, o programa
“respirador”, a pessoa veste um cinto que detecta seu ritmo de
respiracao. Se uma caixa de entrada lotada provocar o que o



desenvolvedor chama de "“apneia do e-mail”, um aplicativo do
iPhone o ajuda a realizar exercicios focados que acalmam a sua
respiraiao — € a sua mente.

O Instituto de Design de Stanford oferece um curso de
graduacao chamado “Design da Calma”. Como um de seus
professores, Gus Tai, diz: “Muito da tecnologia do Vale do Silicio
¢ orientada para a distraggo. Mas com a tecnologia
tranquilizadora, estamos nos perguntando como podemos trazer
mais equilibrio para o mundo.”?
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PARCEIROS DE RESPIRACAO

Dirija até o final do ponto mais distante de uma rua na
parte leste do Harlem espanhol da cidade de Nova York e
vocé encontrara uma escola de ensino fundamental, a P.S. 112,
situada entre a via expressa FDR, uma igreja catdlica, o
estacionamento de um hipermercado e 0 imenso conjunto
habitacional Robert F. Wagner para pessoas de baixa renda.

Os alunos do jardim de infancia até a segunda série que
frequentam a P.S. 112 vém de lares muito pobres, muitos
vivem no conjunto habitacional. Quando um aluno de 7 anos de
idade mencionou durante a aula que conhecia alguém que
havia levado um tiro, a professora perguntou quantas das
outras criancas conheciam uma vitima de tiro. Todas levantaram
a mao.

Quando entra na P.S. 112, vocé se apresenta num balcdo
onde € atendido por um policial, ainda que seja uma gentil
senhora. Mas se percorrer 0s corredores como eu fiz numa
manha em que estive la, o mais impressionante é o clima:
olhando para dentro das salas de aula, vi as criancas paradas,
absortas em seus trabalhos ou prestando atencao aos
professores, calmas e em siléncio.

Quando cheguei a sala 302, a turma de segundo ano das
professoras Emily Hoaldridge e Nicolle Rubin, testemunhei um
ingrediente da receita para o clima tranquilo: parceiros de
respiracao.



Os 22 alunos do segundo ano estao sentados fazendo suas
licoes de matematica, trés ou quatro por mesa, quando a srta.
Emily toca um sino melodioso. Com a deixa, as criancas se
relnem silenciosamente sobre um grande tapete, sentadas em
fileiras, com as pernas cruzadas e de frente para as duas
professoras. Uma menina vai até a porta da sala, pendura uma
plaquinha de “nao perturbe” na macaneta do lado de fora e a
fecha.

Entdo, ainda em siléncio, as professoras levantam palitos de
sorvete um a um, todos com o0 nome de um aluno — um sinal
para que 0 menino ou a menina va até sua mesa e busque
seu animalzinho de pellucia especial do tamanho de um punho:
tigres listrados, um leitao cor-de-rosa, um cachorrinho amarelo,
um burrinho roxo. Os meninos e as meninas encontram um
lugar para se deitarem no chao, apoiam o animalzinho em cima
da barriga e esperam, com as maos ao lado do corpo.

Eles seguem as instrucdes de uma voz masculina amistosa
que os guia através de uma respiracao abdominal profunda,
enquanto contam para si mesmos — “1, 2, 3" — e inspiram e
expiram longamente.l Entdo apertam e relaxam os olhos, abrem
completamente a boca, colocando a lingua para fora, fechando
as maos com forca e depois relaxando uma mao de cada vez.
Tudo termina com a voz dizendo: “Agora sente e se sinta
relaxado” e, quando eles fazem isso, todos parecem estar
exatamente assim.

Mais uma sineta e, ainda em siléncio, as criancas assumem
seus lugares num circulo sobre o tapete e falam sobre o que
sentiam: “E gostoso por dentro” “Estou sentindo muita
preguica porque meu corpo ficou calmo”, “Fiquei tendo
pensamentos felizes”.

A ordem com que foi feito o exercicio e o foco tranquilo que
imperam na sala tornam dificil acreditar que 11 das 22 criancas
sao classificadas como tendo “necessidades especiais”:
problemas cognitivos como dislexia, dificuldades de fala ou



surdez parcial, transtorno de déficit de atencdo com
hiperatividade e pontos no espectro autista.

“Temos muitas criancas com problemas, mas quando fazemos
isso, eles nao se manifestam”, diz a srta. Emily. Mas, na
semana anterior, um imprevisto na rotina escolar fez com que a
sala 302 pulasse esse ritual. “Foi como se eles fossem uma
turma diferente”, diz a srta. Emily. “Nao conseguiam ficar
parados, corriam por todo lado.”

“"Nossa escola tem alguns alunos que se distraem muito
facilmente”, diz a diretora, Eileen Reiter. “Isso o0s ajuda a
relaxar e focar. Também l|hes damos intervalos regulares para
que se movimentem — todas essas estratégias ajudam.”

Por exemplo, diz Reiter: "Em vez de deixa-las num canto de
castigo, ensinamos as criancas a pensar em como lidar com
seus sentimentos”, parte de uma énfase em ensinar os alunos a
se autorregularem em vez de se apoiar em punicoes e
recompensas. E mesmo quando uma crianca tem um problema,
ela acrescenta, “lhe perguntamos o que ela podera fazer
diferente da préxima vez".

Os parceiros de respiracao sao parte do Inner Resilience
Program [Programa de Resiliéncia Interna], um legado dos
ataques de 11 de setembro de 2001 ao World Trade Center.
Milhares de criancas nas escolas perto das Torres Gémeas
foram evacuadas enquanto o prédio estava em chamas. Muitas
caminharam por quildometros pela West Side Highway vazia,
com os professores andando de costas para garantir que as
criancas nao estivessem olhando para a imagem aterrorizante
atras delas.

Nos meses seguintes aos ataques, a Cruz Vermelha pediu
que Linda Lantieri — cujo programa de solucdo de conflitos ja
tinha tido éxito em muitas escolas — planejasse um programa
para ajudar as criancas (e os professores) a se recompor
depois do 11 de setembro. O Inner Resilience Program, junto
com diversos métodos de aprendizagem social e emocional,



“transformou a escola”, diz Reiter. “"A escola € um lugar muito
tranquilo. E quando estao tranquilas, as criancas aprendem
melhor.

"0 maior desafio é fazer com que as criangas se
autorregulem”, acrescenta a diretora Reiter. "Como somos uma
escola para o comeco da infancia, ajudamos os alunos a
aprender como ver seus problemas com perspectiva e
desenvolver estratégias para resolvé-los. Eles aprendem a
avaliar o tamanho de um problema. Se é grande, como quando
alguém os magoa — os provocando ou fazendo bullying. Ou se
€ médio, como quando ficam frustrados com algum trabalho da
escola. Entao podem elaborar uma estratégia para cada
problema.”

Cada sala de aula na P.S. 112 tem um “canto da paz”, um
lugar especial aonde qualquer crianca que sinta necessidade
pode ir para se acalmar. “As vezes, elas s6 precisam de um
tempo, alguns momentos sozinhas”, Reiter acrescenta. “Mas
podemos ver criancas que estao realmente frustradas ou
chateadas irem até o canto da paz e aplicarem algumas das
estratégias que aprenderam. A grande licdo é se concentrar
para saber o que fazer para cuidar de si mesmo.”

Enquanto criancas de 5 a 7 anos recebem as instrucoes dos
exercicios com o0s parceiros de respiracao, dos 8 anos em
diante praticam atencdao plena a respiracdao, que mostrou ter
beneficios tanto para a manutencao da atencao quanto para os
circuitos que nos acalmam. Essa combinacao de calma e
concentracao cria um estado interno ideal para o foco e o
aprendizado.

Avaliacoes de uma versao de um semestre do programa
descobriram que as criancas que precisam de mais ajuda — as
que correm “alto risco” de sairem dos trilhos na vida — sao as
que mais se beneficiam: ha estimulos importantes a atencao e
a sensibilidade perceptiva, além de uma diminuicdo da
agressividade, do pessimismo e da frustracdo com a escola.?



Além disso, professores que utilizaram o programa tiveram a
sensacao de bem-estar aumentada, colhendo bons frutos da
atmosfera de aprendizagem de suas salas de aula.

O SEMAFORO

Na pré-escola, musicas tocam enquanto oito criancas de 3 anos
de idade estao sentadas numa mesa baixa, cada uma pintando
0 espaco dentro do contorno espesso de um palhaco. De
repente, a musica para — e as criangas também.

Esse momento representa um aprendizado para o cortex pré-
frontal de qualquer crianca de 3 anos. O cortex pré-frontal é o
local em que fungdes executivas, como bloquear um impulso
incontrolavel, criam raizes. Uma dessas habilidades, o controle
cognitivo, € a chave de uma vida bem vivida.

Parar no momento correto é o santo graal do controle
cognitivo. Quanto melhor uma crianca se sai ao parar quando a
musica para — ou ao fazer o movimento certo e nao o errado
ao brincar de Seu Mestre Mandou — mais forte se torna a
programacao pré-frontal para o controle cognitivo.

Eis um teste de controle cognitivo. Rapido, agora: para que
direcdo a seta do meio estd apontando em cada linha?

=2 9 O~
D

e e

Quando as pessoas realizam este teste em condicoes de
laboratdrio, ha diferencas perceptiveis (quando medidas em
milésimos de segundos — nao tao perceptiveis por vocé ou por
mim) entre elas na velocidade com que apontam a direcao da
seta do meio. O teste, chamado de "“Flanqueador” por conta
das setas desconcertantes que flanqueiam o primeiro alvo,
avalia a suscetibilidade de uma crianca a distragcbes que
atrapalhem a concentracao. Focar na seta do meio indo para a



esquerda e ignorar todas as outras voltadas para a direta exige
muito controle cognitivo para uma crianca, especialmente ao
longo de uma série de setas como essa.

Criancas fora de controle — aquelas que os professores
frustrados expulsam da sala, ou querem expulsar — sofrem de
um déficit nesses circuitos. Suas atitudes sao ditadas por seus
caprichos. Mas em vez de punir as criancas por isso, por que
nao lhes ensinar licbes que as ajudem a se controlar melhor?
Meditacdao de respiracdo com alunos da pré-escola, junto com
licbes de gentileza, resultaram em desempenhos mais precisos
e mais rapidos no Flanqueador.2

Talvez nenhuma habilidade mental — como o estudo da
Nova Zelandia descobriu — tenha tanta importancia no sucesso
da vida como o controle executivo. Tém melhor desempenho na
vida criancas que sao capazes de ignorar um impulso, filtrar o
que é irrelevante e se manter focadas num objetivo. Ha um
aplicativo educacional para isso. Ele se chama "“aprendizagem
social e emocional” ou ASE.

Quando alunos de segundo e terceiro anos de uma escola de
Seattle comecam a ficar incomodados, sao orientados a pensar
num semaforo. O sinal vermelho significa pare — acalme-se.
Respire longa e profundamente e, quando se acalmar um
pouco, diga a si mesmo qual é o problema e como vocé estd
se sentindo.

A luz amarela os recorda que devem diminuir a velocidade e
pensar em varias maneiras possiveis de resolver o problema, e
entao escolher a melhor delas. O sinal verde lhes sinaliza para
experimentar aquele plano e ver como ele funciona.

A primeira vez que deparei com poOsteres de sinais de
transito foi quando percorria escolas publicas de New Haven,
Connecticut, para um artigo do New York Times — bem antes
de conhecer o importante treinamento da atencao que eles
ajudam as criancas a fazer. O semaforo permite a mudanca do



impulso ascendente, acionado pela amigdala, para a atencao
executiva pré-frontal descendente.

O exercicio do semaforo foi uma criacdo de Roger Weissberg,
um psicdlogo entdo alocado em Yale que, no final da década
de 1980, desenvolveu um programa pioneiro chamado
“desenvolvimento social” para as escolas publicas de New
Haven. Agora, aquela mesma imagem pode ser encontrada nas
paredes de milhares de salas de aula no mundo todo.

E por um bom motivo. Na época, havia apenas dados
esparsos sugerindo que fazer as criancas reagirem dessa
maneira a raiva e a ansiedade produzia um impacto positivo.
Mas, agora, essa questao ganhou forca no campo das ciéncias
sociais.

Uma meta-andlise de mais de duzentas escolas com
programas de aprendizagem social e emocional, como o
curriculo de desenvolvimento social de New Haven, as comparou
com escolas semelhantes sem esses programas.? As
descobertas: a bagunca e o mau comportamento em sala de
aula cairam 10%, a assiduidade e outros comportamentos
positivos subiram 10% — e notas em testes aumentaram 11%.

Naquela escola de Seattle, o exercicio do semaforo era
realizado com outro exercicio. Os alunos de segundo e terceiro
anos eram regularmente expostos a cartdes de rostos com
diferentes expressdes e seus nomes. As criancas falavam sobre
como € ter algum daqueles sentimentos — estar bravo,
assustado ou feliz.

Esses cartdes de "“rostos com sentimentos” fortalecem a
autoconsciéncia emocional de criancas de 7 anos. Elas ligam a
palavra relacionada a um sentimento com sua imagem e depois
com suas proprias experiéncias. Esse ato cognitivo simples tem
um impacto neural: o hemisfério direito do cérebro reconhece o
sentimento representado, enquanto o esquerdo compreende o
nome e o que ele significa.



A autoconsciéncia emocional exige que tudo isso seja reunido
por meio da conversacao cruzada no corpo caloso, o tecido que
conecta os lados esquerdo e direito do cérebro. Quanto mais
forte a conectividade através dessa ponte neural, mais
completamente conseguimos compreender nossas emogoes.

Ser capaz de dar nhome aos nossos sentimentos e juntar isso
com nossas lembrancas e associacoes é fundamental para o
autocontrole. Psicdlogos do desenvolvimento descobriram que
aprender a falar permite que as criancas invoguem seu ngo
interior para substituir a voz dos pais na hora de controlar um
impulso rebelde.

Em conjunto, o semaforo e os cartbes de sentimentos
constituem duas ferramentas neurais sinérgicas para o controle
do impulso. O semaforo fortalece o circuito entre o cortex pré-
frontal — o centro executivo do cérebro, logo atras da testa —
e os centros limbicos do mesencéfalo, aquele caldeirdo de
impulsos. Os rostos com sentimentos estimulam a conectividade
das duas metades do cérebro, aumentando a capacidade de
racionalizar sobre sentimentos. Esse trabalho de ligacao em
cima/embaixo, esquerda/direita costura o cérebro de uma
crianca, integrando perfeitamente sistemas que, se deixadas
sozinhos, criam o cadtico universo de uma crianca de 3 anos
de idade. 2

Em criancas menores, essas conexdes neurais ainda estao se
formando (esses circuitos cerebrais s6 terminam de amadurecer
aos 20 e poucos anos), o que explica os modos bobos, as
vezes enlouquecedores, das criancas quando seus caprichos sao
0S guias de suas acoes. Mas entre os 5 e 8 anos de idade, os
cérebros das criancas tém um pico de desenvolvimento dos
circuitos de controle de impulsos. A capacidade de pensar em
seus impulsos e simplesmente dizer “nao” faz dos alunos do
terceiro ano menos descontrolados do que os barulhentos
alunos do primeiro ano do final do corredor. O planejamento do



projeto de Seattle tirou vantagem desse boom de crescimento
neural.

Mas por que esperar até o ensino fundamental? Esses
circuitos inibidores comegam a se desenvolver desde o
nascimento. Walter Mischel ensinou a criancas de 4 anos de
idade como resistir aqueles deliciosos marshmallows vendo-os
diferentemente — por exemplo, focando em sua cor. E ele é o
primeiro a dizer que até mesmo um menino de 4 anos que nao
consegue esperar e agarra o marshmallow imediatamente ainda
pode aprender a atrasar a gratificacdo — a impulsividade nao é
algo a que ele esta preso para o resto da vida.

Num tempo em que compras on-line e mensagens
instantaneas estimulam a gratificacdo imediata, as criancas
precisam de mais ajuda com essa pratica. Uma importante
conclusao tirada pelos cientistas que estudaram os meninos de
Dunedin, na Nova Zelandia, foi a necessidade de intervencoes
que incrementem o autocontrole, especialmente durante o
comeco da infancia e a adolescéncia. Os programas de ASE dao
conta do recado, cobrindo os anos que vao do jardim de
infancia ao ensino médio.t

E intrigante que Cingapura tenha se tornado o primeiro pais
do mundo a exigir que todos os seus alunos passem por um
programa de ASE. A minlscula cidade-Estado representa uma
das grandes histdrias de sucesso econbémico dos Ultimos
cinquenta anos, de como um governo paternalista transformou
uma nagao diminuta numa poténcia econbmica.

Cingapura nao tem recursos naturais, nao tem um grande
exército e nenhuma influéncia politica especial. Seu segredo
estd no seu povo — e o governo cultivou intencionalmente
esses recursos humanos como propulsores de sua economia. As
escolas sao as incubadoras da impressionante forca de trabalho
do pais. Com um olho voltado para o futuro, Cingapura fez
uma parceria com Roger Weissberg, diretor da Cooperativa para
Aprendizagem Académica, Social e Emocional, para elaborar



planos de aulas baseados em inteligéncia emocional para suas
escolas.

E por um bom motivo: uma das conclusdes tiradas por
economistas envolvidos no estudo de Dunedin foi de que
ensinar essas habilidades a todas as criancas poderia aumentar
a renda de toda uma nacdao, com ganhos extras a saude e
menores indices de criminalidade.

INTELIGENCIA EMOCIONAL BASEADA NA ATENGCAO PLENA

O treinamento da atencao que as criancas recebem na escola
P.S. 112 casa bem com o restante do Inner Resilience Program,
que se mantém como modelo de melhores praticas no
movimento de aprendizagem social e emocional. Eu me tornei
cofundador da Cooperativa para Aprendizagem Académica, Social
e Emocional — o0 grupo que ajudou a propagar esses
programas a milhares de distritos escolares de todo o mundo —
enquanto escrevia meu livro Inteligéncia emocional.

Eu vi licbes de inteligéncia emocional — isto €&, de
autoconsciéncia, autogestao, empatia e habilidades sociais —
em sinergia com cursos académicos-padrao. Agora estou me
dando conta de que um treinamento bdasico da atencdo é o
proximo passo, um método tecnologicamente simples para
fortalecer o circuito neural no coracao da inteligéncia emocional.

“Tenho trabalhado com ASE ha anos”, Linda Lantieri me diz.
“"Quando acrescentei a peca da atencao plena, vi uma
incorporacao muito mais rapida da capacidade tranquilizante e
da disponibilidade para aprender. Isso acontece entre as
criancas menores e mais cedo no ano escolar.”

Parece haver uma sinergia natural entre o ASE e o
treinamento da atencao como atencao plena. Quando falei com
Roger Weissberg, presidente da Cooperativa para Aprendizagem
Académica, Social e Emocional, ele me disse que a organizacao



havia acabado de realizar uma revisao dos impactos da atencao
plena nos programas de ASE.

“"O controle cognitivo e a funcao executiva parecem
fundamentais para a autoconsciéncia e a autogestdo, tanto
quanto a teoria académica”, Weissberg me disse.

A atencao deliberada, de cima para baixo, € a chave para a
autogestdao. As partes do cérebro para essa funcao executiva
amadurecem rapidamente desde os anos da pré-escola até mais
ou menos a segunda série (e o crescimento dessas redes
neurais continua até o comeco da vida adulta). Esses circuitos
administram tanto o processamento “quente” dos momentos
emocionais, quanto o processamento “frio” de informacdes mais
neutras, como a teoria académica.fl Esses circuitos parecem
surpreendentemente flexiveis ao longo de toda a infancia,
sugerindo que intervencbes como a ASE podem melhora-los.

Um estudo descobriu que ensinar habilidades da atencao a
criancas de 4 a 6 anos de idade acelera o desenvolvimento de
suas funcbes executivas. A estrutura neural tanto das
capacidades emocionais quanto das cognitivas foi aprimorada
por apenas cinco sessoes de jogos que exercitam O
rastreamento visual (adivinhar onde um pato que mergulhou vai
emergir), a localizacao de um alvo (um personagem de
desenho animado) em meio a uma série de distracdes, e a
inibicao do impulso (clicar se uma ovelha surgir num monte de
feno, mas nao clicar se aparecer um lobo).2

A descoberta: os cérebros de criancas de 4 anos de idade
que receberam esse breve treinamento se pareciam com o0s
daquelas de 6 anos, e os cérebros das criancas de 6 anos que
receberam esse treinamento estavam bem avancados no
caminho rumo a fungao executiva neural vista em adultos.

Embora um gene controle o amadurecimento de regides do
cérebro que tratam da atencao executiva, esses genes por sua
vez sao regulados pela experiéncia — e esse treinamento
parece ter acelerado suas atividades. O circuito que administra



tudo isso — que passa entre o cingulado anterior e a area pré-
frontal — se ativa com a regulacao da atencao, tanto na sua
variedade emocional quanto na cognitiva: administrando os
impulsos emocionais, bem como aspectos do QI como raciocinio
nao verbal e pensamento fluido.

Uma dicotomia mais antiga da psicologia, entre capacidades
“cognitivas” e “nao cognitivas”, situaria as habilidades
académicas numa categoria separada das habilidades sociais e
emocionais. Mas considerando a forma como a estrutura neural
do controle executivo fundamenta tanto a habilidade académica
quanto a social/emocional, essa separacao parece tao antiquada
quanto a divisao cartesiana entre corpo e mente. No design do
cérebro, essas habilidades sao altamente interativas, e nao
completamente independentes. Criancas que nao conseguem
prestar atencao ndo conseguem aprender. E também nao
conseguem se controlar.

“Quando dispomos de elementos como um tempo reservado
para ficar em siléncio”, diz Linda Lantieri, “um Canto da Paz
onde as criangas possam ir por conta propria quando precisam
se acalmar, além das atividades de atencao plena, obtemos
mais tranquilidade e autogestao, de um lado, e foco aprimorado
e capacidade de manté-lo, de outro. Mudamos a psicologia e a
autoconsciéncia das criancas”.

Ao ensinar as criancas as habilidades que as ajudam a se
acalmar e focar, ‘“estabelecemos uma fundacao de
autoconsciéncia e autogestdao em que podemos estruturar as
outras habilidades de ASE como ouvir ativamente, identificar
sentimentos e assim por diante.

“Esperavamos que as criancas usassem suas habilidades de
ASE quando tivessem sua atencao sequestrada, mas nao
conseguiam acessa-las”, Lantieri me diz. “Agora, percebemos
que elas precisam de uma ferramenta mais basica primeiro:
controle cognitivo. E o que elas obtém com os parceiros de
respiraca0 e a atencao plena. Depois que sentem como isso



pode ajuda-las, ficam confiantes e pensam: ‘Eu posso fazer
isso.’

“Algumas criancas utilizam esses recursos durante as provas
— usam um Biodot”, um pequeno dispositivo plastico que muda
de cor quando a temperatura da pele muda (assim como a
circulacdo sanguinea naquela area). Isso ‘“indica quando elas
estao ficando ansiosas demais para pensar adequadamente para
o teste. Se o indicador sinaliza que estao muito estressadas,
usam a atencao plena para se acalmarem e retomarem o foco,
e voltam a prestar atencdo a prova quando conseguem pensar
mais claramente.

“As criancas compreendem que quando nao vao bem numa
prova ndao é por serem burras, mas porque ‘Quando estou
supernervoso a resposta esta la, mas eu nao consigo chegar
até ela. Mas eu sei como me concentrar e me acalmar, entao
vou conseguir responder’. Elas tém a atitude de que estdo no
comando delas mesmas — sabem o que fazer para se ajudar.”

O Inner Resilience Program esta em escolas de Youngstown,
em Ohio, a Anchorage, no Alaska. “Ele funciona melhor quando
é usado em combinacao com um programa de ASE”, diz
Lantieri. “Todos esses lugares fazem isso.”

DESATANDO OS NOS

A literatura cientifica sobre os efeitos da meditacao se constitui
de uma miscelanea de resultados ruins, bons e impressionantes
numa mistura de metodologias questionaveis, planejamentos
insuficientes e estudos de exceléncia. Entao eu pedi ao decano
da neurociéncia contemplativa, Richard Davidson, de Wisconsin,
para fazer uma selecdo de tudo e resumir os beneficios claros
para a atencdo da pratica da atencdo plena. Ele imediatamente
relacionou duas coisas importantes.

“A atencao plena”, ele disse, “estimula a classica rede de
atencao no sistema frontoparietal do cérebro, que funciona em



conjunto para alocar a atencao. Esses circuitos sao
fundamentais ao movimento basico da atencdo: desligar seu
foco de uma coisa, transferi-lo para outra e ficar com aquele
novo objeto de atengao”.

Outra melhoria-chave esta na atencao seletiva, pela inibicao
da forca das distracoes. Isso nos permite focar no que é
importante em vez de nos distrairmos com o que esta
acontecendo ao nosso redor — vocé pode manter seu foco no
significado destas palavras em vez de té-lo afastado ao,
digamos, conferir esta nota final.2 Esta é a esséncia do controle
cognitivo.

Embora até agora haja apenas alguns poucos estudos bem
realizados sobre atencao plena em criancas, “em adultos parece
haver muitos dados sobre atencao plena e redes de atencao”,
segundo Mark Greenberg, professor de desenvolvimento humano
na Universidade Estadual da Pensilvania.l® Greenberg, que esta
ele proprio liderando estudos de atencao plena em jovens, €
cauteloso, mas otimista.l!

Um dos maiores beneficios para os estudantes é a
compreensao. Mentes divagando  geram buracos na
compreensao. O antidoto para a divagacdo da mente é a
metaconsciéncia, a atencao a propria atencdao, como na
capacidade de perceber que vocé ndo estda percebendo o que
deveria estar percebendo e corrigir o foco. A atencao plena
fortalece esse musculo fundamental da atencdo.l2

Ha também os bem estabelecidos efeitos relaxantes, como a
calma que emana do exercicio dos parceiros de respiracao, na
sala de aula. Esse impacto fisioldgico sugere uma reducao no
ponto de ajuste para a estimulacao do circuito do nervo vago,
a chave para manter a calma em stuacdes de estresse e se
recuperar rapidamente de aborrecimentos. O nervo vago
administra varias habilidades, mais notadamente o ritmo cardia-
co — e, portanto, a rapidez da recuperacao do estresse.



Um tbénus maior do nervo vago, que pode resultar da
atencao plena e de outras formas de meditacao, leva a mais
flexibilidade de muitas formas.l* As pessoas tém mais condicdes
de administrar tanto a atencao quanto suas emocoes. Na esfera
social, podem criar relacionamentos positivos com mais
facilidade e ter interacdes mais efetivas.

Além desses beneficios, quem pratica a atencdao plena
demonstra  diminuicao de  sintomas numa  variedade
impressionante de transtornos psicoldgicos, desde um simples
nervosismo até a hipertensdao e a dor cronica. “Alguns dos
maiores efeitos encontrados com a atencao plena sao
bioldgicos”, diz Davidson, acrescentando: “E algo surpreendente
para um exercicio que treina a atencao.”

Jon Kabat-Zinn fundou o programa Reducao de Estresse
Baseado na Atencao Plena, que disparou uma onda mundial de
atencao plena implementada em milhares de hospitais e
clinicas, e na sociedade como um todo, seja em prisdes ou em
projetos de desenvolvimento de liderancas. Ele me diz: “Nossos
pacientes tipicamente NoS procuram porque estao
sobrecarregados de estresse ou dor. Mas ha algo de especial no
ato de prestar atencdao em seus proprios estados internos e ver
0 que precisa mudar na sua vida. As pessoas param de fumar
por conta propria ou mudam a forma como comem e comecam
a perder peso, apesar de, como regra, nunca dizermos nada
diretamente sobre essas coisas.”

Praticamente qualquer variedade de meditacdo, em esséncia,
recicla nossos habitos de atencao especialmente a rotina-
padrdo de uma mente divagando.l> Quando trés tipos de
meditacao foram examinados — concentracao, geracao de
bondade e consciéncia aberta —, todas as técnicas acalmaram
as areas da divagacao da mente.

Entdao, embora 0os games oferecam uma promissora forma de
aprimorar habilidades cognitivas, a atencdao plena e métodos
semelhantes de treinamento da atencao apresentam uma
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alternativa ou complemento. As duas abordagens de
treinamento podem estar se fundindo, como no jogo de
respiracao Tenacity. Quando conversei com Davidson, ele me
disse: “Estamos tirando o que podemos aprender da pesquisa
da meditacao e adaptando para os games, de modo que os
beneficios possam se espalhar mais amplamente. Nossa
pesquisa sobre atencao e tranquilidade instrui o design dos
games.”

Ainda assim, métodos como a atencdo plena parecem
oferecer uma forma “organica” de ensinar habilidades de foco
sem o0s riscos de horas interminaveis de games afastando
garotos da esfera social.l® De fato, a atencao plena parece
influenciar o circuito cerebral que nos torna mais envolvidos
com o mundo, ndo afastados.’! Se um game bem desenvolvido
consegue fazer o mesmo ainda é algo a ser visto.l®

O psiquiatra da UCLA Daniel Siegel descreve a estrutura que
conecta a sintonia com ndés mesmos e com 0s outros como um
“circuito de ressonancia” que a pratica da atencao plena
fortalece.l2 Uma vida bem conectada, argumenta dr. Siegel,
comeca com o circuito dos centros executivos pré-frontais do
cérebro, que tém dupla funcdo: também trabalham quando nos
sintonizamos numa relacdo empatica.

A atencao plena fortalece as conexdes entre as zonas
executivas pré-frontais e a amigdala, especialmente os circuitos
que podem dizer “nao” aos impulsos — uma habilidade vital
para atravessarmos a vida (como vimos na Parte Dois).2

Uma funcdo executiva aprimorada significa uma distancia
mais ampla entre o impulso e a acao, em parte por produzir a
metaconsciéncia, a capacidade de observarmos nossos processos
mentais em vez de apenas sermos dominados por eles. Isso
cria pontos de decisao que nao tinhamos antes: podemos
oprimir impulsos incOmodos que normalmente nos levariam a
agir.



ATENCAO PLENA EM ACAO

A Google é uma fortaleza do alto QI. Ouvi dizer que ninguém
consegue sequer uma entrevista de emprego la a menos que
consiga apresentar resultados de provas que o posicionem entre
0 1% dos mais inteligentes. Assim, quando fiz uma palestra
sobre inteligéncia emocional & alguns anos atras, fiquei
surpreso ao encontrar uma multidao reunida numa das maiores
salas de reuniao do Googleplex, com monitores transmitindo
minha fala para pessoas em outras salas lotadas. Esse
entusiasmo acabou sendo canalizado mais tarde para um curso
na Universidade Google chamado “Busque Dentro de Vocé”.

Para criar esse curso, o empregado numero 107 da Google,
Chade-Meng Tan, se uniu a minha velha amiga Mirabai Bush,
fundadora do Center for Contemplative Mind [Centro para a
Mente Contemplativa] na Sociedade, para elaborar uma
experiéncia que aprimora a autoconsciéncia — por exemplo,
usando uma meditacdo de consciéncia corporal para entrar em
sintonia com sentimentos. Uma bussola interna ajuda muito na
Google, onde muitas inovacdes se originaram da politica da
empresa de ceder um dia de trabalho por semana a seus
funcionarios para que se dedicassem a seus projetos favoritos.
Mas Meng, como é amplamente conhecido, tem uma visao mais
abrangente: tornar o curso disponivel para além da Google, em
particular para lideres.2

Ha ainda o recém-formado [Institute for Mindful Leadership
[Instituto para Lideranca Atenta] em Minneapolis, que treinou
lideres de empresas como Target, Cargill, Honeywell Aerospace
e muitas outras ao redor do mundo. Outra meca tem sido o
Center for Contemplative Mindfulness-Based Stress [Centro de
Reducao de Estresse Baseado na Atencao Plena] da Escola de
Medicina da Universidade de Massachusetts em Worcester, que
tem um centro de treinamento para executivos. Miraval, um
sofisticado resort no Arizona, ofereceu um retiro anual de



atencao plena para CEOs durante muitos anos com orientacao
de Jon Kabat-Zinn, cujo trabalho no centro que ele fundou deu
origem ao movimento da atencao plena.

Programas de atencdo plena tém sido organizados por grupos
tdo diversos como a unidade de capelania no exército dos
Estados Unidos, a Faculdade de Direito de Yale e a General
Mills, onde mais de trezentos executivos estao aplicando
métodos de lideranca atenta.

Que diferenca isso faz? Numa empresa de biotecnologia em
que o programa da Google "Busque Dentro de Vocé&” foi
ministrado, dados iniciais sugerem que a atencao plena melhora
tanto a autoconsciéncia quanto a empatia. Aqueles que
participaram do treinamento demonstraram um aumento de
habilidades especificas de atencao plena, incluindo uma maior
capacidade de observar e descrever suas proprias experiéncias e
de agir com consciéncia, disse Philippe Goldin, psicdlogo de
Stanford que avaliou os efeitos do programa.

“"Os participantes disseram que se tornaram mais capazes de
utilizar estratégias de autorregulacdo — como redirecionar a
atencao para aspectos menos perturbadores de situagoes
delicadas — no calor do momento em que suas atencgoes
estavam sendo sequestradas”, Goldin acrescentou. “Eles estao
promovendo a preparacao do musculo da atencao para que
possam escolher qual aspecto da experiéncia devem observar. E
um redirecionamento volitivo da atencdao. E eles sao mais
capazes de usar essas habilidades da atencao quando elas se
mostram realmente necessarias.

“Também descobrimos um aumento da preocupacao empatica
pelos outros e uma capacidade de ouvir melhor”, disse Goldin.
“"Um é uma atitude, o outro € a habilidade em si, o musculo.
Sao coisas vitalmente importantes no local de trabalho.”

Uma chefe de divisao da General Mills foi ao curso de
atencao plena para dar um tempo na sua sensacao de
opressao. Quando voltou ao trabalho, ela pediu que seus



subordinados diretos fizessem uma pausa reflexiva antes de
chama-la para uma reunido. O objetivo dessa pausa era
questionar a necessidade da chefe da divisao gastar seu tempo
numa reuniao.

O resultado: o que antes era uma agenda que ia das nove
da manha as cinco da tarde com reunides do comeco ao fim
ganhou trés horas diarias para suas proprias prioridades.

Eis algumas reflexdes para ajudar a avaliar seu nivel de
atencdo plena:#

o Vocé tem dificuldades de lembrar o que alguém acabou
de |he dizer durante uma conversa?

» Nao se lembra de nada do caminho para o trabalho de
manha?

» N3o sente o sabor da comida quando esta comendo?

» Presta mais atencdao ao seu iPod do que a pessoa com
quem esta?

e Estd lendo este livro com pouca atencdo?

A\ P n

Quanto maior o nuUmero de respostas “sim”, maior a
probabilidade de vocé fechar a mente em vez de sintoniza-la. A
atencao plena nos da um nivel maior de escolhas de foco.

A falta de atencao, na forma da divagacao da mente, pode
ser a maior desperdicadora de atencao no local de trabalho. O
foco em nossa experiéncia no aqui e agora — como na tarefa
em execucao, ha conversa que estamos tendo ou na construcao
do consenso numa reuniao — demanda que desliguemos o “eu”,
aquele fluxo de pensamento que gera o mosaico mental de
coisas todas-sobre-mim irrelevantes ao que esta acontecendo
agora.2

A atencao plena desenvolve nossa capacidade de mirar nosso
foco no presente observando nossa experiéncia momento a
momento de uma forma imparcial e ndo reativa. NOs
praticamos o abandono de pensamentos sobre qualquer coisa e
abrimos nosso foco para o que quer nos venha a mente no



fluxo de consciéncia, sem nos perdermos num fluxo de
pensamentos sobre uma Unica coisa. Esse treinamento tende a
generalizacao, de forma que naqueles momentos em que
precisamos prestar atencao a isto e deixar de lado nosso fluxo
de pensamento sobre aquilo, conseguimos deixar um de lado e
nos focarmos no outro.

A pratica da atencao plena diminui a atividade no chamado
circuito-eu centrando no cértex pré-frontal medial — e quanto
menos solildquios, mais conseguimos viver o momento.? Quanto
mais tempo as pessoas praticam meditacao de atencao plena,
mais seus cérebros conseguem dissociar os dois tipos de
autoconsciéncia e ativar os circuitos que liberam a presenca
aqui e agora da tagarelice em torno do “eu” da mente.2

Produzir controle executivo ajuda especialmente aqueles de
nds para quem qualquer contratempo, magoa ou decepcao cria
cascatas interminaveis de ruminacao. A atencdo plena permite
que blogueemos o fluxo de pensamentos que poderia, de outra
forma, nos levar a afundar na tristeza ao modificar nosso
relacionamento com o préprio pensamento. Em vez de sermos
arrebatados por esse fluxo, podemos fazer uma pausa e ver
que sdo apenas pensamentos — e decidir se iremos ou nao
fazer algo a respeito deles.

Em resumo, a pratica da atencao plena fortalece o foco,
especialmente o controle executivo, a capacidade da memoria
de trabalho e o poder de manter a atencao. Alguns desses
beneficios podem ser percebidos com até vinte minutos de
pratica por apenas quatro dias (embora quanto mais tempo se
pratique, mais duradouros sejam os efeitos).2

Ha também o conceito de multitarefas, a ruina da eficiéncia.
Ser “multitarefa” na realidade significa trocar o que esta
preenchendo a capacidade da memoéria de trabalho — e
interrupcbes rotineiras de um determinado foco no trabalho
podem significar minutos perdidos para a tarefa original. Podem



ser necessarios de dez a 15 minutos para o foco total ser
recuperado.

Quando profissionais de recursos humanos foram treinados
em atencao plena e depois testados numa simulacao do frenesi
que viviam diariamente — marcando reunides para participantes
de conferéncias, procurando salas disponiveis, propondo uma
pauta de reuniao e assim por diante, a0 mesmo tempo que
recebiam telefonemas, torpedos e e-mails diversos |hes falando
sobre varios assuntos —, o treinamento de atencao plena
melhorou suas concentracbes perceptivelmente. E mais: se
mantiveram focados em suas tarefas por mais tempo e com
mais eficiéncia.

Eu estava numa reunidao no escritorio da More Than Sound
Productions (administrada por um dos meus filhos) quando
nosso foco divagou: havia conversas paralelas acontecendo e
algumas pessoas conferiam discretamente seus e-mails. Essa
desintegracao do nosso foco compartilhado era um momento
conhecido de centenas de outras reunidoes — um sinal de que a
eficiéncia do grupo estava afundando. Mas, de repente, uma
pessoa disse: “Estda na hora de alguns momentos de atencao”,
se levantou e tocou um pequeno gongo.

Todos ficamos sentados juntos em siléncio por alguns
minutos até que o gongo tocou de novo e retomamos nossa
reunido — mas com energia renovada. Foi um momento
extraordinario para mim, mas nao para a More Than Sound,
onde, aparentemente, a equipe se relne a intervalos irregulares
para compartilhar alguns minutos de atencao plena, sinalizados
pelo soar daquele gongo. Eles dizem que a pausa em grupo
limpa suas mentes e lhes da uma nova dose de foco
energizado.

N3o é surpresa que essa pequena editora reconheca o valor
da atencao plena. Quando passei por la, haviam acabado de
publicar Mindfulness at Work [Atencao plena no trabalho], um



audio-livro de Mirabai Bush, a mulher que introduziu a atencao
plena na Google.

VENDO O QUADRO MAIS AMPLO

Lideres empresariais sao cada vez mais pressionados pela
aceleracao da complexidade nos sistemas por onde precisam
navegar: ha a globalizacdo dos mercados, dos fornecedores e
das organizacbes, a hipervelocidade das tecnologias de
informagdao em evolugao, os perigos ecoldgicos iminentes, os
produtos que chegam ao mercado e se tornam obsoletos mais
rapidamente. Isso tudo pode fazer nossa cabeca girar.

“A maioria dos lideres simplesmente nao faz pausas”, me diz
um experiente coach de lideranca. “Mas todos precisamos de
tempo para refletir.”

O chefe dele, dirigente de uma megaempresa de
gerenciamento de investimentos, afirma: “Se eu nao me reservo
esse tipo de tempo, fico realmente imprestavel.”

O ex-CEO da Medtronic, Bill George, concorda. “Os lideres de
hoje se sentem acuados. Eles tém compromissos marcados a
cada 15 minutos ao longo de todo o dia, com milhares de
interrupcdes e distracdes. E preciso encontrar algum tempo de
tranquilidade no dia apenas para refletir.”

Reservar algum tempo regular para refletir na agenda diaria
ou semanal pode ajudar a vencer a hiperatividade habitual,
avaliar a situacao e olhar adiante. Pensadores muito diferentes,
do deputado Tim Ryan ao economista da Universidade de
Columbia Jeffrey D. Sachs, estao defendendo a atencao plena
como forma de ajudar lideres a verem o quadro mais amplo.%
Eles propdem que nao precisamos apenas de lideres atentos,
mas de uma sociedade atenta, uma sociedade com triplo foco:
em nosso proprio bem-estar, no bem-estar dos outros e nas
operacoes dos sistemas mais amplos que moldam nossas vidas.



A atencao plena do eu, argumenta Jeffrey Sachs, economista
da Universidade de Columbia, incluiria uma leitura mais precisa
do que nos faz verdadeiramente felizes. Dados econbmicos
globais mostram que uma vez que um pais atinge um nivel
modesto de renda — o suficiente para as necessidades basicas
— nao ha qualquer relacao entre felicidade e riqueza. Coisas
intangiveis como relagdes afetuosas com pessoas que amamos
e atividades significativas tornam as pessoas muito mais felizes
do que, digamos, fazer compras ou trabalhar.

Mas podemos julgar mal o que fard com que nos sintamos
bem. Sachs argumenta que, se prestarmos mais atencao a
forma como usamos nosso dinheiro, correremos menos risco de
sermos vitimas de anuncios sedutores de produtos que nao nos
deixarao nem um pouco mais felizes. A atencao plena nos
levaria a ter desejos materiais mais modestos e a gastar mais
tempo e energia atendendo as nossas necessidades mais
profundas e satisfatdrias, nossas necessidades de significado e
conexao.

A atencao plena aos outros no nivel social, diz Sachs,
significa prestar atencao ao sofrimento dos pobres e a rede de
assisténcia social, que estd extremamente desgastada nos
Estados Unidos e em muitas outras economias avangadas. Ele
argumenta que, enquanto o0s pobres recebem ajuda apenas
para sobreviver, isso simplesmente gera uma pobreza
intergeracional. O que se precisa fazer € incrementar a
educacao e a saude das criancas mais pobres de uma geracao
para que elas possam seguir a vida com niveis mais altos de
habilidades e nao precisem do mesmo tipo de ajuda de que
suas familias precisaram.

A isso eu acrescentaria programas, como a atencao plena,
que fortalecem o controle executivo do cérebro. Na pesquisa de
Nova Zelandia, as criancas que melhoraram o autocontrole ao
longo da infancia conseguiram alcancar a mesma renda e os
mesmos beneficios a salde que aquelas que sempre



conseguiram atrasar a gratificacdao. Mas esses aprimoramentos
do controle de impulsos se deveram ao acaso, nao a um
planejamento. Nao faria sentido ensinar essas habilidades a
todas as criangas?

Ha ainda a consciéncia dos sistemas no nivel global, como o
impacto humano sobre o planeta. Resolver problemas no nivel
dos sistemas exige foco sistémico. A atencdao plena do futuro
significa levar em conta as consequéncias de longo prazo de
nossas proprias acoes para a geracao dos nossos filhos e dos
filhos deles, e assim por diante.
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O LIDER BEM FOCADO
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COMO LIDERES CONDUZEM A ATENCAO

“Morte por PowerPoint” se refere aquelas apresentacoes
interminaveis e divagantes que a ferramenta parece
estimular. Essas apresentacoes podem ser dolorosas quando
refletem uma falta de pensamento focado e nocao debilitada do
que importa. Um sinal de capacidade de apontar o que é
importante ¢ como alguém responde a simples pergunta: “Qual
é a ideia principal?”

Ouvi dizer que, quando uma reunidao esta se aproximando,
Steve Balmer, CEO da Microsoft (berco do pavoroso PowerPoint),
proibe apresentacoes de PowerPoint. No lugar, pede para ver o
material de antemao para que, quando estiver frente a frente
na reuniao, possa ir direto ao ponto e fazer as perguntas que
mais importam de maneira direta, em vez de fazer um caminho
longo e sinuoso até chegar la. Como ele diz: “Isso melhora o
foco.”

Direcionar a atencao aonde ela precisa ir € uma tarefa
basica da lideranca. O talento neste caso esta na capacidade
de voltar a atencao ao lugar certo na hora certa, percebendo
tendéncias, revelando realidades e aproveitando oportunidades.
Mas ndo é apenas o foco de um Unico tomador de decisao
estratégico que faz uma empresa vencer ou quebrar: é toda a
amplitude de atencdo e destreza que envolve a todos.2

Simples numeros de pessoas tornam a atencao cumulativa de
uma organizacao mais distributiva do que a de um individuo,



com uma divisdo de trabalho por quem presta atencao no qué.
Esse foco mdltiplo torna a capacidade de atencdo de uma
organizacao mais adequada a ler e reagir a sistemas complexos
do que a de qualquer pessoa.

A atencao nas organizacdbes, assim como ocorre com 0S
individuos, tem uma capacidade limitada. As organizacoes
também precisam escolher onde investir a atencdao, focando
nisso enquanto ignoram aquilo. As fungdes centrais de uma
organizacao — financeiro, marketing, recursos humanos, e assim
por diante — descrevem o foco de um grupo em particular.

Sinais do que pode ser chamado de “transtorno de déficit de
atencao” organizacional incluem tomar decisdes erradas por
falta de dados, nao parar para refletir, ter problemas para obter
atencao no mercado e a incapacidade de focar no que e onde
importa.

Tomemos como exemplo obter atencao no mercado, onde a
moeda é o foco dos clientes. Os critérios para atrair atencao
ficam cada vez mais exigentes. O que era empolgante no més
passado parece um tédio hoje. Embora uma das estratégias
para virar cabecas seja provocar nossos sistemas de baixo para
cima com efeitos especiais surpreendentes e atraentes, esta
havendo o renascimento de um método mais antigo: contar
uma boa histéria.2 Histérias fazem mais do que atrair nossa
atencao: elas a mantém. Esta é uma licdo que ndo se perdeu
nas “industrias da atencao”, como a midia, a TV, o cinema, a
musica e a publicidade — todas jogando um jogo de soma zero
pela nossa atencgao, onde a vitdria de um é a derrota do outro.

A atencao tende a focar no que tem significado — no que
importa. A histéria que um lider conta pode inspirar um foco
em particular com essa ressonancia, indicando para os outros
onde colocar atencdo e energia.?

A lideranca em si dependente de capturar efetivamente e
direcionar a atencao coletiva. Liderar a atencao exige os
seguintes elementos: primeiro, focar a prépria atencao; depois,



atrair e direcionar a atencao dos outros; e atrair e manter a
atencao dos empregados e colegas, dos consumidores ou
clientes.

No nivel organizacional, um lider bem focado pode equilibrar
um foco interior no clima e na cultura com outro foco na
paisagem competitiva, e um foco exterior nas realidades
maiores que moldam o ambiente em que a organizacao opera.

O campo de atencdo de um lider — isto é, as questdes e
metas particulares em que ele se foca — guia a atencao
daqueles que os seguem, quer o lider as articule explicitamente
ou nao. As pessoas fazem suas escolhas sobre onde se focar
com base na percepcao que tém do que é importante para
seus lideres. Este efeito propagador da aos lideres uma carga
extra de responsabilidade: nao estao guiando apenas suas
proprias atencoes, mas, em grande parte, as atencdes de todo
mundo.2

Pensemos, por exemplo, na estratégia adequada. A estratégia
de uma organizacao representa o padrao desejado de atencao
organizacional, aquilo a que todo mundo deveria dedicar um
grau de seu foco, cada um a sua propria maneira.. Uma
determinada estratégia define o que ignorar e o que importa:
fatia de mercado ou lucro? Concorrentes atuais ou em
potencial? Quais novas tecnologias? Quando lideres escolhem
uma estratégia, estao guiando a atencao.

DE ONDE VEM A ESTRATEGIA?

Kobun Chino, mestre de kyudo e arqueiro Zen, foi convidado
uma vez para demonstrar suas habilidades no Instituto Esalen,
o famoso centro de educacao de adultos em Big Sur, na
Califérnia, logo depois do Centro Zen Tassajara na estrada que
vem de Sao Francisco.

Chegou o dia da demonstracao, e alguém montou um alvo
de arco e flecha numa colina coberta de grama em cima de



um penhasco na beira do Oceano Pacifico. Chino se colocou a
uma boa distancia do alvo, posicionou os pés na postura
tradicional de um arqueiro, endireitou as costas, puxou 0O arco
muito lentamente, esperou um instante e entao soltou a flecha.

A flecha passa voando muito longe do alvo, faz um arco
contra o céu aberto e cai no Oceano Pacifico bem abaixo.
Todos os que estao assistindo ficam espantados.

Entdao Kobun Chino grita com alegria: “Na mosca!”

"0 génio”, observou Arthur Schopenhauer, “atinge o alvo que
0S outros nao veem”.

Kobun Chino foi o mestre Zen do lendario CEO da Apple, o
falecido Steve Jobs. Entre os alvos nao vistos em que Jobs
acertou estava o entao radical conceito de um computador que
qualquer um pudesse compreender e usar com facilidade, nao
apenas 0s geeks — uma ideia que de alguma forma havia
escapado de todas as empresas de computadores da época.
Depois de criar o primeiro computador de mesa da Apple, ele e
seu time transferiram a mesma interface amigavel ao usuario
para o iPod, o iPad e o iPhone, todos produtos Uteis que nao
haviamos nos dado conta de que precisdvamos — nem
imaginado, para comeco de conversa — até que 0s vimos.

Quando Steve Jobs voltou para a Apple em 1997, depois de
ter sido expulso em 1984, encontrou uma empresa com um
mar de produtos — computadores, produtos periféricos para
computadores, 12 tipos diferentes de Macintosh. A empresa
estava enfrentando dificuldades. Sua estratégia foi simples: foco.

Em vez de dezenas de produtos, eles se concentrariam em
apenas quatro: um computador e um laptop para cada um de
dois mercados — consumidores e profissionais. Exatamente
como em sua pratica Zen, onde reconhecer que se esta
distraido ajuda na concentracdo, ele viu que “decidir o que nao
fazer é tdo importante quanto decidir o que fazer”.

Jobs era incansavel em filtrar o que ele considerava
irrelevancias, tanto pessoalmente como na vida profissional. Mas



sabia que para simplificar efetivamente era preciso compreender
a complexidade que se esta reduzindo. Uma Unica decisao de
simplificar, como a maxima de Jobs de que os produtos da
Apple permitem que um usuario faca qualquer coisa em trés
cligues ou menos, exigia uma profunda compreensao da funcao
dos comandos e botdes de que se estava abrindo mao e exigia
também que se encontrassem alternativas elegantes.

Mais de um século antes da Apple, houve outra visao radical
que tornou a maquina de costura Singer um enorme Sucesso
comercial no mundo todo. A ideia revolucionaria da época foi
de que donas de casa poderiam operar um dispositivo mecanico
— um pensamento radical no século XIX, muito antes de as
mulheres ganharem o direito ao voto nos Estados Unidos. E a
Singer facilitou a compra das maquinas pelas mulheres,
oferecendo-lhes crédito estendido, outra medida inovadora.

S6 em 1876, a Singer vendeu mais de 262.316 maquinas,
um numero imenso para a época. Um de seus fundadores
construiu o edificio Dakota, prédio de apartamentos que virou
um cartdao-postal de Manhattan e onde viveram figuras notaveis
como John Lennon. Em 1908, a novissima sede de 47 andares
da empresa, o Singer Building, era o edificio mais alto do
mundo.

Minha mae, que nasceu em 1910 (e faleceu dois meses
antes do centésimo aniversario), possuia uma Singer desde sua
adolescéncia. Eu me lembro de, quando crianca, ir com ela até
a loja de moldes local. Mulheres da sua época costumavam
fazer as proprias roupas e as da familia. Mas, quando eu
cheguei — o terceiro filho que ela teve mais tarde —, minha
mae passou a comprar as minhas roupas.

Mudancas culturais como donas de casa comprarem maquinas
de costura — e depois, um século mais tarde, passarem a
comprar as roupas da familia, que estavam cada vez mais
sendo produzidas por mao de obra barata no exterior — abrem
continuamente novas oportunidades: novos grupos de



consumidores, formas de comprar, necessidades com a evolugao
das sociedades, tecnologias, canais de distribuicao ou sistemas
de informacao. Cada avanco abre portas para uma porcao de
estratégias potencialmente vencedoras.

A Apple e a Singer deixaram pegadas frescas no caminho
que seus concorrentes seguiram num jogo desesperado de
pega-pega. Hoje, uma mini-indlstria de consultores esta pronta
para guiar empresas através de um manual-padrao de escolhas
estratégicas. Mas essas estratégias de prateleira ajustam as
taticas de uma organizacao — elas ndao mudam o jogo.

O significado original da palavra “estratégia” vem do campo
de batalha. Quer dizer “a arte do lider” — na época, os
generais. Estratégia era a forma como se distribuiam os
recursos. Tatica era a forma como as batalhas eram lutadas.
Hoje, os lideres precisam gerar estratégias que facam sentido
em quaisquer que sejam o0s sistemas mais amplos em que
operam — uma tarefa para o foco externo.

Uma nova estratégia significa uma reorientacdo do que hoje
é rotina para um foco diferente. Pensar em uma estratégia
radicalmente inovadora exige que se tenha percepcao de uma
posicao original, uma posicao que seus concorrentes nao vejam.
Taticas vencedoras estdao amplamente disponiveis, no entanto,
sao desconsideradas por quase todo mundo.

Exércitos de consultores oferecem complexas ferramentas
analiticas para ajustar uma estratégia. Mas eles paralisam
quando se trata de responder a grande questdo: para inicio de
conversa, de onde vem uma estratégia vencedora? Um artigo
classico sobre estratégia faz essa observacao casualmente e
deixa por isso mesmo: encontrar estratégias vencedoras “exige
criatividade e insight”2

Esses dois ingredientes usam tanto o foco interno quanto o
externo. Quando Marc Benioff, fundador e CEO da Salesforce, se
deu conta pela primeira vez do potencial da computacao em
nuvem, ele estava monitorando a evolucao de uma tecnologia



de mudanca de sistema — um foco externo — junto com sua
propria intuicdo de como seria uma empresa que oferecesse
esse tipo de servicos. A empresa dele, que gerencia
relacionamentos com clientes, assumiu uma posicao pioneira
nessa area competitiva.

Os melhores lideres tém consciéncia sistémica, o que os
ajuda a responder a pergunta constante de aonde devemos ir e
como. O autodominio e as habilidades sociais se baseiam no
foco em si mesmo e no outro, combinados para produzir a
inteligéncia emocional que move o motor humano necessario
para chegar la. Um lider precisa verificar uma escolha
estratégica potencial em relacao a tudo o que sabe. E depois
que a escolha estratégica é feita, ela precisa ser comunicada
com paixao e habilidade, usando empatia cognitiva e emocional.
Mas essas habilidades pessoais sozinhas nao funcionarao se nao
contarem com sabedoria estratégica.

“Se vocé pensa de maneira sistémica”, diz Larry Brilliant,
“isso conduz a forma como vocé lida com valores, visao,
missao, estratégia, metas, taticas, solucdes, avaliacdes e o ciclo
de feedback que recomeca todo o processo”.

O DETALHE REVELADOR NO HORIZONTE

Em meados dos anos 2000, o Blackberry havia se tornado o
queridinho da TI corporativa. As empresas adoravam que o
sistema rodasse em suas préprias redes fechadas, confiaveis,
velozes e seguras. Elas entregavam os aparelhos aos
funcionarios aos milhares, e a palavra crackberry (que designa
0 vicio dos usuarios em seus telefones Blackberry) entrou para
o léxico da lingua inglesa. O fabricante conquistou o dominio do
mercado com base em quatro forcas-chave: facilidade de
digitacao, excelente seguranca, bateria de longa duracao e
compressao de dados sem fio.



Por um tempo, o Blackberry foi uma tecnologia
revolucionaria, mudando as regras do jogo ao substituir
concorrentes (nesse caso, algumas funcdoes de PCs e laptops, e,
completamente, os telefones celulares). Mas mesmo com o0s
Blackberries dominando o mercado corporativo e se tornando
rapidamente uma moda entre os consumidores, o mundo estava
mudando. O iPhone deu inicio a uma era em que mais e mais
trabalhadores compravam suas proprias marcas de smartphones
— nao necessariamente Blackberries — e as empresas se
adaptavam ao deixar os funcionarios levarem seus proprios
equipamentos para as redes corporativas. De repente, a
seguranca da Blackberry no mercado corporativo evaporou e
eles passaram a ter de concorrer com todo mundo.

A RIM (Research in Motion — Pesquisa em Movimento),
empresa fabricante do Blackberry com sede no Canadj,
demorou para se atualizar. Quando introduziu a tela sensivel ao
toque, por exemplo, nao tinha comparacao com os que estavam
ha mais tempo no mercado. A rede fechada do Blackberry, que
um dia foi considerada uma vantagem, se tornou um peso num
mundo em que os proprios telefones — o iPhone, os aparelhos
com sistema Android — se tornaram plataformas para seus
mundos de aplicativos.

A RIM era presidida por dois CEOs que eram engenheiros, e
0 sucesso inicial da marca foi baseado em engenharia de
qualidade. Depois que esses dois CEOs foram forcados a sair
pelo conselho administrativo, a empresa anunciou que voltaria a
se concentrar no mercado corporativo como seu mercado
principal, embora a maior parte do crescimento viesse do lado
dos consumidores.

Segundo Thorsten Heins, o novo CEO da RIM, a empresa
havia perdido importantes mudancas de paradigma em seu
nicho ecoldgico. Eles haviam ignorado a mudanca nos Estados
Unidos para as redes sem fio de quarta geracao (4G), deixando
de produzir aparelhos para a 4G mesmo quando a concorréncia



jd conquistava esse mercado. Subestimaram o quanto a tela
sensivel ao toque do iPhone se tornaria popular e se
mantiveram presos ao teclado fisico.

“"Quando se tem uma 6tima interface sensivel ao toque, as
pessoas se dispdem a sacrificar o tempo de duracao da
bateria”, Heins diz. “"No6s achavamos que isso nao iria acontecer.
A mesma coisa em relacdo a seguranca”, enquanto as empresas
mudavam seus padroes para permitir que os funcionarios
ingressassem nas redes corporativas com seus proprios
smartphones.2

Embora a marca Blackberry tenha um dia parecido
revolucionaria, agora, de acordo com a avaliacao de um
analista, eles “pareciam nao ter ideia do que os consumidores
queriam”.2

Apesar de ter continuado lider em mercados como a
Indonésia, apenas cinco anos depois de o Blackberry dominar o
mercado americano a RIM perdeu 75% de seu valor de
mercado. Enquanto escrevo isto, a RIM anunciou uma derradeira
tentativa de recuperar participacao de mercado com um novo
telefone. Mas a RIM pode ter iniciado um capitulo na vida da
empresa que pode ser fatal — um “vale da morte”.

Essa expressao é de Andrew Grove, o lendario CEO fundador
da Intel, ao relatar um momento de quase morte da histdria
de sua empresa. Em seus primeiros anos, a Intel produzia
microchips de silicio para o que na época era a nascente
industria de computadores. Segundo Grove, a alta administracao
nao prestou atencao as mensagens vindas de suas proprias
equipes de vendas de que os consumidores estavam mudando
aos bandos para chips mais baratos produzidos no Japao.

Se a Intel nao tivesse uma linha paralela de
microprocessadores — que se tornaram o onipresente “Intel
Inside” no auge dos laptops —, a empresa teria morrido. Mas,
na época, Grove admite, a Intel sofria de uma “dissonancia
estratégica” ao deixar de fabricar chips de memoéria — seu



primeiro negdcio de sucesso — para projetar
microprocessadores.

O titulo do livro de Grove — SO os paranoicos sobrevivem —
concorda tacitamente com a necessidade de vigilancia, em
busca do detalhe revelador no horizonte. Isso se confirma em
particular para o setor de tecnologia, em que os ciclos de vida
supercurtos dos produtos (em comparacao com, por exemplo,
refrigeradores) tornam o ritmo da inovacao bastante intenso.

O ciclo acelerado de inovacoes de produtos no setor de
tecnologia faz dele uma boa fonte de estudos de caso (de
certo modo parecido com o papel que as moscas drosdfilas,
que procriam freneticamente, desempenham para a genética).
Na area de games, o aparelho com controle remoto da
Nintendo Wii roubou mercado do PlayStation 2 da Sony. O
Google acabou com a supremacia do Yahoo como portal
preferido da web. A Microsoft, que em determinado momento
chegou a dominar 42% do mercado para sistemas operacionais
de telefones celulares, viu os lucros do iPhone abafarem a
receita total da empresa. Inovacdes reorganizam nossa ideia do
que € possivel.

Quando a Apple lancou o iPod, a Microsoft levou quatro ou
cinco anos para lancar o Zune, sua versao do produto — e
mais seis anos para matar esse fracasso.ll A fixacdo da
Microsoft em sua mina de ouro, a familia Windows de software,
dizem os analistas, é responsavel pelo fracasso em frear a
marcha da Apple rumo a supremacia de mercado através do
iPod, do iPhone e do iPad.

Como Clay Shirky observa, em relacao ao fracasso em se
desviar o foco das zonas de conforto: “Primeiro as pessoas que
estao no comando do antigo sistema nao percebem a mudanca.
Quando percebem, deduzem que n3ao €é importante. Entdo
percebem que € um nicho e, depois, uma moda. E quando
finalmente compreendem que o mundo realmente mudou, ja



deixaram passar grande parte do tempo que tinham para se
adaptar."12

PENSE DIFERENTE

Durante seus dias dificeis, a RIM ofereceu um exemplo de
manual da rigidez organizacional, em que uma empresa que
prospera sendo a primeira a comercializar uma novidade
tecnoldgica fica para tras em sucessivas ondas de inovacao por
fixar o foco na antiga novidade, ndao na préxima. Uma
organizacao que mantém o foco voltado para dentro pode ter
um desempenho admiravel. Mas se ela nao estiver sintonizada
com o mundo maior em que opera, esse desempenho pode
terminar ocorrendo a servico de uma estratégia fracassada.

Qualquer curso de escola de administracao a respeito de
estratégia falara sobre duas abordagens: a exploracdo e a
investigacao. Algumas pessoas — e alguns negdcios, como a
RIM — obtém sucesso através de uma estratégia de exploracao,
na qual aprimoram e aprendem como melhorar uma
capacidade, tecnologia ou um modelo de negdcio existentes.
Outras encontram o caminho para o sucesso através da
investigacdo, fazendo experiéncias com alternativas inovadoras
em relagdao ao que conhecem.

Empresas com uma estratégia vencedora tendem a refinar
suas operacdes e ofertas correntes, nao explorar mudancas
radicais no que oferecem. Um ato de equilibrio mental —
investigar o novo enquanto explora o que estda dando certo —
nao ocorre naturalmente. Mas pesquisas descobriram que
aquelas empresas que podem tanto explorar quanto investigar
— como a Samsung fez com os smartphones — sao
“ambidestras”: separam cada estratégia em unidades diferentes,
com culturas e formas de operar bastante distintas. Ao mesmo
tempo, tém um time de lideres bem coeso, que fica de olho no
equilibrio dos focos interno, externo e no outro.i3



O que funciona no nivel organizacional encontra paralelo na
mente individual. O executivo da mente, o arbitro de aonde
nosso foco sera direcionado, administra tanto a concentracao
exigida pela exploracao quanto o foco aberto demandado pela
investigacao.

A investigacao significa nos desconectarmos de um foco
corrente para buscarmos novas possibilidades, e permite
flexibilidade, descoberta e inovacdo. A exploracdo mantém o
foco no que ja estd sendo feito para que se possa refinar as
eficiéncias e melhorar o desempenho.

Os que exploram podem encontrar um caminho mais seguro,
com menos riscos, para o0s lucros, enquanto que o0s que
investigagm tém a chance, em potencial, de encontrar muito
mais sucesso com a proxima novidade — embora os riscos de
fracasso sejam maiores, e o0 horizonte de retorno, mais
distante. A exploracdao é a tartaruga; a investigacdo, a lebre.

A tensao entre essas duas linhas opera na mente de cada
tomador de decisao. Vocé fica com a tecnologia de baterias em
que sua empresa esta se aperfeicoando e fazendo render cada
vez mais? Ou investe, digamos, em pesquisa e desenvolvimento
para a criacao de uma nova técnica de armazenamento de
energia que poderia tornar as baterias obsoletas (ou nao)? Sao
essas as decisOes estratégicas praticas que fazem uma empresa
prosperar ou quebrar, como vem defendendo ha anos o mago
da teoria estratégica de Stanford, James March.

Os melhores tomadores de decisao sao ambidestros no
equilibrio das duas estratégias, sabendo quando passar de uma
para a outra. Eles conseguem liderar organizacdes que seguem
os dois caminhos, que sao capazes, por exemplo, de crescer
inovando e contendo custos simultaneamente — duas operagoes
bastante diferentes. A Kodak era excepcional em fotografia
analdgica, mas tropecou na nova realidade competitiva das
cameras digitais.



Esse perigo é abundante durante o declinio de um negdcio,
quando as empresas compreensivelmente focam em sobreviver
e atingir as metas cortando custos — mas frequentemente a
custa de deixar de se preocupar com suas pessoas ou de se
manter atualizado em relacdo as mudangas do mundo. O modo
de sobrevivéncia estreita nosso foco.

Mas prosperar também nao € garantia de ambidestreza. Essa
mudanca pode ser mais dificil para os que sdao apanhados no
que Grove, da Intel, chama de “armadilha do sucesso”. Ele
observa que todas as empresas irao enfrentar um momento em
que terao de mudar dramaticamente para sobreviver, quanto
mais para melhorar o desempenho. “Basta deixar o instante
passar”, ele avisa, “para comegar o declinio”.

Durante muito tempo, Grove diz, a Intel ainda manteve seus
melhores profissionais de desenvolvimento trabalhando com
chips de memodria — mesmo quando a sobrevivéncia da
empresa passou a depender dos microprocessadores —, 0 que,
ao longo da década seguinte, viria a se tornar um imenso
motor de crescimento. A Intel estava tendo dificuldade para
passar da exploracao para a investigacao.

O slogan da Apple, “Pense diferente”, impdoe uma mudanca
para a investigacdo. Mudar para um novo territério, em vez de
se entrincheirar para aumentar a eficiéncia, sao posturas mais
do que contrastantes — no nivel cerebral, as duas representam
funcbes mentais e mecanismos neurais inteiramente diferentes.
O controle da atencao é a chave para os tomadores de decisao
que precisam fazer a mudanca.

Exames cerebrais realizados em 63 experientes tomadores de
decisao, enquanto seguiam estratégias exploradoras ou
investigadoras num jogo de simulacao — ou trocavam de uma
para outra —, revelaram o circuito subjacente especifico de
cada tipo de foco.l2 A exploracado era acompanhada por
atividades no circuito cerebral de expectativa e recompensa —
€ agradavel sair-se bem numa rotina confortavel e familiar. Mas



a investigacao mobilizava a atividade nos centros executivos do
cérebro e nos centros de controle da atencdo. Aparentemente,
buscar por alternativas para uma estratégia corrente demanda
foco intencional.

O primeiro movimento rumo a um novo territdrio exige se
desligar de uma rotina agradavel e combater a inércia. Esse
pequeno ato de atencao demanda o que a neurociéncia chama
de “esforco cognitivo”. Essa pitada de esforco do controle
executivo libera a atencao para vagar amplamente e perseguir
novos caminhos.

O que impede as pessoas de fazerem esse pequeno esforco
neural? Para comecar, sobrecarga mental, estresse e privacao
de sono (sem mencionar bebidas alcodlicas) esgotam o circuito
executivo necessario para fazer uma mudanga cognitiva como
essa, 0 que nos mantém na nossa rotina mental. E o estresse
da sobrecarga, da falta de sono e do apelo a substancias
tranquilizantes é muito frequente entre aqueles que
desempenham tarefas muito exigentes.






O

O FOCO TRIPLO DO LIDER

Quando tinha apenas 11 anos de idade, Steve Tuttleman
comecou a ler o Wall Street Journal com o avb, um
habito que quatro décadas mais tarde mudou para seu tablet.
Todo dia ele confere mais de vinte sites, além de noticias e
feeds de opiniao exibidos por um leitor de RSS. A comecar pelo
momento em que acorda, e depois meia dlzia de vezes ao
longo do dia, ele checa as Ultimas noticias, principalmente nos
sites do New York Times, do Wall Street Journal e no Google
News. Um aplicativo para web organiza conteldos das 26
revistas que ele assina atualmente, de modo que ele pode
marcar artigos para ler depois. Tuttleman diz: “Se um artigo é
de grande importancia, ou demanda algum estudo, ou precisa
ser salva para futura referéncia, entdo eu retorno a ele quando
posso me dedicar.”

Tem ainda as publicacdes especializadas, cada uma delas
vinculada a um interesse de negocios particular. A National
Restaurant News tem relacado com a cadeia de franquias
Dunkin” Donuts, na qual ele tem participacao. O Bowler’s
Journal o mantém informado para administrar a Ebonite,
empresa de sua propriedade que vende bolas e equipamentos
para jogadores de boliche. O Journal of Practical Estate
Planning, junto com meia duzia de publicacdbes semelhantes, o
ajudam a se manter a par do que pode ser relevante para sua
funcao de diretor da Hirtle Callaghan, que administra recursos



de instituicoes filantrépicas, universidades e individuos com
grandes patrimonios liquidos. E a Private Equity Investor o
ajuda a acompanhar as condicdes para o negdcio que ele lidera
como presidente da Blue 9 Capital.

“E um volume de leitura e tanto, certamente”, Tuttleman me
diz. “As vezes eu tenho a impressdo de que isso me toma
tempo demais. Mas estou sempre fazendo conexdes com 0 que
leio. E algo que me da base para aquilo que faco.”

Quando Tuttleman foi procurado em 2004 para investir numa
cadeia de varejo chamada Five Below, ele conta: “Eles
apresentaram projecoes para uma loja-modelo, e os numeros
estavam corretos para os custos e as margens.”

Mas Tuttleman foi além dos numeros, visitando uma das seis
lojas, onde comparou seus sinais internos com a forma como 0s
outros estavam reagindo. “As lojas ofereciam uma selecao
atraente de produtos, com um ponto de vista definido. O
publico-alvo é de consumidores entre 12 e 15 anos de idade, e
0 que mais se vé nas lojas sao maes com os filhos. Mas,
acima de tudo, eu vi que as pessoas gostavam da loja, e eu
gostei da loja.”

Ao longo dos anos seguintes, Tuttleman investiu mais
dinheiro na Five Below. O que era uma cadeia de seis lojas em
2004 cresceu para 250 até o final de 2012, e a empresa
passou por uma bem-sucedida oferta publica inicial de acOes. A
empresa abriu o capital na esteira da fracassada oferta publica
inicial de acdes do Facebook, mas se saiu bem mesmo assim.

“As pessoas me trazem oportunidades de investimento o
tempo todo”, conta Tuttleman. “Elas me entregam um ‘livro’ que
detalha os nUmeros de uma empresa que esta no mercado.
Mas eu preciso avaliar isso num contexto mais amplo, do que
estd acontecendo na sociedade, na cultura e na economia. Eu
estou sempre procurando pelo que esta acontecendo no mundo.
Precisamos ter uma visao de campo ampliada.”



Em 1989, Tuttleman comprou acgdoes da Starbucks, da
Microsoft, da Home Depot e do Walmart. Ele ainda possui as
mesmas acodes. Por que as comprou? “Eu comprei o que eu
gostava”, ele explica. “Eu sigo a minha intuicao.”

Quando tomamos uma decisao como essa, 0s sistemas
subcorticais operam fora da percepcao consciente — reunindo as
regras de decisao que nos guiam e armazenam a nossa
sabedoria de vida — e emitem suas opinidbes como uma
sensacao. Essa sutil excitacao — Isso parece bom — orienta a
nossa direcao antes mesmo de conseguirmos exprimir a decisao
em palavras.

Os empresarios mais bem-sucedidos rednem dados que
podem ser relevantes para uma decisao-chave de maneira
muito mais ampla — e de uma variedade de fontes maior —
do que a maioria das pessoas consideraria relevante. Mas eles
também se dao conta de que, quando estdo diante de uma
decisdo importante, intuicdes sao dados também.

Os circuitos subcorticais que sabem dessas verdades intuitivas
antes que tenhamos palavras para descrevé-las incluem a
amigdala e a insula. Uma revisdao especializada sobre intuicoes
conclui que usar sentimentos como informacdao € uma
“estratégia de julgamento geralmente sensata” em vez de ser
uma fonte constante de erros, como um hiper-racional pode vir
a argumentarl O ato de nos sintonizarmos com nOssos
sentimentos como fonte de informacao toca numa vasta
quantidade de regras de decisaso que a mente redne
inconscientemente.

O tutorial de Tuttleman para sua intuicao provavelmente tem
raizes naqueles primeiros anos lendo o Wall Street Journal com
seu avo, que, como imigrante russo, havia conseguido um
emprego num mercado e acabou comprando a loja, depois
comprando o distribuidor que fornecia para a loja. Depois de
vender essa empresa, se tornou investidor da bolsa de valores.



Como seu pai e seu avd antes dele, conta Tuttleman, “eu
sempre soube que seria investidor. As conversas a mesa de
jantar quando eu era crianca eram sempre sobre negocios.
Estou nesse ramo ha quase trinta anos, e sempre tive um
portfdlio de empresas. Toda empresa tem suas proprias
questdes com as quais eu estou sempre lidando. Ainda estou
construindo aquela base de dados interna”

O ponto central de decisoes inteligentes, portanto, vem nao
apenas de ser um especialista na area, mas também de ter um
alto nivel de autoconsciéncia. Se vocé conhece a si mesmo tao
bem como conhece o seu negocio, pode ser mais perspicaz na
interpretacao dos fatos (enquanto, espera-se, se protege das
distorcOes internas que possam embacar suas lentes).2

Do contrario, ficamos apenas com a fria racionalidade que
aparece, por exemplo, nas arvores de decisdao (ferramentas do
que é conhecido como a “teoria da utilidade esperada”), em
que pesamos e computamos os pros e contras de todos os
fatores relevantes. Um problema: a vida raramente se organiza
tao bem. Outro: nossa mente ascendente informacoes
fundamentais que nossa mente descendente nao consegue
acessar diretamente, que dira incluir naquela arvore de decisao.
O que parece bom no papel pode ndo ser tao incrivel na
realidade, como no caso dos mercados nao regulados de
derivativos de crédito de risco ou no caso da invasao do
Iraque.

“"Os lideres mais bem-sucedidos estdao constantemente em
busca de novas informacdes”, diz Ruth Malloy, diretora global de
lideranca e talento do Hay Group. “Eles querem compreender o
territorio em que operam. Precisam estar alertas a novas
tendéncias e localizar padrdes emergentes que possam ser
importantes para eles.”

Quando dizemos que um lider tem “foco”, normalmente
estamos nos referindo a sua concentracao total nos resultados
dos negdcios, ou numa estratégia particular. Mas uma



concentracdo bem afiada é o suficiente? E quanto ao resto do
repertério da atencao?

As escolhas de negdcios de Tuttleman integram dados de
uma busca externa ampla, em sintonia com suas reacdes
intuitivas e com a leitura de como outras pessoas se sentem.
Existe um forte argumento em favor de que os lideres precisam
de toda a amplitude dos focos interno, no outro e externo para
se sobressairem — e que uma fraqueza em qualquer um deles
pode desequilibra-los.

LIDERES INSPIRADORES

Vamos pensar em dois lideres. O Lider numero 1 trabalha como
executivo de alto nivel numa empresa de construcao. Durante o
boom imobilidrio do Arizona, no comeco dos anos 2000 (e bem
antes da quebra resultante), ele trocava de empregos sem
parar, sempre indo para uma posicao mais alta. Sua agilidade
para galgar a escada corporativa, porém, nao foi acompanhada
por suas habilidades como lider inspirador. Quando pediram que
ele desse uma declaracao de intengdes para guiar sua empresa
rumo ao futuro, ele se atrapalhou com a tarefa. “Ser melhor do
que a concorréncia” foi o melhor que ele conseguiu dizer.

O Lider ndmero 2 dirigia uma instituicdo sem fins lucrativos
que oferecia servigos sociais e de saude para comunidades
hispanicas no sudeste dos Estados Unidos. Sua declaracao fluiu
livremente e era focada diretamente em metas maiores: “criar
um bom ambiente para esta comunidade, que vem cuidando da
nossa empresa por todos esses anos, torna-la um
empreendimento com participacao nos lucros (...) e beneficiaria
de nossos produtos”. A visao dele era positiva €, a0 mesmo
tempo, incluia uma visao expandida dos envolvidos.

Nas semanas seguintes, foi pedido que funcionarios que
trabalhavam diretamente para cada um dos lideres avaliassem
confidencialmente quao inspiradores eles consideravam serem



seus chefes. O Lider nimero 1 recebeu uma das notas mais
baixas entre os cinquenta lideres avaliados. O Lider ndmero 2
ficou com uma das notas mais altas.

O mais intrigante foi que todos os lideres haviam sido
avaliados numa medida cerebral de “coeréncia”, o grau com que
circuitos dentro de uma regiao se interconectam e coordenam
suas atividades. A regidao especifica ficava na area pré-frontal
do lado direto de seus cérebros, numa zona ativa na integracao
entre pensamento e emocgao, bem como na compreensao de
pensamentos e emocdes dos outros. Os lideres inspiradores
demonstraram um alto nivel de coeréncia nessa area-chave
para a consciéncia de si e do outro, e os lideres fracos, um
nivel muito baixo.2

Lideres que inspiram podem articular valores compartilhados
que repercutem e motivam o grupo. Esses sdao os lideres com
quem as pessoas adoram trabalhar, que trazem a tona a visao
que move a todos. Mas para falar do coracao, para 0 coracao,
um lider precisa primeiro conhecer seus valores. Isso demanda
autoconsciéncia.

Inspirar lideranca demanda estar em sintonia tanto com uma
realidade emocional interna quanto com a daqueles a quem
queremos inspirar. Esses sao os elementos da inteligéncia
emocional, que eu precisei repensar um pouco a luz da nossa
nova compreensao do foco.

A atencao € discutida apenas indiretamente no mundo da
inteligéncia emocional: como parte da “autoconsciéncia”, que é
a base da autogestao, e da “empatia”, o alicerce da eficiéncia
nos relacionamentos. No entanto, a consciéncia de nés mesmos
e dos outros, e suas aplicacdes no gerenciamento do nosso
mundo interno e dos nossos relacionamentos, sdo a esséncia da
inteligéncia emocional.

Atos de atencao permeiam o tecido da inteligéncia emocional
porque, no nivel da arquitetura cerebral, a linha divisdria entre
emocao e atencao fica indistinta. Os circuitos neurais da



atencdo e o0s dos sentimentos se sobrepoem de muitas
maneiras, compartilhando caminhos neurais ou interagindo.

Porque cérebro mescla seus circuitos para a atencao e para
a inteligéncia emocional alguns desses circuitos neurais
compartilhados sao também os que distinguem a inteligéncia
emocional de sua variedade mais académica, o QL% Isso
significa que um lider pode ser muito inteligente mas nao
necessariamente ter as habilidades de foco associadas a
inteligéncia emocional.

Vamos pensar na empatia. Um mal comum da lideranca é
nao saber ouvir. Eis como um CEO avaliou sinceramente sua
propria dificuldade com essa forma de empatia: “Meu cérebro
corre demais. Entdao, mesmo que eu tenha escutado tudo o que
alguém disse, a menos que vocé demonstre que compreendeu
tudo, as pessoas nao acham que estao sendo ouvidas
adequadamente. As vezes, realmente ndo ouvimos porque
estamos correndo. Assim, se realmente queremos tirar o melhor
das pessoas, precisamos ouvi-las de verdade e elas precisam
sentir que realmente foram ouvidas. Entdao, eu preciso aprender
a diminuir o ritmo e melhorar nesse sentido, tanto para me
sentir melhor quanto para fazer com que as pessoas a0 meu
redor se sintam melhor.”

Um coach de executivos baseado em Londres me diz:
“"Quando repasso as pessoas o feedback dos outros,
frequentemente eles dizem que os executivos nao ouvem com
atencao. Quando lhes dou treinamento para melhorar sua
capacidade prestar atencao as pessoas, eles costumam dizer:
‘Eu consigo fazer isso.”

Entdo eu observo: “Vocé consegue fazer, mas a questdo é
com que frequéncia vocé faz isso.” NoOs prestamos muita
atencao nos momentos que nos sao mais importantes. Mas em
meio ao ruido constante e as distracbes da vida profissional,
ouvir mal se tornou epidémico.



Ainda assim, escutar atentamente vale a pena. Um CEO me
contou sobre uma vez em que sua empresa estava presa numa
disputa com uma agéncia estatal, a respeito da compra de uma
grande extensdao de area florestal. Em vez de simplesmente
deixar a questao para os advogados, o CEO marcou uma
reuniao com o chefe da agéncia.

Na reunido, o chefe da agéncia fez um longo discurso de
reclamagoes sobre a empresa do CEO e sobre como a area
precisava ser preservada e nao urbanizada. O CEO
simplesmente ouviu atentamente por 15 minutos. A essa altura,
ele havia percebido que as necessidades de sua empresa e as
da agéncia poderiam se tornar compativeis. Ele propds um
compromisso segundo o0 qual a empresa usaria apenas uma
pequena porcao do terreno e declararia o restante como area
de preservacao perpétua.

A reuniao terminou com os dois apertando as maos e
celebrando um acordo.

CEGO PELO PREMIO

Ela era s6cia de um imenso escritério de advocacia que levava
sua equipe a loucura. Fazia microgerenciamento, estava
constantemente  duvidando dos membros da  equipe,
reescrevendo textos que nao estavam de acordo com seus
padroes, embora estivessem perfeitamente bons. Sempre
encontrava alguma coisa para criticar, mas nada para elogiar.
Seu foco constante no lado negativo desmoralizava a equipe —
um dos melhores integrantes pediu demissao e outros estavam
tentando passar para outras areas do escritorio.

Lideres com esse estilo super-realizador e superfocado, como
essa advogada critica demais, sao chamados de “marcadores de
ritmo” [pacesetters], o que quer dizer que eles gostam de
liderar pelo exemplo, estabelecendo um ritmo rapido que
imaginam que o0s outros irdao imitar. Marcadores de ritmo



tendem a se valer de uma estratégia de lideranca por
“comando e coacao”, em que simplesmente dao ordens e
esperam ser obedecidos.

Lideres que apresentam apenas os estilos de marcacdao de
ritmo ou comando — ou ambos —, mas nao apresentam
qualquer outro estilo, criam um ambiente téxico, que desanima
seus liderados. Esse tipo de lider pode conseguir resultados de
curto prazo através de atos heroicos pessoais, como sair para
fechar um negdcio ele préprio, mas faz isso as custas da
construcao de suas organizagoes.

“Lideranca fora de controle” foi o titulo de um artigo da
Harvard Business Review sobre o lado obscuro da marcacao de
ritmo, escrito por Scott Spreier e seus colegas do Hay Group.
“Eles sdao tdao focados no prémio”, Spreier me disse, “que ficam
cegos para o impacto que provocam sobre as pessoas que
estao ao seu redor”,

O artigo de Spreier apresentou essa soécia-advogada durona
como um exemplo excelente do pior lado da marcacao de
ritmo. Lideres assim nao ouvem, muito menos tomam decisoes
por consenso. Eles ndao se dedicam a conhecer as pessoas com
quem trabalham dia apds dia. Em vez disso, reportam-se a elas
apenas em seus papéis unidimensionais. Esse tipo de lider nao
ajuda as pessoas a desenvolverem novos pontos fortes ou a
aperfeicoarem suas capacidades, mas simplesmente tratam suas
necessidades de aprender como defeitos. Sao vistos como
arrogantes e impacientes.

E estao se espalhando. Um estudo de rastreamento descobriu
que o numero de lideres super-realizadores em organizagoes de
todos os tipos tem crescido constantemente entre os que
ocupam posicoes de lideranca desde os anos 1990.6 Esse foi
um periodo em que o crescimento econdmico criou uma
atmosfera em que atos heroicos do tipo elevar-o-nivel-a-
qualquer-custo eram celebrados. As desvantagens desse estilo



— como cometer lapsos éticos, trabalhar com pressa e tratar
mal as pessoas — eram frequentemente ignoradas.

Mas depois veio uma série de derrocadas e estouros de
bolha, do colapso da Enron ao fracasso das empresas
pontocom. Uma realidade de negodcios mais sobria chamou a
atencao para o lado sombrio dos marcadores de ritmo, com seu
foco obstinado nos resultados fiscais em detrimento de outras
questoes basicas de lideranca. A partir da crise financeira de
2008, “muitas empresas promoveram lideres fortes, bons para
lidar com emergéncias”, me disse Georg Vielmetter, consultor
em Berlim. “Mas isso muda o coracao da organizacao. Dois
anos depois, esses mesmos lideres haviam criado um clima em
que a confianca e a lealdade haviam evaporado.”

O fracasso aqui ndao esta apenas em alcancar a meta, mas
em se conectar com as pessoas. O modo simplesmente-faca
passa por cima das preocupacdes humanas.

Toda organizacao precisa de pessoas com o foco direcionado
a objetivos importantes, o talento de aprender continuamente a
fazer cada vez melhor e a capacidade de ignorar as distragcoes
e manter o foco obstinado. Inovacao, produtividade e
crescimento dependem desse tipo de profissionais de alto
desempenho.

Mas apenas até certo ponto. Metas ambiciosas de receita ou
crescimento ndo sao a Unica forma de avaliacdo da saude de
uma organizacao — e se elas sao atingidas ao custo de outras
questoes basicas, perdas no longo prazo, como a saida de
funcionarios de qualidade, podem se sobrepor a sucessos de
curto prazo, levando a fracassos posteriores.

Quando nos fixamos numa meta, 0 que quer que seja
relevante a esse ponto focal ganha prioridade. Focar nao é
apenas selecionar a coisa certa, mas também dizer “nao” as
coisas erradas — e o foco vai longe demais quando diz “nao”
para as coisas certas também. A fixagao obstinada numa meta
se transforma em superrealizacao quando a categoria de



“distracOes” aumenta para incluir preocupacdes validas de outras
pessoas, suas boas ideias e informacdes fundamentais. Sem
falar na disposicao, na lealdade e na motivacao delas.

O fundamento dessa pesquisa remonta aos estudos de David
McClelland, professor de Harvard que pesquisou como uma
motivacdo saudavel para realizar alimenta o empreendedorismo.
Mas, desde o comeco, ele percebeu que alguns lideres de alto
desempenho “sao tao fixados em encontrar atalhos para atingir
as metas que podem nao ser muito exigentes quanto aos
meios que utilizam para alcanca-las”.z

“Dois anos atras, recebi uma avaliacago de desempenho que
me fez parar para pensar”, confidencia o CEO de um escritdrio
imobiliario de ambito global. “Eu era étimo nos negdcios, mas
tinha problemas com lideranca inspiracional e empatia. Como eu
achava que era bom nisso, no comeco, neguei o problema.
Entdao refleti e me dei conta de que eu normalmente era
compreensivo, mas me fechava no instante em que alguém nao
estava fazendo bem o seu trabalho. Eu ficava muito frio,
chegava a ser cruel até.

“Me dei conta de que meu maior medo é do fracasso. E o
que me move. Entdo, quando alguém da minha equipe me
decepciona, esse medo se manifesta.”

Quando o medo sequestra esse CEO, ele parece voltar ao
modo marcador de ritmo. “Se ndo tem autoconsciéncia, quando
vocé se sente preso pela necessidade de cumprir uma meta”
diz Scott Spreier, coach de lideres experientes, “vocé perde a
empatia e entra no piloto automatico”.

O antidoto para isso: perceber a necessidade de ouvir,
motivar, influenciar e cooperar — um conjunto de habilidades
interpessoais que lideres marcadores de ritmo normalmente nao
estao acostumados a usar. “Nos piores casos, os marcadores de
ritmo nao tém empatia”, me disse George Kohlrieser, um mago
da lideranca na IMD, uma escola de administracao suica.
Kohlrieser ensina lideres de todo o mundo a se tornarem



lideres “de bases seguras”, cujos estilos empaticos e de apoio
emocional estimulam as pessoas que eles lideram a trabalhar
da melhor forma possivel.t

“Somos todos marcadores de ritmo aqui”, admite com certa
melancolia o CEO de uma das maiores empresas financeiras do
mundo. Mas ter um bando de marcadores de ritmo nao precisa
ser danoso a motivacao: pode funcionar se todos os
funcionarios foram selecionados por terem um alto nivel de
talento e desejo de obter sucesso — ou seja, marcando ritmo.

Um analista financeiro descreveu assim um banco em que
uma cultura marcadora de ritmo levou ao tratamento arrogante
de seus clientes: “Eu nao poria meu dinheiro @ — mas
recomendaria comprar suas agoes.”

ADMINISTRANDO NOSSO IMPACTO

Nas primeiras semanas depois do desastroso derramamento de
petrdleo da BP no Golfo do México, em 2010, enquanto
inlmeros animais e passaros marinhos morriam e moradores do
Golfo condenavam a catastrofe, executivos da BP tornaram-se
exemplos de como nao administrar uma crise.

O ponto alto da insensatez foi quando o CEO da BP, Tony
Hayward, declarou de forma vergonhosa que: “Ninguém quer
que isso tudo termine mais do que eu. Quero a minha vida de
volta.”

Em vez de demonstrar o minimo de preocupacao com as
vitimas do  derramamento, pareceu incomodado pelo
inconveniente. E continuou, alegando que o desastre nao era
culpa da BP, culpou seus prestadores de servicos terceirizados e
nao assumiu qualquer responsabilidade.2 Tiveram ampla
circulagago fotos dele no auge da crise navegando
despreocupadamente num iate, durante as férias.

Na avaliacdo de um executivo de relacdes publicas da BP: “A
Unica vez que Tony Hayward abriu a boca foi para enfiar os



pés pelas maos. Ele ndao compreendia o animal que é a midia.
N3ao compreendia a percepcao do publico."2

Signe Spencer, coautora de um dos primeiros livros sobre
competéncia no ambiente de trabalho, me conta que ha uma
competéncia recentemente identificada vista em alguns lideres
de alto nivel — chamada de “administrar seu impacto sobre os
outros” — que consiste em aproveitar habilmente sua
visibilidade e o papel que desempenham para obterem um
impacto positivo.L

Tony Hayward, cego ao impacto que tinha sobre os outros,
que dira a percepcao do publico sobre sua empresa, detonou
uma explosao de hostilidade, com artigos de primeira pagina
exigindo saber por que ele ainda nao havia sido demitido, e
até o presidente Obama declarando que o teria demitido. A
saida de Hayward da BP foi anunciada no més seguinte.

O desastre, desde entdao, custou a BP cerca de 40 bilhdes de
délares em multas, fez quatro executivos serem acusados de
negligéncia e levou o governo dos Estados Unidos a proibir
novos negdcios com a BP — incluindo novos contratos no Golfo
— por causa da “falta de integridade nos negdcios”.

Tony Hayward é um caso exemplar dos custos de um lider
com déficit de foco. “Para prever como as pessoas irdo reagir,
vocé precisa ler as reagbes que as pessoas tém a vocé”, diz
Spencer. “Isso demanda autoconsciéncia e empatia num ciclo de
autorreforco. Vocé se torna mais consciente de como sera visto
pelas outras pessoas.”

Com alto nivel de autoconsciéncia, ela acrescenta, & possivel
desenvolver mais facilmente um bom autogerenciamento. “Se
vocé se gerencia melhor, vocé influencia melhor”, Spencer diz.
Durante a crise do derramamento de petrdleo, Hayward parece
ter falhado em tudo isso — e nao conseguiu administrar seu
proprio impacto.

O foco triplo demanda um malabarismo de atencao, e lideres
que fracassam nisso o fazem as custas de si proprios e de suas



organizagoes.
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DO QUE DEPENDEM OS BONS LIiDERES?

uando eu era aluno de graduacao em Harvard, David

McClelland provocou uma pequena tempestade ao publicar
um artigo controverso no principal periédico da nossa profissao,
The American Psychologist. McClelland colocava em duvida uma
suposicao consagrada: de que boas notas na escola previam
SuUCesso ha carreira.

Ele reconheceu as fortes evidéncias de que o QI é a melhor
forma de prever que tipo de emprego qualquer aluno do ensino
médio podera vir a ter. As notas também classificam muito bem
as pessoas por seus papéis nos locais de trabalho. Habilidades
académicas (e o QI que elas refletiam em termos gerais)
refletem o nivel de complexidade cognitiva com que uma
pessoa € capaz de lidar e, portanto, que tipo de trabalho ela é
capaz de desempenhar. E preciso estar, de um modo geral, um
pouco acima da curva média de inteligéncia (um QI de 115)
para ser especialista ou executivo de alto nivel, por exemplo.

Mas o que € pouco discutido (pelo menos nos circulos
académicos, onde € menos aparente) é que depois que
estamos trabalhando com um grupo de colegas que sao mais
ou menos tdo inteligentes como nds, apenas nossas habilidades
cognitivas nao fazem com que nos destaguemos —
especialmente como um lider. Ha um efeito chao para o QI
quando todas as pessoas de um grupo tém o mesmo alto nivel.



McClelland argumentou que, uma vez que a pessoa estava
em determinado emprego, competéncias especificas como
autocontrole, empatia e persuasao eram pontos fortes muito
mais importantes para o sucesso do que as notas académicas.
Ele prop6s wuma metodologia, chamada “modelo de
competéncia” — hoje comum em organizagOes internacionais —
para identificar as principais habilidades que transformavam
alguém em ator de destaque numa organizacao especifica.

O artigo, "Testing for Competence Rather than Intelligence"
[Testando competéncia em vez de inteligéncia], foi bem
recebido entre aquelas pessoas das organizacdes que no dia a
dia realmente avaliavam o desempenho no trabalho e
precisavam decidir quem promover, quem era um lider mais
efetivo e quais talentos estimular em pessoas promissoras. Elas
tinham indicadores um tanto rigorosos para determinar o
sucesso e o fracasso no trabalho e sabiam que as notas de
uma pessoa e o prestigio da escola que frequentaram tinham
pouco ou nada a ver com sua real eficiéncia.

Como o ex-diretor de um grande banco me disse: “Eu estava
contratando os melhores e mais inteligentes, mas ainda via
uma curva em Sino para O Sucesso e me perguntava por qué.”
McClelland tinha a explicagao para isso.

Mas o artigo causou controvérsia entre muitos académicos,
alguns dos quais nao conseguiam compreender que se sair bem
em seus cursos tinha pouco a ver com 0 modo como seus
alunos iriam se sair em seus futuros empregos (a menos que
esse emprego fosse de professor universitario).

Agora, décadas depois daquele artigo controverso, modelos
de competéncia contam uma histéria clara: habilidades nao
académicas como empatia normalmente se sobrepdem aos
talentos puramente cognitivos na formacdo de lideres de
destaque.2 Num estudo realizado no Hay Group (que absorveu a
McBer, a empresa que o proprio McClelland fundou, e batizou
sua divisao de pesquisa de Instituto McClelland), lideres que



demonstravam forca em oito ou mais dessas competéncias nao
cognitivas  criavam  atmosferas de trabalho altamente
energizadas e de alto desempenho.2

Mas Yvonne Sell, diretora de pratica de lideranca e talento
na filial do Hay Group do Reino Unido, que realizou o estudo,
descobriu que esse tipo de lider é raro: apenas 18% dos
executivos atingiram esse nivel. Trés quartos dos lideres com
trés ou menos pontos fortes em habilidades pessoais produziam
climas negativos, em que as pessoas se sentiam indiferentes ou
desmotivadas. Liderancas ruins parecem ser predominantes —
mais da metade dos lideres ficavam situados dentro dessa
categoria de baixo impacto.?

Outros estudos apontam para a mesma conclusao sobre as
habilidades suaves. Quando a Accenture entrevistou cem CEOs
sobre as habilidades necessarias para comandar uma empresa
de maneira bem-sucedida, surgiu um conjunto de 14
habilidades, de pensar globalmente e criar uma visao
compartilhada inspiradora a abracar mudancas e ter
conhecimento técnico.2 Nenhuma pessoa poderia ter todas elas.
Mas emergiu uma metacapacidade: a autoconsciéncia.
Presidentes de empresas precisam desta capacidade para avaliar
seus proprios pontos fortes e fracos, e desse modo se cercarem
de uma equipe de pessoas cujos pontos fortes complementem
0S Seus.

E, no entanto, a autoconsciéncia raramente aparece naquelas
listas de competéncias que as organizacoes utilizam para
analisar os pontos fortes de seus melhores profissionais.t Esse
tipo sutil de foco pode ser subjetivo demais, embora as
habilidades que refletem um alto controle cognitivo, que sao
construidas sobre essa base de autoconsciéncia, sejam tao
frequentes, e incluem persisténcia, resiliéncia e o impulso de
atingir metas.

Em suas muitas formas, de simplesmente ouvir a ler os
caminhos de influéncia de uma organizacdo, a empatia aparece



com mais frequéncia nos estudos de competéncias de lideranca.
A maior parte das competéncias para lideres de alto
desempenho se concentra na categoria mais visivel que é
construida com base na empatia: forcas de relacionamento,
como influéncia e persuasao, trabalho em equipe, cooperagao e
coisas do género. Porém, essas habilidades de lideranca mais
visiveis ndo se baseiam apenas na empatia, mas também na
capacidade de gerenciar a nés mesmos e perceber como o que
fazemos impacta os outros.

A singular capacidade de focar que permite a compreensao
dos sistemas recebe nomes que variam de organizacao para
organizacao e de um modelo de competéncia para outro: visao
global, reconhecimento de padrdes e pensamento sistémico,
entre eles. Isso inclui a capacidade de visualizar a dinamica de
sistemas complexos e prever como uma decisao tomada em
determinado momento ira se ramificar para criar um efeito num
momento distante ou perceber de que forma o que fazemos
hoje ira importar em cinco semanas, ou em meses, anos ou
décadas.

O desafio para os lideres vai além de ter forcas nos trés
tipos de foco. O segredo € encontrar o equilibrio e usar o foco
certo no momento certo. O lider bem focado equilibra os fluxos
de dados oferecidos por cada um, entrelacando-os com
naturalidade. Reunindo dados sobre atencao com os de
inteligéncia emocional e desempenho, este foco triplo surge
como um motivador oculto da exceléncia.

ENCONTRANDO O EQUILIBRIO CERTO

Pegue qualquer grupo de trabalho e pergunte a cada um dos
integrantes: “Quem é o lider?”, e eles provavelmente
responderao com o nome de quem ostenta o cargo.

Depois, pergunte: “Quem € a pessoa mais influente do seu
grupo?” A resposta a essa pergunta identifica o lider informal e



revela como aquele grupo realmente opera.

Esses lideres informais tendem a ter a menor diferenca entre
as proprias avaliacdbes de suas habilidades e a visdao dos
outros.Z Eles tém mais autoconsciéncia do que os colegas de
equipe. Vanessa Druskat, psicologa da Universidade de New
Hampshire, que realizou este estudo, diz: “Lideres informais
frequentemente surgem de um modo temporario, dependendo
do contexto. Para nossa pesquisa, perguntamos: ‘Quem vocé
diria que é o lider informal na maior parte do tempo?”

A pesquisa mostra que se esse lider tem talentos de empatia
em equilibrio com outras habilidades, o desempenho da equipe
tende a ser melhor. “Se o lider tem baixo nivel de empatia”,
Druskat me disse, “e um alto nivel de impulso de realizagao, o
foco do lider nas metas prejudica o desempenho da equipe.
Mas é importante ressaltar que se o lider tem altos niveis de
empatia e baixos niveis de autocontrole, o desempenho
também é reduzido — empatia demais atrapalha na hora de
chamar a atencao das pessoas quando elas estao se
comportando mal”.

Uma gerente de banco me diz: “Trabalho com servicos
financeiros e nunca usei a palavra ‘empatia’ no trabalho — até
agora. O segredo ¢é amarra-la a nossa estratégia:
comprometimento do funciondrio e boa experiéncia de
consumidor. A empatia € uma forma de nos diferenciarmos de
nossos concorrentes. Ouvir € fundamental.”

Essa gerente esta em boa companhia. Ouvi a mesma
mensagem dos CEOs da Clinica Mayo e da Clinica Cleveland,
dois dos mais importantes hospitais do mundo.

E o CEO de uma das maiores empresas de administracao de
fundos do mundo me conta que os mais ambiciosos alunos da
graduacao em administracao se candidatam para trabalhar em
sua empresa, motivados pela visao de salarios imensos. Mas,
ele lamentou, o que estava procurando eram pessoas “que se
importam com vilvas e bombeiros aposentados cujas economias



de toda uma vida nos administramos” — em outras palavras,
um foco empatico que inclui a humanidade daqueles cujo
dinheiro estd em jogo.

Por outro lado, um foco obstinado em pessoas ndao é o
bastante. Vamos considerar um executivo que comegou como
operador de empilhadeira e chegou a gerente de manufatura
para a Asia numa empresa multinacional. Apesar de seu cargo
elevado, era conversando com os trabalhadores no chao da
fabrica que ele se sentia mais a vontade. Ele sabia que deveria
estar pensando estrategicamente, mas preferia ser uma “pessoa
sociavel”,

“Ele nao tinha o equilibrio certo entre o foco no outro e o
foco externo”, diz Spreier. “Ele estava mal focado e nao estava
lidando bem com a estratégia. Nao gostava daquilo.
Intelectualmente, sabia que deveria se preocupar com a
estratégia, mas, emocionalmente, simplesmente nao conseguia
se envolver.”

Pode haver um desafio neural para se alcancar o equilibrio
certo entre focar em atingir um alvo e perceber como 0s outros
estao reagindo. Meu colega de longa data, Richard Boyatzis,
professor da escola de administracao da Case Western, me diz
que sua pesquisa demonstra que a rede neural que se envolve
quando focamos numa meta é diferente do circuito de
exploracao social. “Eles inibem um ao outro”, diz Boyatzis. “Os
lideres mais bem-sucedidos vao e voltam entre esses dois
circuitos em segundos.”

E claro que as empresas precisam de lideres focados em
obter melhores resultados. Mas esses resultados serao mais
robustos no longo prazo, quando os lideres pararem de
simplesmente dizer as pessoas o que elas devem fazer ou de
fazer as coisas eles mesmos, e passarem a ter um outro foco:
a motivagao em ajudar as outras pessoas a serem bem-
sucedidas também.



Esses lideres se dao conta, por exemplo, de que se uma
pessoa falhou em algum ponto hoje, ela pode trabalhar para
desenvolver a competéncia que esteja faltando. Lideres assim
reservam um tempo para orientar e aconselhar. Em termos
praticos, isso significa:

e Ouvir atentamente e articular uma visao auténtica do rumo
geral que energize os outros, a0 mesmo tempo que esclarece
quais sao suas expectativas.

e Fazer coaching com base no que a pessoa diz querer da
vida, da carreira e do emprego atual.

e Prestar atencdao aos sentimentos e necessidades das
pessoas, e demonstrar preocupagao.

e Dar ouvidos a conselhos e experiéncias; ser colaborativo e
tomar decisdes por consenso quando apropriado.

o Celebrar vitdrias, rir, sabendo que se divertir ndao é perda
de tempo, mas uma maneira de construir capital emocional.

Esses estilos de lideranca, usados em conjunto ou conforme
for mais adequado a cada momento, ampliam a visao de um
lider capaz de lancar mao dos focos interno, no outro e
externo. Essa amplitude maxima de foco, e a maior
compreensao e flexibilidade da resposta que ela suporta, pode
render frutos. Uma pesquisa feita pelo Instituto McClelland
sobre esses estilos de lideranca mostra que lideres mais
competentes usam esses estilos conforme |hes parece
apropriado — cada um representa um foco e uma aplicacao
Unicos. Quanto maior o repertorio de estilos de um lider, mais
energizado sera o clima da organizacao e melhores serao seus
resultados.?

ABERTURA

O dirigente de uma empresa de salde estava avaliando um
grupo de mais de quarenta gerentes sob sua orientacao num



novo trabalho. Numa reunidao, durante a qual cada um se
levantou para abordar diferentes questoes, ele percebeu
cuidadosamente como 0s outros gerentes prestavam atencao a
quem estava falando. Ele viu que todos ficaram fascinados por
um dos gerentes, ouvindo-o de verdade, ao passo que quando
outro se levantou para falar, todos baixaram os olhos para as
proprias mesas — um sinal claro de que ele os havia perdido.

A abertura emocional, a capacidade de perceber esses sutis
sinais emocionais num grupo, funciona mais ou menos como
uma camera. Podemos aproximar a imagem para focar nos
sentimentos de uma pessoa ou afasta-la para captar os
sentimentos coletivos — seja nhuma sala de aula ou num grupo
de trabalho.

Para lideres, a abertura garante uma interpretacao mais
precisa, por exemplo, do apoio ou da oposicao a uma proposta.
Fazer uma boa interpretacao disso pode significar a diferenca
entre uma iniciativa fracassada ou uma Util correcdo no meio
do caminho.2

Captar sinais emocionais reveladores — como o tom da voz,
as expressoes faciais e assim por diante — num nivel de grupo
pode nos dizer, por exemplo, quantas pessoas daquele grupo
estao sentindo medo ou raiva, quantas estao esperangosas e
otimistas, ou sentindo desprezo e indiferenca. Esses sinais
oferecem uma avaliaggo mais rapida e verdadeira dos
sentimentos do grupo do que, por exemplo, perguntar o que
eles estao sentindo.

No trabalho, as emocOes coletivas — as vezes chamadas de
clima organizacional — fazem uma imensa diferenca, por
exemplo, no servico de atendimento ao consumidor, no
absenteismo e no desempenho do grupo de um modo geral.

Uma nocao mais sutil da faixa de emocdes em um grupo —
quantos sentem medo, esperanca e o restante da escala
emocional — pode ajudar um lider a tomar decisdes que
transformam medo em esperanca ou desprezo em positividade.



Um dos obstaculos que nos impedem de alcancar esta visao
tdo aproximada é a atitude, implicita no ambiente de trabalho,
de que o profissionalismo exige que ignoremos Nossas emogoes.
Alguns relacionam esse ponto cego emocional a ética de
trabalho entranhada nas normas de ambientes laborativos no
ocidente, que vé o trabalho como uma obrigacao moral que
exige reprimir a atencao voltada para 0S  nOssos
relacionamentos e para o que sentimos. De acordo com essa
visao tao comum, prestar atencao em tais dimensdes humanas
prejudica a eficiéncia nos negdcios.

Mas, nas Ultimas décadas, o campo da pesquisa
organizacional vem oferecendo amplas evidéncias de que essa €
uma suposicao equivocada, e que 0s mais competentes
membros ou lideres de equipes usam uma ampla abertura para
reunir a informacao emocional de que precisam para lidar bem
com as necessidades emocionais de seus colegas de equipe ou
empregados.

Percebermos a floresta emocional ou apenas nos
concentrarmos em uma das arvores: € isso que determina a
nossa abertura. Quando os participantes de uma pesquisa viam,
por exemplo, desenhos animados retratando uma pessoa
sorrindo cercada por outras franzindo o cenho, os equipamentos
de acompanhamento do olhar revelavam que a maior parte
deles direcionava a atencao apenas ao rosto sorridente,
ignorando os demais.®

Parece haver uma tendéncia (pelo menos entre estudantes
universitarios ocidentais, que sao a maioria dos sujeitos desses
estudos psicoldgicos) de ignorar o coletivo maior. Na sociedade
do leste asiatico, por outro lado, mais pessoas captam
naturalmente os padroes de um grupo — uma abertura mais
ampla aparece com facilidade.

O mago da lideranca Warren Bennis usa a expressao
“observadores de primeira classe” para aqueles que direcionam
uma atencao focada a cada situacao e um constante, por vezes



contagiante, senso de fascinacdo em relagdo ao que estd
acontecendo no momento. Otimos ouvintes sdo um tipo de
observadores de primeira classe.

Duas das principais rotinas mentais que ameacam a
capacidade de perceber sao suposicoes incontestadas e regras
basicas nas quais se deposita uma confianca excessiva. Elas
precisam ser testadas e refinadas constantemente, em
comparacao com as realidades em modificacao. Uma maneira
de fazer isso € o que a psicdloga de Harvard Ellen Langer
chama de atencao plena ambiental: questionamento e escuta
constantes, investigacao, experimentacao e reflexao — reunir
percepcoes e perspectivas de outras pessoas. Esse envolvimento
ativo produz perguntas mais inteligentes, um melhor
aprendizado e um radar mais sensivel a futuras mudancas.

O CEREBRO SISTEMICO

Pense num executivo, identificado num desses estudos de
cargos governamentais, cujo histérico o marcava como lider
inovador de sucesso.ll

O primeiro emprego dele na Marinha foi na sala de radio do
navio. Ele logo dominou o sistema de radio, até que disse: “Eu
sabia fazer aquilo melhor do que qualquer outro no navio. Era
a mim que procuravam quando havia problemas. Mas me dei
conta de que, se queria ser um sucesso, precisava dominar o
navio.”

Entdao ele se dedicou a aprender como as diferentes partes
do navio trabalhavam em conjunto e como cada uma delas
interagia com a sala de radio. Mais adiante em sua carreira,
quando foi promovido a um cargo muito maior trabalhando
como civil para a Marinha, ele disse: “Assim como dominei o
funcionamento da sala de radio e depois do navio, me dei
conta de que precisava dominar o funcionamento da Marinha.”



Enquanto alguns de nds temos jeito para lidar com sistemas,
para a maioria dos lideres — como esse executivo — essa
compreensao € uma forca adquirida. Mas a consciéncia
sistémica na auséncia da autoconsciéncia e da empatia nao
sera suficiente para uma lideranca de destaque. Precisamos
equilibrar o foco triplo, nao contar com apenas um ponto forte.

Vamos considerar o paradoxo de Larry Summers: ele sem
ddvida tem QI de génio e é brilhante como pensador de
sistemas. Ele foi, afinal, um dos mais jovens professores a ser
efetivado na histéria de Harvard. Mas, anos depois, Summers
foi, na verdade, demitido da presidéncia de Harvard por seu
corpo docente, que estava farto de seus ataques insensiveis —
mais notadamente por rejeitar a aptiddao das mulheres a
ciéncia.

Esse padrao parece estar de acordo com o que Simon Baron-
Cohen, da Universidade de Oxford, identificou como sendo um
estilo cerebral extremo, que se sobressai na analise de um
sistema, mas fracassa na empatia e sensibilidade ao contexto
social que vem junto com ele.l2

A pesquisa de Baron-Cohen descobriu que num numero
pequeno — mas significativo — de pessoas, essa forca vem
junto com um ponto cego para 0 que outras pessoas estao
sentindo e pensando, e para interpretar situacoes sociais. Por
esse motivo, embora pessoas com compreensao sistémica
superior sejam recursos importantes, elas nao necessariamente
sao lideres eficientes se lhes faltar a necessaria inteligéncia
emocional.

O executivo de um banco me explicou como foi criado um
plano de carreira para as pessoas com esse tipo de talento,
que permite que elas progridam em status e saldrio com base
apenas em suas habilidades como brilhantes analistas de
sistemas, em vez de galgar os cargos de lideranca. Dessa
forma, o banco consegue manter essa equipe talentosa e
permitir que seus integrantes avancem na carreira, a0 mesmo



tempo que recruta lideres de um grupo diferente. Esses lideres
podem entao consultar os especialistas em sistemas quando
necessario.

A EQUIPE BEM FOCADA

Numa organizagao internacional, as pessoas eram contratadas
exclusivamente por suas experiéncias técnicas, sem preocupacao
com suas habilidades pessoais ou interpessoais — incluindo o
trabalho em equipe. Talvez previsivelmente, uma equipe de cem
integrantes nessa empresa entrou em colapso, com muitos
desentendimentos e prazos sendo constantemente perdidos.

“O gerente da equipe nunca teve a oportunidade de parar
para refletir com alguém”, me disse o coach de lideranca que
foi contratado para ajudar. “Ele ndao tinha um Unico amigo com
quem pudesse conversar abertamente. Quando eu dei a ele a
oportunidade de reflexao, comecamos com seus sonhos e,
depois, com seus problemas.

“Quando demos um passo para tras, a fim de olhar para a
equipe, ele se deu conta de que estava vendo tudo através de
uma Unica e pequena lente — o modo como eles o estavam
constantemente decepcionando —, mas ele nao vinha pensando
no porgué das pessoas estarem se comportando daquela
maneira. Nao tinha uma tomada de perspectiva, nao conseguia
ver as coisas pelo ponto de vista da equipe.”

O lider da equipe focou seu pensamento no que estava
errado com cada um dos membros, nas falhas especificas deles
e em sua indignacdao por eles estarem prejudicando seu préprio
desempenho. Achou facil pér a culpa nas deficiéncias deles.

Mas depois que conseguiu mudar o foco para a perspectiva
da equipe a respeito do que nao estava funcionando, seu
diagnodstico sobre o problema mudou. Ele se deu conta de que
havia muito ressentimento entre os membros da equipe. Os
cientistas mais tedricos desdenhavam dos engenheiros mais



pragmaticos e operacionais, que, por sua vez, desprezavam o
que consideravam pesquisadores sem o0s pés no chao.

Outro tipo de conflito era de cunho nacionalista. A imensa
equipe era como uma minuscula ONU, com membros de varios
paises do mundo — muitos dos quais estavam em conflitos uns
com 0s outros, e esses conflitos se refletiam em muitas das
tensdes entre as pessoas.

A retdrica do grupo era de que essas divisbes nao existiam
(e portanto nao podemos falar sobre isso) — mas, na
realidade, o lider da equipe viu que precisava abrir o jogo. “Foi
ai que comecou a acertar as coisas”, disse o coach dele.

Psicologa da Universidade de New Hampshire, Vanessa
Druskat considera que equipes de alto desempenho seguem
normas que aprimoram a autoconsciéncia coletiva, como trazer
a tona discordancias latentes e resolvé-las antes que elas
explodam.

Um recurso para lidar com as emocdes da equipe: criar hora
e lugar para conversar sobre o que esta passando pela cabeca
das pessoas. A pesquisa de Druskat, feita com Steven Wolff,
descobriu que muitas equipes nao fazem isso — das normas
listadas no estudo, € a demonstrada com menor frequéncia.
"Mas se uma equipe faz isso”, ela diz, “hd uma grande
recompensa positiva.

“Eu estava na Carolina do Norte trabalhando com uma
equipe, € 0 recurso que usamos para ajuda-los a discutir
questdes emocionalmente carregadas foi um grande elefante de
ceramica”, Druskat me contou. “Todos concordaram com uma
norma que dizia: qualquer um, em qualquer momento, pode
pegar o elefante e dizer: ‘Eu quero levantar um elefante’,
querendo dizer que queria falar sobre algo que o estava
incomodando.

“Imediatamente, um cara — e estamos falando apenas de
altos executivos — fez isso. Ele comecou a falar sobre como
estava ocupado e como outras pessoas da equipe nao se



davam conta disso e estavam demandando demais do seu
tempo. 'Vocés precisam se dar conta de que esta é a minha
época do ano mais movimentada’, ele disse aos demais. Seus
colegas disseram que nao faziam ideia disso e estavam todos
se perguntando por que ele andava tao indiferente. Alguns
estavam levando aquilo para o lado pessoal. Depois disso,
varios outros falaram, colocando coisas para fora, limpando o
ar. Em menos de uma hora, aquela parecia uma equipe
completamente diferente.”

“Para colher a sabedoria coletiva de um grupo sao
necessarias duas coisas: presenca atenta e sensacao de
seguranca” diz Steven Wolff diretor do GEI Partners.2 “E
preciso ter um modelo mental compartilhado de que se esta
num lugar seguro — e nao algo do tipo Se eu disser a coisa
errada vou ganhar uma anotacao no meu arquivo. AS pessoas
precisam se sentir livres para falar.

“Estar presente”, Wolff esclarece, “significa estar consciente
do que esta acontecendo e fazer perguntas a respeito. Eu
aprendi a valorizar emogbdes negativas — nao € que eu goste
delas, mas elas apontam para um pote de ouro no final do
arco-iris caso consigamos nos manter presentes para elas.
Quando sentir uma emocao negativa, vocé deve parar e
perguntar a si mesmo: ‘O que esta acontecendo aqui?, para
que possa comecar a compreender a questdao por tras dos
sentimentos, e entao compreender o que esta acontecendo
dentro de vocé que é visivel para a equipe. Mas isso exige que
O grupo seja um contéiner seguro, para que vocé possa dizer o
que realmente esta acontecendo”.

Esse ato coletivo de autoconsciéncia limpa o ar da estatica
emocional. “Nossa pesquisa”, Wolff acrescenta, “mostra que esse
é um sinal de uma equipe de alto desempenho. Fica mais facil
dar um tempo para trazer a tona e explorar os sentimentos
negativos da equipe”.



Como ocorre com os individuos, equipes de ponta se
destacam no foco triplo. Para uma equipe, autoconsciéncia
significa se ligar as necessidades de seus membros, trazendo
problemas a tona e estabelecendo intencionalmente regras que
ajudam — como ‘“levantar o elefante”. Algumas equipes criam
regras como um “check-in” diario no comeco de uma reunidao
para saber como cada pessoa esta se sentindo.

A empatia de uma equipe se aplica ndao apenas a
sensibilidade entre os membros, mas também a compreensao
da visao e dos sentimentos de outras pessoas e grupos com
gquem a equipe tem contato — uma empatia de nivel grupal.

As melhores equipes também interpretam a dinamica da
organizacao com eficiéncia. Druskat e Wolff descobriram que
esse tipo de consciéncia sistémica esta fortemente ligado ao
desempenho positivo da equipe.

O foco da equipe pode se voltar tanto para alguém a quem
ajudar na organizacao mais ampla, quanto para onde encontrar
0S recursos e a atencao de que a equipe precisa para cumprir
suas metas. Ou pode se voltar para as preocupacoes dos outros
membros da organizacao capazes de influenciar as aptiddes da
equipe, ou ainda se perguntar se 0 que a equipe esta
pensando coincide com a estratégia maior e as metas da
unidade.

Equipes de ponta também costumam se envolver em
encontros de coaching coletivos, onde uma equipe reflete
periodicamente sobre seu funcionamento como grupo para
promover mudancas com base nessa reflexdo — um exercicio
de autoconsciéncia grupal. Segundo Druskat, um feedback tao
sincero de dentro “aumenta a efetividade do grupo,
principalmente no comeco”.

Elas também criam uma atmosfera positiva. Divertir-se € um
sinal de fluxo compartilhado. Tim Brown, CEO da IDEO, uma
consultoria de inovacao, chama isso de “brincadeira séria”. Ele
diz: “Brincar é igual a confiar, um espago em que as pessoas



podem correr riscos. Apenas correndo riscos € que chegamos as
ideias mais valiosas.”
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LIDERANDO PARA O FUTURO DISTANTE

eu falecido tio Alvin Weinberg foi um fisico nuclear que
frequentemente fazia o papel da consciéncia de sua area.
Foi demitido como diretor do Laboratorio Nacional de Oak Ridge
depois de 25 anos no cargo, porque nao parava de falar sobre
0S perigos da seguranca dos reatores e do lixo nuclear. Ele
também, de maneira controversa, se opds a usar o tipo de
combustivel reator que produz material para armas.l Entdo,
como fundador do Instituto para Analise de Energia, deu inicio
a uma das pioneiras unidades de pesquisa e desenvolvimento
no pais sobre energia alternativa. Foi um dos primeiros
cientistas a alertar sobre a ameaga do CO, e do aquecimento
global.
Um dia, Alvin me confidenciou sua ambivaléncia em relagao
a empresas privadas, visando ao lucro, gerenciarem usinas de
energia nuclear, temendo que o objetivo do lucro significasse
que elas teriam de reduzir medidas de seguranca — uma
premonicao do que acabou contribuindo para o desastre de
Fukushima, no Japdo.2
Alvin ficava especialmente perturbado com o fato de que a
indUstria da energia nuclear nunca havia resolvido o problema
do que fazer com o lixo radioativo. Ele pediu que fosse
encontrada uma solucao que resistisse pelo mesmo tempo que
o lixo se mantivesse radioativo — como uma instituicao



dedicada a guardar aquelas pilhas e manter as pessoas seguras
por séculos ou milénios.2

Decisdes tomadas com um horizonte distante em mente
levantam perguntas como: De que modo o que fazemos hoje
tera importancia em um século, ou em quinhentos anos, para
0Ss netos dos netos dos nossos netos?

Nesse futuro longinquo, as especificidades das nossas acoes
de hoje podem muito bem desaparecer como sombras distantes
de ancestrais esquecidos. O que poderia ter mais consequéncias
duradouras sao as regras que estabelecemos, os principios de
acao organizadores que sobrevivem por muito mais tempo
depois da morte de seus criadores.

Existem grupos de pesquisas, bem como grupos corporativos
e governamentais, que pensam profundamente sobre possiveis
cenarios futuros. Vamos considerar as seguintes projecoes para
o mundo em 2025, feitas pelo [U. S. National Intelligence
Council [Conselho Nacional de Inteligéncia dos Estados Unidos]:?

» Impactos ecoldgicos da atividade humana irao produzir
escassez de recursos como solo cultivavel.

A demanda econbmica por energia, comida e agua ira
superar rapidamente os recursos disponiveis — a falta
d'dgua comecara em breve.

» Essas tendéncias irao criar choques e perturbacdes em
nossas vidas, economias e nos sistemas politicos.

Quando esse relatério foi entregue, o governo federal ignorou
os resultados. Nao ha qualquer agéncia, escritorio ou
posicionamento particular do governo encarregado em agir para
o longo prazo. Politicos preferem focar no curto prazo — no
que é preciso para se reeleger, principalmente — sem prestar
praticamente nenhuma atencao ao que precisa ser feito agora
para proteger as geracoes futuras. Os politicos, como os lideres
empresariais, normalmente tomam decisbes para o ganho no
curto prazo, nao para a realidade do longo prazo. Manter seus



empregos exige mais atencao deles do que salvar o planeta ou
0S pobres.

Assim como os politicos e os empresarios, a maioria de nds
prefere solugdes imediatas. Psicdlogos cognitivos acreditam que
as pessoas tendem a favorecer o agora em decisdes de todos
os tipos, como vou comer uma torta com sorvete agora e
talvez comece uma dieta depois.

Isso também faz parte das nossas metas. “NOs nos
ocupamos do presente, do que € necessario para O SUCESSO
agora”, diz Elke Weber, a cientista cognitiva da Universidade de
Columbia. “Mas isso é ruim para as metas mais distantes, que
nao recebem a mesma prioridade na mente. O foco futuro se
torna um luxo, esperando que as necessidades presentes sejam
atendidas primeiro.”

Em 2003, o prefeito de Nova York, Michael Bloomberg,
decretou a proibicao do fumo em bares. A decisao foi
fortemente combatida — proprietarios de bares disseram que a
medida iria destruir seus negdcios; os fumantes a odiaram.
Bloomberg respondeu: “Vocés podem nao gostar, mas irdao me
agradecer dentro de vinte anos.”

Quanto tempo leva para que a reacao do publico se torne
positiva? Elke Weber olhou para a proibicao de cigarros de
Bloomberg, entre outras decisdes do género, para responder a
pergunta: “Fizemos estudos de caso de quanto tempo levou
para que uma mudanca que foi inicialmente impopular se
tornasse o0 novo e aceito status quo. Nossos dados demonstram
que o periodo € de seis a nove meses.

“Até mesmo os fumantes passaram a gostar da proibicao
depois de um tempo”, Weber acrescenta. “Passaram a gostar de
ficar com outros fumantes ao ar livre. E todo mundo gosta que
os bares nao cheirem mais a fumacga impregnada.”

Outro estudo de caso: o governo provincial da Columbia
Britanica criou um imposto para emissdes de carbono. Seria
uma receita neutra: as taxas coletadas eram distribuidas entre



os cidaddaos da provincia. No comeco, houve imensa oposicao
ao novo imposto. Mas, depois de um tempo, as pessoas
comecaram a gostar de receber seus cheques. Quinze meses
depois, o imposto ja era bem-visto pela populagao.2

“"Os politicos estao encarregados do nosso bem-estar”, diz
Weber. “Eles precisam saber que as pessoas lhes agradecerao
mais tarde por uma decisdo dificil agora. E como criar
adolescentes — as vezes ingrato no curto prazo, mas
recompensador no longo prazo.”

REMODELANDO SISTEMAS

Logo depois que o Furacao Sandy devastou grandes areas da
regiao da cidade de Nova York, falei com Jonathan F. P. Rose,
um dos fundadores do movimento de planejamento de
comunidades verdes, que estava escrevendo um livro que Vvé as
cidades como sistemas.® “Estamos num ponto de inflexdao sobre
a crenca de que a mudanga climatica € um problema sério
para o longo prazo com que precisamos lidar”, disse Rose. “Os
piores efeitos do Sandy foram sobre a regidao de Wall Street.
N3o se ouve ninguém negando o aquecimento do clima
atualmente. Na cultura de Wall Street, um trimestre é muito
tempo. Mas o Sandy pode té-los feito pensar num horizonte de
tempo muito mais distante.

“Se reduzissemos nossa producao de gases de efeito estufa
hoje, ainda assim levaria pelo menos trezentos anos para o
clima comecar a esfriar, talvez muito mais”, Rose acrescentou.
“Temos fortes vieses cognitivos voltados para nossas
necessidades do presente e pensamos pouco no futuro distante.
Mas pelo menos estamos comecando a reconhecer 0 grau ao
qual pusemos os sistemas humano e natural em risco. Agora
precisamos de uma lideranca. Grandes lideres devem ter a
fundamental visao de longo prazo que a compreensao de um
sistema traz.”



Reinventar os negdcios para um futuro distante poderia
significar encontrar valores compartilhados apoiados por todos
os envolvidos, de acionistas a funcionarios, de consumidores a
comunidades em que uma empresa opera. Alguns chamam isso
de “capitalismo consciente”, orientando o desempenho de uma
empresa para beneficiar a todos os envolvidos, nao apenas de
olho nos ndmeros do trimestre que agradam aos acionistas (e
estudos ja demonstram que empresas como a Whole Foods e a
Zappos, que tém essa visao mais ampla, na verdade se saem
melhor financeiramente do que seus concorrentes orientados
puramente pelo lucro).z

Se um lider for articular esses valores compartilhados
efetivamente, ele precisa primeiro olhar para dentro de si para
encontrar uma Vvisao-guia genuinamente sincera. A alternativa
pode ser vista nas declaracoes de missao vazias defendidas
pelos executivos mas desmentidas pelas acoes da empresa (ou
deles mesmos).

Até mesmo os lideres de grandes empresas podem se cegar
para consequéncias de longo prazo se sua perspectiva temporal
€ muito limitada. Para serem verdadeiramente &timos, os
lideres precisam expandir seus focos até um horizonte mais
distante, décadas a frente, a0 mesmo tempo que levam sua
compreensao sistémica a um foco muito mais apurado. E suas
liderancas precisam reformular os préprios sistemas.

Isso me faz pensar em Paul Polman, CEO da Unilever, que
me surpreendeu quando ambos participamos de um painel no
Férum Econdmico Mundial, em Davos, na Suica. Ele aproveitou
a oportunidade para anunciar que a Unilever havia adotado a
meta de diminuir a pegada ambiental da empresa pela metade
até 2020 (isso foi em 2010, o que |lhes dava uma década para
chegar 1a). Foi um anuncio elogidavel, mas um pouco banal:
muitas empresas socialmente responsaveis anunciam metas
sobre o aquecimento global parecidas.?



Mas o que ele disse a seguir realmente me chocou: a
Unilever estd comprometida em obter sua matéria-prima
agricola junto a pequenas fazendas, com o objetivo de se ligar
a meio milhdo de pequenos produtores globalmente.2 Os
fazendeiros envolvidos cultivam principalmente cha, mas a
iniciativa de abastecimento incluira também safras de cacau,
6leo de palma, baunilha, aglcar de coco e uma variedade de
frutas e vegetais. As fazendas envolvidas estao em &areas que
vdo da Africa ao Sudeste da Asia e na América Latina, com
algumas na Indonésia, na China e na India.

A Unilever espera nao apenas conectar esses pequenos
fazendeiros a sua cadeia de suprimentos como também
trabalhar com grupos como o Rainforest Alliance, para ajuda-los
a melhorar suas praticas de cultivo e se tornarem fornecedores
confidveis em mercados globais.1?

Para a Unilever, essa diversificacgdo dos fornecedores diminui
0s riscos nhum mundo turbulento, em que a seguranca alimentar
desponta como um problema futuro. Para os fazendeiros,
significa geracao de renda e um futuro mais seguro.

Polman observou que esse redesenho da cadeia de
suprimentos da empresa resultaria em muitos beneficios, como
deixar mais dinheiro em fazendas comunitarias locais e
melhorar a salde e a educagao dessas regides. O Banco
Mundial vé o apoio ao pequeno produtor como a forma mais
eficiente de estimular o desenvolvimento econémico e reduzir a
pobreza nas areas rurais.l

“Em mercados emergentes, trés em cada quatro pessoas de
baixa renda dependem direta ou indiretamente da agricultura
para seus sustentos”, € o que diz Cherie Tan, que capitaneia a
iniciativa da Unilever de comprar de pequenos produtores.
Oitenta e cinco por cento do total de fazendas do mundo sao
desse tipo. “Entdao ha otimas oportunidades”, ela acrescenta.

Se vemos uma empresa COmMO pouco mais do que uma
maquina de fazer dinheiro, ignoramos sua rede de conexdes



com pessoas que trabalham 13, as comunidades em que elas
operam, seus consumidores e clientes, e a sociedade de um
modo geral. Lideres com uma visdo mais ampla trazem esses
relacionamentos para o foco também.

Embora ganhar dinheiro seja importante, é claro, lideres com
esta abertura aumentada prestam atencao em como ganham
dinheiro e, assim, fazem escolhas de um modo diferente. Suas
decisdbes operam por uma ldgica que nao se reduz a simples

calculos de lucro/prejuizo — ela vai além da linguagem da
economia. Eles equilibram o retorno financeiro com o bem
publico.12

De acordo com esse ponto de vista, uma boa decisao
permite que sejam atendidas tanto as necessidades do presente
quanto aquelas de uma rede mais ampla de pessoas —
incluindo futuras geragdes. Esses lideres inspiram: eles articulam
um propdsito comum maior que da significado e coeréncia ao
trabalho de todos e envolve as pessoas emocionalmente através
de valores que fazem com que elas se sintam bem em relagao
ao trabalho que executam, as motivam e as mantém no
caminho.

O foco em necessidades sociais pode por si sO gerar
inovacao, se combinado com um campo expandido de atencao
a0 que as pessoas precisam. Gerentes da divisao indiana de
uma empresa global de bens de consumo viram camponeses
com os rostos cheios de cortes por conta do uso de laminas de
barbear enferrujadas. Assim, encontraram meios de produzir
novas laminas que fossem baratas o suficiente para que
aqueles homens pudessem compra-las.t3

Projetos como esse criam climas organizacionais em que 0O
trabalho tem significado e envolve as paixdes das pessoas.
Quanto as equipes que desenvolveram as laminas mais baratas,
seus esforcos ganham uma maior probabilidade de se tornarem
um “bom trabalho”: onde as pessoas estao engajadas,
trabalham com exceléncia e encontram sentido no que fazem.



OS LIDERES DO QUADRO MAIS AMPLO

Imagine o impacto do que vem acontecendo ha anos na
empresa de sorvetes Ben & Jerry’'s. Um de seus sabores mais
populares, Chocolate Fudge Brownie, precisa que brownies
sejam misturados ao sorvete. A Ben & Jerry’s recebe seus
carregamentos desses saborosos bolos da padaria Greyston,
localizada numa vizinhanga pobre do Bronx. A padaria treina e
emprega pessoas com dificuldade de encontrar trabalho,
inclusive pais que ja viveram nas ruas com suas familias e
agora vivem em conjuntos habitacionais de baixo custo. O lema
da padaria é: “"Nao contratamos pessoas para fazer brownies.
Fazemos brownies para contratar pessoas.”

Atitudes como esta refletem perfeitamente um novo tipo de
pensamento para abordar os problemas mais dificeis. Mas ha
um ingrediente escondido em qualquer solucao verdadeira:
aprimorar nossa atencao e compreensao — sobre nds mesmos,
0s outros, nossas comunidades e sociedades.

No sentido de que os lideres influenciam ou orientam as
pessoas na direcao de um objetivo compartilhado, a lideranca é
algo amplamente distribuido. Seja numa familia, nas redes
sociais, numa organizacao ou na sociedade como um todo,
somos todos lideres, de um jeito ou de outro.

O lider bom o suficiente opera com a suposicao de um
sistema que beneficie um Unico grupo, executando uma missao
como foi orientado a fazer, operando com um Unico nivel de
complexidade. Um grande lider, ao contrario, define uma
missao, age em muitos niveis e aborda os problemas mais
graves. Grandes lideres nao se contentam com os sistemas
como eles sao, mas veem aquilo que eles podem se tornar e
entdo trabalham para melhora-los, para beneficiar um circulo
mais amplo.

Ha também aquelas almas raras que passam da mera
competéncia a sabedoria, e entdo operam em beneficio da



propria sociedade em vez de um grupo politico ou um negdcio
especifico. Elas sdao livres para pensar muito, muito longe. Seus
pensamentos incluem o bem-estar da humanidade como um
todo, ndo um Unico grupo. Eles veem as pessoas como NOos,
nao como NOs e Eles. E deixam um legado para as futuras
geracoes — esses sao os lideres de que nos lembraremos um
século ou mais depois. Pense em Jefferson e Lincoln, Gandhi e
Mandela, Buda e Jesus.

Uma das desordens cruéis de hoje é o paradoxo do
Antropoceno: sistemas humanos impactam os sistemas globais
que dao sustentacdao a vida, no que parece estar caminhando
para um crash de sistema em camera lenta. Encontrar solucoes
demanda um raciocinio antropocénico, compreender os pontos
de alavancagem dentro das dindmicas desses sistemas de modo
a redefinir um curso para um futuro melhor. Esse nivel de
complexidade se soma a camadas de outras questdes que
estdao diante dos lideres hoje, enquanto os desafios se tornam
cada vez mais complexos.

Por exemplo, através dos impactos ecoldgicos e de saude do
nosso estilo de vida, as pessoas mais ricas do mundo estao
criando sofrimento desproporcional para os mais pobres. Talvez
tenhamos de reinventar nossos préprios sistemas econdmicos,
fatorando-os em necessidades humanas, nao apenas em
crescimento econémico.

Considere o crescente abismo entre os muito mais ricos e
poderosos e 0s mais pobres em todo o mundo. Enquanto os
ricos detém o poder, como vimos, o proprio status os deixa
cegos as verdadeiras condicbes dos pobres, deixando-os
indiferentes a esse sofrimento. Quem, entdao, pode falar a
verdade para o poder?

“Civilizacbes deveriam ser julgadas nao pela maneira como
tratam as pessoas mais proximas do poder, mas pela maneira
como tratam aquelas mais distantes dele — seja por raca,
religidao, género, riqueza ou classe — ao longo do tempo”, diz



Larry Brilliant. "Uma grande civilizacao teria compaixao e amor
por elas também.”

Embora os beneficios e prazeres de uma economia robusta
sejam sedutores, ha também as “doencas da civilizagao”, como
o diabetes e as doencas cardiacas, que pioram com 0s rigores
e com o estresse das rotinas que tornam esse estilo de vida
possivel (e também, é claro, com essa maravilha econdomica
que é a junk food). Isso se intensifica quando fracassamos em
tornar os servicos médicos igualmente disponiveis para todos.

Ha ainda os eternos problemas de desigualdade na educagao
e no acesso as oportunidades. Paises e culturas que privilegiam
um grupo de elite enquanto reprimem outros. Nacoes que estao
falindo, degenerando para feudos em gquerra — e assim por
diante.

Problemas de tamanha complexidade e urgéncia demandam
uma abordagem de solucao de problemas que integre nossa
autoconsciéncia e a forma como agimos, além de nossa
empatia e compaixao, com uma compreensao detalhada dos
sistemas em jogo.

Para comecar a abordar essas questdoes, precisamos de
lideres que foquem em varios sistemas: geopolitico, econdmico
e ambiental, para citar alguns. Mas, infelizmente para o mundo,
o problema com muitos lideres é que eles tém o foco estreito
demais. Estao preocupados com os problemas imediatos de hoje
e, assim, nao tém amplitude de foco suficiente para os desafios
de longo prazo que enfrentamos como espécie.

Peter Senge, que leciona na Escola de Administracao Sloan
do MIT, desenvolveu a “organizacao da aprendizagem”, que leva
a compreensao sistémica para dentro das empresas.t2 “Essencial
para a compreensao dos sistemas é o seu horizonte de tempo”,
Senge me disse. “Se ele € curto demais, vocé ira ignorar os
ciclos de feedback essenciais e pensara em solugdes de curto
prazo que nao funcionarao no longo prazo. Mas se esse



horizonte for longo o bastante, vocé tera uma chance de
visualizar melhor os sistemas-chave em acao.”

“Quanto maior for o seu horizonte”, Senge acrescenta, “maior
0 sistema que vocé conseguira enxergar.”

Mas “transformar sistemas de larga escala é dificil”, disse
Rebecca Henderson num encontro do MIT sobre sistemas
globais. Henderson leciona ética e meio ambiente na Harvard
Business School e usa um modelo sistémico para buscar
solucdes. Reciclar, por exemplo, ela observa, representa
“mudanca nas margens”, enquanto abandonar o combustivel
fossil completamente representaria uma mudanca no sistema.

Henderson, que também ministra um curso
surpreendentemente popular na escola de administracao sobre
“reimaginar o capitalismo”, defende uma transparéncia que
informasse precisamente, por exemplo, as emissoes de CO2 de
cada empresa. Isso levaria o0s mercados a favorecerem
quaisquer meios que diminuissem essas emissoes.

Na mesma reuniao do MIT sobre sistemas globais em que
Henderson falou, o Dalai Lama disse: “Precisamos influenciar os
tomadores de decisao para prestarem atencao as questdes que
importam para a humanidade no longo prazo”, como a crise
ambiental e a desigualdade da distribuicao de renda — “nao
apenas em seus interesses nacionais”.

“"NOs temos a capacidade de pensar como sera o futuro
daqui a varios séculos”, disse o Dalai Lama, acrescentando:
“Comece a tarefa mesmo que ela nao va ser terminada durante
a sua vida. Esta geracao tem a responsabilidade de remodelar
o mundo. Se fizermos um esforco, isso podera ser realizado.
Mesmo que tudo pareca sem esperancas agora, nunca desista.
Ofereca uma visao positiva, com entusiasmo e alegria, e uma
perspectiva otimista.”

Um foco triplo pode nos ajudar a nos tornarmos bem-
sucedidos, mas com que objetivo? Devemos perguntar a nos
mesmos: a servico do que exatamente estamos usando



quaisquer que sejam nossos talentos? Se nosso foco serve
apenas para nossos objetivos pessoais — interesse proprio,
recompensa imediata e o nosso pequeno grupo —, no longo
prazo, todos nds, como espécie, estamos condenados.

Uma lente mais ampla para o nosso foco abrange sistemas
globais, considera as necessidades de todos, inclusive dos
pobres e fracos, e olha para muito adiante no tempo. Nao
importa 0 que estejamos fazendo ou que decisdbes estejamos
tomando, o Dalai Lama sugere esses autoquestionamentos para
avaliar nossa motivacao:

E apenas para mim, ou para outros?

E para o beneficio de poucos, ou de muitos?

E para agora, ou para o futuro?
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Notas

CAPITULO 1 - A HABILIDADE SUTIL

1 Por exemplo, o tronco cerebral, logo acima da medula espinhal, abriga o
barbmetro neural que percebe a nossa relacdo com o ambiente e aumenta
ou diminui o nivel de alerta de energia e atencdo de acordo com qudo
vigilantes precisamos estar. Mas cada aspecto da atencao tem seu proprio
circuito distinto. Para conceitos basicos, ver: Michael Posner e Steven
Petersen, The Attention System of the Human Brain (O sistema de
atencdo do cérebro humano), Annual Review of Neuroscience, 1990, 13:
25-42.

2 Esses sistemas incluem, por exemplo, o bioldgico e o ecoldgico; o
econémico e o social; o quimico e o fisico — tanto a fisica newtoniana
quanto a quantica.

3 M. I. Posner e M. K. Rothbart, Research on Attention Networks as a
Model for the Integration of Psychological Science (Pesquisas sobre redes
de atencdao como um modelo para a integracao da ciéncia psicoldgica),
Annual Review of Psychology 58 (2007): 1-27, p. 6

4 Anne Treisman, How the Deployment of Attention Determines What We
See (Como a aplicacao da atencao determina o que vemos), Visual Search
and Attention 14 (2006): 4-8.

5 Ver Nielsen Wire, 15 de dezembro de 2011.
<http://blog.nielsen.com/nielsenwire/online_mobile/new-mobile-obsession-u-
s-teens-triple-data-usage/>

6 Mark Bauerlein, Why Geny-Y Johnny cant read nonverbal cues (Por que
o Johnny da Geracao Y nao sabe ler sinais nao verbais), Wall Street
Journal, 28 de agosto de 2009.

7 Os critérios para ser “viciado” nao especifica um nimero absoluto de
horas para jogar video game (ou doses de bebida, alids), mas se
concentra em de que forma o habito cria problemas em outras partes da
vida — na escola, socialmente ou dentro da familia. Um vicio em jogar
video game pode provocar destruicdao pessoal semelhante ao abuso de



drogas ou bebidas. Daphne Bavelier et al, Brains on Video Games
(Cérebros em video games), Nature Reviews Neuroscience dezembro de
2011, Vol. 12, 763-768.

8 Wade Roush, Social Machines (Maquinas sociais), Technology Review,
agosto de 2005.

9 Herbert Simon, Designing organizations for an information-rich world
(Projetando organizagbes para um mundo repleto de informagao), em
Donald M. Lamberton, ed,, The Economics of Communication e Information.
Cheltenham, Inglaterra: Edward Elgar, 1997. Citado em Thomas H.
Davenport e John C. Back, A economia da atenc¢do. Editora Campus, 2001.

CAPITULO 2 - NOCOES BASICAS

1 Atencdo: William James, Principles of Psychology (Principios de
Psicologia), 1890, citado em Schooler et al.,, 2011.

2 Ronald E. Smith et al, Measurement and correlates of sport-specific
cognitive and somatic trait anxiety: The sport anxiety scale (Medidas e
correlatos de tracos somaticos e cognitivos de ansiedade especifica de
esportes: a escala da ansiedade esportiva), Anxiety, Stress & Coping. An
International Journal 2, 4, 1990. 263-280

3 Tentar se focar em uma coisa e ignorar todo o resto representa uma
espécie de conflito para o cérebro. O mediador de tais conflitos mentais é
o cortex cingulado anterior (CCA), que localiza esses problemas e recruta
outras partes do cérebro para resolvé-los. Para se concentrar num foco de
atencao, o CCA aciona as areas pré-frontais para controle cognitivo, o que
silencia os circuitos que causam distracdao e os amplia para obter foco
completo.

4 Cada uma dessas capacidades essenciais reflete aspectos da atencao
que figura em nossa exploracao aqui. Richard J. Davidson e Sharon Begley,
O estilo emocional do cérebro, Sextante, 2013.

5 Bloqueio de fase: Heleen A. Slagter et al, Theta phase synchrony and
conscious target perception: Impact of intensive mental training (Sincronia
da fase teta e percepcao-alvo consciente: o impacto do treinamento
mental intensivo), Journal of Cognitive Neuroscience 21, 8, 2009. 1536-
1549.

6 O cortex pré-frontal mantém nossa atencdo enquanto uma regido
proxima, o cortex parietal, a aponta para um alvo em particular. Quando
nossa concentracdo diminui, essas regioes silenciam, e nosso foco fica a
deriva, indo de uma coisa para outra, conforme elas atraem nossa
atencgao.



7 Nesses estudos, os cérebros de pessoas com TDAH demonstravam
muito menos atividade na area pré-frontal e menos sincronia de blogueio
de fase: A. M. Kelly et al, Recent advances in structural and functional
brain imaging studies of attention-deficit/hiperactivity disorder (Avangos
recentes em estudos de imagens cerebrais estruturais e funcionais do
transtorno de déficit de atencao/hiperatividade), Behavioral and Brain
functions 4, 2008. p. 8.

8 Estudos identificam mentes de leitores divagadores: Jonathan Smallwood
et al, Counting the cost of an absent mind: Mind wandering as an
underrecognized influence on educational performance (Contabilizando o
custo de uma mente ausente: a divagacdao da mente como influéncia
pouco reconhecida no desempenho educacional), Psychonomic Bulletin and
Review, 2007, 14,12, 230-236.

9 Nicholas Carr, The Shallows (Os superficiais). Nova York: Norton, 2011.
10 Martin Heidegger, Discourse on Thinking (Discurso sobre o
pensamento). Nova York: Harper & Row, 1966, p. 56. Heidegger é citado
em Carr, 2011, em seu alerta sobre “o que a internet esta fazendo com
nossos cérebros” — que nao é algo muito bom, sob seu ponto de vista.
11 George A. Miller, The magical nhumber seven, plus or minus two: some
limits on our capacity for processing information (O magico nimero sete,
mais ou menos dois: alguns limites na nossa capacidade de processar
informacgao), Psychological Review 63 (1956): 81-97.

12 Steven J. Luck e Edward K. Vogel, The capacity for visual working
memory for features e conjunctions (A capacidade de memoria de trabalho
visual para caracteristicas e conjungoes), Nature 390, 1997, 279-281.

13 Clara Moskowitz, “Mind’s Limit Found: 4 Things at Once”, LiveScience,
27 de abril, 2008/ http://www.livescience.com/2493-mind-limit-4.html

14 David Garlan et al., Toward distraction-free pervasive computing (Rumo
a computacdo generalizada livre de distracdes), Pervasive Computing,
IEEE, 1,2, 2002. 22-31.

15 Clay Shirky, Ld vem todo mundo. Zahar, 2012.

16 Em politica organizacional, lagos fracos podem ser uma forca oculta.
Em organizagdes matriciais, em vez de lidar com linhas de comando, as
pessoas costumam precisar influenciar alguém sobre quem ndao tém
controle direto. Lacos fracos correspondem a capital social,
relacionamentos a que se pode apelar em busca de ajuda e conselhos.
Sem quaisquer ligacdes naturais com outro grupo que precisa influenciar,
suas chances sao muito fracas.

17 Veja a entrevista de Thomas Malone em  Edge.org,
<http://edge.org/conversation/collective-intelligence>



18 Howard Gardner, William Damon, Good Work (Bom trabalho) [detalhes
TK]; Mihaly Csikszentmihalyi, Good Business (Bom negdcio). Nova York:
Viking, 2003.

19 Amostragem de fluxo e experiéncia: Mihaly Csikszentmihalyi e Reed
Larson, Being Adolescent: Conflict and Growth in the Teenage Years (Ser
adolescente: conflito e crescimento na adolescéncia). Nova York: Basic
Books, 1984.

20 Pode haver inclusive um nivel moderado de ativacao de rede padrao
quando estamos “na zona”. Michael Esterman et al., In the zone or zoning
out? Tracking behavioral e neural fluctuations during sustained attention
(Na zona ou fechando a mente? Rastreamento de flutuacoes
comportamentais e neurais durante atencao continuada), Cerebral Cortex,
publicado on-line: 31 de agosto de 2012.

CAPITULO 3 - ATENGCAO SUPERIOR E ATENGCAO INFERIOR

1 Henri Poincaré, citado em Arthur Koestler, The Act of Creation (O ato
da criacao). Londres: Hutchinson, 1964, 115-116.

2 Alguns cientistas cognitivos chamam esses sistemas de “mentes”
separadas; eu me referi ao sistema de cima para baixo como ‘“via
superior” e o de baixo para cima como ‘“via inferior” em meu livro
Inteligéncia emocional. Daniel Kahneman, em seu livro Rapido e devagar:
duas formas de pensar (Objetiva, 2012), usa os termos “Sistema 1” e
“Sistema 2", que ele chama de “ficcdes explicativas”. Considero esses dois
dificeis de se manterem, como “Coisa 1” e “Coisa 2” em O gatola da
cartola. Dito isso, quanto mais se mergulha na estrutura neural, menos
satisfatorias se tornam “a parte de cima” e “a parte de baixo”. Mas
servem.

3 Kahneman, 2012, p. 31.

4 A coluna humana é outro dos muitos exemplos em que a evolugao
apresentou um design bom o bastante, mas ndo perfeito: construido com
base em sistemas mais antigos, aquela pilha de ossos de coluna Unica
funciona adequadamente — embora um tripé flexivel de trés colunas
tivesse sido muito mais forte. Qualquer pessoa com uma hérnia de disco
ou artrite cervical pode testemunhar essas imperfeigoes.

5 Lolo Jones em Sean Gregory, Lolo’s No Choke, Time, 30 de julho de
2012, 32-38.

6 Sian Beilock et al, When paying attention becomes counter-productive
(Quando prestar atencdo se torna contraproducente), Journal of
Experimental Psychology 18, 1, 2002, 6-16.



7 Esforcos para relaxar tém grandes chances de dar errado,
principalmente em momentos em que estamos nos esforcando para
desempenhar. Ver Daniel Wegner, Ironic effects of trying to relax under
stress (Efeitos ir6nicos de tentar relaxar sob estresse), Behaviour
Research and Therapy, 35, 1, 1997, 11-21.

8 Daniel Wegner, How to think, say or do precisely the worst thing for
any occasion (Como pensar, dizer ou fazer exatamente a pior coisa para
qualquer ocasiao), Science, 3 de julho de 2009, 48-50.

9 Christian Merz et al, Stress impairs retrieval of socially relevant
information (Estresse prejudica a recuperagao de informagdes socialmente
relevantes), Behavioral Neuroscience, 124, 2, 2010, 288-293.

10 Pesquisa com psicologos: Unshrinkable (Impossiveis de analisar),
Harper’s Magazine, dezembro de 2009, 26-27.

11 Yuko Hakamata et al, Attention bias modification treatment
(Tratamento de modificacdo de tendéncia de atencao), Biological Psychiatry
68, 11, 2010, 982-990.

12 Norman B. Schmidt et al, Attention training for generalized social
anxiety disorder (Treinamento da atencao para transtorno de ansiedade
social generalizado), J. Abnormal Psych, 118, 1, 2009. 5-14.

13 Chua, Roy Y. J. e Zou, Xi (Canny), The Devil Wears Prada? Effects of
Exposure to Luxury Goods on Cognition and Decision Making (O diabo
veste Prada? Efeitos da exposicao a itens de luxo na cognicdao e na
tomada de decisao), 2 de novembro de 2009, Unidade de Comportamento
Organizacional da Harvard Business School, Artigo de trabalho N2 10-034.
Disponivel em SSRN: http://ssrn.com/abstract=1498525 ou
http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.1498525.

14 Gavan J. Fitzsimmons et al, Non-conscious Influences on Consumer
Choice (Influéncias ndao conscientes nas escolhas do consumidor), em
Marketing Letters, 13:3, 2002, 269-279.

15 Sentimentos guiam o foco: Patrik Vuilleumier e Yang-Ming Huang,
Emotional Attention: Uncovering the Mechanisms of Affective Biases in
Perception (Atencdo emocional: descobrindo os mecanismos das tendéncias
afetivas na percepgao), Current Directions in Psychological Science, 2009,
18:3, 148-152.

16 Arne Ohman et al, Emotion drives attention: Detecting the snake in
the grass (A emocao guia a atencao: detectando a cobra no gramado),
Journal of Experimental Psychology: General, 2001, 130, 3. 466-478.

17 Elizabeth Blagrove e Derrick Watson, Visual marking and facial affect:
can an emotional face be ignored? (Marcacdo visual e influéncia facial:



uma expressao emocional pode ser ignorada?), Emotion, 10,2, 2010, 147-
68.

18 Resiliéncia: A. J. Schackman et al, Reduced capacity to sustain
positive emotion in major depression reflects diminished maintenance of
fronto-striatal brain activation (Uma capacidade reduzida de sustentar
emogoes positivas em depressdes importantes reflete uma manutencao
diminuida da ativagdo frontoestriatal do cérebro), PNAS, 106, 2009, 22445-
50.

19 Ellen Langer, Mindfulness [Atencdo plena], Reading, MA: Addison-
Wesley, 1989.

CAPITULO 4 - O VALOR DE UMA MENTE A DERIVA

1 Metade dos nossos pensamentos: Eric Klinger, Daydreaming and
fantasizing: thought flow and motivation (Sonhos acordados e fantasias:
fluxo de pensamento e motivacao), em K. D. Markman et al. (eds),
Handbook of Imagination e Mental Stimulation (Manual de imaginacao e
estimulo mental). Nova York: Psychology Press, 225-240.

2 Kalina Christoff, Undirected thought: Neural determinants and correlates
(Pensamentos nao direcionados: determinantes e correlatos neurais), Brain
Research

3 Christoff, 2012, op cit p. 57.

4 Uma surpresa: Kalina Christoff et al, Experience sampling during fMRI
reveals default network and executive system contributions to mind
wandering (Amostragem experimental durante ressondncia magnética
revela as contribuicdes da rede-padrao e do sistema executivo a divagagao
da mente), PNAS, 26 de maio de 2009, vol 106 n° 21, 8.719-8.724. As
areas executivas principais: o cértex cingulado anterior e o cortex pré-
frontal dorso lateral. Padrdo: coértex pré-frontal medial e circuitos
relacionados.

5 J. Wiley e A.F. Jarosz, Working memory capacity, attentional focus, and
problem solving (Capacidade de memodria de trabalho, foco de atencdo e
resolucdo de problemas), Current Directions in Psychological Science
(DirecOes atuais em ciéncias psicoldgicas), no prelo, 2012.

6 Funcdes da divagacao da mente: Jonathan Schooler et al, Meta-
awareness, perceptual decoupling e the wandering mind (Metaconsciéncia,
desconexao perceptiva e a mente divagante), Trends in Cognitive Science,
julho de 2011, 15, 7 319-326.

7 Serendip: citacdo em Steven Johnson, De onde vém as boas ideias,
Jorge Zahar, 2011.



8 Criatividade no TDAH: Holly White e Priti Singh, Creative style e
achievement in adults with ADHD (Estilo criativo e realizacao em adultos
com TDAH), Personality e Individual Differences (Diferencas de
personalidade e individuais), 50,5 673-677.

9 ADDH e ADD: Kirsten Weir, Pay attention to me (Preste atencao em
mim), Monitor on Psychology, marco de 2012, 70-72.

10 Shelley Carson et al., Decreased Latent Inhibition Is Associated With
Increased Creative Achievement in High-Functioning Individuals (Inibicao
latente diminuida esta associada a maiores realizacbes criativas em
individuos de alto nivel funcional), JPSP, Vol. 85(3), setembro de 2003,
499-506.

11 Siyuan Liu et al, Neural correlates of lyrical improvisation: An fMRI
study of freestyle rap (Correlatos neurais de improvisacao lirica: um
estudo com ressonancia magnética de rap Freestyle), Scientific Reports, 2,
834, 2012.

12 A frase de Einstein foi citada por Robert L. Oldershaw num comentario
postado na revista Nature em 21 de maio de 2012.

13 Jaime Lutz, Peter Schweitzer, code breaker, photographer; loved music;
at 80 (Peter Schweitzer, criptoanalista, fotdgrafo;, amava musica; aos 80
anos), The Boston Globe, 17 de novembro de 2011. B14.

14 Vidas interiores do trabalho: mais de 12 mil registros diarios de 238
trabalhadores do conhecimento: Teresa Amabile e Seven Kramer, The
Power of Small Wins (O poder das pequenas vitdrias) Harvard Business
Review, maio de 2011. 72-80.

CAPITULO 5 - ENCONTRANDO O EQUILIBRIO

1 Essa questao foi feita a milhares de pessoas por um aplicativo do
iPhone que faz o aparelho tocar em momentos aleatérios ao longo do dia.
Em quase metade das vezes as mentes das pessoas se afastaram da
atividade em que elas estavam envolvidas. Os psicdlogos de Harvard
Matthew Killingsworth e Daniel Gilbert, que desenvolveram o aplicativo,
analisaram os relatérios de 2.250 homens e mulheres norte-americanos
para ver com que frequéncia suas mentes estavam em outro lugar e como
estavam seus humores. Ver Matthew Killingsworth e Daniel Gilbert, A
wandering mind is an unhappy mind (Uma mente divagando é uma mente
infeliz), Science, 12 de novembro de 2010, v. 330, 932.

2 Llocalizar o “eu” no cortex pré-frontal medial simplifica demais a
questao, ainda que muitos neurocientistas cognitivos considerem isso
conveniente. Uma versao mais complexa do “eu”, o self é visto como um

14



fendmeno emergente, com base na atividade de muitos circuitos neurais,
inclusive o pré-frontal medial. Ver, por exemplo, J. Smallwood e J. W.
Schooler, "The Restless Mind”, Psychological Bulletin 132 (2006): 946-958.
3 Conversa mental: Norman A. S. Farb et al, Attending to the present:
mindfulness meditation reveals distinct neural modes of self-reference
(Comparecendo ao presente: meditacao de atencao plena revela modos
neurais distintos de autorreferéncia), SCAN, 2, 2007, 313-322.

4 E. D. Reichle et al, Eye movements during mindless reading
(Movimentos dos olhos durante leitura desatenta), Psychological Science,
21, 1.300-1.310.

5 J. Smallwood et al, Going AWOL in the brain — mind wandering
reduces cortical analysis of the task environment (Ausentando-se no
cérebro — divagacdao mental reduz andlise cortical do ambiente da tarefa),
J. Cogn. Neuroscience, 20, 458-469; J. W. Y. Kam et al., Slow fluctuations
in attentional control of sensory cortex (Flutuagdes lentas no controle da
atencdo do cortex sensorial), J. Cogn. Neurocience, 2011, 23, 460-470.

6 Cedric Galera, Mind wandering and driving: responsibility case-control
study (Mind wandering and driving: responsibility case-control study),
British Medical Journal, publicado on-line em 13 de dezembro de 2012.
doi: 10.1136/bmj.e8105

7 O que significa que esses circuitos cerebrais nem sempre trabalham em
oposicao.

8 Cooperacao: K.D. Gerlach et al, Solving future problems: default network
and executive activity associated with goal-directed mental simulations
(Resolvendo problemas futuros: rede-padrao e atividade executiva
associadas a simulacbes mentais direcionadas a metas), Neuroimage,
2011, 55, 1.816-1.824.

9 Inversamente, quanto menos percebemos que nossa mente divagou,
mais forte é a atividade nas zonas neurais destacadas, e maior sua forga
disruptiva sobre a tarefa em questdo. Pelo menos duas regides pré-
frontais do cérebro envolvidas nesse desvio estdo exatamente entre
aquelas que percebem que saimos do trilho: o cortex pré-frontal
dorsolateral e o cingulo anterior dorsal.

10 Fora do caminho: Christoff et al, 2009, op cit. No entanto, observam
os autores, esta conclus3ao é baseada na inferéncia reversa, a suposicao
de que se uma regido cerebral é ativada durante uma tarefa mental ela é
uma base neural para essa tarefa. Para habilidades cognitivas mais altas,
isso pode nao se sustentar, ja que a mesma regidao pode ser ativada por
processos mentais multiplos e muito diferentes. Essa descoberta desafia a
suposicao de que as redes executiva e padrao sempre operam uma em



oposicao a outra — isto &, se uma estad ativa, a outra esta parada. Isso
pode, de fato, ser o que ocorre em operacdoes mentais bastante
especificas, como foco intenso numa tarefa em andamento. Mas em
grande parte da vida mental pode ajudar misturar o foco aumentado com
uma abertura divagante. Isso certamente ajuda a passar o tempo durante
uma longa viagem de carro. Ver também M. D. Fox et al, The human
brain is intrinsically organized into dynamic, anticorrelated functional
networks (O cérebro humano é intrinsecamente organizado em redes
funcionais dinamicas desassociadas), PNAS, 102: 9673-9678.

11 Déficit de atencdo: Catherine Fassbender, A lack of default network
suppression is linked to increased distractibility in ADHD (Falta de
supressao de rede-padrdo esta ligada ao aumento da distracao no TDAH),
Brain Research, vol. 1.273, 114-128.

12 O teste de consciéncia aberta se chama “piscada de atencdo”. Ver H.
A. Slagter et al, Mental training affects distribution of limited brain
resources (Treinamento mental afeta a distribuicdo de recursos cerebrais
limitados), 2007, PLoS Biology, 5, e 138.

13 William Falk, escrevendo na The Week, 10 de agosto de 2012, 3.

14 Stephen Kaplan, Meditation, Restoration, and the Management of
Mental Fatigue (Meditacao, restauracao e o gerenciamento da fadiga
mental), Environment and Behavior, 33, 480, 2001.
<http://eab.sagepub.com/content/33/4/480>.

15 De baixo para cima: Marc Berman et al, The cognitive benefits of
interacting with nature (Os beneficios cognitivos da interagdo com a
natureza), Psychological Science, 2008, (19)12, 1.207-1.212.

16 Marc Berman, Jon Jonides e Stephen Kaplan, The cognitive benefits of
interacting with nature (Os beneficios cognitivos da interagcdo com a
natureza), Psychological Science, 19, 12, 2008. 1.207-1.212.

17 Murais: Gary Felsten, Where to take a study break on the college
campus: An attention restoration theory perspective (Onde fazer um
intervalo nos estudos no campus da universidade: uma perspectiva da
teoria da restauracao da atencao), Journal of Environmental Psychology,
marco de 2009, 160-167.

CAPITULO 6 - O LEME INTERNO

1 Uma técnica chamada “focalizando” ensina as pessoas como tirar
proveito dessa sabedoria vital e externa a consciéncia, através da
percepcao de mudangas internas e sutis em sentimentos. Ver: Eugene
Gendlin, Focusing (New York: Bantam, 1981).



2 John Allman, The von Economo neurons in the frontoinsular and
cingulate anterior cortex (Os neurdnios von Economo no cértex anterior
frontoinsular e cingulado), Anais da Academia de Ciéncias de Nova York,
2011, 1.225, 59-71.

3 Discurso de Steve Jobs em Stanford em 2005: Lev Grossman e Harry
McCracken, The inventor of the future (O inventor do futuro), Time, 17 de
outubro de 2011. 44.

4 insula e autoconsciéncia: A. D. Craing, How do you feel? Interoception:
the sense of the physiological condition of the body (Como vocé esta se
sentindo? Interocepcao: a nocao da condigdo fisioldgica do corpo), Nature
Reviews Neuroscience, 3, 2002. 655-66.

5 Arthur D. Craig, How do you feel — now? The anterior insula and
human awareness. (Como vocé estda se sentindo — agora? A insula
anterior e a consciéncia humana.), Nature Reviews Neuroscience, Vol.
10(1), jan 2009, 59-70. doi: 10.1038/nrn2555.

6 Alexitimia: G. Bird et al, Empathic brain responses in insula are
modulated by levels of alexithymia but not autism (Respostas empaticas
do cérebro na insula sdao moduladas por niveis de alexitimia, mas nao
autismo), Brain, 133, 2010, 1.515-1.525.

7 Marcadores somaticos: este circuito inclui o cértex somatossensorial
insular direito e a amigdala, entre outros. Antonio Damasio, The Feeling of
What Happens (A sensacdo do que acontece), Nova York: Harcourt, 1999.
8 Os dois eus: Norman Farb et al. Attending to the present: mindfulness
meditation reveals distinct neural modes of self-reference (Comparecendo
ao presente: meditacdo de atencao plena revela modos neurais distintos
de autorreferéncia), SCAN, 2007, 2, 313-322. SCAN, 2007, 2, 313-322.

CAPITULO 7 - VENDO A NOS MESMOS COMO OS OUTROS NOS VEEM

1 O abismo self-outro: os dados se baseiam na andlise de avaliagdes TK
360. Ver Fabio Sala, Executive blindspots: Discrepancies between self-other
ratings (Pontos cegos executivos: discrepancias entre avaliagdes self-
outro), Journal of Consulting Psychology: Research and Practice, 54, 4,
222-229.

2 Bill George e Doug Baker, True North Groups (Verdadeiros grupos
Norte). San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, 2011. 28.

3 Nalini Ambady et al, Surgeon’s tone of voice: A clue to malpractice
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4 Michael J. Newcombe e Neal M. Ashkanasy, The role of affective
congruence in perceptions of leaders: an experimental study (O papel da
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1978.

CAPITULO 8 - UMA RECEITA PARA O AUTOCONTROLE

1 M.K. Rothbart et al, Self-regulation and emotion in infancy
(Autorregulacdo e emogdo na infancia), em Nancy Eisenberg e R. A.
Fabes (eds.) Emotion and Its Regulation in Early Development: New
Directions for Child Development (A emogao e sua regulacao do comego
do desenvolvimento: novas direcoes para o desenvolvimento infantil) N
55. San Francisco: Jossey-Bass, 1992, pp 7-23.

2 Muitas disciplinas cientificas veem o autocontrole como critico para o
bem-estar. Geneticistas comportamentais observam o quanto essas
capacidades se devem aos nossos genes e quanto ao ambiente familiar
em que nos criamos. Psicdlogos do desenvolvimento monitoram como as
criancas dominam o autocontrole conforme amadurecem, ficando
progressivamente melhores com o atraso da gratificacao, o gerenciamento
dos impulsos, a autorregulagdo emocional, o planejamento e a consciéncia.
Especialistas da salde veem uma ligagdo entre o autocontrole e a
longevidade, enquanto socidlogos focam no baixo autocontrole como
indicador de desemprego e crime. Psiquiatras olham para diagndsticos da
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modulada pela noradrenalina. A atencdo executiva envolve as areas



cingulada anterior, lateral ventral pré-frontal e areas dos ganglios basais e
€ modulada pela dopamina.
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investing in disadvantaged children (Formacao de habilidades e a economia
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defesa da distracao) me deu esta ideia. Nova York, 17 de maio de 2009.
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15 Angela Duckworth e Martin E.P. Seligman, Self-discipline outdoes IQ in
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QI na previsao do desempenho académico de adolescentes), Psychological
Science, 16, 12, 2005, 939-944.

16 Imagens cerebrais: B. J. Casey et al, Behavioral and neural correlates
of delay of gratification 40 years later (Correlatos comportamentais e
neurais do atraso da gratificagao 40 anos depois),
<WWwWw.pnas.org/cgi/doi/10.1073/pnas.1108561108>.

17 Jeanne McCaffery et al, Less activation in the left dorsolateral
prefrontal cortex in the reanalysis of the response to a meal in obese
than in lean women and its association with successful weight loss
(Menos ativacdo do cértex pré-frontal dorsolateral na reavaliacao da
reacao a uma refeicdo em obesos em relacdo a mulheres magras e sua
associacdo a perda de peso bem-sucedida), Am J Clin Nutr, outubro de
2009, vol. 90, n2 4, 928-934.

18 Walter Mischel, citado em Jonah Lehrer, Don't! (Nao!), The New Yorker,
18 de maio de 2009.

19 A histdéria é contada em Buddhaghosa, The Path to PFurification (O
caminho para a purificagao), (Traducao de Bhikku Nanomoli). Boulder, CO:
Shambhala Publications, 1979. I,55.

CAPITULO 9 - A MULHER QUE SABIA DEMAIS

1 Justine Cassell et al, Speech-gesture mismatches: Evidence for one
underlying representation of linguistic and nonlinguistic information
(Desencontros entre discurso e fala: evidéncias para uma representagao
subjacente das informagdes linguisticas e ndo linguisticas), Pragmatics and
Cognition, 7, 1, 1999, 1-34.

2 Expressoes faciais durante conflitos conjugais que foram codificados
usando o método SPAFF (sistema de codificacdo de afetos especificos)
previu com precisao o nimero de meses de separacao conjugal dentro dos
quatro anos seguintes. Em especial, a fugaz expressao facial de desprezo
parece ser um forte indicador. John Gottman et al, Facial expressions
during marital conflict (ExpressOes faciais durante conflitos conjugais),
Journal of Family Conflict, 1,1, 2001, 37-57.

3 Ramseyer, F, e W. Tschacher. Nonverbal synchrony in psychotherapy:
relationship quality and outcome are reflected by coordinated body-
movement (Sincronia nao verbal em psicoterapia: qualidade de
relacionamento e resultados sao refletidos por movimentos corporais
coordenados), J. Consult. Clin. Psychol 79 (2011): 284-295.



4 Justine Cassell et al. BEAT: the Behavior Expression Animation Toolkit
(Conjunto de ferramentas de animagao por expressao comportamental),
Proceedings of SIGGRAPH '01, pp. 477-486. 12-17 de agosto de 2001, Los
Angeles, CA.

CAPITULO 10 - A TRIADE DA EMPATIA

1 Cada um dos trés tipos de empatia tem seus proprios blocos de
construgao neurais e cursos de desenvolvimento. A empatia em todas as
suas faces se utiliza de uma imensa gama de estruturas cerebrais. Para
uma andlise ver: Jean Decety, The Neurodevelopment of Empathy (O
neurodesenvolvimento da empatia), Developmental Neuroscience, 2010; 32:
257-267.

2 Os trés tipos de empatia: para detalhes do circuito de cada um, ver
Ezequiel Giechgerrcht e Jean Decety, The costs of empathy among health
professionals (Os custos da empatia entre profissionais de saude), em
Jean Decety (ed.) Empathy: From Bench to Bedside (Empatia: do
laboratdrio a pratica clinica). Cambridge, MA. 2012.

3 Alan Mulally, CEO da Ford Motor Company, citado em Adam Bryant,
2011, op. cit.

4 O prisioneiro e o arrepio na pele: John Seabrook, Suffering Souls
(Mentes sofridas), The New Yorker, 10 de novembro de 2008.

5 “Crueldade empatica” ocorre quando o cérebro de uma pessoa espelha a
aflicdo de outra, mas também sente prazer com o sofrimento. D. de
Quervain et al, The neural basis of altruistic punishment (A base neural
da punicdo altruista), Science, 305: 1.254-1.258, 2004.

6 Cleckley citado em Seabrook, 2008.

7 A dissociacao entre o0s processamentos emocional e cognitivo em
sociopatas: ver, e.g, Kent Kiehl et al, Limbic abnormalities in affective
processing by criminal psychopaths as revealed by functional magnetic
resonance imaging (Anormalidades limbicas em processamento afetivo por
psicopatas criminosos conforme revelado por imagens funcionais de
ressonancia magnética), Biological Psychiatry, 50, 2001, 677-684; Niels
Bribaumer et al, Deficient fear conditioning in  psychopathy
(Condicionamento deficiente do medo em psicopatia), Archives of General
Psychiatry, 62, 2005, 799-805.

8 Déficit no controle cognitivo: Joseph Newman et al. Delay of
gratification in psychopathic and nonpsychopathic offenders (Atraso da
gratificagdo em criminosos psicopatas e nao psicopatas), Journal of
Abnormal Psychology, 101, 4, 1992, 630-636.



9 Ver, e.g, Loren Dyck, Ressonance and dissonance in professional helping
relationships at the dyadic level (Ressonadncia e dissonancia em
relacionamentos de ajuda profissional no nivel de diade), dissertacdo de
Ph.D. Departamento de Comportamento Organizacional, Universidade Case
Western Reserve, maio de 2010.

10 A estrutura da empatia emocional neural inclui a amigdala, o
hipotdlamo, o hipocampo e o coértex orbitofrontal. Ver Decety, 2010, op
cit, para detalhes neurais nesta e em outras formas de empatia.

11 Greg J. Stephens et al, Speaker-listener neural coupling underlies
successful communication (Conexao neural falante-ouvinte sustenta a
comunicacao bem-sucedida), PNAS, 107, 32, 2010. 14.425-14.430.

12 Junto com neurdnios-espelhos, circuitos como o cortex pré-frontal
ventromedial sdao fundamentais. Ver Jean Decety, To what extent is the
experience of empathy mediated by shared neural circuits? (Até que ponto
a experiéncia da empatia € mediada por circuitos neurais
compartilhados?), Emotion Review, 2010, 2:3, 204-207. Em estudos de
centenas de pessoas assistindo a videos de pessoas sentindo dor, Decety
nao encontrou diferenca de género na forma como os cérebros respondem
— mas uma grande diferenca na reacao social: as mulheres se classificam
como mais empaticas do que os homens.

13 P. L. Jackson et al, To what extent do we share the pain of others?
Insight from the neural bases of pain empathy (Até que ponto
compartilhamos a dor dos outros? Observacao da base neural da empatia
da dor), Pain, 2006, 125; 5-9.

14 Singer considera que a insula registra a dor, o sofrimento e os afetos
negativos, enquanto outro circuito no cortex orbitofrontal responde a
sensacOes agradaveis, como o toque suave de alguém. Tania Singer et al,,
A common role of insula in feelings, empathy and uncertainty (Um papel
comum da insula em sentimentos, empatia e incerteza), Trends in
Cognitive Sciences, 13, 8, 2009, 334-340. C. Lamm, C.and T. Singer, T. The
role of anterior insular cortex in social emotions (O papel do cortex
anterior insular nas emogdes sociais), Brain Structure & Function, 241(5-
6), 579-951. (2010).

15 Funcionamento cerebral de artistas de jazz em comparacao com
musicos classico: C. J. Limb et al, Neural substrates of spontaneous
musical performance: An fMRI study of jazz improvisation (Substratos
neurais de apresentacdes musicais espontdneas: um estudo com
ressonancia magnética do improviso no jazz), PLoS ONE 3, 2, 2008.
[€1679. doi:10.1371/journal.pone.0001679].



16 Jean Decety e Claus Lamm, The role of the right temporoparietal
junction in social interaction: how low-level computational processes
contribute to metacognition (O papel da juncao temporoparietal direita na
interacao social: como processos computacionais de baixo nivel contribuem
com a metacognicao), Neurocientista, 13, 6, 2007, 580-593.

17 Cuidado mamifero: Jean Decety, apresentacdao ao Consoércio para
Pesquisa sobre Inteligéncia Emocional em Organizagdes, Cambridge, [Date
TK, 2011 ou 2010].

18 Sharee Light e Carolyn Zahn-Waxler, The nature and forms of empathy
in the first years of life (A natureza e as formas da empatia nos primeiros
anos de vida), em Jean Decety (ed.), Empathy: From Bench to Bedside
(Empatia: do laboratdério a pratica clinica). Cambridge, MA: MIT Press.
2012.

19 Ver, por exemplo, Nicholas Carr, The Shallows (Os superficiais).

20 C. Daniel Batson et al, An additional antecedent to empathic concern:
Valuing the welfare of the person in need (Um antecedente adicional a
preocupacao empatica: valorizando o bem-estar da pessoa com
necessidade), Journal of Personality and Social Psychology 2007, 93, 1, 65-
74. Também, Grit Hein et al, Neural responses to ingroup and outgroup
members’ suffering predict individual differences in costly helping (Reacoes
neurais para sofrimento de membros de grupos internos e grupos externos
prevé diferencas individuais em ajudas de grande valor), Neuron, 68, 1,
2010, 149-160.

21 Sujeitos que testemunharam pessoas que haviam se comportado mal
em jogos econdmicos ou membros de um grupo externo sentindo dor ndo
demonstraram a resposta empatica padrdo na insula do cortex anterior e
no cértex cingulado anterior, mas, pelo contrario, demonstraram maior
ativacdo no nucleo acumbente, uma area associada com processamento de
recompensa. Tania Singer et al, Empathic neural responses are modulated
by the perceived fairness of others (Respostas neurais empaticas sao
moduladas pela justica percebida dos outros), Nature, 439, 466-469.

22 Chiara Sambo et al, Knowing you care: Effects of perceived empathy
and attachment style on pain perception (Saber que vocé se importa:
efeitos da empatia percebida e do apego na percepcao da dor), Pain,
2010, 151, 3, 687-693.

23 John Couhelan et al, “Let me see if I have this right...” Words that
build empathy (“Deixe ver se eu entendi direito...” palavras que produzem
empatia). Annals of Internal Medicine, 135, 3, 2001. 221-227.

24 Ver, e.g, W. Levinson et al, Physician-patient communication: the
relationship with malpractice claims among primary care physicians and



surgeons (Comunicacao médico-paciente: a relacao com reclamagdes de
erros médicos entre médicos clinicos e cirurgides), JAMA, 1997, 277, 553-
569.

25 Jean Decety et al, Physicians down-regulate their pain-empathy
response: An ERP study (Médicos regulam suas reacdoes de empatia a dor:
um estudo ERP), Neuroimage, 50,4, 2010. 1.676-1682.

26 William Osler citado em Decety (ed), 2012, op cit p. 230.

27 Preocupacao: Jodi Halpern, Clinical empathy in medical care (Empatia
clinica no cuidado médico), em Decety (ed), 2012.

28 M. Hojat et al, The devil is in the third year: A longitudinal study of
erosion of empathy in medical school (O diabo estd no terceiro ano: um
estudo longitudinal da erosao da empatia nas escolas de medicina), Acad
Med. 84, 9, 2009, 1.182-1.191.

29 Helen Riess et al, Empathy training for resident physicians: A
randomized controlled trial of a neuroscience-informed curriculum
(Treinamento de empatia para médicos residentes: uma experiéncia
controlada randomizada de um curriculo com base na neurociéncia),
Journal of General Internal Medicine, 27, 10, 2012; 1.280-1.286.

30 Helen Riess, Empathy in Medicine: A neurobiological Perspective
(Empatia na medicina: uma perspectiva neurobioldgica), JAMA 304,14,
2010; 1.604-1.605.

CAPITULO 11 - SENSIBILIDADE SOCIAL

1 Principe Philip: citado em Ferdinand Mount, The Long Road to Windsor
(A longa estrada para Windsor), The Wall Street Journal, 14 de novembro
de 2011, A15.

2 Fusiforme em autismo: Kim Dalton et al., Gaze fixation and the neural
circuitry of face processing in autism (Fixacao do olhar e circuito neural de
processamento de rostos no autismo), Nature Neuroscience, 8, 2005, 519-
526. Richard Davidson prop6s que o fato de autistas ndo conseguirem
compreender o que € adequado numa situacdao social se origina de um
déficit na aquisicdo da intuicao social.

3 Isto ainda esta sendo debatido, com alguns estudos mostrando este
efeito, outros nao.

4 Por exemplo, Michael W. Kraus et al, Social class rank, threat vigilance
e hostile reactivity (Niveis de classes sociais, vigilancia de ameaca e
reatividade hostil), Personality e Social Psychology Bulletin, 37, 10, 2011.
1.376-1.388.



5 Michael Kraus e Dacher Keltner, Signs of Socioeconomic Status (Sinais
de status socioecondmico), Psychological Science, vol. 20, 1, 99-106.

6 Estudo holandés: Gerben A. van Kleef et al, 2012, Power, distress, e
compassion (Poder, aflicdo e compaixao), Psychological Science 1, 9,
12,1.315-1.322.

7 Michael Kraus, Stephane Cote e Dacher Keltner, Social class,
contextualism, e empathic accuracy (Classe social, contextualismo e
precisdo empatica), Psychological Science, 21, 11, 1.716-1.723.

8 Ryan Rowe et al.: Automated social hierarchy detection through e-mail
network analysis (Deteccdao de hierarquia social automatizada através de
analise de rede de e-mails), Trabalhos da oficina do 92 WebKDD e do 1¢
SNA-KDD 2007 sobre mineracdao de dados na web e analise de redes
sociais, 2007, 109-117.

CAPITULO 12 - PADROES, SISTEMAS E DESORDENS

1 Levin, K. et al. (2009). Playing it forward: Path dependency, progressive
incrementalism, and the “Super Wicked” problem of global climate change
(Andando para a frente: dependéncia de caminho, incrementalismo
progressivo e o problema ‘Super Cruel’ da mudanca climatica global), IOP
Conference Series: Earth e Environmental Science 50 (6).

2 Russell Ackoff, The Art e Science of Mess Management (A arte e a
ciéncia do gerenciamento da desordem), Interfaces, fevereiro de 1981, 20-
26.

3 Jeremy Ginsberg et al, Detecting influenza epidemics using search
engine query data (Detectando epidemias de influenza usando dados de
buscas), Nature, 19 de fevereiro de 2009, 1.012-1.014.

4 Lideres tribais: foi o que me disse Thomas Davenport, da Harvard
Business School.

5 Mas trazer as pessoas para a equagao da informacao também pode
complicar as coisas: ha cilmes sobre quem controla os dados, as
rivalidades e as politicas organizacionais que podem prevenir o
compartilhamento de informagdes, o acumulo e simplesmente ignorar 0s
dados.

6 O livro em andamento de Thomas Davenport, intitulado provisoriamente
Keeping up with the Quants (Acompanhando os analistas quantitativos),
foi citado em Steve Lohr, Sure, Big Data is Great. But So Is Intuition
(Claro, grandes volumes de dados sdo 6timos. Mas a intuicdo também é),
The New York Times, 30 de dezembro de 2012, secdao de Negdcios, p. 3.
7 Como citado por Lohr, 2012, op. cit.



CAPITULO 13 - CEGUEIRA SISTEMICA

1 E claro que o “sistema” que entrou na sala era apenas uma fatia de
sistemas maiores interligados, como o sistema de difusao de informacgoes,
que esta em meio a mudanca do formato impresso para o digital.

2 John D. Sterman, Business Dynamics: Systems Thinking and Modeling for
a Complex World (Dindmica de negdcios: pensamento sistémico e
modelagem para um mundo complexo). Nova York: McGraw-Hill, 2000.

3 Veja meu livro Inteligéncia ecoldgica (Rio de Janeiro: Campus, 2009)
para mais detalhes sobre cadeia de suprimentos, emissdoes e o verdadeiro
custo ambiental das coisas feitas pelo homem. Ou o video de 20 minutos
de Annie Leonard, “The Story of Stuff” (A histéria das coisas),
http://www.storyofstuff.org/.

4 Proposta originalmente pelo grupo de Frank Keil, psicdlogo de Yale, a
ilusdo foi ampliada de sistemas puramente mecanicos ou naturais para os
sistemas sociais, econdmicos e politicos. Ver, por exemplo, Adam L. Alter
et al., "Missing the Trees for the Forest: A Construal Level Account of the
Illusion of Explanatory Depth” (Perdendo as arvores para a floresta: um
relato interpretativo da ilusao da profundidade explicativa), Journal of
Personality and Social Psychology 99, n. 3 (2010): 436-451. Essa ilusao
pode estar ocorrendo neste livro, j3 que tem a ver com as largas
pinceladas com que eu pinto uma ampla variedade de sistemas cognitivos,
emocionais, sociais e neurais. Esse risco é inerente ao jornalismo
cientifico. E por isso que este livro tem muitas notas de rodapé, para
aqueles que desejam acompanhar essas linhas de compreensao. Parabéns
por ler esta aqui.

5 Ver, por exemplo, Elke Weber, “Experience-Based and Description-Based
Perceptions of Longterm Risk: Why Global Warming Does Not Scare Us
(Yet)” (PercepcOes baseadas em experiéncia e descricdo de riscos de
longo prazo: por que o aquecimento global ndao nos assusta [ainda]),
Climatic Change 77 (2006): 103-120.

CAPITULO 14 - AMEAGAS DISTANTES

1 Nassim Nicholas Taleb, The Black Swan: The Impact of the Highly
Improbable (O cisne negro: o impacto do muito improvavel). Nova York:
Random House, 2010.

2 Johan Rockstrom et al, “A Safe Operating Space for Humanity” (Um
espaco seguro de operacao para a humanidade), Nature 461 (2009): 472-
475.



3 Will Steffen et al, “The Anthopocene: Are Humans Now Overwhelming
the Great Forces of Nature?” (O Antropoceno: os seres humanos agora
estao oprimindo as forcas da natureza?), Ambio: A Journal of the Human
Environment 36, n. 8 (2007): 614-621.

4 A economia de carbono da China, baseada em indices do Banco
Mundial, como relatado em Fred Pearce, “Over the Top” (Exagerado), New
Scientist, 16 de junho de 2012: 38-43. Por outro lado, ver “China Plans
Asia’s Biggest Coal-Fired Power Plant” (China planeja a maior usina a
carvdo da Asia), em http://phys.org/news/2011-12-china-asia-biggest-coal-
fired-power.html.

5 Quando uma empresa global de bens de consumo usou a ACV para
avaliar sua pegada de CO,, o principal fator era quando os clientes

aqueciam agua para usar detergentes de agua quente (convenientemente
transferindo a responsabilidade para o consumidor — vocé pode imaginar
quais eram os fatores de dois a dez).

6 O tedrico alemdao Niklas Luhmann argumenta que todo sistema
importante se organiza em torno de um Unico principio. Na economia, é o
dinheiro; na politica, o poder; no mundo social, o amor. Assim, as
decisdes mais elegantes nessas areas se tornam simplesmente binarias:
com dinheiro/sem dinheiro; com poder/sem poder; com amor/sem amor.
Talvez ndo seja coincidéncia que nosso cérebro apligue uma regra de
decisao primaria ou/ou em cada momento de percepcao; no microinstante
em que percebemos alguma coisa, 0s centros emocionais somam nossas
experiéncias relevantes e as classificam como “gosto” ou “ndo gosto”. O
trabalho de Niklas Luhmann sobre a teoria de sistemas socioldgicos,
escrito originalmente em alemdo, ainda ndo foi traduzido para o inglés,
embora venha sendo muito influente por toda a Europa Ocidental. Eu li
apenas comentarios a respeito e fui apresentado aos pontos-chave por
Georg Vielmutter, cuja dissertacdo foi em parte baseada nas teorias de
Luhmann.

7 Estdo sendo desenvolvidas versdes simplificadas de softwares de andlise
de ciclo de vida que podem fazer isso.

8 Jack D. Shepard et al, “Chronically Elevated Corticosterone in the
Amygdala Increases Corticotopin Releasing Factor mRNA in the
Dorsolateral Bed Nucleus of Stria Terminalis Following Duress”
(Corticosterona cronicamente elevada na amigdala aumenta fator mRNA de
liberacdao de corticotropina no nucleo leito da estria terminal dorsolateral
apos pressao), Behavioral Brain Research 17, n. 1 (2006): 193-196.

9 Essa foi a premissa do meu livro Inteligéncia ecoldgica: o impacto do
que consumimos e as mudancas que podem melhorar o planeta. Rio de



Janeiro: Campus, 2009.

10 Dados do Departamento de Energia dos Estados Unidos mostram que
0 aquecimento da agua € responsavel por 18% a 20% da energia
residencial utilizada nacionalmente. Na Nova Inglaterra, o aquecimento de
agua custa para uma familia de quatro pessoas de quinhentos dodlares a
bem acima de oitocentos, dependendo do combustivel utilizado. Dados da
Pesquisa de Consumo de Energia Residencial também mostram que
apenas 12% das casas dos Estados Unidos tém uma manta isoladora de
aquecedor de agua em seus tanques de agua, apesar do fato dessa
manta, que custa apenas cerca de vinte ddlares, poder economizar
setenta ddlares por ano em consumo de energia e durar o mesmo tempo
gue o aquecedor (uma média de 13 anos). O simples ato de instalar
mantas aquecedoras de agua e ajustar as temperaturas em 50 graus
centigrados poderia diminuir o consumo total de energia residencial nos
Estados Unidos em aproximadamente 2%, junto com importantes
beneficios para o clima, a biodiversidade e a sadide humana — e a
economia.

11 As criancas da escola darao as mantas para casas de toda a
comunidade e farao um acordo: casas que receberem as mantas
devolverao os primeiros nove meses de economia para a escola e
simplesmente ficardo com o dinheiro depois disso. No total, isso devera
levantar cerca de 15 mil ddlares. A escola mantera 5 mil para ajudar com
melhorias necessarias, como arrumar o playground, e usard os 10 mil
dblares restantes para comprar mantas de aquecimento de agua para
duas outras escolas fazerem o mesmo.

12 As questbOes especificas mudam para cada uma das muitas emissdes
de poluentes — para algumas, o ponto de retorno € em meses, para
outras, em anos. Por exemplo, ha duas classes principais de emissdes de
particulas, ambas as quais penetram profundamente em nossos pulmades.
Suas taxas de reducdao variam, mas as impressoes estabelecem um Unico
resultado total para os prejuizos a saude e a biodiversidade provocados
por todos os tipos de poluigao.

13 Will Wright citado em Chris Baker, “The Creator” (O criador), Wired,
agosto de 2012. p. 68.

14 Celia Pearce, “Sims, Battlebots, Cellular Automota, God and Go”, Game
Studies, julho de 2012. p. 1.

15 A poluicao do ar contribuiu para a ocorréncia de 1,2 milhdo de mortes
prematuras na China, e para um total de 3,2 milhdes de mortes no
mundo. Ver "“Global Burden of Disease Study 2010” (Estudo da carga
global de doencas 2010), The Lancet, 13 de dezembro de 2013.



16 Meu livro Ecoliterate (Ecoalfabetizado), em coautoria com Lisa Bennett
e Zenobia Barlow, do Centro de Ecoalfabetizacao, oferece o argumento
para envolver as emogoes de estudantes na educacao ambiental, embora
ndo inclua o tipo de curriculo descrito aqui.

17 Paul Hawken, Reflection (Reflexao), Garrison Institute Newsletter,
primavera de 2012. p. 9.

CAPITULO 15 - O MITO DAS 10 MIL HORAS

1 O maior impulso a notoriedade da regra das 10 mil horas foi do quase
eterno best-seller de Malcolm Gladwell, Fora de série. Eu também tive
uma pequena participagdo em sua popularidade: em 1994, escrevi no New
York Times sobre a pesquisa de onde veio a regra — o trabalho de Anders
Ericsson, um cientista cognitivo da Universidade Estadual da Florida. Sua
pesquisa descobriu, por exemplo, que os mais importantes violinistas das
melhores academias de musica ja haviam praticado seus instrumentos por
10 mil horas, enquanto os que haviam praticado por apenas 7,5 mil horas
tendiam a ser segundos violinos. Daniel Goleman, “Peak Performance: Why
Records Fall” (Desempenho maximo: por que recordes sao superados),
The New York Times, 11 de outubro de 1994. C1.

2 Eu entrevistei Anders Ericsson para aquele artigo de 1994 do New York
Times.

3 Anders Ericsson et al, “The Role of Deliberate Practice in the
Acquisition of Expert Performance” (O papel do treino deliberado na
aquisicao do desempenho de especialista), Psychological Review 47
(1993): 273-305. Basta pensar em Itzhak Perlman, que chegou a Escola
Julliard — o hiperseletivo conservatério de artes dramaticas e musicais —
como prodigio aos 13 anos e estudou por oito anos com Dorothy Delay,
sua instrutora de violino na escola. Ela esperava muita disciplina; seus
alunos praticavam cinco horas por dia, e Delay lhes dava feedback e
estimulo constantes. Para Perlman, isso significou pelo menos 12 mil horas
de treino inteligente somadas quando ele deixou a escola. Mas, depois de
lancado, sera que este nivel de pratica é suficiente para se manter por
conta propria? Treinadores de uma vida inteira sdo lugares-comuns entre
artistas profissionais: cantores rotineiramente contam com fonoaudidlogos,
assim como atletas de elite com seus treinadores. Ninguém atinge niveis
mundiais sem um grande professor. Até mesmo Perlman ainda tem uma
treinadora: a mulher dele, Toby, ela mesma violinista concertista, a quem
ele conheceu na Julliard. HA mais de quarenta anos, Perlman valoriza suas
duras criticas como um “ouvido extra”.



4 E, lembre-se, depois que uma rotina se torna automatica, tentar pensar
em como a estamos executando pode interferir nessa execucao: o circuito
de cima para baixo toma o lugar do de baixo para cima, mas nao
efetivamente.

5 K. Anders Ericsson, “Development of Elite Performance and Deliberate
Practice” (Desenvolvimento de desempenho de elite e treino deliberado),
em J. L. Starkes e K. Anders Ericsson (org.), Expert Performance in
Sports: Advances in Research on Sport Expertise (Desempenho especialista
Nnos esportes: avancos na pesquisa sobre expertise esportiva). Champagn,
IIl.: Human Kinetics, 2003.

6 Embora tenha estudado e ensinado na Universidade de Cambridge,
Thupten Jinpa me contou que seu sotaque na realidade vem de ter
aprendido a falar inglés na juventude ouvindo as transmissdes de radio da
BBC Mundo para a India.

7 Eu entrevistei Herbert Simon para o New York Times. Ver Daniel
Goleman, 1994, op. cit.

8 Wendy Hassenkamp et al. “Mind Wandering and Attention During
Focused Attention” (Divagacao da mente e atencao durante a atencao
focada), NeuroImage 59, n. 1 (2012): 750-760.

9 Em pessoas com experiéncia em meditacdao, a conectividade do estado
de repouso estava aumentada entre a regiao medial e as regides parietais
envolvidas em desligar a atencdo. Isso sugere que as regides que
controlam o desligamento da atencdao tém maior acesso as regides do
cortex pré-frontal medial que podem fundamentar a divagacdo da mente
relacionada ao eu — sugerindo um efeito neuroplastico, a medida que a
pratica fortalece essa conectividade. Wendy Hasenkamp e Lawrence
Barsalou, “Effects of Meditation Experience on Functional Connectivity of
Distributed Brain Networks” (Efeitos da experiéncia de meditacdao na
conectividade funcional de redes cerebrais diversas), Frontiers in Human
Neuroscience 6, n. 38 (2012): 1-14.

10 As reacbes de Larry David ao publico do Yankee Stadium foram
relatadas na reportagem "“The Neurotic Zen of Larry David” (O Zen
neurdtico de Larry David), Rolling Stone, 4 de agosto de 2011. p. 81.

11 Taylor Schmitz et al, “Opposing Influence of Affective State Valence on
Visual Cortical Decoding” (Influéncia antagbnica da valéncia do estado
afetivo na decodificacao cortical visual), Journal of Neuroscience 29, n. 22
(2009): 7.199-7.207.

12 Barbara Fredrickson, Love 2.0 (Amor 2.0). Nova York: Hudson Street
Press, 2013.

13 Davidson e Begley, 2013, op. cit.



14 Anthony Jack et al, "“Visioning in the Brain: an fMRI Study of
Inspirational Coaching and Mentoring” (Visualizacdo no cérebro: um estudo
com ressonancia magnética do treinamento e aconselhamento
inspiracional), submetido para publicacao, 2013.

15 M. Losada e E. Heaphy, "The Role of Positivity and Connectivity in the
Performance of Business Teams: A Nonlinear Dynamics Model” (O papel da
positividade e da conectividade no desempenho de equipes de negdcios:
um modelo de dinamica nao linear), American Behavioral Scientist 47, n. 6
(2004): 740-765.

16 B. L. Fredrickson e M. Losada, “Positive Affect and the Complex
Dynamics of Human Flourishing” (Afeto positivo e a complexa dinamica da
prosperidade humana), American Psychologist 60, n. 7 (2005): 678-686.

CAPITULO 16 - CEREBROS EM GAMES

1 A histéria de Daniel Cates foi contada por Jay Kaspian Kang em “The
Gambler” (O apostador), The New York Times Magazine, 27 de marco de
2011. p. 48-51.

2 O pobquer, é claro, ndo é apenas uma habilidade: uma rodada com uma
mao ruim pode deixar até mesmo o melhor jogador em desvantagem. Mas
uma ligeira vantagem na habilidade, se perseguida ao longo de milhares
de jogos, compensa. Um traco dos vencedores de poquer on-line &,
compreensivelmente, uma espécie de abandono destemido sobre a tomada
de riscos, uma atitude essencial quando se pode perder centenas de
milhares de ddlares num piscar de olhos.

3 Marc Smith foi citado no Boston Globe, 28 de julho de 2012. p. A6.

4 Daphne Bavelier et al, “Brains on Video Games” (Cérebros em video
games), Nature Reviews Neuroscience 12 (Dezembro de 2011): 763-768.

5 Douglas Gentile em Bavelier et al, 2011, op. cit.

6 Bavelier et al, 2011, op cit.

7 Agressividade aumentada foi a descoberta da mais abrangente meta-
analise realizada até hoje, baseada em 136 estudos separados de um
total de 30.296 jogadores ou controles. Craig A. Anderson, “An Update on
the Effects of Playing Violent Video Games” (Uma atualizacao sobre os
efeitos de jogar video games violentos), Journal of Adolescence 27 (2004):
113-122. Mas veja também John L. Sherry, “Violent Video Games and
Aggression: Why Can't We Find Effects?” (Video games violentos e
agressividade: por que nao conseguimos encontrar os efeitos?), em
Raymond Preiss et al. (org.), Mass Media Effects Research: Advances
Through Meta-Analysis (Pesquisas sobre os efeitos dos meios de



comunicacdo de massa: avancos através da meta-andlise). Mahwah, NJ:
Lawrence Erlbaum Associates, 2007. p. 245-262.

8 A parte-chave: o giro cingulado anterior. Ver M. R. Rueda et al,
“Training, Maturation, and Genetic Influences on the Development of
Executive Attention” (Treinamento, amadurecimento e influéncias genéticas
no desenvolvimento da atencao executiva), Proceedings of the National
Academy of Sciences 102, n. 41 (2005): 1.029-1.240.

9 Ha outro correlato cerebral para o TDAH: a baixa atividade nas areas
pré-frontais que gerenciam a atencao, as fungdes executivas e o
autocontrole. M. K. Rothbart e M. I. Posner, “Temperament, Attention, and
Developmental Psychopathology” (Temperamento, atencao e psicopatologia
do desenvolvimento), em D. Cicchetti e D. J. Cohen (org.), Handbook of
Developmental  Psychopathology =~ (Manual de  Psicopatologia  do
Desenvolvimento). Nova York: Wiley, 2006. p. 167-188.

10 O. Tucha et al, “Training of Attention Functions in Children with
Attention Deficit Hyperactivity Disorder” (Treinamento de funcOes da
atencdo em criancas com transtorno de déficit de atencdo e
hiperatividade), Attention Deficit and Hyperactivity Disorders, 20 de maio
de 2011.

11 Merzenich em Bavelier et al. 2011, op. cit.

12 Gus Tai, citado em Jessica C. Kraft, “"Digital Overload? There's an App
for That” (Sobrecarga digital? Existe um aplicativo para isso), The New
York Times, 22 de julho de 2012. Suplemento de Educacao, p. 12.

CAPITULO 17 - PARCEIROS DE RESPIRAGCAO

1 A voz que eles ouvem é a minha, num CD que eu narrei para Linda
Lantieri, Building  Emotional  Intelligence  (Construindo  Inteligéncia
Emocional). Boulder, CO: Sounds True Publishing, 2008. O roteiro que li foi
escrito por Linda, baseado em seu trabalho com criancas nas escolas
publicas de Nova York e de outros lugares.

2 Linda Lantieri et al, “Building Inner Resilience in Students and Teachers”
(Construindo resiliéncia interna em alunos e professores), em Gretchen
Reevy e Erica Frydenberg (org.), Personality, Stress and Coping:
Implications for Education (Personalidade, estresse e gerenciamento:
implicacOes para a educacao). Charlotte, NC: Information Age Publishing,
2011. p. 267-292.

3 Foi o que Richard Davidson me contou, se referindo a um estudo ainda
em andamento no Centro para Investigacdo de Mentes Saudaveis.



4 Joseph A. Durlak et al, “The Impact of Enhancing Students’
Social/Emotional Learning: A Meta-Analysis of School-Based Universal
Interventions” (O impacto de melhorar o aprendizado social/emocional dos
alunos: uma meta-analise das intervencdes universais baseadas na escola),
Child Development 82, n. 1 (2011): 405-432.

5 Nathaniel R. Riggs et al., “"The Mediational Role of Neurocognition in the
Behavioral Outcomes of a Social-Emotional Prevention Program in
Elementary School Students: Effects of the PATHS Curriculum” (O papel de
intermediario da neurocognicdo nos resultados comportamentais de um
programa de prevencao socioemocional em alunos de escolas de ensino
fundamental: efeitos do curriculo PATHS), Prevention Science 7, n. 1
(Marco de 2006): 91-102.

6 E claro que a forca de vontade de algumas criancas vem naturalmente
com a pratica espontanea, seja estudando para a prova da proxima
semana ou economizando para comprar um iPod.

7 Philip David Zelazo e Stephanie M. Carlson, “Hot and Cool Executive
Function in Childhood and Adolescence: Development and plasticity”
(Funcdo executiva quente e fria na infancia e na adolescéncia:
desenvolvimento e plasticidade), Child Development Perspectives 6, n. 4
(2012): 354-360.

8 Rueda et al, 2005, op. cit.

9 A menos que aquele diabinho provocador de impulsos o tenha incitado a
ler esta nota de rodapé.

10 Mark Greenberg, num e-mail.

11 Enquanto escrevo isto, ha pouca pesquisa direta sobre os efeitos da
atencao plena em habilidades de atencdao nas criancas, embora varios
estudos estejam sendo conduzidos. Por exemplo, em um estudo-piloto com
criancas em idade pré-escolar que receberam treinamento de atengdo
plena mais “treinamento de gentileza”, o grupo de Richard Davidson
descobriu melhorias na atencdao e na prépria gentileza. Neste exato
momento, esse estudo estd sendo replicado com uma amostra de
duzentos alunos de pré-escola. Ver
http://www.investigatinghealthyminds.org/cihmProjects.html#prek.

12 Smallwood et al, 2007, op. cit.

13 Stephen W. Porges, The Polyvagal Theory (A teoria polivagal). Nova
York: W. W. Norton & Co., 2011.

14 Eu ouvi esses dados pela primeira vez sendo apresentados por Barbara
Frederickson numa conferéncia para a inauguracao do Centro para Mentes
Saudaveis da Universidade de Wisconsin, em 16 de maio de 2010. Ela



relatou os resultados em seu liviro Love 2.0 (Amor 2.0), citado
anteriormente.

15 Judson Brewer et al, “Meditation Experience is Associated with
Differences in Default Mode Network Activity and Connectivity”
(Experiéncia de meditacdo é associada com diferencas em atividade e
conectividade de rede no modo-padrao), Proceedings of the National
Academy of Sciences 108, n. 50 (2011): 20.254-20.259.

16 Para outra analogia com uma abordagem ndo organica com
consequéncias involuntarias, pense na Revolucao Verde na agricultura. Nos
anos 1960, a introducao de fertilizantes quimicos baratos, em lugares
como a India, mostrou que estavam erradas as terriveis previsdes da
época de que o mundo logo ficaria sem alimentos. Mas essa solucao
tecnoldgica para a prevencdao da fome teve um inconveniente inesperado:
rios, lagos e enormes faixas de oceano onde houve concentracao de
fertilizantes comecaram a “morrer”. O crescimento de plantas impulsionado
por nitrogénio teve um impacto fatal sobre as aguas do mundo.

17 Richard J. Davidson et al., “Alterations in Brain and Immune Function
Produced by Mindfulness Meditation” (Alteragbes cerebrais e na funcao
imunoldgica produzidas pela meditacdo de atencdo plena), Psychosomatic
Medicine 65 (2003): 564-570.

18 A atencao plena (que demanda sessdes curtas e regulares para ser
aprendida, e nao horas e horas diariamente) evita um perigo inerente a
jogar video game, que pode privar jovens de imensas porcdoes de tempo
quando eles poderiam estar com outras pessoas — conversando, jogando,
brincando. Esses sdo os laboratdorios de aprendizado da vida, onde
crescem 0s circuitos sociais e emocionais.

19 Daniel Siegel, The Mindful Brain (O cérebro em atencdo plena). Nova
York: W. W. Norton, 2007.

20 Por outro lado, a atencao plena ndo é solucao para toda necessidade.
Aqueles de nds desligados dos proprios sentimentos — ou que nao
registramos dor e aflicdo nos outros — podemos também nos beneficiar de
aprender a prestar atencao de um jeito diferente. Focar propositalmente
em nossas proprias aflicoes e na dor dos outros pode significar trabalhar
para nos aprofundarmos em nossas emocOes e para manter esses
sentimentos em nossa consciéncia. Uma abordagem como a Gestalt-
terapia, combinada com uma atengdo plena as nossas proprias sensagoes,
pode fortalecer o circuito que repercute na insula.

21 Ver http://www.siyli.org.

22 Eu parafraseei essas perguntas de Gill Crossland-Thackray, “Mindfulness
at Work: What Are the Benefits?” (Atencao plena no trabalho: quais sao



os beneficios?), Guardian Careers, 21 de dezembro de 2012.
http://careers.guardian.co.uk/careers-blog/ mindfulness-at-work-benefits.

23 Normalmente, esse modo focado-no-eu de mente opera durante todo o
dia (e toda a noite também - estudos do sono demonstram que se
acordarmos alguém a qualquer hora da noite e perguntarmos o que ele
estava pensando, ele sempre tera um pensamento novo para relatar).

24 Norman Farb et al., “Attending to the Present: Mindfulness Meditation
Reveals Distinct Neural Modes of Self-Reference” (Comparecendo ao
presente: meditacao de atencao plena revela modos neurais distintos de
autorreferéncia), Social Cognitive Affective Neuroscience 2, n. 4 (2007):
313-322. Ver também Aviva Berkovich-Ohana et al, “Mindfulness-Induced
Changes in Gamma Band Activity” (Mudangas induzidas pela atencao plena
na atividade da banda gama), Clinical Neurophsyiology 123, n. 4 (Abril de
2012): 700-710.

25 Aqui estd uma explicacao técnica de Farb et al, 2007, op. cit: “Em
participantes treinados, o teste de fungdes executivas resultou em
reducdes mais marcadas e predominantes no cértex pré-frontal medial e
no envolvimento aumentado de uma rede direta lateralizada,
compreendendo o cértex pré-frontal lateral e areas viscerossomaticas como
a insula, o cortex somatossensorial secundario e o lobo parietal inferior.
Andlises da conectividade funcional demonstraram uma forte ligacdo entre
a insula direita e o cortex pré-frontal medial em principiantes que estavam
desligados no grupo de atencao plena.”

26 Feidel Zeidan et al, “Mindfulness Meditation Improves Cognition:
Evidence of Brief Mental Training” (Meditacdo de atencao plena melhora a
cognicdo: evidéncias de um treinamento mental breve), Consciousness and
Cognition 19, n. 2 (Junho de 2010): 597-605.

27 David M. Levy et al, “Initial Results from a Study of the Effects of
Meditation on Multitasking Performance” (Resultados iniciais de um estudo
dos efeitos da meditacao num desempenho multitarefa), Proceedings of
CHI ‘11 Extended Abstracts on Human Factors in Computing Systems,
2011. p. 2.011-2.016.

28 Ver Tim Ryan, A Mindful Nation (Uma nacao plenamente atenta).
Carlsbad, CA: Hay House, 2012, e Jeffrey Sachs, The Price of Civilization
(O preco da civilizacao). Nova York: Random House, 2011.

CAPITULO 18 - COMO LIDERES CONDUZEM A ATENGCAO

1 Adam Bryant entrevistou Steve Balmer em "“Meetings, Version 2.0, at
Microsoft” (Reunides, versao 2.0, na Microsoft), The New York Times, 16



de maio de 2009.

2 Thomas H. Davenport e John C. Back, A economia da atencdo. Rio de
Janeiro: Campus, 2001.

3 Ver, por exemplo, o encontro “Future of Story-Telling” (Futuro da
narracao de historias): http://futureofstorytelling.org/.

4 Ver Howard Gardner com Emma Laskin, Leading Minds: An Anatomy of
Leadership (Mentes lideres: uma anatomia da lideranca). Nova York: Basic
Books, 1995.

5 Davenport e Beck (2001, op. cit.) citam dados de uma pequena
empresa mostrando uma correlacado muito grande entre aquilo em que
lideres se focavam e o foco dos funcionarios. Para uma multinacional,
havia ainda uma grande correlacao entre os dois, mas menos forte.

6 William Ocasio, da escola de administracao Kellogg, que defende que
corporacoes sejam vistas em termos do fluxo da atencao, define a
estratégia de negocios como os padrOes organizacionais de atencao num
foco distinto de tempo e esforco pela empresa num conjunto particular de
questdes, problemas, oportunidades e ameacas. William Ocasio, “Towards
an Attention-Based View of the Firm” (Rumo a uma visao da empresa
baseada na atencao), Strategic Management Journal 18, S1 (1997): 188.

7 Steve Jobs citado em Walter Isaacson, “"The Real Leadership Lessons of
Steve Jobs” (As verdadeiras licdes de lideranca de Steve Jobs), Harvard
Business Review, abril de 2012. p. 93-102. Quando Jobs estava morrendo
de cancer de figado, ele foi visitado por Larry Page, o cofundador do
Google que estava prestes a assumir como CEO da empresa. O conselho
de Jobs para Page: em vez de se espalhar por todos os lados, foque num
punhado de produtos.

8 Michael Porter, “What Is Strategy?” (O que é estratégia?), Harvard
Business Review, novembro-Dezembro de 1996. p. 61-78.

9 Ian Marlow, “Lunch with RIM CEO Thorsten Heins: Time for a Bite, and
Little Else” (Almoco com o CEO da RIM, Thorsten Heins: tempo para uma
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sentimentos afetivos e cognitivos? Uma revisao), Personality and Social
Psychology Review 15, n. 2 (2011): 107-141.

2 Gird Gigerenzer et al, Simple Heuristics That Makes Us Smart (Simples
heuristica que nos faz inteligentes). Nova York: Oxford University Press,
1999.

3 David A. Waldman, “Leadership and Neuroscience: Can We Revolutionize
the Way that Inspirational Leaders are Identified and Developed?”
(Lideranca e neurociéncia: podemos revolucionar a forma como lideres
inspiracionais sao identificados e desenvolvidos?), Academy of Management
Perspectives 25, n. 1 (2011): 60-74.

4 Entre as dareas cerebrais cruciais para a inteligéncia emocional que
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CAPITULO 20 - DO QUE DEPENDEM OS BONS LIDERES?
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emocional e desempenho no trabalho). Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum
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competéncias de inteligéncia emocional, estilos de lideranca e clima
organizacional, analisada por Yvonne Sell, do Hay Group Londres.
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Emotionally Competent Team Norms” (A influéncia das competéncias do
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apresentado na Conferéncia Anual da Academia de Administracdo, em San
Antonio, TX, agosto de 2011.
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lideres sdo tao eficientes. A maioria dos lideres tem apenas um estilo
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positivo em 92% do tempo, enquanto para aqueles com pouca
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criticas a missdo, lideranca, inovacao) Research Report, 2011.
http://ourpublicservice.org/OPS/publications/viewcontentdetails.php?id=158.
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Intelligence of Groups” (Construindo a inteligéncia emocional de grupos),
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CAPITULO 21 - LIDERANDO PARA O FUTURO DISTANTE

1 Alvin Weinberg preferiu reatores baseados em torio, porque eles sao
imunes a acidentes como o de Fukushima. O combustivel gasto tem uma
meia-vida muito mais curta do que a do uranio e, ao contrario do uranio,
nao pode vir a ser usado em armas nucleares. Existe um movimento para
ressuscitar os reatores de tério e substituir os que utilizam uranio: ver
http://www.the-weinberg-foundation.org/.

2 Nao sei se Alvin algum dia assumiu essa visao publicamente. Quanto a
mim, eu preferiia um dia ver nossas necessidades energéticas serem
atendidas por sistemas que nao fossem baseados em energia nuclear,
carvao ou petrdleo.

3 Alvin Weinberg, “Social Institutions and Nuclear Energy” (Instituicoes
sociais e energia nuclear), Science, 7 de julho de 1972. p. 33.

4 Conselho de Inteligéncia Nacional, “Global Trends 2025: A Transformed
World” (Tendéncias Globais 2025: Um mundo transformado), novembro de
2008.

5 Os dois poderiam ser estudos de caso (mas nao sao) de Ronald Heifetz
e Marty Linksy, Leadership on the Line (Lideranca em risco). Boston:
Harvard Business Review Press, 2002. A teoria de Heifetz de lideranca
adaptavel encoraja os lideres a assumirem posturas impopulares como
essas quando forem para o bem do publico — e sugere formas habeis para
lidar com a resisténcia inevitavel.

6 Jonathan Rose, The Well-Tempered City (A cidade tranquila), devera ser
publicado em 2014.

7 Jim Collins expde um argumento parecido em seu classico Empresas
feitas para vencer (Rio de Janeiro: Campus, 2001). O que Collins chama
de lideres “Nivel Cinco” tém visao de longo prazo, criando a mudanca
sustentavel. Eles buscam a prosperidade ao longo de décadas, nao apenas
para o retorno trimestral; eles envolvem muitos interessados — nao apenas
acionistas — e criam orgulho e lealdade nos funcionarios. Eles inspiram



comprometimento com uma visao convincente e o equivalente corporativo
de imenso foco e forca de vontade, enquanto se mantém eles préprios
humildes. Esses sdo os lideres, Collins argumenta, de empresas que nao
sao apenas boas, mas o6timas.

8 Uma pesquisa da Accenture, com 750 CEOs globais, descobriu que mais
de 90% aprova a sustentabilidade como uma meta da empresa.
http://www.accenture.com/us-en/Pages/insight-un-global-compact-
reports.aspx.

9 A Unilever ndao compra diretamente dos fazendeiros, mas através de
fornecedores, e ira expandir o nimero de fornecedores para incluir aqueles
com fortes redes de pequenas fazendas.

10 Embora isso va corresponder a mais lucros, a quantia exata vai variar
de safra para safra e de temporada para temporada.

11 Banco Mundial, “The Future of Small Farms: Synthesis Report” (O
futuro de pequenas fazendas: relatorio sintese), World Development Report
2008. http://wdronline.worldbank.org/worldbank/a/nonwdrdetail/87.

12 John Mackey, co-CEO da Whole Foods Market, tem sido o principal
porta-voz dessa visao, que ele encara como parte do “capitalismo
consciente”, Mackey, por exemplo, recebe um salario apenas 14 vezes
maior do que o funciondrio de menor salario da Whole Foods; os peixes
vendidos l& sdo cuidadosamente escolhidos para que nao esgotem a
biodiversidade do oceano — entre uma longa lista de outros principios. Ver
John Mackey e Raj Sisodia, Conscious Capitalism (Capitalismo Consciente).
Boston: Harvard Business Review Press, 2013. A visao compreendeu o
Zeitgeist. Ver, por exemplo, Rosabeth Moss Kanter, "How Great Companies
Think Differently” (Como 6timas empresas pensam diferente), Harvard
Business Review, novembro de 2011. p. 66-78.

13 A lamina de cinco ripias ndo é a mais barata na India, mas estd num
nivel que a maioria pode pagar. Ellen Byron, “Gillette's Latest Innovation in
Razors: The 11-Cent Blade” (A mais recente inovagao da Gillette em
laminas de barbear: a lamina de 11 centavos), Wall Street Journal, 1° de
outubro de 2010.

14 Niveis de empregos parecem estar, grosso modo, ligados a horizontes
de tempo, argumentava o falecido consultor Elliott Jacques. Ele acreditava
que empregos como de vendedor ou de policial estimulam o pensamento
num horizonte de tempo de um dia a trés meses. Supervisores e
pequenos empresarios tendem a pensar em termos de trés meses a um
ano. Os CEOs de empresas menores e diretores de areas de empresas
maiores podem pensar até dez anos a frente. E os CEOs de companhias
globais deveriam pensar décadas a frente. Ver Art Kleiner, “Elliott Jacques



Levels with You” (Elliott Jacques é sincero com vocé), Strategy +
Business, Primeiro Trimestre, 2001.
15 O mais conhecido livro de Peter Senge é A Quinta Disciplina: Arte,

teoria e prdtica da organizacdo de aprendizagem. Rio de Janeiro: Best
Seller, 1990.
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