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Introdugdo

Minha introdugdo a ciéncia da produtividade comegou no verdo de 2011, quando
pedi um favor a um amigo de um amigo meu.

Na época, eu estava terminando um livro sobre a neurologia e a psicologia
por tras da formagdo de habitos. Eu me encontrava naqueles estagios finais, e
frenéticos, do processo de escrita — uma correria de telefonemas, revisdes
angustiantes, corre¢des de ultima hora — e tinha a sensacdo de estar ficando
cada vez mais atrasado. Minha esposa, que trabalhava em horério integral, tinha
acabado de dar a luz nosso segundo filho. Eu era um reporter investigativo do
New York Times e passava os dias correndo atras de noticias e as noites,
reescrevendo paginas do livro. A vida parecia uma linha de montagem com listas
de tarefas, e-mails que exigiam respostas imediatas, reunides apressadas e
subsequentes pedidos de perddo pelo atraso.



Em meio a toda essa correria e afobagdo — e com a desculpa de pedir um
conselho editorial —, escrevi para um autor que eu admirava, amigo de um de
meus colegas no Times. O nome desse autor era Atul Gawande, e ele parecia um
exemplo de sucesso. Aos 46 anos, fazia parte do quadro fixo de redatores de uma
revista prestigiosa, além de ser um cirurgido renomado em um dos melhores
hospitais do pais. Era professor associado de Harvard, consultor da Organizagio
Mundial da Satde e fundador de uma organizagdo sem fins lucrativos que
enviava equipamentos cirirgicos para regides desprovidas de suprimentos
médicos. Havia escrito trés livros — todos best-sellers —, era casado e tinha trés
filhos. Em 2006, ganhara o prémio para “génios” da Fundagdo MacArthur — e
imediatamente doara para caridade uma parte consideravel dos 500 mil dolares
que recebera.

Existem pessoas que simulam produtividade, com curriculos que aparentam
ser impressionantes até nos darmos conta de que o maior talento delas ¢ o
marketing pessoal. E existem outras, como Gawande, que parecem existir em
outro patamar de realizagdes. Seus textos eram inteligentes e interessantes, ¢ ele
tinha reputagdo de ser um cirurgido excepcional, comprometido com os
pacientes, e também um pai dedicado. Sempre que concedia uma entrevista para
a televisdo, parecia relaxado e atencioso. Suas realizagdes na medicina, na
literatura e na satide publica eram importantes e genuinas.

Enviei-lhe um e-mail para perguntar se poderiamos marcar uma conversa.
Eu queria saber como ele conseguia ser tio produtivo. Acima de tudo, qual era o
segredo? E, se o descobrisse, serda que eu poderia mudar minha propria vida?

“Produtividade”, claro, tem significados diferentes em situagdes diferentes.
Uma pessoa pode fazer exercicios pela manha, durante uma hora, antes de levar
as criangas para a escola, e considerar que o dia foi um sucesso. Outra pode
preferir passar esse tempo trancada no escritorio, respondendo a e-mails e
telefonando para alguns clientes, e se sentir igualmente satisfeita. Um cientista ou
um artista podem achar produtivo um experimento que ndo tenha dado certo ou
uma tela que tenha sido descartada, j& que esperam que cada erro seja um novo
passo na dire¢do de uma descoberta, enquanto para um engenheiro o conceito de
produtividade talvez tenha a ver com agilizar a produgdo de uma linha de
montagem. Um fim de semana produtivo pode ser passear no parque com 0s
filhos, enquanto um dia de semana produtivo pode ser leva-los correndo para a
creche e chegar ao escritério o mais rapido possivel.

Em termos simples, produtividade ¢ o nome que damos as nossas tentativas
de descobrir a melhor forma de usar nossa energia, nosso intelecto e nosso tempo
conforme tentamos obter as recompensas mais significativas com o minimo de
esfor¢o desperdicado. E um processo de aprendizado sobre como ter sucesso
com menos estresse ¢ dificuldade. E realizar algo sem sacrificar tudo o que
importa no caminho.



Considerando essa definicdo, Atul Gawande parecia estar bastante bem
resolvido.

Alguns dias depois, ele respondeu ao meu e-mail com um pedido de
desculpas. “Eu adoraria poder ajudi-lo”, escreveu ele, “mas estou
completamente tomado por compromissos diversos.” Ao que parecia, até ele
tinha limites. “Espero que vocé compreenda.”

Mais tarde, naquela mesma semana, comentei com nosso amigo em comum
sobre a troca de mensagens. Deixei claro que nao tinha ficado ofendido — que,
na verdade, admirava a disciplina de Gawande. Eu imaginava que os dias dele
eram consumidos por cuidados com os pacientes, aulas para estudantes de
medicina, artigos académicos e consultoria & maior organizagdo de satide do
mundo.

Mas meu amigo me disse que eu estava enganado. Nio era isso. Gawande
estava especialmente ocupado naquela semana porque tinha comprado ingressos
para ir a um show de rock com os filhos. E depois ia tirar umas férias curtas com
a esposa.

Na realidade, Gawande havia sugerido ao nosso amigo em comum que eu
voltasse a lhe escrever, mais para o fim do més, quando sua agenda estaria mais
livre para batermos um papo.

Nagquele instante, percebi duas coisas:

Primeiro: era nitido que eu estava fazendo algo errado, pois ndo tinha tirado
um dia de folga sequer em nove meses; na verdade, estava comegando a recear
que, se tivessem que escolher entre o pai e a baba, meus filhos escolheriam a
baba.

Segundo, e mais importante: havia pessoas que sabiam ser mais produtivas.
Eu s6 precisava convencé-las a me contar seus segredos.

Este livro ¢ o resultado de minhas investigagdes sobre como a produtividade
funciona e de meus esforgos para entender por que algumas pessoas ¢ empresas
530 muito mais produtivas do que todo o resto.

Desde meu primeiro contato com Gawande, quatro anos atras, recorri a
neurologistas, empresarios, autoridades do governo, psicologos e outros
especialistas em produtividade. Conversei com os cineastas da Disney
responsaveis pela produgdo de Frozen e descobri que eles realizaram um dos
filmes de maior sucesso de todos os tempos sob prazos acachapantes — e
evitaram um desastre por um triz—, incentivando uma espécie de tensio criativa
na equipe. Conversei com cientistas de dados no Google e com roteiristas das
primeiras temporadas de Saturday Night Live que me disseram que o sucesso dos
dois empreendimentos se devia em parte ao fato de adotarem um conjunto



semelhante de regras implicitas relativas a apoio mutuo e riscos. Entrevistei
agentes do FBI que solucionaram um sequestro gragas a um gerenciamento agil
e a uma cultura influenciada por uma antiga montadora de automoveis em
Fremont, na California. Perambulei pelos corredores das escolas publicas de
Cincinnati e vi como uma iniciativa de aprimoramento educacional transformou
a vida dos alunos, curiosamente, ao dificultar a absor¢do de informagdes.

Conforme eu conversava com as pessoas — jogadores de poquer, pilotos de
avido, generais, executivos, cientistas cognitivos —, um punhado de conclusdes-
chave comegou a surgir. Reparei que as pessoas citavam sempre 0s mesmos
conceitos. Passei a acreditar que havia uma pequena quantidade de ideias por
tras da capacidade de produzir tanto que certas pessoas e empresas possuem.

Este livro, portanto, explora as oito ideias que parecem ser as mais
importantes para a expansio da produtividade. Por exemplo, um capitulo
examina como a sensa¢do de controle pode gerar motivagdo e como as Forgas
Armadas transformam adolescentes desorientados em fuzleiros navais ao
ensind-los a fazer escolhas “com tendéncia para a agao”. Outro capitulo analisa o
motivo por que conseguimos manter a concentragdo quando construimos
modelos mentais — e o caso de um grupo de pilotos que contou historias para si
mesmos e conseguiu evitar que 440 passageiros caissem do céu.

Os capitulos deste livro descrevem a forma certa de determinar metas —
aceitando tanto ambigdes grandiosas quanto objetivos corriqueiros — e o que
levou os lideres de Israel a ficarem tio obcecados com aspiragdes equivocadas
no periodo que precedeu a Guerra do Yom Kippur. Eles exploram a importincia
de tomar decisdes com base na visdo do futuro como possibilidades diversas, em
vez de se ater a esperanga de que algo aconteca, ¢ a histéria de uma mulher que
usou essa técnica para vencer um torneio nacional de poquer. Descrevem como
algumas empresas do Vale do Silicio se tornaram gigantes por terem construido
“culturas de compromisso” que davam apoio aos funcionarios mesmo quando
esse compromisso ficava dificil.

Essas oito ideias possuem um poderoso principio subjacente em comum:
produtividade ndo ¢ trabalhar ou suar mais. Ndo ¢ apenas o resultado de mais
horas no escritorio ou sacrificios maiores.

Produtividade tem a ver com fazer determinadas escolhas de determinadas
formas. A maneira como escolhemos encarar a nés mesmos e enquadrar
decisdes cotidianas; as historias que contamos a nés mesmos ¢ as metas faceis
que ignoramos; o sentimento de comunidade que criamos junto de colegas de
equipe; as culturas criativas que estabelecemos como lideres: sdo esses
elementos que separam as pessoas ocupadas das genuinamente produtivas.

Hoje, existimos em um mundo onde ¢ possivel se comunicar com colegas de
trabalho em qualquer horario, ter acesso a documentos importantes pelo celular,
descobrir qualquer fato em questio de segundos e mandar entregarem



praticamente qualquer produto na porta de casa em até 24 horas. Empresas
podem criar dispositivos na Califérnia, receber encomendas de clientes em
Barcelona, enviar projetos por e-mail para Shenzhen ¢ monitorar fretes em
qualquer lugar do planeta. Pais podem sincronizar automaticamente a agenda da
familia inteira, pagar contas pela internet deitados na cama e localizar o celular
das criangas um minuto depois da hora combinada de elas voltarem para casa.
Estamos vivenciando uma revolugdo econdmica e social que, em muitos
sentidos, ¢ tdo profunda quanto as revolugdes agraria e industrial de eras
anteriores.

Esses avangos em comunicagdo e tecnologia deveriam facilitar a nossa vida.
Contudo, parecem muitas vezes encher nossos dias com mais trabalho e estresse.

Isso se deve em parte ao fato de estarmos prestando atengdo as inovagdes

erradas. Temos observado as ferramentas de produtividlade — dispositivos,
aplicativos e sistemas de arquivamento complicados feitos para acompanhar
varias listas de tarefas —, e ndo as licdes que essas tecnologias tentam nos
ensinar.

Porém, algumas pessoas aprenderam a dominar esse mundo em
transformagdo. Ha empresas que descobriram como encontrar vantagens em
meio a essas mudangas aceleradas.

Sabemos agora como a produtividade funciona de fato. Sabemos quais
escolhas sdo mais importantes e nos deixam mais perto do sucesso. Sabemos
determinar metas que fazem com que o audacioso seja realizavel; reenquadrar
situagdes de modo que, em vez de ver problemas, identificamos oportunidades
ocultas; abrir a cabega para associagdes novas e criativas; e aprender mais
rapido ao reduzr a velocidade com que as informagdes passam por nos.

Este ¢ um livro sobre como reconhecer as escolhas que fomentam a
verdadeira produtividade. E um guia para a ciéncia, as técnicas e as
oportunidades que mudaram vidas. Existe gente que aprendeu a ter sucesso com
menos esforgo. Existem empresas que criam coisas maravilhosas com menos
desperdicio. Existem lideres que transformam as pessoas a sua volta.

Este ¢ um livro sobre como ficar mais inteligente, mais rapido ¢ melhor em
tudo o que vocé faz



1. Motivagdo

REIMAGINANDO O TREINAMENTO, REVOLTAS NA CASA DE
REPOUSO E O LOCUS DE CONTROLE

A intengdo original da viagem era comemorar, um passeio de 29 dias pela
América do Sul que levaria Robert, que tinha acabado de completar sessenta
anos, e sua esposa, Viola, primeiro para o Brasil e depois para a Bolivia ¢ o Peru.
O itinerario incluia roteiros em ruinas incas, um passeio de barco no lago
Titicaca, um ou outro mercado de artesanato e um pouco de ornitofilia.

Antes de partir, Robert havia brincado com amigos que essa quantidade toda
de relaxamento parecia perigosa. Ele ja estava imaginando a fortuna que ia
gastar em telefonemas para a secretaria. Ao longo das décadas anteriores,
Robert Philippe havia convertido um pequeno posto de gasolina em um império
de pegas automotivas na regido rural da Louisiana e se transformara em um
magnata do bayou por meio de trabalho arduo, carisma e libia. Além do
empreendimento com pegas de carros, ele era dono de uma empresa de
produtos quimicos, uma fornecedora de papel, diversos terrenos e uma corretora
imobilidria. E, nesse momento, entrando na sétima década de vida, fora
convencido pela esposa a passar um més em paises onde ele desconfiava que
teria enorme dificuldade para encontrar algum canal que transmitisse partidas de
futebol americano.

Robert gostava de dizer que ndo havia uma estrada de terra ou um beco



sequer ao longo da costa do Golfo que ele ndo tivesse percorrido pelo menos uma
vez em busca de bons negocios. Conforme a Philippe Incorporated crescia,
Robert foi ficando famoso por arrastar empresarios sofisticados de New Orleans
¢ Atlanta a bares decadentes e proibi-los de sair at¢ que ndo houvesse mais carne
nas costelas e cerveja nas garrafas. Entdo, na manha seguinte, enquanto
penavam com ressacas dolorosas, Robert os convencia a assinar acordos
milionarios. Os barmen sabiam que s6 podiam encher o copo dele com club soda
e servir coquetéis para os figurdes. Fazia anos que Robert ndo bebia nada
alcodlico.

Ele era membro da associagdo Cavaleiros de Colombo e da Camara de
Comércio, ex-presidente da Associagdo de Atacadistas de Louisiana e da
Comissao Portuaria do Grande Baton Rouge, chefiava o banco local e contribuia
fielmente para o partido politico que estivesse mais inclinado a ratificar seus
alvards no momento. Roxann, sua filha, me disse: “Ninguém conhecia um
homem que gostasse tanto de trabalhar”.

Robert e Viola estavam ansiosos para aquela viagem a América do Sul. Mas,
quando desembarcaram do avido em La Paz ja no meio do descanso de um
més, Robert comegou a se comportar de um jeito estranho. Ficou cambaleando
pelo aeroporto e precisou se sentar para recuperar o folego na area das esteiras
de bagagem. Quando um grupo de criangas se aproximou para pedir esmolas,
Robert jogou uns trocados aos pés delas e deu risada. No 6nibus a caminho do
hotel, ele comegou um mondlogo alto e confuso sobre os vérios paises que havia
visitado e a beleza relativa das mulheres locais. Talvez fosse a altitude. A 3600
metros, La Paz é uma das cidades mais altas do mundo.

Assim que eles desfizeram as malas, Viola insistiu para que Robert tirasse um
cochilo. Ele disse que ndo estava a fim. Queria sair. Passou a hora seguinte
circulando pela cidade, comprando quinquilharias e explodindo de raiva quando
os nativos ndo entendiam inglés. Por fim, aceitou voltar para o hotel. Acabou
dormindo, mas acordou varias vezes durante a noite para vomitar. Na manhd
seguinte, disse que ndo estava se sentindo bem, e ficou irritado quando Viola
sugeriu que ele descansasse. Passou o terceiro dia na cama. No quarto dia, Viola
decidiu dar um basta e interrompeu as férias.

De volta a Louisiana, Robert pareceu melhorar. A desorienta¢do passou e ele
parou de dizer coisas estranhas. No entanto, a mulher e os filhos continuaram
preocupados. Ele estava letargico e se recusava a sair de casa espontaneamente.
Viola imaginara que Robert voltaria correndo para o escritério quando chegasse
da viagem, mas, passados quatro dias, ele ndo havia sequer ligado para a
secretaria. Quando Viola o lembrou de que a temporada de caga de cervos
estava se aproximando e que ele precisaria obter uma licenga, Robert disse que
tinha pensado em ndo cagar naquele ano. Ela ligou para um médico. Pouco
depois, os dois estavam a caminho da Ochsner Clinic, em New Orleans.!



O dr. Richard Strub, chefe da neurologia, submeteu Robert a uma série de
testes. Tudo normal com os sinais vitais. Nada fora do comum no exame de
sangue. Nenhum indicio de infecgdo, diabetes, ataque cardiaco ou derrame.
Robert mostrou entender o jornal daquele dia e conseguia se lembrar da infancia
com clareza. Foi capaz de interpretar um conto. A forma revista da Escala de
Inteligéncia Wechsler para Adultos apresentou QI normal.

“Vocé poderia descrever para mim seu trabalho?”, perguntou o dr. Strub.

Robert explicou a organizagdo de sua empresa ¢ os detalhes de alguns
contratos fechados recentemente.

“Sua esposa comentou que vocé tem se comportado de um jeito diferente”,
disse o dr. Strub.

“E”, respondeu Robert, “acho que nio ando tio ativo quanto costumava ser.”

O dr. Strub me disse que “aquilo ndo parecia incomoda-lo. Ele falou das
mudangas de personalidade de um jeito muito tranquilo, como se estivesse
descrevendo o clima”.

Tirando a apatia subita, o dr. Strub nédo encontrou nenhum sinal de doenga ou
dano cerebral. Sugeriu que Viola esperasse algumas semanas para ver se Robert
ficava mais disposto. Contudo, quando eles voltaram, um més depois, nada havia
mudado. Segundo sua esposa, Robert ndo tinha interesse em encontrar velhos
amigos. Ndo lia mais. Antes, era insuportavel ver televisio com Robert porque
ele ndo parava de trocar de canal, procurando algum programa mais
empolgante. Agora ele so ficava olhando para a tela, indiferente quanto ao que
estava passando. Viola, enfim, conseguira convencé-lo a ir ao escritorio, mas a
secretaria disse que ele passava horas a mesa olhando para o nada.

“Vocé esta infeliz ou deprimido?”, perguntou o dr. Strub.

“Nao”, respondeu Robert. “Estou me sentindo bem.”

“Pode me dizer o que fezontem?”

Robert descreveu um dia diante da televisdo.

“Sabe, sua mulher me disse que seus funcionarios estio preocupados, porque
ja ndo o veem mais no escritorio.”

“Acho que estou mais interessado em outras coisas agora”, explicou ele.

“Como o qué?’

“Ah, ndo sei”, disse Robert, que entdo ficou quieto e passou a olhar para a
parede.

O dr. Strub receitou diversos medicamentos — remédios para combater
desequilibrios hormonais e disturbios de atengdo —, mas nenhum parecia fazer
diferenga. Pessoas que sofrem de depressdo costumam dizer que estdo infelizes e
descrevem pensamentos de desesperanga. Robert, por sua vez, dizia que estava
satisfeito com a vida. Ele reconhecia que a mudanga de personalidade era
estranha, mas néo ficava incomodado com isso.

O dr. Strub fez um exame de ressonincia magnética, o que lhe permitiu



adquirir imagens do interior do cranio de Robert. Bem dentro do crénio, perto do
centro da cabega, ele viu uma pequena sombra, sinal de que vasos se haviam
rompido ¢ uma quantidade infima de sangue se acumulara temporariamente
dentro de uma parte do cérebro de Robert conhecida como corpo estriado. Esse
tipo de lesdo pode, em casos raros, provocar danos cerebrais ou oscilagdes de
humor. Mas, exceto pela letargia, o comportamento de Robert ndo apresentava
muitos sinais de que ele estivesse sofrendo alguma deficiéncia neurologica.

Um ano depois, o dr. Strub apresentou um artigo a revista Archives of
Neurology.2 “A mudanga de comportamento [de Robert] se caracterizava por
apatia e falta de motivagao”, escreveu. “Ele desistiu de seus hobbies e deixou de
tomar decisdes oportunas no trabalho. Sabe que agdes deve tomar em relagdo
aos negdcios, mas procrastina e ignora detalhes. Nao ha presenca de depressdo.”
O dr. Strub sugeriu que essa passividade fora causada pelo ligeiro dano no
cérebro, que talvez tivesse sido resultado da altitude da Bolivia. No entanto, nem
isso era uma certeza. “E possivel que as hemorragias sejam uma coincidéncia e
que a altitude elevada ndo tenha exercido nenhum efeito fisiologico.”

O dr. Strub escreveu que era um caso interessante, mas inconclusivo.

Ao longo das duas décadas seguintes, apareceram alguns outros estudos em
periodicos médicos. Havia o professor de sessenta anos que apresentou um
“declinio de interesse” acentuado. Ele havia sido um especialista em seu ramo de
atuagdo, com uma ética profissional ferrenha. E entdo, um belo dia,
simplesmente parou. “S6 me falta o 4nimo, a energia”, disse ele a seu médico.
“Nado tenho nenhuma disposi¢do. Preciso me obrigar a sair da cama de
manhi.”3

Havia uma mulher de dezenove anos que ficara inconsciente por um breve
instante em fung¢do de um vazamento de monoxido de carbono e depois pareceu
perder a motivagdo para realizar as tarefas mais basicas. Ela passava o dia
inteiro sentada na mesma posi¢do se ninguém a obrigasse a se mexer. Segundo
um neurologista, o pai descobriu que nido podia deixa-la sozinha quando ela “foi
encontrada muito queimada de sol na praia, exatamente no mesmo lugar onde
deitara horas antes sob um guarda-sol: uma inércia intensa a impedira de mudar
de posigdo junto com a sombra, de acordo com o deslocamento do sol”.

Havia um policial aposentado que comegou a acordar “tarde todas as
manhds, nunca tomava banho por iniciativa propria, mas obedecia humildemente
assim que sua esposa lhe pedia. Depois, ele sentava em sua poltrona e ndo saia
mais”. E também um homem de meia-idade que foi picado por uma vespa e,
pouco depois, perdeu o desejo de interagir com a esposa, os filhos e os colegas de
trabalho.



No final dos anos 1980, um neurologista francés de Marselha chamado
Michel Habib ouviu falar de alguns desses casos, ficou intrigado e comegou a
pesquisar historias parecidas em arquivos e periodicos especializados. Os estudos
que encontrou eram escassos, mas apresentavam semelhangas: alguém trazia
um parente para uma consulta, queixando-se de passividade e mudanga stbita de
comportamento. Os médicos ndo encontravam nenhum problema clinico. Os
pacientes apresentavam resultados normais em testes para verificar transtornos
mentais. O QI de todos ia de moderado a alto, ¢ eles pareciam fisicamente
saudaveis. Nenhum deles dizia se sentir deprimido nem incomodado com a
propria apatia.

Habib comegou a entrar em contato com os médicos que haviam tratado
esses pacientes e pedir para que reunissem exames de ressonancia magnética. E
entio descobriu outro fator em comum: todos os individuos apaticos tinham
pontos minusculos de vasos rompidos no corpo estriado, no mesmo lugar onde
Robert havia apresentado uma pequena sombra dentro do cranio.

O corpo estriado atua como uma espécie de central telefonica no cérebro,
retransmitindo comandos de areas como o cortex pré-frontal, onde sdo tomadas
as decisdes, para uma parte mais antiga de nossa neurologia, os ganglios da base,
onde surgem o movimento e as emogdes.4 Os neurologistas acreditam que o
corpo estriado ajuda a traduzr decisdes em agdo e exerce um papel importante
na regulagio do humor3 O dano dos vasos rompidos no corpo estriado dos
pacientes apaticos era pequeno — pequeno demais, segundo alguns dos colegas
de Habib, para explicar as mudangas comportamentais. Contudo, exceto por
esses pontos, Habib ndo encontrou nada que explicasse por que a motivagdo dos
pacientes tinha desaparecido.6

Hé muito os neurologista;
essa area do cérebro esta relacionada ao mal de Parkinson. Porém, enquanto em
geral o mal de Parkinson provoca tremores, depressdo e perda de controle fisico,
os pacientes que Habib estudou so pareciam ter perdido a disposi¢do. “Pessoas
que sofrem de Parkinson t€m dificuldade para iniciar um movimento”, explicou-
me Habib. “Mas os pacientes apaticos ndo tém dificuldade para se mexer. Eles s6
ndo tém vontade.” A mulher de dezenove anos que ndo podia ficar sozinha na
praia, por exemplo, conseguia arrumar o proprio quarto, lavar louga, dobrar as
roupas limpas e seguir receitas quando a mde pedia. No entanto, se ndo

e interessam por danos no corpo estriado,? porque

solicitassem sua ajuda, ela passava o dia inteiro sem se mexer. Quando a mae lhe
perguntava o que ela queria jantar, a jovem dizia que tanto fazia.

Habib escreveu que, quando examinado pelos médicos, o professor de
sessenta anos “permanecia imoével e calado durante periodos interminaveis de
tempo, sentado de frente para o médico, esperando a primeira pergunta”.
Quando lhe pediam para descrever o trabalho, ele conseguia abordar ideias
complicadas e citar artigos de cabega. E entdo voltava ao siléncio até que lhe



perguntassem outra coisa.

Nenhum dos pacientes estudados por Habib reagiu a medicamentos, e
nenhum parecia melhorar com acompanhamento psicolégico. “Os pacientes
demonstram uma indiferenga mais ou menos total diante de acontecimentos que
normalmente provocariam uma rea¢do emocional, seja ela positiva ou
negativa”, escreveu Habib.

“Era como se a parte do cérebro deles onde reside a motivagdo, onde se
abriga o impulso vital, tivesse sumido de modo completo”, explicou-me ele.
“Néo havia pensamentos negativos, ndo havia pensamentos positivos. Nao havia
pensamento algum. Eles ndo tinham ficado menos inteligentes ou cientes do
mundo a sua volta. A personalidade antiga ainda estava l4 dentro, mas havia uma
auséncia total de disposicdo ou impeto. A motivagdo tinha sumido
completamente.”



1L

O espago onde o experimento foi conduzido na Universidade de Pittsburgh era
pintado com um tom alegre de amarelo e continha um aparelho de ressonincia
magnética funcional, uma tela de computador ¢ um pesquisador sorridente que
parecia jovem demais para ter um doutorado. Os participantes do estudo foram
convidados a entrar no comodo, retirar todas as joias e quaisquer objetos de
metal que tivessem nos bolsos e, por fim, deitar em uma mesa de plastico que
deslizava para dentro do aparelho.

Quando estavam deitados, podiam ver uma tela de computador8 O
pesquisador explicava que apareceria um nimero de um a nove no monitor. Mas,
antes que esse nimero aparecesse, os participantes teriam de apertar botdes
variados para adivinhar se seria maior ou menor que cinco. O pesquisador avisou
que haveria vérias rodadas de adivinhagdo. Explicou que o jogo ndo exigia
nenhum grau de habilidade. Nenhuma capacidade seria testada. E, embora nao
mencionasse isso aos participantes, o pesquisador achava que aquele era um dos
jogos mais tediosos do universo. Na realidade, ele o havia concebido para ser
exatamente assim.

A verdade era que o pesquisador, Mauricio Delgado, ndo estava preocupado
com os acertos. Ele estava interessado em entender que partes do cérebro se
ativavam quando eles jogavam algo extremamente entediante. Conforme os
participantes faziam as apostas, o aparelho de ressonancia magnética funcional
registrava a atividade dentro do cranio deles. Delgado queria identificar onde as
sensagdes neurologicas de empolgacdo e expectativa se originavam — onde a
motivagdo tinha inicio. Delgado disse aos participantes que eles poderiam parar
quando quisessem. Mas ele sabia, a partir de experiéncia prévia, que as pessoas
davam chutes ¢ mais chutes, as vezes durante horas, e esperavam para ver se
tinham errado ou acertado.

Cada participante entrava no aparelho e observava a tela com atengdo,
apertava os botdes e fazia previsdes. Alguns comemoravam quando ganhavam
ou gemiam quando perdiam. Delgado, que monitorava a atividade dentro da
cabega deles, viu o corpo estriado das pessoas — aquela central telefonica — se
iluminar com atividade sempre que os participantes jogavam, qualquer que fosse
o resultado. Ele sabia que aquele tipo de atividade no corpo estriado estava
associado a reagdes emocionais — em especial sentimentos de expectativa e
empolgagio.9

Quando Delgado terminou uma sessdo, um dos participantes perguntou se
podia continuar jogando em casa, sozinho.



“Nao vai ser possivel”, respondeu Delgado, explicando que o jogo so existia
no computador dele. Além do mais, disse, confidenciando ao homem, o
experimento era manipulado. Para garantir que o jogo tivesse os mesmos
resultados para cada participante, Delgado havia programado o computador para
que todo mundo ganhasse na primeira rodada, perdesse na segunda, ganhasse na
terceira, perdesse na quarta e assim por diante, em um padrdo predeterminado.
O resultado tinha sido estabelecido antecipadamente. Era como apostar em cara
ou coroa com uma moeda de duas caras.

“Tudo bem”, respondeu o homem. “Ndo me importo. S6 gosto de jogar.”

“Aquilo foi estranho”, Delgado comentou comigo mais tarde. “Nao tinha por
que ele querer continuar jogando depois de saber que era tudo armado. Quer
dizer, qual é a graga em um jogo manipulado? Suas decisdes ndo tém impacto
algum. Mas levei cinco minutos para convencé-lo de que ele ndo ia querer levar
0 jogo para casa.”

Depois, Delgado passou dias pensando naquele homem. Por que o jogo o
deixara tao interessado? Alids, por que tinha entretido tantos outros participantes?
Os dados do experimento haviam ajudado Delgado a identificar que partes do
cérebro das pessoas se ativavam enquanto elas participavam de um jogo de
adivinhagdo, mas ndo explicavam por gue afinal elas ficavam motivadas a jogar.

Entdo, alguns anos mais tarde, Delgado concebeu outro experimento.
Recrutou um novo grupo de participantes. Como antes, era um jogo de
adivinhag@o. Porém, havia uma diferenga fundamental: na metade das vezes, os
participantes podiam decidir seus proprios chutes; nas outras, era o computador
que adivinhava.10

Quando as pessoas comegaram a jogar, Delgado observou a atividade no
corpo estriado delas. Dessa vez, quando as pessoas podiam decidir por conta
propria, o cérebro se iluminava tal qual no experimento anterior. Elas
apresentaram os sinais neurologicos de expectativa e empolgagdo. Mas, nas
rodadas em que os participantes ndo exerciam qualquer controle sobre os chutes,
quando o computador escolhia por eles, o corpo estriado ficava praticamente
inerte. Era como se o cérebro perdesse o interesse pelo exercicio. Mais tarde,
Delgado e seus colegas escreveram que ocorria “atividade robusta no nicleo
caudado somente quando os individuos” tinham permissdo para escolher. “A
expectativa da escolha em si estava associada ao aumento de atividade nas
regioes corticoestriatais, em especial no estriado ventral, envolvido em processos
afetivos e motivacionais.”

Além disso, quando Delgado perguntou aos participantes o que eles haviam
achado do jogo, eles disseram que haviam se divertido muito mais quando
tinham controle sobre as proprias escolhas. Eles se importavam com o fato de
ganhar ou perder. Disseram que, quando o computador tomava as decisdes, o
experimento parecia uma obriga¢do. Eles ficavam entediados e queriam que



acabasse.

Aquilo ndo faza sentido para Delgado. A probabilidade de vitéria ou derrota
era exatamente a mesma e ndo importava quem estava no controle, o
participante ou o computador. Permitir que a pessoa adivinhasse, em vez de
esperar até o computador adivinhar por ela, ndo devia fazer nenhuma grande
diferenga na experiéncia do jogo. As reagdes neurologicas das pessoas deviam
ter sido as mesmas em ambos os casos. Mas, de alguma forma, permitir que elas
decidissem transformava o jogo. Em vez de ser uma tarefa, o experimento se
tornava um desafio. Os participantes se sentiam mais motivados para jogar
simplesmente porque acreditavam que detinham o controle.L1



1II.

Em décadas recentes, conforme a economia se transformou e as empresas
grandes, com promessas de empregos de uma vida inteira, cederam espago a
trabalhos freelance e carreiras migratorias, compreender a motivagao se tornou
cada vez mais importante. Em 1980, mais de 90% da for¢a de trabalho nos
Estados Unidos respondia a algum chefe.12 Hoje, mais de um tergo da forga de
trabalho americana é composta de freelancers, prestadores de servigos ou
profissionais em cargos transitérios.13 Os trabalhadores que tiveram sucesso
nessa nova economia sdo os que souberam decidir por conta propria como
investir seu tempo ¢ sua energia.14 Eles compreendem como devem determinar
metas, estabelecer prioridades e fazer escolhas quanto a que projetos
desenvolver. Estudos mostram que pessoas com capacidade de automotivagio
ganham mais, apresentam maior indice de felicidade e dizem que se sentem
mais satisfeitas com sua familia, seus trabalho e sua vida.

Muitos livros de autoajuda e manuais de lideranga retratam a automotivagio
como uma caracteristica estatica de nossa personalidade ou como o resultado de
um calculo neurologico em que, inconscientemente, comparamos esfor¢os com
beneficios. Mas, segundo os cientistas, a motivagdo ¢ algo mais complicado que
isso. Motivagdo esta mais para uma habilidade semelhante a ler ou escrever, algo
que pode ser aprendido e aperfeigoado. Cientistas descobriram que podemos
aprimorar a automotivagdo se a exercitarmos do jeito certo. O segredo, segundo
os pesquisadores, ¢ entender que um dos pré-requisitos para a motivagdo ¢é
acreditar que temos autoridade sobre nossas agdes e nosso entorno. Para nos
motivarmos, precisamos sentir que estamos no controle.

Em um artigo de 2010 para o periodico Trends in Cognitive Sciences, um
grupo de psicologos da Universidade Columbia escreveu que “a necessidade de
controle ¢ um imperativo biologico”.15 Quando as pessoas acreditam que estdo
no controle, tendem a trabalhar e se empenhar mais. Em média, sdo mais
confiantes e superam contratempos mais rapido.l6 Em muitos casos, quem
acredita possuir autoridade sobre si proprio vive mais tempo.17 O instinto pelo
controle ¢ uma parte tio central do desenvolvimento de nosso cérebro que
criangas pequenas, depois de aprenderem a comer soznhas, resistirdo as
tentativas de controle dos adultos ainda que a submissdo aumente as chances de a
comida entrar na boca.18

Uma forma pela qual podemos provar a nés mesmos que estamos no
controle ¢ tomando decisdes. “Cada escolha, por menor que seja, reforga a
percepgdo de controle e eficacia pessoal”, observaram os pesquisadores de



Columbia. Mesmo que o ato da decisdo ndo proporcione nenhum beneficio, as
pessoas ainda querem a liberdade de escolherl9 “Animais e humanos
demonstram uma preferéncia pela escolha em relagdo a ndo escolha, mesmo
quando essa escolha ndo oferece gratificagdo adicional alguma”, sugeriu
Delgado em um artigo publicado em 2011 no Psychological Science.20

A partir dessas conclusdes, surgiu uma teoria da motivagdo: o primeiro passo
para criar disposi¢do ¢ oferecer oportunidades de escolha que deem uma
sensagdo de autonomia e determinagdo.2l Nos experimentos, as pessoas se
sentem mais motivadas a completar tarefas dificeis quando as atividades sdo
apresentadas como decisdes, nio comandos. Esse ¢ um dos motivos por que a
empresa de TV por assinatura faz todas aquelas perguntas quando vocé contrata
um pacote. Quando perguntam se vocé prefere receber a conta por e-mail a
recebé-la por um extrato detalhado, ou se vocé quer o pacote “ultra” em vez do
“platina”, ou a HBO em vez do Showtime, ¢ mais provavel que vocé se sinta
motivado a pagar a conta todo més. Se tivermos uma sensagdo de controle,
ficamos mais dispostos a aquiescer.

“Sabe quando vocé estd preso num engarrafamento na estrada ¢ vé uma
saida chegando, e ai quer pegd-la mesmo sabendo que provavelmente vai levar
mais tempo para chegar em casa?’, disse Delgado. “Isso ¢ o nosso cérebro
ficando empolgado com a possibilidade de assumir o controle. Vocé ndo vai
chegar em casa mais rapido, mas vai se sentir melhor porque acreditara que estd
no comando.”

Essa ¢ uma ligdo util para qualquer um que pretenda motivar a si proprio ou
aos outros, porque sugere um método facil de ativar a vontade de agir: descubra
uma escolha, praticamente qualquer uma, que lhe permita exercer o controle. Se
vocé estiver penando para responder a uma torrente tediosa de e-mails, decida
responder a uma mensagem do meio da caixa de entrada. Se estiver tentando
comegar um trabalho, redija primeiro a conclusio, ou comece montando os
graficos, ou faga a parte que achar mais interessante. Para conseguir motivagao
a fim de confrontar um funcionario desagradavel, escolha o lugar da reunido.
Para comegar a proxima ligagdo de vendas, decida qual pergunta fara primeiro.

A motivagdo ¢é ativada pelas escolhas que demonstram a nés mesmos que
estamos no controle. A decisdo especifica que tomamos ¢ menos importante que
a reafirmagdo do controle. E essa sensagdo de determinagdo que nos leva para a
frente. E por isso que os participantes do experimento de Delgado estavam
dispostos a jogar repetidas vezes quando achavam que estavam no comando.

O que ndo significa dizer que a motivagdo ¢é, portanto, sempre facil. Na
verdade, as vezes simplesmente escolher ndo basta. Ha ocasides em que, para
nos motivarmos de fato, precisamos de algo mais.



Iv.

Depois que Eric Quintanilla assinou o formulario que fez dele oficialmente um
fuzileiro naval dos Estados Unidos, o recrutador apertou-lhe a mao, encarou-o e
disse que ele havia feito a escolha certa.

“E a Gnica op¢do que eu vejo para mim, senhor”, respondeu Quintanilla. A
inteng@o era soar ousado e confiante, mas a voz vacilou na hora de falar, e sua
mao estava tdo umida de suor que os dois esfregaram a palma nas calgas depois.

Quintanilla tinha 23 anos. Cinco anos antes, concluira o ensino médio em
uma cidadezinha a uma hora ao sul de Chicago. Ele havia pensado em fazer
faculdade, mas ndo sabia bem o que estudar, ndo tinha certeza absoluta do que
queria fazer depois — ndo tinha certeza de nada, para falar a verdade. Entdo se
inscreveu em uma community college* local e se formou em estudos gerais. Ele
tinha esperanga de que o diploma o ajudasse a conseguir emprego em alguma
loja de celulares no shopping. “Tentei me candidatar, sei 1a, para umas dez
vagas”, disse Quintanilla. “Mas nunca recebi nenhuma resposta.”

Ele arranjou um emprego de meio periodo em uma loja de produtos para
colecionadores e as vezes dirigia um caminhdo de gelo quando o motorista
habitual ficava doente ou saia de férias. A noite, jogava World of Warcraft. Nao
era isso que Quintanilla havia imaginado para a sua vida. Ele estava pronto para
algo melhor. Decidiu pedir em casamento a garota com quem namorava desde a
escola. A festa foi fantastica. No entanto, depois dela, ele continuava no mesmo
lugar. E entdo sua esposa ficou gravida. Ele tentou as lojas de celular outra vez e
conseguiu uma entrevista. Na noite anterior, ensaiou com a mulher.

“Querido”, disse ela, “vocé precisa dar um motivo para eles o contratarem.
Fale de tudo o que anima vocé.”

No dia seguinte, quando o gerente da loja lhe perguntou por que ele queria
vender celulares, Quintanilla ficou paralisado. “Ndo sei”, respondeu. Era a
verdade. Ele ndo fazia ideia.

Algumas semanas depois, Quintanilla foi a uma festa e viu um dos ex-
colegas de turma, recém-chegado do programa basico de treinamento e dez
quilos mais magro, com musculos enormes ¢ uma nova sensagio de confianga.
Contava piadas e paquerava garotas. Na manhd seguinte, Quintanilla disse para a
esposa que talvez devesse considerar se tornar um fuzleiro naval. Ela ndo gostou
da ideia, nem a mae dele, mas Quintanilla ndo conseguia pensar em mais nada
para fazer. Certa noite, sentou-se @ mesa da cozinha, tragou uma linha no meio de
uma folha de papel, escreveu “Corpo de Fuzileiros Navais” no lado esquerdo ¢
tentou preencher o direito com outras opg¢des. A Unica coisa em que conseguiu



pensar foi “Conseguir uma promogao na loja de colecionadores”.

Cinco meses depois, chegou ao San Diego Marine Corps Recruit Depot
[Centro de Recrutas do Corpo de Fuzleiros Navais de San Diego] no meio da
noite, foi conduzido a um saldo com outros oitenta rapazes, teve o cabelo raspado,
fez exame de tipagem sanguinea, trocou as roupas por uma farda e embarcou
em uma vida nova.22

O treinamento basico de treze semanas que Quintanilla comegou em 2010
era um experimento relativamente novo na missdo de 235 anos do Corpo de
Fuzileiros Navais de produzir o combatente perfeito. Durante a maior parte da
historia da forga, o programa de treinamento tinha se concentrado em
transformar adolescentes arruaceiros em tropas disciplinadas. Mas, quinze anos
antes do alistamento de Quintanilla, um general de 53 anos chamado Charles C.
Krulak fora promovido a comandante do Corpo de Fuzleiros Navais, o cargo
maximo da forga. Krulak acreditava que o treinamento basico tinha que mudar.
“Estamos recebendo candidatos muito mais fracos”, explicou-me. “Varios
desses garotos ndo precisavam s6 de disciplina, precisavam de uma
reformulagdo mental. Eles nunca haviam participado de um time esportivo,
nunca tinham tido um emprego de verdade, nunca tinham feifo nada. Nem
sequer tinham vocabulario para ambi¢do. Haviam passado a vida inteira
seguindo instrugdes.”23

Isso era um problema, porque o Corpo de Fuzleiros precisava cada vez mais
de homens capazes de tomar decisdes de forma independente. Fuzileiros navais,
como eles adoram declarar, sdo diferentes de soldados e marinheiros. “Somos os
primeiros a chegar e os Gltimos a sair”, disse Krulak “Precisamos de gente com
iniciativa extrema.” No mundo atual, isso significa que a forga necessita de
homens e mulheres capazes de lutar em lugares como Somalia e Bagda, onde as
regras e as taticas mudam de maneira imprevisivel e, muitas vezes, os fuzleiros
precisam decidir — por conta propria e na hora — a melhor agdo a tomar.24

“Comecei a passar algum tempo com psicologos e psiquiatras, tentando
descobrir como poderiamos ensinar melhor esses recrutas a pensarem por conta
propria”, disse Krulak “Havia recrutas excelentes chegando, mas eles nido
tinham nenhum senso de orientagdo ou motivagdo. SO sabiam fazer o minimo
absoluto. Era como trabalhar com um monte de molengas. Fuzileiros navais ndo
podem ser molengas.”

Krulak comegou a analisar estudos sobre ensino de automotivagdo e ficou
particularmente intrigado por uma pesquisa conduzida pelo Corpo de Fuzleiros
Navais anos antes que mostrava que os fuzleiros mais bem-sucedidos eram
aqueles com um forte “locus de controle interno”— uma crenga de que eles
podiam influenciar o proprio destino por meio das escolhas que faziam.

Locus de controle ¢ um tema importante de estudos em psicologia desde a
década de 1950.25 Pesquisas revelam que pessoas com l6cus de controle interno



tendem a elogiar ou culpar a si mesmas por sucessos ou fracassos, em vez de
transferir a responsabilidade para algum fator externo. Por exemplo, um aluno
que apresente um locus de controle interno forte atribuird notas boas a muito
estudo, e ndo a uma inteligéncia natural. Se perder um cliente, um vendedor com
16cus de controle interno culpara a propria falta de labia, em vezda falta de sorte.

Em um artigo publicado em 2012 na Problems and Perspectives in
Management, uma equipe de psicologos afirmou que “o locus de controle interno
esta associado a sucesso académico, maior automotivagdo ¢ maior maturidade
social, menor incidéncia de estresse e depressio, e uma vida mais longa”.26
Pessoas com locus de controle interno costumam ter mais dinheiro, mais amigos,
casamentos mais duradouros e maior sucesso e satisfagao profissionais.

Por outro lado, um locus de controle externo — a crenga de que a vida ¢
influenciada principalmente por circunstdncias além de nosso controle — “estd
correlacionado com maiores indices de estresse, [muitas vezes] porque o
individuo acha que lidar com a situagdo estd além de sua capacidade”.

Estudos mostram que o locus de controle de uma pessoa pode ser
influenciado por treinamento e feedback Por exemplo, um experimento
realizado em 1998 apresentou a 128 criangas do quinto ano uma série de quebra-
cabegas dificeis.27 Depois, cada aluno era informado de que tinha tido um bom
resultado. Metade deles também ouviu: “Vocé deve ter se esfor¢ado bastante
com esses problemas”. Constatou-se que o ato de dizer a criangas dessa idade
que elas haviam se esfor¢ado bastante ativou o locus de controle interno delas,
porque esforgo ¢ algo que decidimos fazer. Elogiar os alunos pelo esforgo reforga
a crenga de que eles exercem controle sobre si mesmos e seu entorno.

A outra metade dos estudantes também foi informada de que tinha ido bem,
e que “vocé deve ser muito inteligente com esse tipo de problema”. Elogiar as
criangas pela inteligéncia ativa um locus de controle externo. A maioria dos
alunos do quinto ano nao acredita que é possivel escolher qudo inteligentes eles
sdo. Em geral, criangas pequenas acham que a inteligéncia ¢ uma capacidade
inata, entdo dizer a uma pessoa jovem que ela ¢ esperta reforga a crenga de que
o sucesso ou o fracasso dependem de fatores além de seu controle.

Depois, todos os alunos foram convidados a trabalhar em outros trés quebra-
cabegas de dificuldades variadas.

Os estudantes que haviam sido elogiados pela inteligéncia — que haviam sido
orientados a pensar em termos de fatores que ndo podiam influenciar —
apresentaram uma probabilidade muito maior de se concentrar nos quebra-
cabegas mais faceis durante a segunda rodada, embora tivessem recebido
elogios por ser espertos. Eles se sentiram menos motivados a se esforgar. Mais
tarde, disseram que o experimento ndo tinha sido muito divertido.

Por outro lado, os alunos que haviam recebido elogios pelo esforgo — que



foram incentivados a encarar a experiéncia em termos de determinagdo pessoal
— comegaram com os quebra-cabegas dificeis. Eles trabalharam por mais
tempo e tiveram resultados melhores. Mais tarde, disseram ter se divertido muito.

“O locus de controle interno ¢ uma habilidade adquirida”, disse-me Carol
Dweck, a psicologa de Stanford que ajudou a conduzir o estudo.28 “A maioria das
pessoas 0 adquire no comego da vida. Mas o senso de determinagdo pessoal de
algumas acaba suprimido pela maneira como sdo criadas, ou por experiéncias
vividas, e elas se esquecem de quanta influéncia podem exercer sobre a propria
vida.

“E ai que o treinamento é util, porque, se vocé apresenta a alguém situagdes
em que possa exercitar a sensagdo de estar no controle, situagdes que despertem
esse locus de controle interno, ele pode comegar a desenvolver habitos que o
fazem sentir que esta no comando da propria vida — e, quanto mais se sentir
assim, mais vai assumir de fato o controle sobre si proprio.”29

Para Krulak estudos como esse pareciam conter o segredo para ensinar
automotivagdo aos recrutas. Ele tinha esperanga de que, se conseguisse
reformular o treinamento basico para obrigar os jovens a controlar as proprias
escolhas, esse impulso se tornaria mais automatico. “Hoje, chamamos isso de
ensinar ‘uma tendéncia para a a¢do’,” explicou-me Krulak “A ideia é que, uma
vez que os recrutas assumem o controle de algumas situagdes, eles comegam a
descobrir como a sensagdo ¢ boa.”

“Nunca dizemos para ninguém que ele ¢ um lider nato. ‘Nato’significa algo
fora de nosso controle”, disse Krulak “Em vez disso, ensinamos que a lideranga é
algo que se aprende, ¢ um produto do esfor¢o. Obrigamos os recrutas a
experimentar aquela emogdo de assumir o controle, de sentir a empolgagao do
comando. Quando conseguimos deixa-los viciados nisso, eles ja foram fisgados.”

Para Quintanilla, esse tutorial comegou assim que ele chegou. No inicio,
foram longos dias de marcha pesada, sequéncias interminaveis de abdominais,
flexdes e exercicios tediosos com fuzis. Os instrutores gritavam com ele o tempo
todo. (Conforme Krulak me disse, “temos que manter nossa imagem”.) Mas,
junto com os exercicios, Quintanilla se viu diante de uma série constante de
situagdes que o obrigavam a tomar decisdes e assumir o controle.

Por exemplo, na quarta semana de treinamento, o pelotio de Quintanilla
recebeu ordem para limpar o refeitério. Os recrutas ndo faziam ideia de como
obedecer. Nao sabiam onde ficavam os produtos de limpeza nem como a lava-
lougas industrial funcionava. O almogo havia acabado logo antes, e eles ndo
sabiam se deviam guardar as sobras ou jogar tudo fora. Quando alguém pedia
conselhos a um instrutor, a tGnica resposta era uma bronca. Entio o pelotdo
comegou a tomar decisdes. A salada de batata foi para o lixo, os hamburgueres
que haviam sobrado foram para a geladeira e a lava-lougas foi carregada com
tanto detergente que o chio logo ficou coberto de espuma. O pelotio levou trés




horas e meia, contando o tempo de limpar a espuma, para terminar a limpeza do
refeitorio. Eles jogaram comida boa fora por engano, desligaram o congelador
dos sorvetes sem querer e, de alguma forma, conseguiram perder duas duzias de
garfos. Porém, quando terminaram, o instrutor foi até o integrante mais baixo e
timido do pelotdo e disse que havia reparado na forma confiante com que ele se
posicionara quando fora preciso tomar uma decisdo quanto ao lugar do ketchup.
Na verdade, era bem o6bvio onde o ketchup deveria ficar. Havia uma estante
enorme cheia de potes de ketchup.30 Mas o recruta timido abriu um sorriso ao
ser elogiado.

“Distribuo alguns elogios, e todos com a intengdo de ser inesperados”, disse o
sargento Dennis Joy, um instrutor absolutamente intimidador que um dia me
acompanhou em um tour pelo Recruit Depot. “Ninguém ¢é recompensado por
fazer algo facil. Se vocé é um atleta, eu nunca vou elogia-lo por correr bem. S6 o
cara baixinho recebe os parabéns por ser rapido. S6 o cara timido recebe
reconhecimento por assumir um papel de lideranga. Elogiamos as pessoas por
fazerem coisas dificeis. E assim que elas aprendem a acreditar que sdo capazes
de fazé-las.”

O elemento principal do treinamento basico reformulado de Krulak era a
Forja [no original, Crucible], um desafio severo de trés dias no final do
programa. Quintanilla morria de medo da Forja. Ele e os colegas de dormitorio
ficavam cochichando sobre ela a noite. Havia boatos e conjecturas absurdas.
Alguém disse que um recruta tinha perdido um membro no ano anterior. A Forja
de Quintanilla comegou numa manha de terga-feira, quando seu pelotio foi
acordado as duas da madrugada e informado de que todos deviam se preparar
para marchar, rastejar e escalar ao longo de oitenta quildmetros de trajetos com
obsticulos.3] Cada pessoa carregava catorze quilos de equipamentos. Eles s6
receberiam duas refeigdes cada um para durar 54 horas. Teriam no maximo
umas poucas horas de sono. Era provavel que ocorressem ferimentos. Avisaram
que qualquer um que parasse de se mexer ou ficasse muito para trds seria
expulso do Corpo de Fuzleiros Navais.

No meio da Forja, os recrutas se viram diante de uma tarefa chamada
Tanque do Sargento Timmerman. “O inimigo contaminou esta drea com alguma
substdncia quimica”, gritou um instrutor, apontando para um fosso do tamanho de
um campo de futebol. “Vocés tém de atravessa-lo com todo o seu equipamento e
usando mascaras de gés. Se um recruta encostar no chdo, vocés terdo fracassado
e precisardo comegar de novo. Se passarem mais de sessenta minutos no fosso,
terdo fracassado e precisardo comegar de novo. Vocés deverdo obedecer ao
lider da equipe. Repito: vocés ndo poderdo avangar sem uma ordem verbal direta



do lider da equipe. Devem ouvir uma ordem antes de agir, caso contrario terdo
fracassado e precisardo comegar de novo.”

A equipe de Quintanilla fez um circulo ¢ comegou a usar uma técnica que
cles tinham aprendido durante o treinamento basico.

“Qual ¢ 0 nosso objetivo?”, disse um recruta.

“Atravessar o fosso”, respondeu alguém.

“Como usamos as pranchas?’, perguntou outro recruta, apontando para as
tibuas com cordas.

“Podemos coloca-las uma na frente da outra”, respondeu alguém. O lider da
equipe deu uma ordem verbal, e o circulo se desfez para testar a ideia ao longo
da margem do fosso. Todos pisaram em uma das tibuas enquanto puxavam a
outra para a frente. Ninguém conseguiu manter o equilibrio. O circulo se formou
de novo.

“Como usamos as cordas”, perguntou um recruta.

“Para levantar as tabuas”, disse outro. Ele sugeriu que todos pisassem nas
duas pranchas ao mesmo tempo e usassem as cordas para erguer uma depois da
outra, como se estivessem esquiando.

Todos vestiram as mascaras de gas e subiram nas pranchas, ¢ o lider assumiu
a dianteira. “Esquerda!™, gritou ele, e os recrutas puxaram uma das tibuas um
pouco para a frente. “Direita!” Eles comegaram a se arrastar pelo fosso. Porém,
depois de dez minutos, era nitido que aquilo ndo estava funcionando. Algumas
pessoas estavam levantando as pranchas muito répido, outras as empurravam
longe demais. E, como todos estavam usando mascaras de gas, era impossivel
ouvir os comandos do lider. Eles ja haviam avangado demais para voltar — mas,



naquele ritmo, a travessia levaria horas. Os recrutas comegaram a gritar uns
com os outros para todo mundo parar.

O lider deu ordem de parar. Ele se virou para o homem logo atras. “Olhe
meus ombros”, gritou por trds da mascara. O lider ergueu o ombro esquerdo,
depois o direito. Ao observar o ritmo do lider, o recruta atras dele pode coordenar
o movimento das pranchas. O unico problema dessa ideia era que ela violava
uma das regras basicas. Os recrutas haviam sido informados de que s6 poderiam
agir se ouvissem uma ordem verbal do lider da equipe. Contudo, com as
mascaras de gas, ninguém conseguia escutar nada. Mas ndo havia nenhuma
outra forma de avangar. Entdo, o lider da equipe comegou a mexer os ombros e
a balangar os bragos ao mesmo tempo que gritava ordens. Ninguém entendeu no
comego, entdo ele passou a gritar uma das cangdes que haviam aprendido nas
marchas longas. O recruta atrds dele conseguiu entender o suficiente para cantar
junto. O seguinte fez 0 mesmo. Depois de um tempo, todos cantavam e mexiam
os ombros e balangavam de forma coordenada. Eles atravessaram o campo em
28 minutos.

“Tecnicamente, eu poderia mandar todo mundo voltar porque eles nido
ouviram uma ordem verbal direta do lider da equipe”, explicou-me, mais tarde,
um sargento instrutor. “Mas esta era a ideia do exercicio: sabemos que ndo da
para ouvir nada com a mascara. A Unica maneira de atravessar o fosso ¢ bolar
alguma alternativa. Estamos tentando ensinar-lhes que ndo da para simplesmente
obedecer a ordens. E preciso assumir o controle e chegar as proprias
conclusdes.”

Depois de 24 horas e mais uma duzia de obstaculos, o pelotio de Quintanilla
se reuniu na base do ultimo desafio da Forja, um morro alto e ingreme que eles
chamavam de Ceifador de Almas. “Ninguém precisa ajudar ninguém no
Ceifador”, disse Krulak “Ja vi isso acontecer antes. Alguns recrutas caem e,
como eles ndo tém amigos, ficam para tras.”

Quintanilla havia marchado durante dois dias até entdo. Tivera menos de
quatro horas de sono. O rosto estava dormente e as maos, cheias de bolhas ¢
cortes por ter superado obsticulos carregando tonéis de agua. “Tinha gente
vomitando no Ceifador”, contou-me ele. “Uma pessoa estava com o brago
apoiado em uma tipoia.” Quando o grupo comegou a subir 0 morro, os recrutas
tropegavam o tempo todo. Estavam todos tdo exaustos que pareciam se mexer
em camera lenta, sem avangar praticamente nada. Entio comegaram a enlagar
os bragos para evitar que alguém caisse pelo barranco.

“Por que vocé esta fazendo isto?’, chiou um camarada do bando de
Quintanilla, recorrendo a uma chamada e resposta que eles haviam treinado nas
caminhadas. Os instrutores tinham falado que, nos momentos de maior
dificuldade, eles deveriam fazer uns aos outros perguntas que comegassem com
“por qué”.



“Para me tornar um fuzileiro naval e dar uma vida melhor para a minha
familia”, respondeu Quintanilla.

Na semana anterior, a mulher dele tinha dado a luz uma menina, Zoey. Ele
recebera permissdo para falar com ela ao telefone por um total de cinco minutos
apos o parto. Foi o Ginico contato de Quintanilla com o mundo exterior em quase
dois meses. Se ele concluisse a Forja, veria a esposa ¢ a filha recém-nascida.

Os instrutores de Quintanilla lhe haviam explicado que, se ele conseguisse
associar algo dificil a uma escolha que ele achasse importante, a tarefa ficaria
mais facil. Por isso eles faziam uns aos outros perguntas que comegavam com
“por qué”. Transforme uma obrigagdo em uma decisdo significativa, ¢ a

automotivagio surgira.

O pelotdo atingiu o ultimo cume quando o sol estava a pino e cambaleou até
uma clareira com um mastro. Todo mundo ficou imével. Eles finalmente haviam
terminado. A Forja tinha acabado. Um instrutor percorreu a formagdo deles,
parando diante de cada homem para entregar a insignia da forga, a Aguia, o
Globo e a Ancora. Eles eram, oficialmente, fuzileiros navais.

“Imaginamos que o treinamento basico vai ser um monte de gritaria e
brigas”, disse-me Quintanilla. “Mas ndo é. Ndo tem nada a ver. E mais uma aula
para aprender a fazer coisas que achdvamos que ndo conseguiamos fazer. Na
verdade, ¢ bastante emocional.”

O treinamento bésico, assim como a carreira na for¢a propriamente dita,
ndo oferece muitos beneficios materiais. O salario inicial de um fuzileiro ¢ de 17
616 dolares ao ano. No entanto, o Corpo de Fuzileiros Navais apresenta um dos
maiores indices de satisfag@o profissional. O treinamento que a forga oferece a
cerca de 40 mil recrutas todos os anos transformou a vida de milhdes de pessoas
que, como Quintanilla, ndo faziam ideia de como gerar a motivagdo e a auto-
orientagdo necessarias para que assumissem o controle da propria vida. Desde as
reformas de Krulak os indices de retengdo de novos recrutas e de desempenho
dos novos fuzleiros subiram mais de 20%. Pesquisas indicam que o locus de
controle interno do recruta tipico aumenta consideravelmente durante o
treinamento basico.32 Os experimentos de Delgado foram um comego para
compreender a motivagdo. Os Fuzleiros Navais complementam essas
conclusdes ajudando-nos a descobrir como ensinar disposi¢do a individuos que
ndo tém pratica com determinagdo pessoal: se receberem a oportunidade de ter
uma sensagdo de controle ¢ de exercitar a tomada de decisdo, as pessoas podem
aprender a exercer a for¢a de vontade. Quando se sabe como transformar
escolhas auto-orientadas em um habito, a motivagao fica mais automatica.

Além do mais, para que seja mais facil ensinar a ndés mesmos a
automotivagao, precisamos aprender a encarar nossas escolhas nio apenas como
expressdes de controle, mas como afirmagdo de nossos valores e objetivos. E por

isso que os recrutas perguntam “por qué” uns aos outros: porque isso os ensina a



associar tarefas pequenas a aspiragdes mais amplas.

E possivel perceber a importincia dessa conclusio em uma série de estudos
realizados em casas de repouso nos anos 1990. Os pesquisadores estavam
investigando por que alguns idosos prosperavam nesse tipo de institui¢do,
enquanto outros apresentavam um declinio fisico ¢ mental acelerado. Eles
determinaram que uma diferenga fundamental era o fato de que os idosos que
prosperavam faziam escolhas que contrariavam os cronogramas rigidos, os
cardapios fixos e os regulamentos rigorosos que as casas de repouso tentavam
impor.33

Alguns pesquisadores se referiam a esses pacientes como “subversivos”,
visto que varias de suas decisdes se manifestavam como pequenos atos de
rebeldia contra o status quo. Por exemplo, no comego de todas as refeigdes, um
grupo de uma instituigdo de Santa Fé trocava alimentos entre eles mesmos a fim
de compor refeigdes personalizadas, em vez de aceitar placidamente o que havia
sido servido. Um paciente explicou a um dos pesquisadores que sempre dava seu
pedago de bolo para outra pessoa porque, embora gostasse de bolo, “preferia
comer algo menos saboroso mas que eu mesmo tenha escolhido”.

Um grupo de moradores de uma casa de repouso em Little Rock violou as
regras da instituigdo ao deslocar a mobilia de seus quartos para personalizar a
decoragdo. Como os armarios eram presos as paredes, eles usaram um pé de
cabra — surrupiado de um armario de ferramentas — para soltar as
penteadeiras. O administrador decidiu marcar uma reunido e dizer que ninguém
podia realizar decoragdes independentes; se os idosos precisassem de ajuda, a
equipe estaria a disposi¢do. Os moradores informaram ao administrador que ndo
queriam auxilio algum, ndo precisavam de permissdo e pretendiam continuar
fazendo o que lhes desse na telha.

Esses pequenos atos de rebeldia, no quadro geral, eram relativamente banais.
Mas eram potentes do ponto de vista psicologico, porque os subversivos
encaravam as revoltas como indicio de que ainda controlavam a propria vida. Os
subversivos andavam, em média, cerca de duas vezes mais do que os outros
pacientes das casas de repouso. Comiam cerca de um ter¢o a mais. Obedeciam
as ordens dos médicos com mais regularidade, tomavam seus remédios, faziam
exercicio e mantinham relacionamentos com parentes e amigos. Esses idosos
haviam chegado as casas de repouso com o mesmo nimero de problemas de
satide dos outros, mas, 1a dentro, viviam por mais tempo, mostravam um nivel de
felicidade maior e eram muito mais ativos fisica e intelectualmente.

“E a diferenga entre tomar decisdes que comprovam que vocé ainda est no
comando da sua vida e assumir a postura de que s6 estd esperando a morte
chegar”, disse Rosalic Kane, gerontologa da Universidade de Minnesota. “Nao
faz muita diferenga se vocé come ou ndo o bolo. Mas, se vocé se recusa a comer
o bolo deles, mostra a si mesmo que ainda da as regras.” Os subversivos



prosperavam porque sabiam assumir o controle, da mesma forma como a tropa
de Quintanilla aprendeu a atravessar o fosso de forma subversiva durante a Forja
decidindo por uma interpretagao propria das regras.

Em outras palavras, as escolhas mais poderosas para gerar motivagao sio as
que produzem dois efeitos: convencer-nos de que estamos no controle e atribuir
as nossas agdes um sentido mais amplo. Decidir escalar uma montanha pode se
tornar uma expressdo de amor por uma filha. Resolver promover uma
insurrei¢do na casa de repouso pode virar uma prova de que ainda se esta vivo.
Um lécus de controle interno surge quando desenvolvemos um habito mental de
transformar obrigagdes em escolhas significativas quando estabelecemos que
temos autoridade sobre nossa vida.

Quintanilla concluiu o treinamento basico em 2010 e serviu como fuzleiro
naval por trés anos. Depois, pediu baixa. Acreditava que estava enfim pronto
para a vida real. Arrumou outro emprego, mas ficou decepcionado com a falta
de camaradagem entre os colegas. Ninguém parecia motivado para se superar.
Entdo, em 2015, ele se alistou de novo. “Eu sentia falta daquela lembranga
constante de que eu podia fazer qualquer coisa. Sentia falta de pessoas me
pressionando a escolher uma versdo melhor de mim mesmo.”



V.

Viola Philippe, a esposa do ex-magnata das pegas automotivas de Louisiana, era
uma espécie de expert em motivagdo antes de viajar com Robert para a
América do Sul. Nascera com albinismo — seu corpo ndo produzia a enzima
tirosinase, essencial para a sintese de melanina — e, portanto, sua pele, seu
cabelo e seus olhos ndo possuiam pigmentagdo alguma, e ela enxergava mal. Era
praticamente cega e sO conseguia ler se o texto estivesse muito perto do rosto, e
apenas com o auxilio de uma lupa. “Mas vocé nunca conheceu ninguém mais
determinada”, disse-me sua filha, Roxann. “Ela era capaz de fazer qualquer
coisa.”

Quando Viola era pequena, a Subsecretaria de Educagdo do distrito tentara
transferi-la para uma turma de reforgo, apesar de o problema dela ser nos olhos,
ndo no cérebro. Mas ela se recusou a sair da sala onde seus amigos estavam. E 14
permaneceu até os gestores desistirem. Depois do ensino médio, Viola ingressou
na Universidade Estadual da Louisiana e disse a instituicdo que esperava que lhe
fosse designada uma pessoa para ler os livros académicos em voz alta. A
faculdade aquiesceu. No segundo ano do curso, ela conheceu Robert, que pouco
depois abandonou os estudos e comegou a lavar e encerar carros em uma
concessionaria local da Ford. Ele a incentivou a sair da faculdade também. Viola
recusou educadamente e obteve o diploma. Os dois se casaram em dezembro de
1950, quatro meses depois da formatura.

Tiveram seis filhos, um atrds do outro, e, enquanto Robert construia seu
império, Viola administrava o lar. Havia reunides matinais e tabelas com as
atividades que cada filho deveria fazer a cada dia. Havia reunides nas noites de
sexta-feira, em que todo mundo estabelecia os objetivos para a semana seguinte.
“Os dois eram iguaizinhos, totalmente dedicados”, disse Roxann. “A mamae se
recusava a deixar que a deficiéncia a impedisse de qualquer coisa. Acho que ¢
por isso que ela ficou tdo abalada quando o papai mudou.”

A principio, quando Robert foi acometido da apatia, Viola concentrou as
energias em cuidar do marido. Contratou enfermeiras para ajuda-lo a se
exercitar e trabalhou com o irmdo dele para formar um comité que
administraria e, por fim, venderia as empresas de Robert. No entanto, depois de
um tempo, ja ndo havia mais nada a fazer. Ela tinha se casado com um bon
vivant, um homem cheio de vida e com quem era dificil até ir ao mercado
porque ele ficava parando para bater papo com todo mundo. E agora Robert
passava o dia inteiro sentado na frente da televisdo. Viola estava arrasada. “Ele
ndo conversava comigo”, disse ela em um tribunal quando a familia processou



uma seguradora a fim de pleitear alguma indenizagdo pelos danos neuroldgicos
de Robert. “Ele ndo... ndo parecia se interessar por nada do que eu fazia. Eu
preparava as refei¢des dele ¢ agia mais ou menos como uma cuidadora. Acho
que daria para me chamar de cuidadora.”

Durante alguns anos, ela teve pena de si mesma. Entdo ficou com raiva.
Depois, ocupada. Se Robert ndo pretendia exibir nenhuma motivagdo para
reassumir a propria vida, ela o obrigaria a se mexer de novo. Forgaria o marido a
se envolver. Comegou a bombarded-lo com perguntas interminaveis. Enquanto
fazia o almogo, enchia-o de opgdes. Sanduiche ou sopa? Alface ou tomate?
Presunto de porco ou de peru? E maionese? Agua gelada ou suco? A principio, ela
ndo tinha nenhuma intengdo de fato. SO estava frustrada e queria fazé-lo falar.

Mas entdo, depois de alguns meses atormentando-o, Viola descobriu que,
sempre que era pressionado a tomar alguma decisdo, Robert parecia voltar um
pouco a vida. Ele gracejava um pouco com a esposa, ou falava de um programa
que tinha visto. Certa noite, depois que Viola o obrigara a fazer uma duza de
escolhas quanto ao que jantaria, qual mesa usariam e que musica escutariam, ele
comegou a tagarelar, lembrando uma historia engragada que havia acontecido
depois do casamento dos dois, quando tinham ficado presos fora de casa durante
uma tempestade. Ele contou a historia meio sem jeito e riu ao lembrar que tinha
tentado arrombar uma janela. Era a primeira vez depois de anos que Viola o
ouvia rir. Durante alguns minutos, foi como se o Robert de antes tivesse voltado. E
entdo ele se virou para a TV e ficou quieto de novo.

Viola continuou com a campanha, e, com o passar do tempo, cada vez mais
o velho Robert ressurgia. Ela parabenizava, bajulava e recompensava o marido
sempre que, por um instante, ele parecia voltar. Quando Robert voltou ao dr.
Strub, o neurologista de New Orleans, para a consulta anual sete anos apos a
viagem pela América do Sul, o médico sentiu a diferenga. “Ele cumprimentou as
enfermeiras, perguntou dos filhos delas”, disse o dr. Strub. “Puxou conversa
comigo, me perguntou sobre meus hobbies. Expressou opinides sobre o caminho
que eles deveriam pegar para voltar para casa. Era o tipo de coisa que ndo
chamaria atengdo em mais ninguém, mas, em relagdo a ele, parecia que alguém
estava reacendendo as luzes.”

Conforme os neurologistas estudavam a maneira como a motivagdo
funciona no cérebro, convenciam-se cada vez mais de que pessoas como Robert
ndo perdem a disposicio porque perderam a capacidade de motivarem a si
mesmas. Na verdade, a apatia delas ¢ resultado de uma disfun¢do emocional.
Uma das coisas que Habib, o pesquisador francés, percebeu nos individuos
analisados foi que todos exibiam algum isolamento emocional curioso. Uma
mulher apética disse que quase ndo reagira a morte do pai. Um homem relatou
que, desde que fora acometido da passividade, nunca mais sentira vontade de
abragar a esposa ou os filhos. Quando Habib perguntou aos pacientes se eles



estavam tristes com as mudangas em sua vida, todos disseram que ndo. Eles ndo
sentiam nada.34

Neurologistas sugeriram que esse marasmo emocional ¢ o motivo por que
algumas pessoas ndo sentem motivagdo alguma. Nos pacientes de Habib, os
danos no corpo estriado os impediam de sentir a gratificagdo que acontece
quando se assume o controle. A motivagdo ficava inerte porque eles haviam
esquecido como é bom fazer uma escolha. Em outros casos, eram pessoas que
nunca haviam aprendido o que ¢ ser determinado, porque cresceram em um
bairro que parecia oferecer muito poucas opgdes, ou porque esqueceram os
beneficios da autonomia depois de se mudarem para uma casa de repouso.

Essa teoria sugere um modo de ajudarmos a fortalecer o locus de controle
interno, seja em nd6s mesmos ou em outras pessoas. Deveriamos recompensar
tomadas de iniciativa, parabenizar pessoas por atos de automotivagdo,
comemorar quando um bebé quer comer por conta propria. Deveriamos elogiar
uma crianga que demonstra uma teimosia atrevida e cheia de si e recompensar
um aluno que da um jeito de contornar as regras para cumprir objetivos.

E claro que isso ¢ mais facil na teoria do que na pratica. Todo mundo valoriza
a automotivagdo até uma crianga se recusar a calgar o sapato, um pai idoso
arrancar uma penteadeira da parede ou um adolescente ignorar as regras. Mas ¢
assim que se fortalece o locus de controle interno. E dessa forma que nossa
mente aprende e se lembra de como ¢ boa a sensagdo de estar no controle. E, se
ndo exercitarmos a determinagdo pessoal e nos dermos prémios emocionais por
atos de reafirmagdo subversiva, nossa capacidade de automotiva¢do pode
desaparecer.

Além do mais, precisamos provar a nés mesmos que nossas escolhas tém
significado. Quando comeg¢amos uma tarefa nova ou enfrentamos uma
obrigag¢do desagradavel, deveriamos parar um instante e nos perguntarmos “por
qué”. Por que estamos nos obrigando a escalar este morro? Por que estamos nos
esfor¢ando para ficar longe da televisdo? Por que ¢ tdo importante responder
aquele e-mail ou lidar com um colega de trabalho cujos pedidos parecem tio
irrelevantes?

Quando comegamos a perguntar o porqué, aquelas tarefas insignificantes se
tornam partes de uma constelagio maior de projetos, metas e valores
importantes. Comegamos a reconhecer que trabalhos pequenos podem render
beneficios emocionais imensos, pois sio prova de que estamos fazendo escolhas
significativas, de que realmente estamos no controle de nossa propria vida. E ai
que a automotivagdo prospera: quando nos damos conta de que o mero ato de
responder a um e-mail ou ajudar um colega pode ser irrelevante quando
encarado por si s0, mas que ele faz parte de um projeto maior em que
acreditamos, que pretendemos alcangar, que decidimos realizar. Em outras
palavras, automotivagdo ¢ uma escolha que fazemos porque ¢ parte de algo



maior e mais satisfatorio do ponto de vista emocional do que a tarefa imediata
que precisa ser cumprida.

Em 2010, 22 anos depois das férias na América do Sul, Viola foi
diagnosticada com cancer de ovério. A doenga a consumiu em dois anos. A cada
instante, Robert esteve sempre 1a, ajudando-a a sair da cama de manha e
lembrando-a de tomar os remédios a noite. Fazia perguntas para distrai-la da dor
e lhe dava de comer quando ela ficava fraca. Quando Viola enfim faleceu,
Robert passou dias sentado a beira da cama vaza. Seus filhos, com medo de que
cle estivesse recaindo na apatia, sugeriram mais uma visita ao neurologista de
New Orleans. Talvez o médico pudesse recomendar algo que evitasse a volta da
letargia.

Nao, disse Robert. Nao era por apatia que ele ndo saia de casa. Ele so
precisava de um pouco de tempo para refletir sobre os 62 anos do casamento.
Viola o ajudara a construir uma vida — e depois, quando tudo fugira do controle,
ela o ajudara a construir tudo de novo. Robert disse aos filhos que queria apenas
honrar essa historia com alguns dias de descanso. Uma semana depois, saiu de
casa e foi tomar café da manha com eles. Mais tarde, ficou cuidando dos netos.
Robert faleceu 24 meses depois, em 2014. Segundo seu obituario, foi ativo até o
fim.

* As community colleges americanas ndo possuem equivalente no sistema
educacional brasileiro. Sao instituigdes de ensino superior que oferecem cursos
de até dois anos ¢ uma certificagdo intermediaria entre o ensino médio e o
bacharelado. (N. T.)



2. Equipes

SEGURANCA PSICOLOGICANO GOOGLE
E NO SATURDAY NIGHT LIVE

Julia Rozovsky tinha 25 anos e nenhuma certeza do que fazer da vida quando
decidiu que era hora de mudar. Era formada em matematica ¢ economia pela
Tufts e trabalhara em uma firma de consultoria, uma atividade que ndo a
deixava satisfeita. Depois, passara a atuar como pesquisadora para dois
professores de Harvard, algo que achava divertido, mas que ndo encarava como
uma carreira duradoura.

Ela pensou que, talvez seu lugar fosse em uma grande empresa. Ou talvez
devesse seguir carreira académica. Ou quem sabe fosse melhor entrar para uma
start-up de tecnologia. Era tudo muito confuso. Entdo ela escolheu a opgdo que a
poupava de ter que decidir: tentou vaga em cursos de administragdo e, em 2010,
passou para a Faculdade de Administragdo de Yale.

Chegou a New Haven preparada para fazer amizade com os colegas da
turma e, como todos os alunos novos, foi designada para um grupo de estudos.
Ela concluiu que esse grupo seria uma parte importante de sua formagao. Eles
ficariam bastante amigos e aprenderiam juntos, discutiriam questdes importantes
¢ ajudariam um ao outro a descobrir o que fazer da vida.

Grupos de estudo sio um rito de passagem na maioria dos programas de
MBA, uma forma de os alunos exercitarem o trabalho em equipe. Em Yale,



“cada grupo de estudo tem a mesma grade de horarios e colabora em todos os
trabalhos em grupo”, explicava um dos sites da instituigdo.l “Grupos de estudo
foram concebidos com cuidado para reunir alunos de formagdes diversas, tanto
na esfera profissional quanto na cultural.” Todos os dias, durante a hora do
almogo ou depois do jantar, Julia e os outros quatro integrantes de seu grupo de
estudos se encontravam para falar de exercicios e comparar planilhas, formular
estratégias para as provas seguintes e trocar anotagdes feitas durante as aulas.
Verdade seja dita, o grupo dela ndo era la muito diverso. Duas pessoas tinham
sido consultoras de gestdo, como Julia. Outra havia trabalhado em uma start-up.
Eram todos inteligentes, curiosos e simpaticos. Julia esperava que, com as
semelhangas, fosse mais facil fazer amizade com todos. “Muitas pessoas dizem
que conheceram alguns de seus melhores amigos do curso de administragido nos
grupos de estudo”, explicou Julia. “Mas ndo foi 0 que aconteceu comigo.”2

Praticamente desde o inicio, o grupo de estudos parecia uma dose diaria de
estresse. “Eu nunca me sentia de fato relaxada”, contou-me ela. “Sempre ficava
com a sensag¢do de que tinha que provar meu valor.” Logo se estabeleceu uma
dinamica que a deixou tensa. Todo mundo queria exibir lideranga, entdo, quando
algum professor passava trabalhos de grupo, ocorriam embates sutis para
determinar quem estava no comando. “As pessoas falavam mais alto ou
interrompiam umas as outras, em uma tentativa de demonstrar autoridade”, disse
Julia. Na hora de distribuir as tarefas para esses projetos, um integrante do grupo
as vezes se antecipava e determinava fungdes para cada um, e logo os outros
criticavam essas fungdes; em seguida, alguém afirmava a propria autoridade
sobre alguma parte do trabalho, e por fim todos os demais se apressavam em
tomar para si algum pedago. “Talvez fosse s6 minha propria inseguranga, mas eu
sempre tinha a sensa¢do de que precisava tomar cuidado para ndo cometer erros
perto deles”, confessou Julia. “Eles criticavam uns aos outros, mas falavam em
tom de brincadeira, entdo o grupo era meio passivo-agressivo.”

“Eu estava louca para fazer amizade com o meu grupo”, disse ela. “Fiquei
bem chateada pelo fato de a gente ndo ter se entrosado.”

Julia passou entdo a procurar outros grupos, outras formas de se relacionar
com os colegas. Uma pessoa comentou que alguns alunos estavam formando
uma equipe para participar de “torneios de casos”, nos quais estudantes de
administragdo propunham solu¢des inovadoras para problemas reais de negocios.
As equipes recebiam um estudo de caso, passavam algumas semanas
formulando um plano de negoécios e entdo o apresentavam a executivos
importantes e professores, que escolhiam um vencedor. Essas disputas eram
patrocinadas por empresas, e havia também prémios em dinheiro; as vezes, esses
torneios também resultavam em empregos. Julia se inscreveu.

Yale abrigava cerca de uma dizia de equipes de torneios de casos. A de Julia
incluia um ex-oficial do Exército, um pesquisador de um think tank, o diretor de




uma organiza¢do sem fins lucrativos da area de educagdo em satide e o gestor de
um programa de refugiados. Ao contrario do grupo de estudos, todo mundo vinha
de 4reas diferentes. Mas, logo de cara, todos se entrosaram. Sempre que chegava
um novo caso, a equipe se reunia na biblioteca ¢ punha a mio na massa,
debatendo opgdes durante horas, distribuindo tarefas de pesquisa e dividindo
trabalhos de escrita. Depois, eles se reuniam varias outras vezes. “Um dos
melhores casos em que trabalhamos foi sobre a propria Yale”, contou Julia.
“Sempre existira uma lanchonete administrada por alunos, mas a universidade
passaria a assumir a comercializagdo de alimentos, entdo a faculdade de
administragdo bancou um concurso para reformular o espago da lanchonete.

“Durante uma semana, nos reunimos todas as noites. Achei que deviamos
encher a lanchonete de leitos para cochilos, e outra pessoa disse que o lugar devia
virar uma sala de jogos, e alguém ainda sugeriu um esquema de brecho.
Bolamos um monte de ideias malucas.” Ninguém desprezava nenhuma sugestio,
nem sequer a dos leitos para cochilos. O grupo de estudos de Julia também havia
realizado varias sessdes de brainstorming durante os trabalhos em grupo, “mas,
se eu tivesse mencionado qualquer coisa na linha de espagos para tirar sonecas,
alguém reviraria os olhos e listaria quinze motivos pelos quais a ideia era idiota. E
era uma ideia idiota. Mas minha equipe de casos adorou. Sempre adoravamos as
ideias idiotas uns dos outros. Passamos uma hora imaginando como leitos para
cochilos podiam ser rentaveis com a venda de acessorios como tampdes de
ouvido”.

Por fim, a equipe de Julia se decidiu pela ideia de transformar a lanchonete
estudantil em uma miniacademia com aulas de ginastica e alguns aparelhos de
musculagdo. Eles passaram semanas pesquisando modelos de precificagdo e
entrando em contato com fabricantes de equipamentos. Acabaram vencendo a
competi¢do, e hoje a miniacademia esta 14. No mesmo ano, dedicaram um més
a estudar maneiras de expandir para a Carolina do Norte uma rede de lojas de
conveniéncia ecologicamente responsaveis. “Acho que chegamos a analisar
mais de vinte planos”, disse ela. “No fim das contas, varios ndo faziam o menor
sentido.” Quando a equipe foi a Portland, no Oregon, para apresentar a sugestio
final — uma estratégia de crescimento lento que punha énfase nas opgdes de
alimentos sauddveis da rede —, conquistou o primeiro lugar nacional.3

O grupo de estudos de Julia acabou se dissolvendo no segundo semestre,
quando um estudante parou de comparecer, depois outro, ¢ por fim todo mundo.
A equipe de torneios de casos foi crescendo conforme novos alunos pediam para
entrar. Os cinco integrantes da formagdo inicial, incluindo Julia, continuaram
envolvidos durante todo o tempo que estudaram em Yale.4 Hoje em dia, essas
pessoas estdo entre os melhores amigos dela. Vao ao casamento uns dos outros,
visitam-se em viagens, trocam conselhos profissionais e repassam vagas de
emprego.



Julia sempre achou curioso o fato de os dois niicleos passarem uma sensagdo
tdo diferente. O grupo de estudos parecia estressante porque todo mundo estava
disputando a lideranga e criticando as ideias dos demais. A equipe de torneios de
casos era estimulante porque todo mundo demonstrava muito apoio e entusiasmo.
Contudo, os dois grupos eram compostos basicamente do mesmo tipo de gente.
Eram todos inteligentes, e fora das reunides todo mundo era simpatico. Nao tinha
por que a dindmica do grupo de estudos de Julia ter se tornado tio competitiva,
enquanto a cultura da equipe de casos era tao tranquila.

“Nao dava para entender por que as coisas tinham sido tio diferentes”,
contou-me ela. “N@o tinha motivo para ser necessariamente assim.”

Depois de se formar, Julia foi trabalhar no Google e entrou para o grupo de
People Analytics [analise de pessoas] da empresa, encarregado de estudar quase
todos os aspectos de como os funcionarios passavam o tempo.3 Ela descobriu o
que deveria fazer da vida: usar dados para entender por que as pessoas se
comportam do jeito como se comportam.

Por seis anos consecutivos, 0 Google tinha sido apontado pela Fortune como
um dos melhores lugares para trabalhar nos Estados Unidos.6 Os executivos da
empresa acreditavam que isso se devia ao fato de que, embora tivesse crescido
até a ordem dos 53 mil funcionarios, o0 Google investira uma quantidade enorme
de recursos na observagao da felicidade e da produtividade de seus empregados.
O grupo de People Analytics, parte da divisio de recursos humanos do Google,
ajudava a examinar se os trabalhadores estavam satisfeitos com seus chefes e
colegas, se eles se sentiam sobrecarregados, estimulados intelectualmente, bem
pagos, se estavam conseguindo encontrar equilibrio entre a vida profissional e a
pessoal, além de centenas de outras varidveis. A divisdo ajudava nas decisdes de
contratagdo ¢ demissdo, ¢ os analistas opinavam quanto a quem devia ser
promovido ¢ quem, talvez, tivesse avangado rapido demais. Nos anos antes de
Julia entrar para o People Analytics, o grupo havia determinado que bastavam
quatro entrevistas com um candidato para prever, com 86% de certeza, se a
pessoa seria uma boa contratagdo para a empresa. A divisdo conseguira ampliar
o tempo da licenga-maternidade de doze para dezoito semanas porque projegdes
de computador indicavam que isso reduziria em 50% a frequéncia com que
novas mies pediam demissdo. No nivel mais elementar, o objetivo da divisdo era
fazer com que a vida no Google fosse um pouco melhor e muito mais produtiva.
O People Analytics acreditava que, com informagdo suficiente, era possivel
resolver praticamente qualquer quebra-cabega comportamental.

O maior empreendimento do grupo nos anos anteriores havia sido um estudo
— cujo codinome antes de seu aniincio era Projeto Oxigénio — que examinava



por que alguns gerentes eram mais eficazes que outros. Por fim, os pesquisadores
haviam identificado oito habilidades de gestdo essenciais.* “O Oxigénio foi um
sucesso imenso para nos”, disse Abeer Dubey, um gestor do People Analytics.
“Ajudou a esclarecer o que distinguia os bons gestores de todos os demais e o que
podia ser feito para ajudarmos as pessoas a melhorar.”” Na realidade, o projeto
foi tao 1til que, mais ou menos na mesma época em que Julia foi contratada, o
Google iniciou outro esforgo gigantesco, intitulado Projeto Aristoteles.

Dubey e seus colegas haviam reparado que muitos funcionarios do Google,
em pesquisas internas, sempre comentavam sobre a importincia de suas equipes.
“Os Googlers diziam coisas como ‘Tenho um gestor 6timo, mas minha equipe
nunca se entrosou’ou ‘Meu gestor ndo ¢ fantastico, mas a equipe ¢ tio forte que
ndo faz diferenca™, disse Dubey. “E isso foi meio que revelador, porque o
Projeto Oxigénio havia analisado a lideranga, mas ndo tinha se concentrado na
maneira como as equipes funcionam ou em pensar se havia uma mistura otima
de tipos de pessoas ou formagdes.” Dubey e seus colegas queriam descobrir uma
forma de criar a equipe perfeita. Julia se tornou uma das pesquisadoras do
programa.z

O projeto comegou com uma analise abrangente da literatura académica
sobre o assunto. Alguns cientistas haviam revelado que as equipes funcionavam
melhor quando possuiam uma concentragido de pessoas com niveis semelhantes
de extroversdo e introversdo, enquanto outros tinham concluido que o segredo era
um equilibrio de personalidades. Havia estudos sobre a importancia de que os
colegas tivessem interesses e hobbies parecidos, e outros incentivavam a
diversidade. Algumas pesquisas sugeriam que as equipes precisavam de pessoas
que gostavam de colaborar; outras diziam que os grupos se safam melhor quando
havia rivalidades saudaveis entre os individuos. Em outras palavras, a bibliografia
falava de tudo.

Assim, o Projeto Aristoteles passou mais de 150 horas perguntando a
funcionarios do Google o que eles achavam que fazia com que uma equipe fosse
eficaz8 “Descobrimos que as equipes estdo mais ou menos nos olhos de quem
vé”, disse Dubey. “Um grupo pode parecer trabalhar muito bem quando visto de
fora, mas, por dentro, todo mundo estd sofrendo.” Com o tempo, eles
estabeleceram critérios para medir a eficacia das equipes com base em fatores
externos, como o cumprimento de metas de vendas, e também em variaveis
internas, como a sensagdo de produtividade dos integrantes. Depois, o grupo do
Aristoteles comegou a mensurar tudo o que podia. Os pesquisadores examinaram
a frequéncia com que os colegas de equipe socializavam fora da empresa e
como as tarefas eram divididas. Formularam diagramas complexos para
demonstrar participagdes coincidentes nas equipes e, depois, compararam-nos a
dados estatisticos de quais grupos haviam superado as metas de seus
departamentos. Observaram quanto tempo as equipes permaneciam juntas e se a



proporgao de géneros exercia algum impacto na eficacia.

Contudo, por mais que eles reorganizassem os dados, era quase impossivel
encontrar algum padrdo — ou qualquer indicio de que a composi¢do da equipe
possuia alguma relagdo com seu sucesso. “Analisamos 180 equipes da empresa
inteira”, disse Dubey. “Tinhamos um monte de dados, mas ndo havia nada que
mostrasse que uma combinagdo de tipos especificos de personalidade, habilidade
ou formagdo fazia qualquer diferenca. Parecia que a parte ‘quem’da equagdo
ndo importava.”

Por exemplo, algumas equipes produtivas do Google eram formadas por
amigos que praticavam esportes juntos fora do trabalho. Outras eram compostas
de pessoas que praticamente nem se falavam fora da sala de reunides. Alguns
grupos preferiam gestores fortes. Outros queriam uma estrutura mais horizontal.
O mais estranho era que, as vezes, duas equipes apresentavam uma composi¢ao
quase idéntica, com participagdes coincidentes, mas niveis de eficacia
radicalmente distintos. “No Google, somos bons para encontrar padrdes”, disse
Dubey. “Nao havia padrdes nitidos ali.”

Entio o Projeto Aristoteles adotou uma abordagem diferente. Um segundo
conjunto de pesquisas académicas se concentrava no que se conhece como
“normas de grupo”. Uma equipe de cientistas havia publicado um artigo na
Sociology of Sport Journal em que dizia que, “com o tempo, qualquer grupo
desenvolve normas coletivas quanto ao comportamento apropriado”.2 As normas
sdo tradigdes, padroes de comportamento e regras tacitas que regem a maneira
como agimos. Quando uma equipe atinge um consenso implicito de que mais
vale evitar discordancias do que debater, uma norma se faz presente. Outra
norma se denuncia quando uma equipe desenvolve uma cultura que incentiva
diferengas de opinido e estimula o pensamento coletivo. Os integrantes podem se
comportar de um jeito como individuos — podem reclamar da autoridade ou
preferir trabalhar de forma independente —, mas, dentro de um grupo, é comum
que um conjunto de normas supere essas preferéncias e inspire deferéncia a
equipe.10

Os pesquisadores do Projeto Aristoteles voltaram aos dados que haviam
coletado e os analisaram mais uma vez agora em busca de normas.
Descobriram que algumas equipes permitiam constantemente que as pessoas
interrompessem umas as outras. Outras determinavam rodadas de fala. Algumas
equipes comemoravam aniversarios ¢ comegavam cada reunido com alguns
minutos de conversa fiada. Outras iam direto ao assunto. Havia grupos cujos
extrovertidos obedeciam as normas sobrias sempre que a equipe se juntava, e
havia outros em que os introvertidos se soltavam assim que a reunido comegava.

E os dados indicavam que algumas normas se relacionavam continuamente
com alta eficicia em equipe. Por exemplo, um engenheiro disse aos
pesquisadores que a lider de sua equipe “¢é direta e objetiva, 0 que cria um



espago seguro para que possamos arriscar [...]. Ela também faz questio de
perguntar como vamos, de pensar em maneiras de nos ajudar e dar apoio”. Esse
era um dos grupos mais eficazes do Google.

Em outro caso, um engenheiro disse aos pesquisadores que o “lider da equipe
ndo tem muito controle emocional. Ele entra em panico por causa de problemas
pequenos e vive tentando controlar tudo. Eu odiaria dirigir com ele no banco do
carona, porque ele ficaria o tempo todo tentando pegar o volante e acabaria
batendo com o carro”. Essa equipe nio tinha um bom desempenho.

Porém, os funcionarios falaram sobretudo de como era a sensagdo em
equipes diversas. “E isso fez muito sentido para mim, talvez por causa da minha
experiéncia em Yale”, disse Julia. “Eu tinha feito parte de equipes que me
deixavam completamente exausta e de outras em que o grupo me enchia de
energia.”

Ha fortes indicios de que normas de grupo exercem uma fungdo crucial na
experiéncia emocional associada a participagdo em uma equipe. Pesquisas
conduzidas por psicologos de Yale, Harvard, Berkeley, da Universidade do
Oregon ¢ de outras instituigdes indicam que as normas determinam se nos
sentimos seguros ou ameagados, irritados ou empolgados, motivados ou
desestimulados por parte dos colegas de equipe.ll O grupo de estudos de Julia
em Yale, por exemplo, parecia exaustivo porque as normas — as brigas por
lideranga, a pressdo para exibir conhecimento o tempo todo, a tendéncia a
criticar — fizeram-na assumir uma postura defensiva.l2 Por outro lado, as
normas da equipe de torneios de casos — entusiasmo pelas ideias de cada um;
auséncia de criticas; incentivo para que todos assumissem um papel de lideranca
ou ndo, conforme preferissem — permitiam que todos fossem receptivos e
espontdneos. A coordenagio era facil.

Os pesquisadores do Projeto Aristoteles concluiram que normas de grupo
eram a resposta para o aprimoramento das equipes no Google. “Os dados
finalmente comegaram a fazer sentido”, disse Dubey. “Precisdvamos gerir o
como das equipes, nao o quem.”

No entanto, a questdo era definir quais normas eram as mais importantes. A
pesquisa do Google havia identificado dezenas de normas que pareciam
relevantes — e, as vezes, as normas de uma equipe eficaz contradiziam as de
outro grupo igualmente bem-sucedido.13 Sera que era melhor permitir que todo
mundo falasse a vontade, ou que lideres fortes interrompessem debates
interminaveis? Era mais proveitoso que as pessoas discordassem abertamente
umas das outras, ou os conflitos deviam ser refreados? Quais eram as normas
mais cruciais?
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Em 1991, Amy Edmondson, no primeiro ano do doutorado, comegou a visitar
hospitais com a intengdo de demonstrar que um bom trabalho em equipe andava
de mios dadas com um bom atendimento médico. Mas os dados insistiam em
dizer que ela estava enganada.

Edmondson estava estudando comportamento organizacional em Harvard.
Um professor havia pedido a ela que o ajudasse em um estudo sobre erros
médicos, entdio Edmondson, em busca de um tema para sua tese, comegou a
visitar salas de recuperagdo, conversar com enfermeiros e estudar relatorios de
erros em dois hospitais de Boston.14 Em um sctor de cardiologia, ela descobriu
que um enfermeiro, sem perceber, aplicara em um paciente uma dose
intravenosa de lidocaina, um anestésico, em vez de heparina, um anticoagulante.
Em um setor de ortopedia, um paciente recebera anfetaminas em vez de
aspirina. “Vocé ficaria espantado com a quantidade de erros que acontecem
todos os dias”, disse-me Edmondson. “N&o por causa de incompeténcia, mas
porque hospitais sdo lugares muito complicados, e em geral cada paciente fica
sob os cuidados de uma equipe grande — chegam a ser mais de vinte pessoas,
entre enfermeiros, técnicos ¢ médicos. Sao muitas oportunidades para que
alguém cometa algum deslize.”15

Algumas partes dos hospitais que Edmondson visitou pareciam mais passiveis
de acidentes que outras. A ortopedia, por exemplo, registrava em média um erro
a cada trés semanas; a cardiologia, por sua vez, registrava um erro praticamente
dia sim, dia ndo. Ela também constatou que os diversos departamentos tinham
culturas muito diferentes. No setor de cardiologia, os enfermeiros eram
informais e tagarelas; fofocavam pelos corredores e penduravam retratos dos
filhos nas paredes. Na ortopedia, os funcionarios eram mais sobrios. Chefes de
enfermagem usavam trajes formais, em vez de uniformes, ¢ pediam para todo
mundo evitar deixar objetos pessoais e bagunga em areas comuns. Edmondson
pensou que talvez pudesse estudar as culturas variadas das equipes e ver se havia
alguma relagdo com os indices de erros.

Com um colega, criou uma pesquisa para mensurar a coesio das equipes em
diversos departamentos do hospital. Pediu para os enfermeiros descreverem com
que frequéncia o lider da equipe estabelecia objetivos claros e dizerem se os
companheiros tratavam de conflitos abertamente ou evitavam conversas tensas.
Mediu a satisfagdo, a felicidade e a automotivagdo de grupos diferentes e
contratou um assistente de pesquisa para observar os departamentos durante dois
meses.




“Imaginei que seria bem simples”, disse-me ela. “As unidades com a maior
nogdo de trabalho em equipe apresentariam o menor indice de erros.” So que,
quando tabelou os dados, Edmondson constatou justamente o contrario. Os
setores com maior coesdo cometiam muito mais erros. Ela reviu os dados. Aquilo
ndo fazia 0 menor sentido. Por que equipes fortes errariam mais?

Confusa, Edmondson decidiu examinar as respostas dos enfermeiros,
pergunta por pergunta, em conjunto com os indices de erro para ver se aparecia
alguma explicagdo. Ela havia incluidlo uma questio que indagava
especificamente sobre os riscos pessoais associados aos erros cometidos. Queria
saber se as pessoas concordavam ou discordavam da seguinte frase: “Se vocé
cometer um erro nesta unidade, ele vai pesar contra vocé”. Quando comparou os
dados dessa pergunta com a incidéncia de erros, ela percebeu o que estava
acontecendo. Ndo era que os departamentos com equipes mais fortes estavam
cometendo mais erros. Na verdade, era que os enfermeiros das equipes mais
fortes se sentiam mais a vontade para relatar seus erros. Os dados indicavam que
uma norma especifica — a puni¢ao de alguém por equivocos — influenciava se
as pessoas seriam honestas quando faziam besteira.

Alguns lideres “estabeleceram um clima de receptividade que facilita a
discussdo de erros, o que ¢ provavel que seja uma influéncia importante nos
indices que sdo detectados”, escreveu Edmondson no Journal of Applied
Behavioral Science em 1996. No entanto, ela ficou particularmente surpresa
diante de como a situagdo se complicava quando vista mais de perto: ndo se
tratava apenas do fato de equipes fortes incentivarem uma comunicagio franca
¢ equipes fracas a reprimirem. Na verdade, enquanto algumas equipes fortes
encorajavam as pessoas a admitir os proprios erros, em outros grupos igualmente
fortes enfermeiros tinham dificuldade para se pronunciar. A diferenga nao residia
na coesdo da equipe, mas na cultura que cada uma estabelecia. Por exemplo, em
um setor do hospital com uma equipe forte, os enfermeiros eram supervisionados
por “um gestor atuante que incentiva a expressdo de duvidas e preocupagdes
[...]. Em uma entrevista, o chefe de enfermagem explicou que ‘havera certa
quantidade de erros’, entdo um ‘ambiente néo punitivo’é essencial para lidar com
esses erros de forma produtiva”, escreveu Edmondson. “Existe uma regra
implicita de ajuda e supervisio mutuas”, disse uma enfermeira ao assistente de
Edmondson. “As pessoas ficam mais dispostas a admitir os erros aqui, porque o
chefe de enfermagem vai defendé-las.”

Em outro setor com uma equipe que, a primeira vista, também parecia forte,
uma enfermeira disse que, quando admitia machucar um paciente ao tirar
sangue, a chefe de enfermagem “fazia com que ela se sentisse como se estivesse
sob julgamento”. Outra disse que os médicos “comem o seu figado se vocé
cometer algum erro”. Mas, ainda assim, os indices de coesdo do grupo nesse
departamento eram altos. Uma enfermeira disse ao assistente que o setor “se



orgulha de ser limpo, arrumado e com aparéncia de profissionalismo”. A chefe
de enfermagem usava terninho e, quando criticava alguém, tinha a consideragio
de fazé-lo a portas fechadas. A equipe dizia que valorizava o profissionalismo da
gestora, tinha orgulho do departamento e sentia uma forte unido. Para
Edmondson, os integrantes da equipe pareciam apreciar e respeitar uns aos
outros genuinamente. Mas eles também admitiram que a cultura da unidade as
vezes fazia com que fosse dificil confessar um erro.

Nao era a for¢a da equipe que determinava quantos erros eram relatados —
na verdade, era uma norma especifica.

Quando Edmondson comegou a trabalhar na tese, visitou empresas de
tecnologia e fabricas e perguntou as pessoas sobre as regras implicitas que
moldavam o comportamento dos companheiros de equipe.16 Ela me contou que
“as pessoas disseram coisas como ‘Esta ¢ uma das melhores equipes em que ja
trabalhei, porque ndo tenho que fazer cara de profissional aqui’ ou ‘Ndo temos
medo de sugerir ideias malucas™. Nesses grupos, havia normas de entusiasmo e
apoio estabelecidas, e todo mundo se sentia no direito de expressar opinides e
assumir riscos. “E outras equipes me diziam: ‘As pessoas em meu grupo sio
muito dedicadas umas as outras, entdo tento ndo sair do meu departamento sem
antes pedir permissdo para meu supervisor’ou ‘Estamos todos no mesmo barco,
entdo prefiro sugerir uma ideia nova s6 depois de saber que vai dar certo’.”
Nessas equipes havia uma norma de lealdade — e ela prejudicava a disposicao
das pessoas de fazer sugestdes ou se arriscar.

Tanto entusiasmo como lealdade sdo normas admiraveis. Os gestores ndo
percebiam que elas produziriam impactos tdo diferentes no comportamento das
pessoas. E, no entanto, produziam. Nesse cendrio, normas de entusiasmo
resultavam em equipes melhores, enquanto as de lealdade resultavam em menos
eficacia. “Os gestores nunca tém a intengdo de criar normas nocivas”, disse
Edmondson. “Mas, as vezes, eles fazem escolhas que parecem logicas, como
incentivar as pessoas a desenvolver suas ideias antes de apresentd-las, mas que
no fim das contas prejudicam a capacidade da equipe de trabalhar em
conjunto.”

No decorrer da pesquisa, Edmondson entrou em contato com um punhado de
normas boas que pareciam sistematicamente associadas a maior produtividade.
Por exemplo, nas melhores equipes, os lideres incentivavam as pessoas a se
expressar; os companheiros se sentiam a vontade para expor suas proprias
vulnerabilidades uns aos outros; as pessoas diziam que podiam sugerir ideias sem
medo de retaliagdo; a cultura desestimulava criticas agressivas. Conforme a lista
de boas normas de Edmondson crescia, ela comegou a perceber que todas elas
partilhavam de um mesmo atributo: eram todos comportamentos que criavam
uma sensa¢do de unidade ao mesmo tempo que incentivavam as pessoas a se
arriscar.



Edmondson disse que “chamamos isso de ‘seguranga psicologica™.
Seguranga psicologica é uma “crenga compartilhada, comum aos integrantes de
uma equipe, de que o grupo ¢ um lugar seguro para correr riscos”. E “uma
nogao de confianga no fato de que a equipe nao constrangera, rejeitara ou punira
alguém que queira expressar sua opinido”, escreveu ela em um artigo de 1999.17
“Descreve um ambiente caracterizado por confianga interpessoal e respeito
mituo em que as pessoas se sentem a vontade para ser auténticas.”

Julia e seus colegas no Google encontraram os artigos de Edmondson quando
pesquisavam normas.18 Eles acharam que a ideia de seguranga psicologica
continha tudo o que os dados indicavam que era importante para as equipes do
Google. As normas que as pesquisas da empresa apontaram como as mais
eficazes — permitir que as pessoas cometessem erros sem repercussoes,
respeitar opinides divergentes, sentir-se livre para questionar as escolhas de
outros, mas também confiar que as pessoas ndo estio tentando prejudicar umas
as outras — eram todas aspectos de uma sensagdo de seguranga psicologica.
“Era nitido que essa ideia de seguranga psicologica estava indicando quais eram
as normas mais importantes”, disse Julia. “Mas ndo estava claro o que podia ser
feito para ensinar essas normas no Google. As pessoas aqui sao muito atarefadas.
Precisavamos de parametros claros para criar seguranga psicologica sem perder
a capacidade de discordancia e debate, que ¢ essencial para o jeito como o
Google funciona.” Em outras palavras, como convencer as pessoas a se sentir
seguras e a0 mesmo tempo incentivar que discordem?

“Por muito tempo, essa foi a pergunta de um milhdo de dolares”, disse-me
Edmondson. “Sabiamos que era importante que os companheiros de equipe
fossem francos um com o outro. Sabiamos que era importante que as pessoas
acreditassem que podiam se expressar se achassem que havia algo errado. Mas
esses comportamentos também podem causar desavengas. Ndo sabiamos por
que alguns grupos podiam gerar conflitos e ainda assim apresentar seguranca
psicologica, enquanto outros passavam por um periodo tumultuoso e tudo se
arruinava.”



1II.

No primeiro dia de testes para o programa de televisio que se tornou conhecido
como Saturday Night Live, os atores foram chegando, um depois do outro, hora
apos hora, até parecer que nunca ia acabar.19 Apareceram duas mulheres que
interpretaram donas de casa do Meio-Oeste preparando-se para o desastre
climatico anual (“Posso pegar emprestado seu centro de mesa para o tornado
deste ano?”) e uma cantora com uma composi¢do original intitulada “I Am Dog”
[Eu sou cachorro], uma parddia do hino feminista “I Am Woman”. Um imitador
andando de patins e um musico obscuro chamado Meat Loaf subiram ao palco
na hora do almogo. O ator Morgan Freeman e o comediante Larry David
estavam incluidos na lista, assim como quatro malabaristas e cinco mimicos.
Para os observadores exaustos que assistiam aos testes, parecia que todas as
trupes de vaudeville e todos os humoristas de stand-up entre Boston ¢ Washington,
D.C., haviam comparecido.

O que era justamente o que Lorne Michaels, trinta anos de idade e criador do
programa, queria. Ao longo dos nove meses anteriores, Michaels havia
atravessado o pai stindo a centenas de espetaculos de comédia. Conversara
com roteiristas de programas de TV e radio e com redatores de toda revista que
tivesse uma se¢do de humor. Mais tarde, ele disse que seu objetivo era ver “todo
e qualquer individuo engragado da América do Norte”.

Ao meio-dia do segundo dia de testes, o cronograma atrasado, um homem
irrompeu pelas portas, pulou para o palco e exigiu a atengdo dos produtores.
Tinha um bigode bem aparado e um terno de trés pegas. Portava um guarda-
chuva e uma valise. “Estou 14 fora ha trés horas e ndo vou esperar mais!”, gritou.
“Vou perder meu avido!” Ele cruzou o palco batendo os pés. “Chega! Vocés
tiveram uma chance! Passar bem!” E entio foi embora.

“Que raios foi isso?”, perguntou um produtor.

“Ah, era s6 Danny Aykroyd”, respondeu Michaels. Os dois haviam se
conhecido em Toronto, onde Aykroyd fora um dos alunos na turma de
improvisagdo de Michaels. “Ele provavelmente vai fazer parte do programa”,
disse Michaels.

Ao longo do resto daquele més, conforme Michaels completava a selegdo do
elenco, isto aconteceu varias vezes: em vez de escolher alguém dentre as
centenas de pessoas testadas, Michaels contratou comediantes que ja conhecia ou
que haviam sido indicados por algum amigo. Michaels conhecia Aykroyd do
Canada, e Aykroyd, por sua vez, estava animado com um cara chamado John
Belushi, que ele havia conhecido em Chicago. A principio, Belushi disse que




jamais se apresentaria na televisio porque ela era um meio vulgar, mas
recomendou uma colega de elenco do National Lampoon Show chamada Gilda
Radner (que Michaels, por acaso, ja contratara; eles tinham se conhecido no
musical Godspell). O National Lampoon Show era afiliado a revista National
Lampoon, fundada pelo roteirista Michael O’Donoghue, que morava com outra
roteirista de comédia chamada Anne Beatts.

Todas essas pessoas criaram a primeira temporada do Saturday Night Live.
Howard Shore, o diretor musical do programa, havia frequentado col6nias de
férias com Michaels. Neil Levy, o coordenador de talentos, era primo de
Michaels. Michaels havia conhecido Chevy Chase em uma fila de Hollywood
para ver Monty Python em busca do calice sagrado. Tom Schiller, outro roteirista,
conhecia Michaels porque eles tinham ido juntos ao parque Joshua Tree para
comer cogumelos magicos, e o pai de Schiller, um roteirista de Holly wood, havia
acolhido Michaels no comego da carreira do jovem.

Quase todos os integrantes do elenco e os roteiristas originais do Saturday
Night Live vinham do Canada, de Chicago e de Los Angeles, e todos se mudaram
para Nova York em 1975. “Manhattan era um deserto do mundo do
entretenimento na época”, disse Marilyn Suzanne Miller, uma roteirista que
Michaels contratou depois de os dois trabalharem juntos em um especial da
comediante Lily Tomlin em Los Angeles. “Parecia que Lorne tinha nos
depositado em Marte.”

Quando a equipe chegou a Nova York ninguém conhecia ninguém de fora
do grupo. Muitos deles se consideravam ativistas anticapitalistas ou antiguerra —
ou, pelo menos, gostavam das drogas recreativas que aqueles ativistas
apreciavam —, e 1a estavam todos andando de elevador com um bando de
engravatados no Rockefeller Center, nimero 30, onde o estidio do programa
estava sendo construido. “Todo mundo tinha, tipo, 21, 22 anos. Ninguém tinha
dinheiro, nem a menor ideia do que estava fazendo, entdo passavamos o tempo
inteiro tentando fazer os outros rirem”, contou-me Schiller. “Faziamos todas as
refei¢des juntos. lamos aos mesmos bares todas as noites. Morriamos de medo
de que, se nos separassemos, alguém acabasse perdido e sumisse para
sempre.”20

Nos anos que se seguiram, o Saturday Night Live se tornou um dos programas
mais populares e longevos da historia da televisdo, e criou-se uma espécie de
mitologia. “Nos primeiros dias do SNL”, escreveu o jornalista Malcolm Gladwell
em 2002, “todo mundo conhecia todo mundo, e todos estavam sempre tomando
conta da vida uns dos outros, e esse fato ajuda muito a explicar a quimica
extraordindria entre os integrantes do elenco.”21 Hé livros cheios de historias de
quando John Belushi invadia o apartamento de algum colega para cozinhar
macarrdo no meio da noite, ou de alguém que incendiou um quarto de visita por



descuido com um baseado, ou de roteiristas que colaram a mobilia de outros no
teto, ou de uns passando trote em outros, ou de um grupo que pediu trinta pizzas
em nome do departamento de jornalismo e depois vestiu uniforme de guarda
para se infiltrar nos andares inferiores, roubar a pizza e deixar a conta para os
jornalistas. Existem planilhas com detalhes de quem do SNL dormia com quem.
(Elas tendem a ficar complicadas, porque Michaels era casado com a roteirista
Rosie Shuster, que depois acabou ficando com Dan Aykroyd, que havia
namorado Gilda Radner, que todo mundo desconfiava que estivesse apaixonada
pelo roteirista Alan Zweibel, que mais tarde escreveu um livro para explicar que
eles estavam apaixonados, mas nunca aconteceu nada e, além do mais, Radner
depois se casou com um integrante da banda do SNL. “Eram os anos 19707,
explicou-me Miller. “Sexo era a ordem do dia.”)

O Saturday Night Live ¢ considerado um modelo de excelente dinimica de
grupo. Textos académicos o citam como um exemplo de o que uma equipe é
capaz de conquistar diante das circunstincias certas e com uma equipe
intensamente integrada.22

Uma teoria diz que o grupo que criou o Saturday Night Live se formou com
tanto sucesso porque necessidades individuais deram lugar a uma cultura
comunal. Havia vivéncias semelhantes (“Nos todos éramos as criangas que niao
podiam sentar & mesa dos alunos populares na escola”, contou-me Beatts), redes
sociais em comum (“Lorne era um lider de seita”, disse o roteirista Bruce
McCall. “Desde que vocé tivesse uma devogdo cega pelo grupo, estava tudo
bem”™), e as necessidades do grupo superavam egos individuais (“Nao digo isso
no mau sentido, mas éramos a Guiana no 17° andar”, disse Zweibel. “Era uma
prisdo”).23

Mas essa teoria fica consideravelmente mais complicada quando se buscam
as pessoas da equipe original do Samrday Night Live. E verdade que aqueles
roteiristas e atores passavam uma quantidade enorme de tempo juntos e
desenvolveram um senso de unido forte — mas ndo foi por causa de intimidade
forgada, um passado em comum ou uma afei¢do mutua. Na verdade, as normas
de grupo no Saturday Night Live geravam tantos momentos de tensdo quanto de
for¢a. “Havia uma quantidade imensa de competitividade e conflito”, disse
Beatts. “Eramos muito jovens, e ninguém sabia se controlar. Sempre tinha briga.”

Certa noite, na sala dos roteiristas, Beatts brincou que havia sido uma sorte
Hitler ter matado 6 milhdes de judeus, porque, caso contrario, ninguém teria
conseguido um apartamento em Nova York “Marilyn Miller ficou sem falar
comigo durante duas semanas”, disse ela. “Marilyn ficava completamente
irritada com piadas sobre Hitler. Acho que, aquela altura, ela me odiava.
Passavamos horas nos encarando.” Havia ciime e rivalidade, batalhas pela
afei¢do de Michaels, competigdo por tempo diante das cdmeras. “Vocé queria



que seu esquete aparecesse, entdo o de outra pessoa tinha de ser cortado”, contou
Beatts. “Se vocé se safa bem, alguém se safa mal.”24

Até mesmo os relacionamentos mais intimos, como o de Alan Zweibel com
Gilda Radner, eram turbulentos. “Gilda e eu bolamos um personagem, Roseanne
Roseannadanna, e na sexta-feira eu chegava ao escritério e passava a noite
inteira escrevendo o roteiro, umas oito ou nove paginas”, disse Zweibel. “Ai
Gilda chegava no meio da manha, totalmente descansada, pegava uma caneta
vermelha e comegava a riscar a porra toda, como se fosse uma professorinha, e
cu ficava furioso. Ai eu voltava para a minha sala e refazia tudo, e ela riscava de
novo. Quando o programa enfim ia ao ar, em geral ja haviamos parado de nos
falar. Uma vez passei trés semanas sem escrever esquetes com ela. Reservei de
proposito meus melhores trabalhos para outras pessoas”23

Além do mais, ndo ¢ uma verdade absoluta o fato de que os integrantes do
SNL gostavam de ficar juntos. Garrett Morris, o tnico ator negro do programa,
se sentia deslocado e pretendia pedir demissdo assim que juntasse dinheiro
suficiente. Jane Curtin fugia para casa e o marido assim que os trabalhos da
semana acabavam. As pessoas formavam aliangas, depois brigavam, depois
formavam contra-aliangas. “Todo mundo criava panelinhas que viviam
mudando”, disse Bruce McCall, que foi contratado como roteirista para a
segunda temporada do programa. “Era um lugar bastante desanimador.”

Em alguns sentidos, ¢ incrivel que a equipe do Saturday Night Live tenha
sequer se entrosado. Na verdade, Michaels havia escolhido todo mundo
justamente por causa dos interesses divergentes. Zweibel era especialista em
humor judaico. Michael O’Donoghue compunha satiras mordazes de humor
negro sobre temas como o assassinato de JFK (quando uma secretaria
emocionada disse a O’Donoghue que Elvis havia morrido, ele respondeu: “Boa
sacada para a carreira dele”). Tom Schiller ambicionava dirigir filmes artisticos.
E todo mundo se tornava um critico severo quando as sensibilidades entravam
em conflito. “Otimo, Garrett”, disse O’Donoghue certa vez quando leu um roteiro
que o ator havia passado semanas escrevendo. E entdo jogou o material em uma
lata de lixo. “Muito bom.”

“Roteiristas de comédia tém muita raiva contida”, comentou Schiller.
“Eramos cruéis uns com os outros. Se vocé achava algo engragado e ninguém
mais concordava, podia ser brutal.”26

Tendo em vista todas as tensdes e brigas, como os criadores do Saturday
Night Live se tornaram uma equipe tdo eficaz e produtiva? A resposta ndo estd no
tempo que passavam juntos, nem no fato de as normas do programa priorizarem
as necessidades do grupo acima dos egos individuais.

Na verdade, a equipe do SNL deu certo porque, por incrivel que parega, todo
mundo se sentia seguro o bastante em meio aos demais para sempre sugerir
piadas e ideias novas. Os roteiristas e atores trabalhavam em meio a normas que



faziam todos terem a sensacdo de que podiam correr riscos e ser sinceros uns
com os outros, mesmo quando descartavam ideias, passavam rasteiras entre si e
disputavam por tempo de camera.

“Sabe aquele ditado ‘Uma andorinha s6 ndo faz verdo’?”’, perguntou-me
Michaels. “Meu objetivo era por ai. Eu queria um monte de andorinhas. S6 que
eu queria que todo mundo escutasse uns aos outros, mas que ninguém fosse
soterrado no grupo.”

Foi assim que surgiu a seguranga psicologica.

Imagine que existem duas equipes e que vocé tenha recebido um convite
para participar de uma delas.

A Equipe A ¢ composta de oito homens ¢ duas mulheres, e todos sdo
extraordinariamente inteligentes e bem-sucedidos. Quando vocé assiste a um
video deles trabalhando juntos, vé profissionais articulados que falam cada um de
uma veze se portam com educagdo e cortesia. A certa altura, quando surge uma
questdo, uma pessoa — claramente uma especialista no assunto — fala por um
bom tempo, enquanto todo mundo escuta. Ninguém interrompe. Quando alguém
foge do assunto, um colega lembra com delicadeza o tema e recupera o fio da
meada. A equipe ¢ eficiente. A reunido termina bem na hora combinada.

A Equipe B ¢ diferente. Tem a mesma quantidade de homens e mulheres,
entre os quais alguns sdo executivos de sucesso, enquanto outros sido gerentes de
nivel intermediario sem grandes realizagdes profissionais. Em um video, vocé
observa integrantes participando aleatoriamente de uma discussdo cadtica.
Alguns falam sem parar; outros sdo laconicos. As pessoas se interrompem tanto
que, as vezes, ¢ dificil acompanhar a conversa. Quando alguém da equipe muda
de assunto de repente ou perde o fio da meada, o resto do grupo vai junto. No
final da reunido, a reunido na verdade ndo acaba: todos permanecem sentados
batendo papo.

Em que grupo vocé preferiria entrar?

Antes de decidir, imagine ter recebido mais uma informagdo. Quando as
duas equipes foram formadas, cada integrante precisou preencher um teste
conhecido como “Ler a mente nos olhos”. Todos receberam 36 fotos de olhos de
pessoas e tiveram que escolher qual palavra, dentre quatro opgdes, melhor
descrevia a emogao que as tais pessoas estavam sentindo. **



Apavorado Chateado Decidida Divertida

Arrogante Iritado Chocada Entediade

Indiferente Constrangido Cavteloso Insistente

Cético Desanimado Entediado Chocado

Explicam-lhe que esse teste mede a empatia das pessoas. Os integrantes da
Equipe A acertaram a emogdo, em média, em 49% das vezes. Os da Equipe B:
58%.27

Isso faz vocé mudar de ideia?

Em 2008, um grupo de psicologos da Universidade Carnegie Mellon e do
Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT) se perguntou se seria possivel
descobrir que tipos de equipe eram claramente superiores. “Conforme atividades
de pesquisa, gestdo e diversos outros tipos vém sendo realizadas cada vez mais
por grupos — tanto em contato direto quanto ‘virtual’ —, é cada vez maior a
importancia de entender os fatores determinantes do desempenho coletivo”,
escreveram os pesquisadores na revista Science em 2010.28 “Ao longo do século
passado, os psicologos realizaram progressos consideraveis na definigdo ¢ na
mensuragdo sistematica da inteligéncia de individuos. Usamos o método
estatistico desenvolvido para a inteligéncia individual a fim de medir
sistematicamente a inteligéncia de grupos.”

Em outras palavras, os pesquisadores queriam saber se uma equipe gera
alguma inteligéncia coletiva que seja distinta do nivel intelectual de cada
integrante.

Para tanto, recrutaram 699 pessoas, divididas em 152 equipes, e deram a
cada grupo uma série de tarefas que exigiam formas variadas de cooperagdo. A
maioria das equipes comegava dedicando dez minutos para trocar ideias sobre as
possibilidades de uso de um tijolo e recebia um ponto para cada ideia original.
Depois, os grupos precisavam planejar um roteiro de compras como se todos



morassem juntos ¢ compartilhassem um mesmo carro: cada integrante recebia
uma lista de compras diferente ¢ um mapa com pregos em lojas diversas. A
unica forma de maximizar a pontuagio da equipe era se cada pessoa sacrificasse
um item que ela quisesse muito em troca de algo que agradasse ao grupo inteiro.
Por fim, as equipes precisavam alcangar um veredito para um caso disciplinar
em que um jogador de basquete universitirio supostamente havia subornado um
professor. Alguns integrantes representariam os interesses do corpo docente;
outros fariam parte do departamento de esportes. Um veredito que maximizasse
os interesses de cada grupo rendia pontos.

Cada uma dessas tarefas exigia a participa¢do integral da equipe; cada uma
demandava formas distintas de colaboragdo. Conforme os grupos realizavam as
tarefas, os pesquisadores observaram o surgimento de dindmicas variadas.
Algumas equipes concebiam dezenas de aplicagdes inteligentes para os tijolos,
chegavam a um veredito que satisfazia todo mundo e organizavam com
facilidade o roteiro de compras. Outras se limitavam a descrever as mesmas
aplicagdes dos tijolos, s6 que com outras palavras; chegavam a vereditos que
deixavam alguns participantes com a sensag¢do de terem sido ignorados; e s6
conseguiam comprar sorvete e Froot Loops porque ninguém estava disposto a
ceder. O mais interessante era o fato de que as equipes que se saiam bem em
uma tarefa também pareciam se sair bem nas outras. Por outro lado, as que se
davam mal em uma pareciam se dar mal em tudo.

Alguém poderia propor a hipotese de que as “equipes boas” tinham sucesso
porque seus integrantes eram mais inteligentes — que a inteligéncia coletiva ndo
seria nada além da inteligéncia dos individuos que compdem o grupo. Mas os
pesquisadores haviam realizado testes de QI de antemio e concluido que a
inteligéncia individual ndo apresentava relagdo com o desempenho da equipe.
Juntar dez pessoas inteligentes em uma sala ndo queria dizer que elas resolveriam
problemas de forma mais inteligente — na realidade, muitas vezes essas pessoas
eram superadas por grupos compostos de outras que haviam obtido pontuagio
menor nos testes de intelecto, mas, mesmo assim, parecia mais inteligente como
um grupo.

Outros poderiam supor que as boas equipes tinham lideres mais decididos.
Mas a pesquisa demonstrou que também néo era esse o caso.

Os pesquisadores, por fim, concluiram que as equipes boas tinham obtido
sucesso nao devido as qualidades inatas de seus integrantes, mas a forma como
cles tratavam uns ao outros. Em outras palavras, os grupos mais eficazes tinham
normas que resultavam em um entrosamento particularmente bom de todo
mundo.

“Encontramos sinais convergentes de um fator de inteligéncia coletiva geral
que explica o desempenho de um grupo em uma ampla gama de atividades”,
relataram os pesquisadores no artigo para a Science. “Esse tipo de inteligéncia



coletiva ¢ propriedade do grupo em si, ndo apenas dos individuos que o
integram.”29 Eram as normas, e nio as pessoas, que faziam com que as equipes
fossem tdo espertas. As normas certas podiam incrementar a inteligéncia
coletiva de pensadores mediocres. As erradas tinham o potencial de
comprometer um grupo composto de pessoas que, individualmente, possuiam um
intelecto excepcional.

Mas, quando os pesquisadores analisaram o video das interagdes das equipes
boas, perceberam que nem todas as normas eram parecidas. Anita Woolley, a
principal autora do estudo, observou que “era impressionante a diferenga do
comportamento de alguns deles”. “Algumas equipes tinham um punhado de
pessoas inteligentes que davam um jeito de distribuir o trabalho de forma
equilibrada. Outras eram compostas de gente bem mediana, mas bolavam
maneiras de tirar proveito dos pontos fortes de cada integrante. Alguns grupos
tinham um lider forte. Outros eram mais fluidos, ¢ todo mundo exercia uma
fungdo de lideranga.”

Entretanto, havia dois comportamentos presentes em todas as equipes boas.

Em primeiro lugar, todos os integrantes das equipes boas falavam mais ou
menos na mesma propor¢do, um fendmeno que os pesquisadores descreveram
como “igualdade de distribuicdo de turnos conversacionais”. Em alguns grupos,
por exemplo, todo mundo falava durante cada tarefa. Em outros, as conversas
variavam conforme a atividade — mas, no fim do dia, todo mundo havia falado
mais ou menos a mesma quantidade de vezes.

“Desde que todo mundo tivesse chance de falar, o grupo se saia bem”, disse
Woolley. “Mas, se apenas uma pessoa ou um grupo menor falasse o tempo todo,
a inteligéncia coletiva decaia. As conversas ndo precisavam ser igualitirias a
cada instante, mas, no conjunto, tinham que se equilibrar.”

Em segundo lugar, as equipes boas apresentaram “sensibilidade social média
elevada” — um jeito elegante de dizer que os grupos intuiam com habilidade o
sentimento de seus integrantes com base no tom de voz na postura e nas
expressdes faciais.

Uma das formas mais faceis de avaliar sensibilidade social ¢ mostrar a
alguém fotos dos olhos de uma pessoa e pedir que descreva o que essa pessoa
estd pensando ou sentindo — o teste de empatia descrito antes. E um “teste da
habilidade com que o participante se coloca na cabega da outra pessoa e
‘sintoniza’ o estado mental dela”, escreveu Simon Baron-Cohen, da Universidade
de Cambridge, criador do teste “Ler a mente nos olhos”.30 Enquanto homens
acertam a emogdo da pessoa na foto em média 52% das vezes, as mulheres
costumam acertar 61%.

Os integrantes das equipes boas no experimento de Woolley tiveram um
resultado acima da média no teste “Ler a mente nos olhos”. Eles pareciam saber
quando alguém estava chateado ou se sentia ignorado. Perguntavam uns aos



outros o que estavam pensando. As equipes boas também eram formadas por
mais mulheres.

De volta a questdo de qual equipe escolher, se vocé tiver que se decidir entre
a Equipe A, profissional e séria, ¢ a Equipe B, mais informal e casual, vocé
deveria ingressar na Equipe B. A Equipe A ¢ inteligente ¢ cheia de colegas
eficazes. Como individuos, todos serdo bem-sucedidos. Mas, mesmo em uma
equipe, ainda tendem a se comportar como individuos. Nao ha muitos sinais de
que, como grupo, eles se tornam coletivamente inteligentes, porque ndo ha muitos
indicios de que a voz de todo mundo tenha o mesmo peso ¢ de que os integrantes
estejam cientes das emogdes e necessidades dos colegas.

Em contraste, a Equipe B é mais confusa. As pessoas interrompem umas as
outras, saem por tangentes, socializam em vez de se concentrar no assunto. Mas
todo mundo fala tanto quanto precisa. Todos se sentem igualmente uteis e estio
atentos a linguagem corporal e as expressdes dos colegas. Tentam prever as
reagdes uns dos outros. A Equipe B pode ndo ter tantos génios individuais, mas,
quando o grupo se junta, a soma ¢ muito maior do que todas as partes.

Se vocé perguntar a equipe original do Saturday Night Live por que o
programa era um sucesso tio grande, eles vao falar de Lorne Michaels. Dirdo
que, de alguma forma, a lideranga dele fazia com que todos se unissem. Ele tinha
uma capacidade de fazer todo mundo se sentir 1til, de fazer até mesmo os atores
e roteiristas mais egocéntricos prestarem atengdo as outras pessoas. Nos ultimos
quarenta anos, o dedo dele para escolher talentos tem sido praticamente
inigualavel no mundo do entretenimento.

Vocé também vai encontrar gente que diz que Michaels ¢ insensivel,
socialmente estranho, orgulhoso e ciumento e que, quando ele decide demitir
alguém, abandona a pessoa por completo. Vocé talvez ndo queira ser amigo de
Michaels. Mas, como lider do Saturday Night Live, ele criou algo extraordinario:
um dos programas mais longevos da histéria, formado pelo talento de
comediantes egomaniacos que, vinte vezes por ano ao longo de quatro décadas,
puseram a propria loucura de lado por tempo o bastante para fazer um programa
de TV ao vivo com apenas uma semana de tempo de preparagéo.

O proprio Michaels, que ainda ¢ o produtor executivo do programa, diz que o
motivo do sucesso do Saturday Night Live é o esfor¢o que ele faz para obrigar as
pessoas a se tornarem uma equipe. Segundo ele, o segredo para isso acontecer é
permitir que todo mundo tenha voz e encontrar gente disposta a ser sensivel o
bastante para dar ouvidos aos outros.

“Lorne fazia questio de garantir que todo mundo tivesse chance de sugerir
ideias”, contou-me a roteirista Marilyn Miller. “Ele falava: ‘Temos esquetes para



as meninas nesta semana? ‘Quem ndo aparece ha algum tempo?.”

“Ele tem alguma habilidade psiquica de atrair todo mundo”, disse Alan
Zweibel. “Acredito piamente que é por isso que o programa existe ha quarenta
anos. No comego de cada roteiro, tem uma lista com as iniciais de todo mundo
que trabalhou naquele esquete, ¢ Lorne sempre diz que, quanto mais iniciais vé,
mais feliz ele fica.”31

Michaels é quase ostensivo em suas demonstragdes de sensibilidade social —
e espera que o elenco e os roteiristas o imitem. Nos primeiros anos do programa,
cra ele quem vinha com palavras tranquilizadoras quando um roteirista exausto ia
chorar em sua sala. Sabe-se que ja interrompeu um ensaio ou uma leitura geral e
puxou discretamente um ator de lado para perguntar se ele precisava conversar
sobre algum problema pessoal. Uma vez quando o roteirista Michael
O’Donoghue estava muito orgulhoso de uma parddia de comercial obscena,
Michaels mandou o texto ser lido em dezoito ensaios — mesmo que todo mundo
soubesse que os censores do canal jamais deixariam aquilo ir ao ar.

“Lembro que cheguei para Lorne e disse: ‘Certo, a minha ideia é esta, um
monte de meninas fazuma festa de pijama pela primeira vez e elas comegam a
explicar umas para as outras como ¢ que funciona o sexo’. E Lorne disse ‘Monte
um roteiro’, assim, sem perguntar nada. Depois pegou uma cartela e colocou no
mural para o programa seguinte.” O esquete — que apareceu no Saturday Night
Live em 8 de maio de 1976 — veio a se tornar uma das cenas mais famosas do
programa. “Eu estava me sentindo o maximo”, disse Miller. “Ele tem uma
telepatia social. As vezes, sabe exatamente o que vai fazer vocé se achar a
pessoa mais importante do planeta.”

Muitos dos atores e roteiristas originais do Saturday Night Live eram pessoas
um tanto dificeis. Eles admitem que até hoje sdo belicosos, fofoqueiros e, as
vezes, cruéis mesmo. Mas, quando trabalhavam juntos, preocupavam-se com 0s
sentimentos dos colegas. Michael O’Donoghue pode ter jogado o roteiro de
Garrett Morris numa lixeira, mas depois fez questdo de dizer para Morris que
estava brincando, e, quando Morris sugeriu a ideia de uma historia infantil
deprimente, O’Donoghue escreveu “The Little Train That Died” [O trenzinho que
morreu] (“Eu sei que consigo! Eu sei que consigo! Ataque cardiaco! Ataque
cardiaco! Ai, meu Deus, que dor!”).32 A equipe do SNL evitava brigas internas.
(“Quando eu contei aquela piada de Hitler, Marilyn ficou sem falar comigo”,
disse-me Beatts. “Mas a questdo ¢ essa. Ela ndo falou comigo. Néo transformou
a situagdo em um problemdo enorme.”) As pessoas podiam criticar as ideias
umas das outras, mas tomavam cuidado para que as criticas ndo fossem longe
demais. Eles discordavam e discutiam, mas todo mundo ainda tinha direito de se
pronunciar a cada leitura geral e, apesar das provocagdes e do clima de disputa,
de forma curiosa, todos se protegiam mutuamente. “Todo mundo gostava de
todos os demais, ou pelo menos se esfor¢ava muito para fingir gostar de todo



mundo”, disse Don Novello, roteirista do programa nos anos 1970 ¢ 1980 e o ator
que interpretava o Padre Guido Sarducci. “Confidvamos de verdade uns nos
outros, por mais maluco que parega.”

Para que a seguranga psicologica possa surgir em um grupo, os integrantes
ndo precisam ser amigos. No entanto, precisam ter sensibilidade social e permitir
que todo mundo se sinta ouvido. “A melhor tatica para estabelecer seguranca
psicologica ¢ uma demonstragdo do lider da equipe”, explicou-me Amy
Edmondson, hoje professora na Faculdade de Administragdo de Harvard.
“Parece algo relativamente banal, mas, quando o lider se esfor¢a para fazer com
que alguém se sinta relevante ou comega uma reunido dizendo ‘Eu posso deixar
algo passar, entdo preciso que todo mundo me ajude a apontar meus erros’ ou
‘Jim, faz tempo que vocé ndo fala nada, o que vocé acha?, a diferenca ¢
enorme.”

Nos estudos de Edmondson nos hospitais, as equipes com maiores indices de
seguranga psicologica eram também aquelas com mais probabilidade de que
seus lideres fossem modelos de sensibilidade social e ateng@o. Eles pediam para
as pessoas se pronunciarem. Falavam de suas proprias emogdes. Nao
interrompiam os outros. Quando alguém estava preocupado ou triste, eles
demonstravam para o grupo que ndo tinha problema intervir. Tentavam prever
como as pessoas reagiriam e entio tratavam de atender a essas reagdes. E assim
que as equipes incentivam as pessoas a discordar sem deixar de se expressar
com sinceridade e as vezes entrar em conflito. £ assim que surge a seguranca
psicologica: permitindo que todos tenham voz e estimulando sensibilidade social
entre os companheiros de equipe.

O proprio Michaels diz que o trabalho de estruturar normas ¢ sua tarefa mais
importante. “Todo mundo que passa por este programa ¢ diferente, e eu preciso
mostrar para cada pessoa que a trato de um jeito diferente, e mostrar para fodos
os outros que os trato de um jeito diferente. SO assim € possivel extrair a
genialidade peculiar de todo mundo”, contou-me Michaels.

“O SNL s6 funciona quando estilos de escrita e de atuagdo diferentes ficam
se esbarrando e se misturando”, disse ele. “Este ¢ o meu trabalho: proteger as
vozes Unicas das pessoas, mas também fazé-las trabalhar juntas. Quero preservar
tudo o que faz alguém ser especial antes de ele vir para o programa, mas
também ajudar todo mundo a ter sensibilidade o bastante para aparar os atritos.
S6 assim podemos fazer um programa diferente a cada semana sem que todos
queiram matar uns aos outros assim que acabamos.”



Iv.

No verdo de 2015, fazia dois anos que os pesquisadores do Google envolvidos
com o Projeto Aristoteles vinham fazendo enquetes, conduzindo entrevistas,
realizando regressdes e avaliando estatisticas. Eles haviam examinado dezenas de
milhares de dados e programado dezenas de softwares para analisar tendéncias.
Enfim, estavam prontos para revelar suas conclusdes aos funcionarios da
empresa.

Marcaram uma reunido na sede, em Mountain View. Milhares de
funcionarios compareceram, e muitos mais assistiram pela internet. Laszlo Bock,
o chefe do departamento de recursos humanos do Google, subiu ao palco e
agradeceu a presenga de todos. “A questio mais importante que vocés devem
entender deste projeto ¢ que a forma como as equipes trabalham, em muitos
sentidos, importa mais do que quem fazparte delas”, declarou.

Ele havia falado comigo antes de subir ao palco. “Existe um mito que todos
temos na cabeca”, disse Bock “Achamos que precisamos de superastros. Mas
ndo foi isso que nosso estudo revelou. Podemos pegar uma equipe de pessoas
medianas e, se as ensinarmos a interagir do jeito certo, elas fardo coisas que
nenhum superastro conseguiria realizar. E existem outros mitos, como o de que
equipes de vendedores deveriam ser geridas de forma diferente do que equipes
de engenheiros, ou o de que equipes de alto desempenho precisam de um grande
volume de trabalho para continuar ativas, ou de que equipes precisam estar
juntas fisicamente.

“Mas agora podemos dizer que nada disso esta certo. Os dados demonstram
que existe uma universalidade no desempenho de equipes boas. E importante que
todos os integrantes sintam que t€ém voz, mas acontece que o fato de eles terem
ou nio o direito de decidir algo nao ¢ tao relevante. Nem o volume de trabalho ou
a localizagdo fisica. O importante ¢ ter voz e sensibilidade social.”

No palco, Bock apresentou uma série de slides. “O que importa sdo cinco
normas essenciais”, disse ele a plateia.

As equipes precisam acreditar que seu trabalho ¢ importante.

As equipes precisam sentir que seu trabalho ¢ pessoalmente significativo.

As equipes precisam de objetivos claros e fungdes definidas.

Os integrantes precisam saber que podem confiar uns nos outros.

Mas, acima de tudo, as equipes precisam de seguranga psicologica.

Bock disse que, para criar seguranga psicologica, os lideres precisavam
moldar os comportamentos certos. Eles poderiam usar listas especiais feitas pelo
Google: lideres ndo devem interromper colegas durante conversas, porque isso



vai estabelecer uma norma de interrup¢do. Devem demonstrar atengdo
resumindo o que as pessoas dizem logo depois que elas acabam de falar. Devem
admitir quando ndo sabem de algo. S6 devem encerrar uma reunido depois de
todos os integrantes da equipe falarem pelo menos uma vez Devem encorajar as
pessoas que estiverem chateadas a expressar suas frustragdes e incentivar os
colegas a reagir sem criticar. Devem chamar a atengdo para quaisquer conflitos
no grupo e resolvé-los por meio de uma conversa franca.
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Havia dezenas de taticas na lista. Contudo, todas partiam de dois principios
gerais: as equipes tém éxito quando todos sentem que podem se expressar e
quando cada integrante demonstra sensibilidade em relagao aos sentimentos dos
demais.

“Tem varios gestos pequenos que um lider pode fazer”, disse-me Abeer
Dubey. “Nas reunides, o lider interrompe as pessoas dizendo ‘Deixe-me fazer
uma pergunta’, ou ele espera até alguém terminar de falar? Como o lider reage
quando alguém fica chateado? Esse tipo de coisa ¢ muito sutil, mas pode ter um
impacto enorme. Todos os grupos sdo diferentes, ¢ ndo ¢ incomum em uma
empresa como o Google que engenheiros ou vendedores sejam instruidos a
brigar por aquilo em que acreditam. Mas ¢ preciso ter as normas certas para que
as discussdes sejam produtivas, ndo destrutivas. Caso contréario, a equipe nunca
vai ficar mais forte.”

Durante trés meses, o Projeto Aristoteles foi de departamento em
departamento para explicar suas conclusdes e orientar lideres de equipes. Os



principais executivos do Google langaram ferramentas que qualquer equipe
poderia usar para avaliar se os integrantes se sentiam psicologicamente seguros e
planilhas para ajudar os lideres e colegas de equipe a melhorar a pontuagéo.

“Eu fui ensinado a pensar em termos quantitativos. Se preciso acreditar em
algo, tem que estar fundamentado em dados concretos”, disse Sagnik Nandy, que,
a frente do Google Analytics Engineering, comanda uma das maiores equipes da
empresa. “Entdo ver aqueles dados mudou tudo para mim. Engenheiros adoram
depurar programas, porque sabemos que ¢ possivel melhorar a eficiéncia em
10% s6 com alguns ajustes. Mas nunca damos atengdo para a depuragdo de
interagdes humanas. Juntamos algumas pessoas Otimas e torcemos para dar
certo, e as vezes da, e as vezes ndo dd, e na maioria das vezes ndo sabemos por
qué. O Aristoteles nos permitiu depurar as pessoas. Ele mudou completamente a
maneira como eu conduzo reunides. Agora estou muito mais consciente de como
dirijo minha atengdo, ou da hora de interromper, ou de incentivar todo mundo a
falar.”

O projeto também teve impacto na equipe do Aristoteles. “Ha alguns meses,
estivamos em uma reunido, ¢ eu cometi um erro”, disse-me Julia Rozovsky.
“Nao era um erro absurdo, mas foi um mico, ¢ depois mandei uma mensagem
para explicar o que tinha dado errado, por que aquilo tinha acontecido ¢ o que
jamos fazer para resolver a situagdo. Logo depois, recebi um e-mail de um
colega da equipe dizendo s6 ‘Ai’.

“Foi um soco no estomago. Eu ja estava chateada por causa do erro, e
aquela resposta atingiu com forga na minha inseguranga. Mas, por causa de todo
o trabalho que tinhamos feito, escrevi de volta para a pessoa e disse: ‘Nada como
um bom Ai para destruir a seguranga psicologica logo pela manha!’. E ele
respondeu: ‘Estou so testando sua resiliéncia.’Isso podia ter sido a resposta errada
para outra pessoa, mas ele sabia que era exatamente o que eu precisava escutar.
Com uma interagdo de trinta segundos, anulamos a tensdo.

“E engragado trabalhar em equipe para fazer um projeto sobre eficiéncia de
equipes, porque podemos testar tudo o que descobrimos no meio do processo. O
que eu percebi foi que, desde que todo mundo sinta que pode falar e que se
mostre de verdade que queremos ouvir um ao outro, da para sentir que todos vao
se apoiar.”

Ao longo das ultimas duas décadas, o universo profissional dos Estados
Unidos se tornou muito mais voltado para equipes. Hoje, o trabalhador tipico
pode fazer parte de uma equipe de vendas, ¢ também de um grupo de gestores
de unidade, de uma equipe especial que planeja produtos futuros e da equipe que
estd organizando a festa de fim de ano. Executivos integram grupos que
administram remuneragdes, estratégias, contratagdes, demissdes, politicas de RH
¢ formas de reduzir gastos. Essas equipes podem fazer reunides presenciais todos
os dias ou se corresponder por e-mail ou se comunicar via teleconferéncia com



integrantes do mundo inteiro. Equipes sdo importantes. Seja em empresas e
conglomerados, agéncias do governo ou escolas, hoje em dia as equipes sdo a
unidade fundamental de organizagio.

E, afinal, as regras implicitas que determinam o sucesso ou o fracasso de
uma equipe sdo as mesmas em qualquer lugar. A maneira como banqueiros de
investimentos coordenam seus esforgos pode parecer diferente da forma como
enfermeiras da ortopedia distribuem as tarefas. E as normas especificas, nesses
ambientes distintos, provavelmente vdo variar. Mas um fato permanecera
inalterado se essas equipes trabalharem bem: em ambas as situagdes, os grupos
terdo uma sensa¢do de seguranga psicologica. Eles se sairdo bem porque os
integrantes sentem que podem confiar um no outro e que é possivel haver uma
conversa franca sem medo de retaliagdo. Os integrantes t€m voz em propor¢ao
mais ou menos igual. Os colegas demonstram que estdo atentos as emogdes ¢
necessidades dos demais.

Em geral, o caminho para a seguranga psicologica comeca no lider da
equipe. Entdo, se vocé estd a frente de uma equipe — seja um grupo de colegas
de trabalho ou um time esportivo, um grupo da igreja ou a mesa de jantar da
familia —, pense na mensagem que suas escolhas estio passando. Vocé estd
incentivando igualdade de expressdo ou valoriza as pessoas mais ruidosas? Estd
sabendo escutar e dando o exemplo? Estd demonstrando sensibilidade ao que as
pessoas sentem e pensam, ou estd permitindo que a lideranga resoluta seja uma
desculpa para ndo tomar tanto cuidado quanto deveria?

Sempre existem bons motivos para escolher comportamentos que
prejudicam a seguranga psicologica. Muitas vezes, ¢ mais eficiente interromper
um debate, tomar uma decisdo rapida, dar ouvidos a pessoa que sabe mais e
pedir para os outros ficarem quietos. Mas uma equipe vai se tornar uma
ampliagdo de sua cultura interna, para o bem ou para o mal. Inimeros estudos
comprovam que, embora a seguranga psicoldgica possa ser menos eficiente a
curto prazo, torna-se mais produtiva com o tempo.

Se a motivagdo surge quando se da aos individuos uma maior sensagdo de
controle, a seguranga psicologica ¢ a ressalva que devemos ter em mente quando
os individuos formam um grupo. Para estabelecer o controle, ndo basta garantir a
determinag@o pessoal. Ser subversivo funciona, a menos que vocé esteja a frente
de uma equipe.

Quando as pessoas se juntam em um grupo, as vezes precisamos ceder
controle a outros. Em ultima andlise, normas de equipe sdo isto: individuos
dispostos a ceder uma parte do controle para os colegas. Mas isso sO funciona
quando as pessoas sentem que podem confiar umas nas outras. SO da certo
quando nos sentimos psicologicamente seguros.

Portanto, na condi¢do de lider de uma equipe, ¢ importante dar controle as
pessoas. Alguns lideres de equipe no Google fazem um sinal ao lado do nome das



pessoas cada vez que elas falam e sO encerram uma reunido quando a
quantidade de sinais ¢ mais ou menos equivalente. E, na condigdo de integrante
de equipe, partilhamos o controle quando demonstramos atengdo genuina —
repetindo o que alguém acabou de dizer, respondendo aos comentarios, reagindo
quando alguém parece chateado ou perdido em vez de agir como se ndo
houvesse problema algum. Quando recorremos a opinido de outras pessoas,
quando tratamos explicitamente os problemas dos outros como se fossem nossos,
cedemos controle ao grupo e a seguranga psicologica se estabelece.

“Aparte de que eu mais gosto ¢ quando vejo a apresentagdo de um esquete ¢
os atores estio mandando ver no palco, e os roteiristas do esquete estdo se
cumprimentando na frente do monitor, e a pessoa esperando na coxia esta rindo,
e outra equipe ja estd pensando em como fazer com que os personagens sejam
mais engragados na vez seguinte”, disse-me Michaels.

“Quando vejo a equipe inteira de algum jeito se inspirar com a mesma
coisa, sei que esta indo tudo bem”, contou ele. “Nesse momento, todos os
integrantes do grupo estdo torcendo uns pelos outros, e cada pessoa se sente uma
estrela.”

* O Projeto Oxigénio concluiu que um gestor 1) é um bom treinador; 2) da
autonomia e ndo tenta controlar tudo; 3) expressa interesse e preocupagdo pelo
sucesso e bem-estar de seus subordinados; 4) ¢ orientado para resultados; 5)
escuta e compartilha informagdes; 6) ajuda no desenvolvimento profissional; 7)
possui uma visdio e uma estratégia claras; 8) possui habilidades técnicas
relevantes.

** As respostas corretas dessas fotos encontram-se na nota 27, na segio Notas.




3. Foco

RESTRICAO COGNITIVA, VOO 447 DA AIR FRANCE E O PODER
DOS MODELOS MENTAIS

Quando os destrogos enfim foram encontrados, ficou claro que, até 0 momento
fatidico, poucas vitimas haviam percebido que o desastre estava proximo. Nao
havia nenhum sinal de passageiros tentando apertar os cintos as pressas ou
levantar as bandejas. As mascaras de oxigénio continuavam bem guardadas no
teto. Um submarino que sondou os destrogos no fundo do oceano Atlantico
revelou uma fileira inteira de assentos cravados na areia, como se esperassem
para decolar de novo.

As buscas pelas caixas-pretas do avido haviam levado quase dois anos, e todo
mundo esperava que, quando fossem recuperadas, a causa do acidente pudesse
ser enfim esclarecida. Contudo, a principio, as gravagdes renderam poucas
pistas. De acordo com os dados, nenhum dos computadores do avido havia
sofrido pane. Ndo havia indicagdo alguma de falha mecanica ou problema
elétrico. Os investigadores so6 comecaram a entender quando ouviram a
gravagdo das conversas na cabine de comando. Aquele Airbus — uma das
maiores e mais sofisticadas aeronaves ja construidas, um avido concebido para
ser um exemplo infalivel de automagdo — estava no fundo do mar ndo devido a
um defeito no maquinario, mas a falta de atengéo.



Em 31 de maio de 2009, 23 meses antes, 0 céu noturno estava limpo quando
0v00 447 da Air France se afastou do portdo de embarque no Rio de Janeiro com
228 pessoas a bordo com destino a Paris.] Dentro da cabine havia casais em lua
de mel e um ex-maestro da Opera Nacional de Washington, um famoso ativista
pelo desarmamento ¢ um menino de onze anos a caminho do internato. Um dos
pilotos do avido tinha levado a esposa ao Rio para que eles pudessem aproveitar
uma folga de trés dias na praia de Copacabana. Ela estava na parte traseira da
gigantesca aeronave, ¢ ele e os dois colegas, na cabine de comando, a caminho
de casa.2

Quando o avido comegou a subir, houve algumas mensagens trocadas pelo
radio com os controladores do trafego aéreo, o didlogo habitual de qualquer
decolagem. Quatro minutos apds deixar a pista, o piloto no assento a direita — o
mais mogo ¢ com menos tempo na empresa — ativou o piloto automatico. Pelas
dez horas e quarenta minutos seguintes, se tudo corresse de acordo, o avido
voaria praticamente sozinho.

Apenas duas décadas antes, voar do Rio a Paris era um processo muito mais
desgastante. Antes dos anos 1990 e dos avangos em automagdo na cabine de
comando, os pilotos eram responsaveis pelo calculo de dezenas de variaveis
durante um voo, incluindo velocidade, consumo de combustivel, dire¢do e
altitude Otima de cruzeiro, a0 mesmo tempo que monitoravam variagdes
meteorologicas, conversas com os controladores de trafego aéreo e a posi¢do do
avido no céu. Essas viagens eram tio desgastantes que, muitas vezes, os pilotos se
alternavam.3 Todos eles estavam cientes do risco de permitir que a atengdo
vacilasse. Em 1987, um piloto em Detroit ficara tio sobrecarregado durante uma
decolagem que se esquecera de baixar os flaps. Cento e cinquenta e quatro
pessoas morreram quando o avido caiu depois de decolar.4 Quinze anos antes, os
pilotos de um avido que voava perto de Miami ficaram tao fixados em um
defeito na luz de trem de pouso que ndo perceberam que estavam descendo
gradualmente. Cento e uma pessoas morreram3 quando a aeronave caiu nos
Everglades.6 Antes da invengdo de sistemas automaticos de aviagdo, nio era
raro que mais de mil pessoas morressem todo ano em acidentes de avido, muitas
vezes por causa da atengdo sobrecarregada de pilotos ou de outros erros
humanos.?

No entanto, o avido que seguia do Rio a Paris havia sido projetado para
reduzir de maneira drastica a quantidade de decisdes que o piloto precisava fazer
e, assim, eliminar esses erros. O Airbus A330 era tdo avangado que seus
computadores podiam intervir de forma automatica no caso de qualquer
problema, identificando solu¢des e avisando aos pilotos, por instrugdes em uma
tela, no que eles deveriam se concentrar para responder a comandos
computadorizados. Em condigdes ideais, um humano talvez fosse responsavel
pelo voo apenas cerca de oito minutos por viagem, durante a decolagem e o




pouso. Avides como o A330 transformaram de forma essencial a profissdo de
piloto, que passou a ter uma natureza reativa, em vez de proativa. Como
resultado, pilotar era mais facil. O indice de acidentes caiu e a produtividade das
companhias aéreas foi as alturas, porque mais clientes podiam viajar com menos
tripulantes. Um voo transoceanico antes exigia até seis pilotos. Na época do voo
447, gragas a automagdo, a Air France so precisava ter duas pessoas dentro da
cabine de comando a qualquer momento.

Depois de quatro horas de viagem, no meio do caminho entre o Brasil ¢ o
Senegal, o avido cruzou o Equador. A maioria dos passageiros devia estar
dormindo. Havia nuvens de uma tempestade tropical ao longe. Os dois homens
na cabine de comando fizeram um comentario sobre a eletricidade estatica que
passava pelas janelas, um fendmeno conhecido como fogo de santelmo. “Vou
diminuir a luz um pouco para ver la fora, 0.k?”, disse Pierre-Cedric Bonin, o
piloto cuja esposa estava na cabine de passageiros. “Sim, sim”, respondeu o
comandante. Havia um terceiro aviador no compartimento pequeno atras da
cabine de comando, tirando um cochilo. O comandante chamou o terceiro
homem para rendé-lo e deixou os dois pilotos mais novos na cabine de comando
para ir dormir. O voo seguia tranquilo, completamente no piloto automatico, a 32
mil pés.

Vinte minutos depois, houve uma ligeira turbuléncia. “Talvez seja uma boa
pedir para os passageiros apertarem os cintos”, avisou Bonin a uma comissaria
de bordo pelo comunicador. O ar do lado de fora da cabine de comando esfriou,
e trés cilindros metalicos que se projetavam da fuselagem — os tubos de Pitot,
que medem a velocidade pela for¢a do ar que passa por dentro deles — ficaram
entupidos por cristais de gelo. Os aviadores reclamam de gelo nos tubos de Pitot
ha quase cem anos, e toleram o problema com seguranga. A maioria dos pilotos
sabe que, se a medi¢do da velocidade despenca de repente, ¢ provavel que o
motivo seja um tubo de Pitot entupido. Quando os tubos de Pitot do voo 447
congelaram, os computadores do avido perderam a informagdo da velocidade e
o sistema de piloto automatico foi desativado, tal como havia sido programado
para fazer.

Ouviu-se um alarme.

“Estou com os controles”, disse Bonin com tranquilidade.

“0.k”, respondeu o colega.

A essa altura, se os pilotos ndo tivessem feito absolutamente nada, o avido
teria continuado o voo em segurangca ¢ os tubos de Pitot acabariam
descongelando. Mas, talvez por ter sido despertado de um devaneio com o
alarme e querer compensar a perda do piloto automatico, Bonin puxou um pouco
o stick, fazendo com que o nariz da aeronave se inclinasse para cima ¢ eles
ganhassem altitude. Apenas um minuto depois, 0 avido ja havia subido 3 mil
pés.8




Com o nariz apontado ligeiramente para cima, a aerodindmica do avido
comegou a mudar. Naquela altitude, a atmosfera era rarefeita, e a ascensido
havia alterado o fluxo regular de ar sobre as asas. A “sustentagdo” da aeronave
— a forga basica da fisica que ergue os avides no céu porque a pressao em cima
da asa ¢ menor do que embaixo dela — comegou a se deteriorar. Em condigdes
extremas, isso pode causar estol, uma situagdo perigosa em que o avido comeca
a cair, mesmo com as turbinas no maximo e o nariz apontado para cima. E facil
corrigir o estol nos estagios iniciais. Para evitar que se agrave, basta baixar o
nariz do avido para que o ar comece a fluir com facilidade sobre as asas. Mas, se
o nariz do avido continuar para cima, o estol piora cada vez mais, até que o avido
despenca como uma pedra em um pogo.

Conforme o voo 447 subia pela atmosfera rarefeita, um apito agudo
comegou a soar na cabine de comando, com um alerta de voz “Estol! Estol!
Estol! Estol!” indicando que o nariz do avido estava alto demais.

“O que ¢ iss0?”, perguntou o copiloto.

“Nao temos... hum... uma boa indicagdo de velocidade?”, respondeu Bonin.
Os tubos de Pitot continuavam entupidos de gelo, de modo que o painel
apresentava velocidade zero.

“Preste atengdo a sua velocidade”, disse o copiloto.

“0.k, 0.k, estou descendo”, respondeu Bonin.

“Aqui diz que estamos subindo”, falou o copiloto, “entdo, desga.”

“0.k”, disse Bonin.9

Mas ele ndo desceu. Se tivesse nivelado o avido, o voo teria seguido em
seguranga. Mas ele continuou puxando ligeiramente o manche, erguendo o nariz
do avido ainda mais.

Hoje em dia, a automagdo ja invadiu praticamente todos os aspectos de
nossa vida. Amaioria das pessoas dirige carros equipados com computadores que
ativam os freios e reduzem a transmissio de forga quando detecta chuva ou gelo,
€ muitas vezes esse processo ¢ tao sutil que a pessoa no volante nem percebe que
o veiculo se antecipou a tendéncia de supercorre¢do. Trabalhamos em escritorios
onde os clientes sio encaminhados a departamentos mediante sistemas
telefonicos computadorizados, e-mails sao enviados de forma automatica quando
estamos fora do escritorio, ¢ contas bancarias sdo protegidas imediatamente
contra flutuagdes cambiais. Para nos comunicar, usamos smartphones que
completam nossas palavras. Mesmo sem a ajuda da tecnologia, todos os seres
humanos contam com automagdo cognitiva, conhecida como “heuristica”, que
nos permite fazer mais de uma atividade ao mesmo tempo. E por isso que
podemos mandar um e-mail para a baba enquanto batemos papo com nosso



conjuge e tomamos conta das criangas.10 A automagdo mental permite que
escolhamos, de modo quase inconsciente, o que podemos ignorar e o que deve
receber atengao.

As automagdes aprimoraram a seguranga nas fabricas e a eficiéncia nos
escritorios, diminuiram o potencial de acidente dos carros e aumentaram a
estabilidade econdmica. Em certo sentido, houve mais avangos em produtividade
pessoal e profissional nos ultimos cinquenta anos do que nos dois séculos
anteriores juntos, € a maior parte se deveu a automagdo.11

No entanto, & medida que a automagdo se torna mais comum, crescem 0s
riscos de que nossa atengdo vacile. Estudos das universidades Yale, Harvard e
Berkeley, da UCLA, da Nasa, do National Institutes of Health e de outras
organizagdes constataram uma probabilidade particularmente maior de erro
quando as pessoas sdo obrigadas a se alternar entre a automaticidade e o foco,12
¢ esses erros representam um perigo especial quando sistemas automaticos se
infilram em avides, carros e outros ambientes em que equivocos podem ser
trigicos.13 Na era da automagdo, saber administrar o foco nunca foi tdo
importam;e.ﬁ1

Vejamos, por exemplo, o quadro mental de Bonin quando ele foi obrigado a
assumir o controle do voo 447. Nio se sabe por que ele continuou elevando o
avido apos concordar com o copiloto quanto a necessidade de descer. Talvez
pretendesse passar por cima das nuvens de tempestade no horizonte. Talvez fosse
uma reagdo involuntaria ao alarme subito. Ninguém jamais sabera por que ele
ndo retornou os controles & posi¢do neutra ao ouvir o alerta de estol. Contudo, ha
indicios consideraveis de que Bonin estava acometido do que se conhece como
“restrigdo cognitiva [cognitive tunneling]” — um curto-circuito mental que as
vezes acontece quando o cérebro é obrigado a passar abruptamente de um estado
relaxado de automagdo para um ansioso de atengdo.13

“Pense no poder de atengdo do cérebro como um holofote que pode emitir
um cone de luz amplo e difuso ou estreito ¢ concentrado”, disse David Strayer,
psicologo cognitivo da Universidade de Utah. Nossa atengdo ¢ orientada por
nossas intengdes. Na maioria das situagdes, decidimos se queremos concentrar o
holofote ou deixa-lo relaxado. Mas, quando permitimos que sistemas
automatizados, como computadores e pilotos automaticos, prestem atengdo por
nos, o cérebro diminui a for¢a do holofote e o deixa se deslocar para onde quiser.
Em parte, isso ¢ um esforgo do cérebro para conservar energia. A capacidade de
relaxar dessa maneira nos proporciona vantagens imensas: de forma
inconsciente, ela nos ajuda a controlar os niveis de estresse e facilita a concepgdo
de ideias, permite que ndo monitoremos constantemente nosso entorno ¢ nos
ajuda na preparagdo para atividades cognitivas intensas. Nosso cérebro procura,
de forma automatica, oportunidades para se desligar e descansar.

“Mas ai, pd/, acontece alguma emergéncia — ou vocé recebe um e-mail



inesperado, ou alguém faz uma pergunta importante em uma reunido —, e de
repente o holofote na sua cabega precisa aumentar a poténcia do nada e, a
principio, ndo sabe para onde apontar o foco”, disse Strayer. “Entdo o instinto do
cérebro ¢ fazé-lo langar o méximo possivel de luz no estimulo mais 6bvio,
naquilo que estiver bem na sua frente, mesmo se essa ndo for a melhor opgdo. B
nesse momento que acontece a restrigdo cognitiva.”

Arestri¢do cognitiva pode fazer as pessoas se concentrarem demais naquilo
que estiver bem diante de seus olhos ou se distrairem com tarefas imediatas. E o
que mantém alguém preso ao celular enquanto as criangas gritam ou os
pedestres se desviam na calgada. B o que faz os motoristas pisarem no freio
quando veem um sinal vermelho adiante.16 E possivel aprender técnicas para
aprimorar a alternancia entre relaxamento e concentragdo, mas elas demandam
pritica ¢ o desejo de permanecer envolvido. Porém, quando estamos sob a
restricdo cognitiva, perdemos a capacidade de direcionar nosso foco. Em vez
disso, nos prendemos ao estimulo mais facil e 6bvio, muitas vezes em detrimento
do bom senso.17

Quando os tubos de Pitot se congelaram e os alarmes ressoaram, Bonin
entrou em restricdo cognitiva. Ao longo das quatro horas anteriores, sua atengdo
estivera relaxada. Agora, em meio a luzes e apitos, ela procurava um ponto
focal. O mais 6bvio era 0 monitor bem diante de seus olhos.

A cabine de comando de um Airbus A330 é uma obra-prima minimalista,
um ambiente projetado para ser desprovido de distragdes, com apenas algumas
telas junto a uma variedade modesta de medidores e controle: 18 Uma das telas
mais proeminentes, bem diante da linha de visio de cada piloto, ¢ o mostrador
primario de voo. Uma linha larga que atravessa o centro horizontal da tela indica
a divisdo entre o céu e a terra. Sobre essa linha, flutua um icone pequeno de
avido. Se uma aeronave se inclina para qualquer lado durante o voo, o icone fica
desalinhado e os pilotos percebem que as asas ja ndo estio mais paralelas em
relagdo ao solo.




MOSTRADOR PRIMARIO DE VOO

Quando Bonin ouviu o alarme e olhou para o painel de instrumentos, viu o
mostrador primario de voo. O icone do avido na tela havia se inclinado
ligeiramente para a direita. Em geral, isso ndo seria motivo de preocupagio.
Avides se inclinam em pequenas medidas durante uma viagem, e ¢ facil corrigir
o prumo. Mas, naquele momento, com o piloto automatico desativado e a pressdo
repentina para se concentrar, o holofote dentro da cabega de Bonin iluminou
aquele icone desalinhado. Os registros de dados indicam que Bonin se concentrou
em realinhar as asas daquele icone com o meio da tela. E assim, talvez por sua
fixagdo em corrigir a inclinagdo lateral, ele ndo reparou que continuava puxando
o stick, fazendo o nariz do avido subir.

Conforme Bonin puxava o controle, a frente da aeronave subia ainda mais. E
entdo ocorreu outra restrigdo cognitiva — dessa vez, dentro da cabega do copiloto
de Bonin. O homem no assento a esquerda se chamava David Robert ¢ era
oficialmente o “piloto monitorando”. Sua fungédo era vigiar Bonin e intervir se o
“piloto voando” ficasse perdido. Na pior das hipoteses, Robert poderia assumir o
controle do avido. Mas, conforme os alarmes apitavam, ele procedeu da forma
mais natural para aquele tipo de situagdo: concentrou-se no estimulo mais obvio.
Uma tela perto dele exibia texto conforme o computador do avido fornecia
informagdes atualizadas e instrugdes. Robert tirou os olhos de Bonin e comegou a



ver as palavras que surgiam, lendo as mensagens em voz alta. “Estabilize”, disse
Robert. “Volte para baixo.”

Como estava focado na tela, Robert ndo viu que Bonin puxava o stick e ndo
processou que ele estava fazendo o avido subir cada vez mais, mesmo
concordando que era preciso descer. Ndo ha indicagdo de que Robert tenha visto
seus medidores. Em vez disso, ele explorou freneticamente uma série de
mensagens automaticas geradas pelo computador do avido. Ainda que esses
alertas tivessem sido uteis, ndo ha nada que aponte que Bonin, fixado no icone de
avido a sua frente, tenha ouvido o colega.

O avido subiu até mais de 35 mil pés, aproximando-se perigosamente da
altitude maxima. O nariz da aeronave estava inclinado a doze graus.

O copiloto enfim tirou os olhos da tela. “Segundo isto aqui, estamos subindo”,
disse ele a Bonin, referindo-se ao painel de instrumentos. “Volte para baixo!”,
gritou.

“0.k”, respondeu Bonin.

Ele empurrou o stick para a frente, fazendo o nariz do avido abaixar
ligeiramente. Como resultado, a for¢a da gravidade que atuava nos pilotos
diminuiu em um tergo, passando uma breve sensag¢do de falta de peso. “Com
calma!”, gritou o colega. E entdo Bonin, talvez perdido em meio aos alarmes, a
falta de peso e a bronca do copiloto, puxou a méo para tras, interrompendo a
descida do narizdo avido. A aeronave manteve uma inclinagao de seis graus para
cima. Outro apito alto de alerta saiu dos alto-falantes da cabine de comando, e
alguns segundos depois a aeronave comegou a trepidar, uma situagdo conhecida
como buffeting, resultado de vento intenso passando pelas asas nas fases iniciais
de um estol severo.

“Estamos, aaah, isso, estamos em ascensdo, acho?”, disse Bonin.

Ao longo de dez segundos, nenhum dos dois falou nada. O avido passou da
altitude maxima recomendada de 37 500 pés. Para continuar em voo, a aeronave
precisava descer. Se Bonin simplesmente abaixasse o nariz, tudo ficaria bem.

Depois, enquanto os pilotos encaravam seus monitores, os cristais de gelo que
entupiam os tubos de Pitot se desfizeram e o computador do avido voltou a
receber informagdes precisas sobre a velocidade. A partir dai, todos os sensores
da aeronave funcionaram corretamente até o fim.19 O computador comegou a
emitir instrugdes, dizendo aos pilotos o que fazer para reverter o estol. Os painéis
de instrumentos mostravam tudo o que eles precisavam saber para aprumar o
avido, mas eles ndo faziam ideia de onde olhar. Mesmo diante de informagdes
uteis, Bonin e Robert ndo sabiam em que se concentrar.

O alerta de estol apitou de novo. Um barulho agudo e penetrante chamado
“grilo”, pensado para que fosse impossivel de ser ignorado pelos pilotos,
comegou a soar.

“Droga!”, gritou o copiloto. Ele ja havia mandado uma mensagem ao



comandante. “Cadé ele? [...] O mais importante é que vocé mexa o minimo
possivel nos controles laterais”, disse ele a Bonin.

“0.k”, respondeu Bonin. “Estou em TO/GA, certo?”

Os investigadores concluiram que a partir desse momento a vida de todas
228 pessoas a bordo do voo 447 estava condenada. “TO/GA” ¢ um acrénimo
para take off/go around, “decolagem/arremetida” em inglés, uma configuragio
que os aviadores usam para abortar um pouso, ou “arremeter” em cima da pista.
TO/GA eleva a0 maximo o empuxo ao mesmo tempo em que o piloto ergue o
nariz da aeronave. Ha uma sequéncia de movimentos relacionada ao TO/GA, e
todo aviador treina essa sequéncia centenas de vezes, em preparagdo para certo
tipo de emergéncia. Em altitudes baixas, TO/GA faz muito sentido. O ar é mais
denso perto da superficie terrestre, de modo que aumentar o empuxo ¢ elevar o
nariz faz o avido ir mais rapido e mais alto, permitindo que o piloto aborte um
pouso com seguranga.

Mas, a 38 mil pés, o ar é tdo rarefeito que TO/GA ndo funciona. A essa
altitude, o avido ndo consegue atingir empuxo extra, e elevar o nariz apenas piora
a gravidade de um estol. Nessas condigdes, a Unica opgdo correta ¢ baixar o
nariz. Porém, em meio ao panico, Bonin cometeu um segundo erro, um deslize
mental que é parente da restri¢do cognitiva: ele tentou direcionar o holofote de
sua mente para algo familiar. Bonin recorreu a uma reag¢do que havia treinado
repetidas vezes, uma sequéncia de gestos que havia aprendido a associar a
emergéncias. Ele caiu no que psicélogos chamam de “pensamento reativo”.20

O pensamento reativo se encontra na esséncia da maneira como investimos
nossa atengdo e, em muitas situagdes, ¢ um recurso excelente. Por exemplo,
atletas treinam certos movimentos varias vezes para que, durante uma partida,
possam pensar de forma reativa e realizar suas jogadas mais rapido do que a
capacidade de resposta do adversario. E em razio do pensamento reativo que
criamos hébitos, e é também em razio disso que listas de tarefas e alertas de
calendario sdo tao uteis: em vez de precisar decidir os passos seguintes, podemos
aproveitar nossos instintos reativos e prosseguir de forma automatica. Em certo
sentido, 0 pensamento reativo terceiriza as decisdes e o controle que, em outras
circunstdncias, geram a motivagéo.

Mas a desvantagem do pensamento reativo ¢ que os habitos e as reagdes se
tornam tdo automaticos que se sobrepdem ao nosso raciocinio. Quando
terceirizamos nossa motivagdo, simplesmente reagimos. Um estudo conduzido
em 2009 por Strayer, o psic6logo,2l examinou a mudanga de comportamento
dos motoristas apés a implementagdo de acessorios como piloto automatico e
sistema de frenagem automatica nos veiculos, que permitiram que as pessoas
prestassem menos atengdo as condigdes da pista.

“Essas tecnologias tém o proposito de aumentar a seguranga do ato de dirigir,
e, em muitas ocasides, ela aumenta”, disse Strayer. “Mas também facilitam o




pensamento reativo, e ai, quando algo inesperado nos surpreende, quando o carro
derrapa ou ¢ necessario frear de repente, temos reagdes treinadas, habituais,
como pisar no freio ou girar demais o volante. Em vez de pensar, reagimos, e, se
ndo for a reagdo correta, as consequéncias sao ruins.”

Dentro da cabine de comando, em meio aos alarmes ¢ ao apito do grilo, os
pilotos ficaram quietos. Robert, o copiloto, talvez distraido com os proprios
pensamentos, ndo respondeu a pergunta de Bonin — “Estou em TO/GA,
certo?” —, mas tentou mais uma vez chamar o comandante, que continuava
descansando. Se Bonin tivesse parado para refletir sobre os fatos basicos — eles
estavam em ar rarefeito, um alerta de estol apitava, ndo era seguro o avido subir
mais —, teria percebido imediatamente que precisava baixar o nariz da
aeronave. Em vez disso, fundamentou-se em atitudes que havia treinado centenas
de vezes e puxou o stick O nariz do avido subiu até uma inclinagdo apavorante de
dezoito graus quando Bonin liberou o controle. O avido subiu mais, atingiu o apice
de um arco e comegou a cair, ainda com o nariz para cima e os motores em
poténcia maxima. A cabine de comando comegou a sacudir conforme o buffeting
se intensificou. O avido estava caindo rapidamente.

“Que diabos esta acontecendo?”, perguntou o copiloto. “Vocé sabe o que estd
acontecendo ou ndo?”

“Ndo estou mais no controle do avido”, berrou Bonin. “Nao tenho mais
nenhum controle!”

Na cabine, era provavel que os passageiros ndo fizessem muita ideia de que
havia algo errado. Nenhum alarme estava soando. O buffeting devia parecer uma
turbuléncia normal. Nenhum piloto fez antincio algum .22

O comandante finalmente entrou na cabine de comando.

“Que diabos vocés estdo fazendo?”, perguntou.

“Nao sei 0 que estd acontecendo”, disse Robert.

“Estamos perdendo o controle do avido!”, gritou Bonin.

“Perdemos o controle do avido e ndo entendemos nada”, disse Robert. “Ja
tentamos de tudo.”

O voo 447 despencava ao ritmo de 10 mil pés por minuto. O comandante,
parado atras dos pilotos e talvez confuso por tudo o que estava vendo, soltou um
palavrio e ficou em siléncio por 41 segundos.23

“Estou com um problema”, disse Bonin, e era possivel ouvir o panico em sua
voz. “Nao tenho mais nenhuma tela.” Isso ndo era verdade. As telas — os
monitores no painel de instrumentos — estavam fornecendo informagdes
precisas ¢ eram perfeitamente visiveis. Mas Bonin estava perdido demais para se
concentrar.



“Estou com a impressdo de que estamos indo absurdamente rapido”, disse
Bonin. Na realidade, aquela altura, o avido estava indo devagar demais. “O que
vocé acha?”’, perguntou Bonin, estendendo a méio na dire¢do da alavanca que
abriria os freios aecrodindmicos da asa, o que diminuiria ainda mais a velocidade.

“Nao!”, berrou o copiloto. “Acima de tudo, ndo ative os freios!”

“0.k”, disse Bonin.

“O que devemos fazer?”, perguntou o copiloto ao comandante mais uma vez.
“O que vocé esta vendo?”

“Naéo sei”, respondeu o comandante. “Estamos descendo.”

Ao longo dos 35 segundos seguintes, enquanto os pilotos gritavam perguntas,
0 avido caiu mais 9 mil pés.

“Estou indo para baixo agora?’, perguntou Bonin. Os instrumentos a sua
frente poderiam ter respondido facilmente.

“Vocé esta indo para baixo, baixo, baixo”, disse o copiloto.

“Eu estou com o sticktodo para tras ha algum tempo”, disse Bonin.

“Ndo, ndo!™, gritou o comandante. O avido agora estava a menos de 10 mil
pés do oceano Atlantico. “Nao suba!™

“Passe os controles para mim!”, disse o copiloto. “Os controles! Para mim!”

“Va em frente”, respondeu Bonin, enfim soltando o stick “Os controles sdo
seus. Ainda estamos em TO/GA, certo?’

Conforme o copiloto assumia os controles, 0 avido caiu mais 6 mil pés em
dire¢do ao mar.

“Preste aten¢do, vocé estd cabrando”, disse o comandante, referindo-se a
inclinagdo do nariz para cima.

“Estou cabrando?”, perguntou o copiloto.

“Esta cabrando”, respondeu o comandante.

“Bom, nos precisamos!”, respondeu Bonin. “Estamos a 4 mil pés!”

Nagquela situagdo, a Unica maneira de o avido ganhar velocidade suficiente
seria baixar o nariz em picada, permitindo que mais ar passasse pelas asas. No
entanto, com tdo pouca distincia entre o avido ¢ a superficie do oceano, ndo
havia espago de manobra. Um alerta de proximidade do solo comegou a soar.
“RAZAO DE DESCIDA ACENTUADA! SUBIR!” Na cabine de comando
soavam constantes alarmes.

“Vocé esta cabrando”, disse o comandante ao copiloto.

“Vamos!”, respondeu Bonin. “Para cima! Para cima! Para cima!”

Os homens ficaram em siléncio por um instante.

“Isto ndo pode ser verdade”, disse Bonin. Era possivel ver o mar pelas
janelas da cabine de comando. Se os pilotos tivessem esticado o pescogo,
poderiam ter enxergado ondas.

“Mas o que esta acontecendo?”, perguntou Bonin.

Dois segundos depois, 0 avido mergulhou no mar.
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No final da década de 1980, um grupo de psicologos em uma empresa de
consultoria chamada Klein Associates comegou a explorar o motivo por que
algumas pessoas parecem permanecer calmas e concentradas em ambientes
cadticos enquanto outras ficam esgotadas. A Klein Associates trabalhava para
ajudar empresas a analisar a forma como decisdes eram tomadas. Diversos
clientes queriam saber por que alguns funcionarios faziam escolhas tdo boas em
meio a estresse e prazos apertados, enquanto outros ficavam distraidos.
Principalmente, eles queriam saber se seria possivel aprimorar a capacidade das
pessoas de prestar atengdo as coisas certas.

A equipe da Klein Associates comegou a entrevistar profissionais que
trabalhavam em situagdes extremas, como bombeiros, comandantes militares e
equipes de resgate de emergéncia. Contudo, muitas dessas conversas se
mostraram frustrantes. Os bombeiros conseguiam ver uma escada em chamas e
sentir se a estrutura suportaria o peso deles, sabiam quais partes de um edificio
exigiam atengd@o constante e como se manter atentos aos sinais de perigo, mas
tinham dificuldade para explicar como faziam isso. Os soldados conseguiam
dizer em que partes do campo de batalha era mais provavel que houvesse
inimigos e onde procurar sinais de emboscada. Mas, quando lhes pediam para
explicar suas decisdes, eles as atribuiam a intui¢do.

Entdo os psicologos passaram para outros cenarios. A pesquisadora Beth
Crandall visitou UTIs neonatais em Dayton, perto de onde morava.24 Como
todos os ambientes de tratamento intensivo, uma UTI neonatal é uma
combinagdo de caos e banalidade em meio a apitos e alertas constantes de
aparelhos. Muitos dos bebés internados nesses lugares estio se recuperando;
podem ter nascido prematuros ou sofrido ferimentos leves durante o parto, mas
ndo tém problemas graves. Contudo, outros estio mal e precisam de
monitoramento constante. No entanto, o que dificulta bastante a vida dos
enfermeiros de uma UTI neonatal ¢ que nem sempre dé para saber de saida
quais bebés estio doentes e quais estio bem de saude. Prematuros
aparentemente sauddveis podem ficar mal em um instante; bebés enfermos
podem melhorar de repente. Entio os enfermeiros vivem tomando decisdes
quanto a onde concentrar sua aten¢@o: no bebé que esta se esgoelando ou no que
esta quieto? Nos novos resultados dos exames ou nos pais preocupados que dizem
que parece haver algo errado? Além do mais, essas decisdes acontecem em
meio a um fluxo constante de informagdes dos aparelhos — monitores cardiacos
e termdmetros digitais, sistemas de pressdo arterial e oximetros de pulso —, que



estdo prontos para soar alarmes assim que acontecer alguma alteragdo. Essas
inovagdes aumentaram a seguranga dos pacientes e resultaram em uma melhora
extraordinaria da produtividlade de uma UTI neonatal, porque agora sdo
necessarios menos enfermeiros para cuidar de uma quantidade maior de
criangas. Mas elas também aumentaram a complexidade desse setor. Crandall
queria entender como os enfermeiros decidiam quais bebés precisavam de
atengdo e por que alguns profissionais eram melhores para focar no mais
importante.

Ela entrevistou enfermeiros que se portavam com tranquilidade em situagdes
de emergéncia e outros que pareciam a beira de um colapso. Os mais
interessantes eram os enfermeiros que pareciam ter um talento especial para
perceber quando um bebé estava com problemas. Eles eram capazes de prever o
declinio ou a recuperagdo de uma crianga com base em sinais de alerta
pequenos que passavam despercebidos por quase todo mundo. Em muitas
ocasides, os indicios com que esses enfermeiros contavam para identificar
problemas eram tio sutis que até eles tinham dificuldade para lembrar, mais
tarde, o que os havia feito agir. “Era como se conseguissem ver coisas que mais
ninguém via”, contou-me Crandall. “Eles pareciam pensar de um jeito
diferente.”

Uma das primeiras entrevistas de Crandall foi com uma enfermeira
talentosa chamada Darlene, que descreveu um turno de alguns anos antes.
Darlene estava passando perto de uma incubadora quando por acaso observou a
bebé no seu interior. Todos os aparelhos ligados a crianga indicavam que os sinais
vitais estavam dentro da normalidade. Havia outra enfermeira tomando conta da
bebé, e ela a observava com atengéo, tranquila quanto ao que via. Mas, para
Darlene, parecia haver algo errado. A pele da crianga estava um pouco
manchada, em vez de apresentar uma tonalidade rosada uniforme. A barriga
parecia um pouco distendida. Recentemente picaram seu calcanhar com uma
agulha para colher sangue, e o curativo exibia uma mancha escarlate, em vez de
um simples pontinho.

Nada disso era especialmente incomum ou preocupante. A enfermeira
encarregada da crianga disse que ela estava se alimentando e dormindo bem. Os
batimentos cardiacos estavam fortes. Mas a combinacdo de todos aqueles
detalhes a0 mesmo tempo chamou a atengdo de Darlene. Ela abriu a incubadora
¢ examinou a crianga. A recém-nascida estava consciente e acordada. Fez uma
ligeira careta quando Darlene a tocou, mas ndo chorou. Ela ndo conseguia
identificar nada especifico, mas a bebé simplesmente néo tinha o aspecto que
Darlene esperava.

Ela foi at¢ o médico de plantdo e disse que era preciso administrar
antibidticos por via intravenosa na crianga. Eles s6 dispunham da intuigdo de
Darlene, mas o médico, confiando no critério dela, receitou o medicamento e



uma série de exames. Quando os resultados voltaram, demonstraram que a bebé
estava na fase inicial de uma septicemia, uma inflamag@o potencialmente fatal
no corpo inteiro causada por um quadro infeccioso grave. A situagdo estava
progredindo com tanta rapidez que, se tivessem esperado mais tempo, era
provavel que a recém-nascida tivesse morrido. Mas acabou se recuperando por
completo.

“Achei fascinante o fato de Darlene e a outra enfermeira terem tido acesso
aos mesmos sinais de alerta, terem todas as mesmas informagdes, mas s
Darlene detectar o problema”, disse Crandall. “Para a outra enfermeira, a pele
manchada e o curativo sujo de sangue ndo passavam de dados pontuais, nada
grande o suficiente para ativar algum alarme. Mas Darlene juntou tudo. Ela viu o
quadro geral.”25 Quando Crandall pediu para Darlene explicar como soube que
o bebé ndo estava bem, ela disse que tinha sido intui¢do. No entanto, conforme
Crandall fazia mais perguntas, outra explica¢do veio a tona. Darlene explicou que
tinha na cabega a imagem de como devia ser um bebé saudavel — e, quando
olhou para a menina na incubadora, as imagens ndo bateram. Entdo o holofote na
mente de Darlene se voltou para a pele da crianga, a mancha de sangue no
calcanhar e a barriga distendida. Focou nesses detalhes inesperados e ativou a
sensa¢do de alarme de Darlene. Por outro lado, a outra enfermeira ndo tinha
uma imagem firme do que esperava ver, entdo seu holofote estava nos detalhes
mais 0bvios: a bebé estava comendo. Os batimentos cardiacos estavam normais.
Ela ndo chorava. A outra enfermeira estava distraida pelas informagdes que
eram mais faceis de assimilar.

Pessoas como Darlene, particularmente boas em gerir a propria atengao,
tendem a apresentar algumas caracteristicas em comum. Uma delas ¢ certa
propensdo a criar imagens mentais do que esperam ver. Essas pessoas contam a
si mesmas historias sobre os acontecimentos a0 mesmo tempo que eles ocorrem.
Narram suas experiéncias dentro da propria cabega. E mais provavel que
respondam a perguntas com alguma historia do que com fatos simples. Dizem
que, quando se perdem em devaneios, muitas vezes ficam imaginando conversas
futuras. Visualizam seus dias com mais detalhes do que o resto das pessoas.

Os psicologos tém uma expressio para esse tipo de previsdo habitual:
“criagio de modelos mentais”.26 Saber como as pessoas constroem modelos
mentais se tornou um dos temas mais importantes da psicologia cognitiva. De
certa forma, todos recorrem a modelos mentais. Todos contam historias a si
mesmos sobre como o mundo funciona, ainda que sem perceber.

Mas algumas pessoas criam modelos mais robustos que o normal. Visualizam
conversas futuras com maior nivel de especificidade e imaginam em mais
detalhes o que fardo nas horas seguintes. Como resultado, sio melhores para
escolher em que se concentrar ¢ o que ignorar. O segredo de pessoas como
Darlene ¢ que elas tm o costume de contar historias para si mesmas o tempo



todo. Estdo sempre fazendo previsdes. Ficam imaginando o futuro e, quando a
vida entra em conflito com a imaginagdo, a atengdo ¢ fisgada. Isso ajuda a
explicar por que Darlene percebeu que a crianga estava doente. Ela tinha o
habito de imaginar o aspecto que os bebés em sua unidade deviam apresentar. E
entdo, quando viu que o curativo ensanguentado, a barriga distendida e a pele
manchada ndo batiam com a imagem mental, o holofote na cabega dela se virou
para o leito.27

Arestrigdo cognitiva ¢ 0 pensamento reativo ocorrem quando nosso holofote
mental passa de fraco a forte em uma fragdo de segundo. Mas, se ficamos o
tempo todo contando histérias para nés mesmos e criando imagens mentais, o
facho nunca se apaga de vez Circula constantemente dentro de nossa cabega. E,
portanto, quando precisa iluminar a vida no mundo real, ndo ficamos ofuscados
por seu brilho.

Quando os investigadores do voo 447 da Air France comegaram a analisar as
gravagdes de audio da cabine de comando, descobriram grandes indicios de que
naquela viagem nenhum dos pilotos tinha modelos mentais fortes.

“O que ¢ isso?”, perguntou o copiloto quando soou o primeiro alerta de estol.

“Néo temos... hum... uma boa indica¢do de velocidade? [...] Estamos [...]
estamos em ascensdo?”, respondeu Bonin.

Os pilotos ficaram fazendo perguntas um ao outro enquanto a crise no aviao
se agravava porque ndo dispunham de modelos mentais que os ajudassem a
processar as novas informagdes que chegavam. Quanto mais dados recebiam,
mais confusos ficavam. Isso explica por que Bonin era tio suscetivel a restrigdo
cognitiva. O piloto ndo havia passado o voo contando histérias a si mesmo, de
modo que, quando aconteceu o inesperado, ndo soube em quais detalhes focar.
“Estou com a impressdo de que estamos indo absurdamente rapido”, disse ele
quando o0 avido comegou a perder velocidade e cair. “O que vocé acha?”’

E entdio, quando Bonin finalmente se aferrou a um modelo mental — “Estou
em TO/GA, certo?” —, ndo procurou nenhum fato que contrariasse esse modelo.
“Estou em ascensio, 0.k, entdo estamos descendo”, disse ele, dois minutos antes
de o avido cair, aparentemente alheio a contradi¢do do que havia falado. “O.k,
estamos em TO/GA”, acrescentou. “Por que continuamos indo direto para
baixo?”

“Isto ndo pode ser verdade”, disse ele, segundos antes de o avido colidir com
a agua. E, em seguida, suas Gltimas palavras, que fazem todo o sentido do mundo
quando se percebe que Bonin continuava procurando um modelo mental util
enquanto o avido se projetava rumo as ondas:

“Mas o que esta acontecendo?”



Evidentemente, o problema ndo ¢ exclusivo dos aviadores do voo 447.
Acontece sempre, em escritorios e rodovias, quando estamos trabalhando no
celular e realizando mais de uma atividade ao mesmo tempo no sofa de casa.
“Essa situagdo cadtica ¢ cem por cento culpa nossa”, disse Stephen Casner, um
psicologo pesquisador da Nasa que estudou dezenas de acidentes como o do voo
447 da Air France. “Comegamos com um humano criativo, flexivel e habilitado
a resolver problemas e um computador relativamente burro que ¢ eficiente em
tarefas mecdnicas repetitivas, como monitoramento. E ai deixamos o
computador burro pilotar, ¢ os humanos, capazes de escrever romances,
conceber teorias cientificas e pilotar avides, ficam plantados diante do
computador esperando alguma luz acender. Sempre foi dificil aprender a ter
foco. Agora é mais ainda.”28

Uma década depois de Beth Crandall entrevistar os enfermeiros das UTIs
neonatais, dois economistas ¢ um socidlogo do MIT decidiram estudar como
exatamente as pessoas mais produtivas construiam modelos mentais.29 Para isso,
convenceram uma empresa de recrutamento de tamanho médio a lhes permitir
acesso a demonstragao de lucros e perdas, a agenda de compromissos de seus
funciondrios e a 125 mil e-mails que os executivos haviam enviado ao longo dos
dezmeses anteriores.

Quando comegaram a vasculhar todos esses dados, a primeira coisa que os
pesquisadores perceberam foi que os funcionarios mais produtivos da firma, os
astros, possuiam algumas caracteristicas em comum. A primeira era que eles
costumavam trabalhar em apenas cinco projetos a0 mesmo tempo — uma carga
salutar, mas ndo extraordinaria. Havia outros funcionéarios que lidavam com dez
ou doze projetos em paralelo. Mas esses funcionarios apresentavam uma taxa de
lucro menor que os astros, que escolhiam com mais cuidado a maneira como
investiriam o tempo.

Os economistas imaginaram que os astros eram mais criteriosos porque
procuravam trabalhos que fossem semelhantes a algo que tivessem feito antes. O
senso comum sugere que a produtividade é maior quando as pessoas fazem o
mesmo tipo de atividade varias vezes. A repetigdo nos deixa mais rapidos e
cficientes porque nao precisamos aprender habilidades diferentes a cada novo
projeto. Mas os economistas examinaram com mais atengdo e descobriram o
contrario: os astros ndo escolhiam atividades que aproveitassem habilidades
existentes.30 Na verdade, pegavam projetos que os obrigavam a recorrer a
novos colegas e que exigiam novas competéncias. Era por isso que os astros
trabalhavam em apenas cinco projetos por vez: conhecer pessoas e aprender
habilidades consomem muitas horas a mais.



Outra caracteristica em comum entre os astros era que eles pareciam muito
mais atraidos por trabalhos que se encontrassem em fase inicial. Isso era
surpreendente, porque entrar em um projeto que acabou de comegar ¢ um gesto
arriscado. Ideias novas com frequéncia dio errado, por mais geniais que sejam e
por melhor que seja a execugdo. O mais seguro ¢ entrar em um projeto que ja
esteja bem avangado.

No entanto, o inicio de um projeto também € o momento com maior riqueza
de informagdes. Ao participar de iniciativas incipientes, os astros eram copiados
em e-mails que ndo teriam recebido em outras circunstancias. Eles descobriam
quais executivos em posi¢des de menor destaque eram espertos e aproveitavam
ideias novas de colegas mais jovens. Eram expostos a mercados emergentes e s
ligdes da economia digital antes de outros executivos. Além disso, os astros depois
podiam levar o crédito por uma inovagdo simplesmente por terem estado na sala
quando ela surgiu, em vez de disputar batalhas de paternidade depois que ela
fosse considerada um sucesso.31

Por fim, os astros tinham ainda um comportamento em comum, quase um
tique intelectual e conversacional: eles adoravam gerar teorias — um monte de
teorias, sobre qualquer assunto, como por que certas contas davam certo ou
errado, ou por que alguns clientes ficavam felizes ou insatisfeitos, ou como
diferentes estilos de gesto influenciavam funcionérios diversos. Na verdade, eles
eram um tanto ou quanto obcecados com tentar explicar o mundo para si
mesmos e para seus colegas no dia a dia.

Os astros viviam contando historias sobre o que tinham visto ou escutado. Em
outras palavras, eram muito mais suscetiveis a gerar modelos mentais. Davam
mais ideias durante reunides ou pediam a um colega que os ajudasse a imaginar
como alguma conversa futura poderia transcorrer, ou ainda como uma
apresentagdo deveria ser feita. Bolavam conceitos para novos produtos e
treinavam a forma de propd-los. Contavam historias sobre antigas conversas e
ficavam sonhando com planos fantasiosos de expansdo. Construiam modelos
mentais a um ritmo quase constante.

“Muitas dessas pessoas oferecem explicagdes e mais explicagdes sobre o
que acabaram de ver”, disse Marshall van Alstyne, um dos pesquisadores do
MIT. “Eles reconstroem uma conversa bem na sua frente e analisam cada
detalhe. E depois pedem para vocé criticar a opinido deles. Estdo sempre
tentando descobrir como as informagdes se combinam.”

Os pesquisadores do MIT chegaram a conclusio de que estar na copia
daqueles primeiros e-mails cheios de informagdo e produzir todos aqueles
modelos mentais rendia cerca de 10 mil dolares a mais por ano, em média, em
bonus. Os astros assumiam apenas cinco projetos de cada vez— mas superavam
os colegas porque tinham métodos de raciocinio mais produtivos.

Resultados semelhantes foram observados em dezenas de outros estudos.



Pessoas que sabem administrar a propria aten¢do e que t€m o habito de construir
modelos mentais robustos tendem a ganhar mais dinheiro e tirar notas melhores.
Além do mais, experimentos demonstram que qualquer um pode aprender a
desenvolver o costume de construir modelos mentais. Quando criamos o habito
de contar para nés mesmos historias sobre o que acontece a nossa volta,
aprendemos a agugar a nossa atengdo. Esses momentos de narragao podem ser
simples, como, a caminho do trabalho, tentar imaginar uma reunido iminente —
fazer esforgo para imaginar como ela comegara, quais questdes vocé levantara
se o chefe pedir algum comentario, que objegdes seus colegas talvez fagam —,
ou podem ser complexos, como uma enfermeira que diza si mesma que aspecto
um bebé deve ter enquanto atravessa uma UTI neonatal.

Se vocé quer aprimorar sua sensibilidade para os detalhes no trabalho, cultive
o habito de imaginar, com o maior grau de especificidade possivel, o que espera
ver ¢ fazer quando chegar a sua mesa. Assim, vocé tera mais chances de
perceber as formas ligeiras com que a vida real diverge da narrativa dentro de
sua cabega. Se quer aprender a dar mais aten¢do a seus filhos, conte para si
préprio historias sobre o que eles lhe disseram durante o jantar na noite anterior.
Narre sua vida conforme a vive, e assim essas experiéncias ficardo gravadas
mais profundamente em seu cérebro. Se vocé precisa melhorar a concentragio
e aprender a evitar distragdes, tire um instante para imaginar, com o maximo
possivel de detalhes, o que esta prestes a fazer. B mais facil saber o que vem
adiante quando temos um roteiro bem formulado dentro da cabega.

Algumas empresas dizem que essas taticas sdo importantes em diversas
situagdes, inclusive quando vocé estda se candidatando a um emprego ou
decidindo quem contratar. Os candidatos que contam historias sio os que toda
empresa quer. “Procuramos pessoas que descrevem suas experiéncias como
uma espécie de narrativa”, explicou-me Andy Billings, vice-presidente no
gigante dos video games Electronic Arts. “E um sinal de que a pessoa tem instinto
para ligar os pontos e entender como o mundo funciona de maneira mais
profunda. Sdo essas as pessoas que todo mundo tenta encontrar.”



1II.

Um ano depois do desaparecimento do voo 447 da Air France no oceano, outro
Airbus — dessa vez, da Qantas Airways — taxiou por uma pista de Cingapura,
solicitou permissdo para dar inicio ao voo de oito horas at¢ Sydney e decolou
rumo ao céu claro de uma manhi.32

O avido da Qantas que voava naquele dia tinha o mesmo sistema de voo
automatico da aeronave da Air France que havia caido no mar. Mas os pilotos
eram muito diferentes. Antes mesmo de embarcar no voo 32 da Qantas, o
comandante Richard Champion de Crespigny ja estava instruindo a tripulagido
quanto aos modelos mentais que esperava que todos usassem.

“Quero que imaginemos a primeira atitude que tomaremos se tivermos
algum problema™, disse ele aos copilotos quando estavam na van que saiu do
hotel Fairmont rumo ao aeroporto Changi de Cingapura. “Imaginem que ha uma
pane em uma das turbinas. Qual ¢ o primeiro lugar que olhamos?” Os pilotos se
alternaram para descrever o ponto para onde dirigiriam os olhos. De Crespigny
conduzia a mesma conversa antes de todos os voos. Seus copilotos sabiam que
deviam espera-la. Ele perguntava que telas cada um deveria olhar durante uma
emergéncia, para onde as méos iriam caso soasse um alarme, se eles virariam a
cabega para a esquerda ou continuariam olhando para a frente. “A realidade dos
avides modernos ¢ que sdo 250 mil sensores e computadores que as vezes nao
sabem a diferenga entre porcaria e bom senso”, disse-me De Crespigny mais
tarde. Ele ¢ um australiano rude, uma mistura de Crocodilo Dundee e general
Patton. “E por isso que temos pilotos humanos. O nosso trabalho ¢ pensar no que
pode acontecer, ndo no que acontece.”

Depois da sessdo de visualizagdo da equipe, De Crespigny apresentava
algumas regras. “Todos tém a responsabilidade de me falar se discordam de
minhas decisdes ou se acham que estou deixando passar algo.”

“Mark’, disse ele, indicando um copiloto, “se vocé vir que todo mundo
baixou os olhos, quero que vocé olhe para cima. Se todo mundo estiver olhando
para cima, vocé olha para baixo. Provavelmente vamos cometer pelo menos um
erro durante o voo. Cada um de vocés ¢ responsavel por descobrir essas falhas.”

Quatrocentos ¢ quarenta passageiros estavam se preparando para embarcar
no avido quando os pilotos entraram na cabine de comando. De Crespigny, como
todos os aviadores da Qantas, era obrigado a passar por uma avaliagdo anual de
pilotagem, entdo, naquele dia, havia a presenca de dois pilotos adicionais,
observadores que compunham os quadros mais experientes da companhia aérea.
A avaliag@o ndo era pro forma. Se De Crespigny vacilasse, isso podia acabar



desencadeando uma aposentadoria prematura.

Na hora de os pilotos ocuparem seus lugares, um dos observadores se sentou
proximo ao centro da cabine de comando, onde o protocolo-padrdo costumava
situar o segundo oficial. De Crespigny franziu o cenho. Ele havia imaginado que
o observador ocuparia um assento lateral, fora do caminho. Tinha uma imagem
mental de como a cabine de comando devia ser organizada.

De Crespigny encarou o avaliador.

“Onde o senhor pretende se sentar?”, perguntou.

“Neste assento entre vocé e Matt”, respondeu o observador.

“Isso ¢ um problema”, disse De Crespigny. “Minha tripulagdo vai se sentir
intimidada.”

A cabine de comando ficou silenciosa. Esse tipo de confrontagdo ndo devia
acontecer entre um comandante e os observadores.

“Rich, ndo tenho como vé-lo se eu ficar no assento de Mark’, disse o
observador. “Como ¢ que vou avalia-lo?”

“Isso é problema seu”, respondeu De Crespigny. “Quero minha tripulagio
junta e quero Markno lugar em que o senhor esta.”

“Richard, vocé esta exagerando”, disse o segundo observador.

“Preciso comandar um voo e quero que minha tripulagdo possa funcionar de
forma adequada”, disse De Crespigny.

“Olhe, Richard”, respondeu o avaliador, “se for de alguma ajuda, prometo
que vou agir como segundo oficial se necessario.”

De Crespigny pensou por um momento. Queria mostrar a tripulagao que eles
podiam questionar suas decisdes. Queria lhes mostrar que ele estava prestando
ateng@o ao que todos tinham a dizer e que levava suas opinides em consideragdo.
Tal como os integrantes das equipes no Google e no Saturday Night Live precisam
ser capazes de criticar uns aos outros sem medo de retaliagdo, De Crespigny
queria deixar claro para sua tripulagdo que ele incentivava opinides divergentes.

“Fantastico”, disse ele ao avaliador. (“Quando ele disse que seria o segundo
oficial, passou a se encaixar no plano que estava na minha cabega”, explicou-me
depois.)33 Na cabine de comando, De Crespigny se voltou aos controles e
comegou a afastar o voo 32 da Qantas do portio de embarque.

O avido acelerou pela pista e subiu ao ar. A2 mil pés, De Crespigny ativou o
piloto automatico. O céu estava sem nuvens, em condi¢des perfeitas.

A 7400 pés, quando estava prestes a pedir para o primeiro oficial desligar a
luz de apertar os cintos na cabine, ele ouviu um estrondo. Achou que
provavelmente tinha sido s6 um rompante de ar em alta pressdo passando pela
turbina. Depois houve outro estouro, ainda mais alto, seguido pelo que parecia o
som de milhares de bolas de gude sendo jogadas na fuselagem.

Um alerta vermelho se acendeu no painel de instrumentos de De Crespigny,
e uma sirene rugiu dentro da cabine de comando. Mais tarde, investigadores



concluiriam que um incéndio dentro de um dos motores da esquerda havia feito
um disco de turbina se soltar do eixo, quebrar em trés pedagos e ser expelido,
destruindo a turbina. Dois dos fragmentos maiores da explosdo fizeram buracos
na asa esquerda, e um era tio grande que dava para comportar um homem.
Centenas de pedagos menores, explodindo como uma bomba de fragmentagao,
romperam fios elétricos, mangueiras de combustivel, um tanque e bombas
hidraulicas. A parte de baixo da asa parecia ter sido metralhada.

Tiras compridas de metal estavam se soltando da asa esquerda e sacudindo
no ar. O avido comegou a tremer. De Crespigny estendeu a méao para diminuir a
velocidade, a resposta-padrdo em emergéncias daquele tipo, mas, quando
apertou um botdo, o controle automatico dos motores ndo reagiu. A tela de seu
computador comegou a exibir alarmes. A turbina dois estava em chamas. A trés
estava danificada. Nao havia informagao alguma sobre as turbinas um e quatro.
As bombas de combustivel estavam dando pane. Os sistemas hidraulico,
pneumatico e elétrico estavam quase incapacitados. O combustivel na asa
esquerda estava vazando em um leque amplo. Mais tarde, os danos seriam
descritos como um dos piores desastres mecdnicos em ar na histéria da aviagdo
moderna.

De Crespigny entrou em contato com o controle de trafego aéreo de
Cingapura. “QF32, turbina dois parece ter parado”, disse. “Proa 150, mantendo
7400 pés, continuaremos informando e retomaremos contato em cinco minutos.”

Haviam passado menos de dez segundos desde o primeiro estrondo. De
Crespigny desligou a energia na asa esquerda e comegou os procedimentos
contra incéndio. O avido parou de vibrar por um instante. Dentro da cabine de
comando, alarmes apitavam. Os pilotos estavam em siléncio.

Na cabine, passageiros em panico corriam para as janelas e apontavam para
as telas embutidas nos assentos, que, infelizmente, exibiam a imagem da asa
danificada por meio de uma camera instalada na cauda do avido.

Os homens na cabine de comando comegaram a reagir as notificagdes dos
computadores do avido, falando entre si com frases curtas e eficientes. De
Crespigny olhou para sua tela ¢ viu que 21 dos 22 principais sistemas da acronave
estavam danificados ou completamente incapacitados. As turbinas em atividade
estavam se deteriorando rapido, e o sistema hidraulico na asa esquerda, que
permitia manobrar o avido, estava falhando. Em questdo de minutos, a aeronave
ficara limitada a ligeiras variagdes de empuxo e ajustes minimos de navegagado.
Ninguém sabia quanto tempo ela duraria no ar.

Um dos copilotos tirou os olhos dos controles. “Acho que precisamos voltar”,
disse. Fazer meia-volta com o avido para retornar ao aeroporto era arriscado.
Mas, na trajetoria em que estavam, a cada segundo que passava iam ficando
mais e mais longe da pista.

De Crespigny disse a torre de controle que eles voltariam. Comegou a virar o



avido em um arco aberto e lento. “Solicito permissdo para subir at¢ 10 mil pés”,
disse De Crespigny ao controle de trafego aéreo.

“Nao!”, gritaram seus copilotos.

Eles logo explicaram o motivo da preocupagio: subir poderia forgar demais
as turbinas. A mudanga de altitude podia acelerar o vazamento de combustivel.
Era melhor voar baixo e manter o avido nivelado.

De Crespigny tinha mais de 15 mil horas de voo como piloto e havia treinado
situagdes de desastre como aquela em dezenas de simuladores. Imaginara
momentos como aquele centenas de vezes. Tinha uma imagem mental de como
reagir, e ela lhe dizia para ganhar altitude de modo a ter mais opgdes. Todos os
seus instintos lhe diziam para subir. Mas todo modelo mental tem falhas. Era
trabalho de sua tripulagdo encontra-las.

“Qantas 327, disse De Crespigny. “Desconsiderem subida a 10 mil pés.
Vamos continuar em 7400 pés.”

Ao longo dos vinte minutos seguintes, os homens na cabine de comando
lidaram com uma quantidade cada vez maior de alarmes e emergéncias. O
computador do avido exibia solugdes detalhadas para cada problema, mas,
conforme a situagdo se agravava, o volume de instrugdes era tamanho que
ninguém sabia dizer o que era prioridade e no que deviam focar. De Crespigny
sentiu que estava entrando em um estado de restrigdo cognitiva. Uma lista
automatica de medidas emitida pelo computador disse para os pilotos
transferirem o combustivel de uma asa para a outra a fim de equilibrar o peso da
aeronave. “Pare!”, gritou De Crespigny quando um copiloto se preparou para
obedecer ao comando da tela. “Deveriamos transferir combustivel da asa boa
para a que estd com vazamento?’ Dez anos antes, um voo em Toronto quase
caira quando a tripulagdo descartou o combustivel sem perceber, transferindo-o
para um motor com vazamento. Os pilotos concordaram com a decisdo de
ignorar a ordem.

De Crespigny recostou no assento. Estava tentando visualizar os danos,
manter o controle de suas opgdes cada vez mais escassas, conceber uma
imagem mental do avido enquanto descobria mais informagdes sobre o que
estava errado. Ao longo da crise, De Crespigny e os outros pilotos ficaram
claborando modelos mentais do Airbus. Porém, para onde quer que olhassem,
viam um alerta novo, outro sistema pifando, mais luzes piscando. O comandante
respirou fundo, tirou as maos dos controles e as apoiou no colo.

“Vamos simplificar”, disse ele aos copilotos. “Nao podemos transferir
combustivel, ndo podemos alija-lo. O combustivel do tanque compensador estd
preso na cauda e os tanques de transferéncia sdo indteis.



“Entdo esquegam as bombas, esquegcam os outros oito tanques, esquegam o
medidor de combustivel total. Precisamos parar de nos concentrar no que estd
errado e comegar a prestar atengdo no que ainda funciona.”

Em resposta, um dos copilotos comegou a listar sistemas ainda operacion
duas das oito bombas hidraulicas ainda funcionavam. A asa esquerda estava sem
energia elétrica, mas a direita ainda tinha alguma. Os trens de pouso estavam
intactos, e os copilotos acreditavam que De Crespigny conseguiria ativar os freios
pelo menos uma vezantes de eles pifarem.

O primeiro avido que De Crespigny havia pilotado foi um Cessna, um dos
monomotores praticamente 100% analégicos que pilotos amadores adoravam. B
claro que, comparado com um Airbus, um Cessna é um brinquedo, mas, em
esséncia, todo avido tem 0s mesmos componentes: um sistema de combustivel,
controles de voo, freios, trem de pouso. E se, pensou De Crespigny com seus
botdes, eu imaginar que este avido é um Cessna? O que eu faria?

“Esse momento foi o ponto de virada”, disse-me Barbara Burian, psicologa
pesquisadora da Nasa que estudou o voo 32 da Qantas. “Quando De Crespigny
decidiu assumir o controle do modelo mental que estava aplicando a situa¢do, em
vez de reagir ao computador, mudou de quadro mental. Agora ele decidia em
que se concentrar, em vez de depender de instrugdes.

“Na maior parte do tempo, quando acontece uma sobrecarga informacional,
ndo nos damos conta do que estd acontecendo — e ¢ por isso que esse tipo de
situagdo ¢ tdo perigosa”, disse Burian. “Entdo, pilotos muito bons se obrigam a
fazer muitos exercicios ‘e se’antes de um evento, encenando varias situagdes na
cabega. Assim, quando acontece alguma emergéncia, eles t€m modelos que
podem ser usados.”34

Foi essa mudanga de quadro mental — E se eu imaginar que este avido é um
Cessna? — que, tragicamente, ndo aconteceu na cabine de comando do voo 447
da Air France. Os pilotos franceses ndo tentaram encontrar um modelo mental
novo para explicar o que estava acontecendo. Mas, quando o modelo mental do
Airbus dentro da cabega de De Crespigny comegou a se desmontar sob o peso de
todas as emergéncias novas, ele decidiu substitui-lo por algo novo. Comegou a
imaginar o avido como um Cessna, o que lhe permitiu descobrir em que ele
devia se concentrar e o que podia ser ignorado.

De Crespigny pediu para um dos copilotos calcular quanto de pista seria
necessario. Dentro da propria cabega, ele imaginava o pouso de um Cessna
gigante. “Pensar desse jeito me ajudou a simplificar as coisas”, explicou-me ele.
“Eu tinha uma imagem na cabega que continha o basico, e eu s6 precisava disso
para pousar o aviio.”33

O copiloto disse que, se De Crespigny fizesse tudo certo, o avido precisaria
de 3900 metros de asfalto. A maior pista do aeroporto de Changi, em Cingapura,
tinha 4 mil metros. Se eles extrapolassem isso, a acronave se arrebentaria quando




os pneus atingissem faixas de grama e dunas de areia.

“Vamos 14", disse De Crespigny.

O avido comegou a descer rumo ao aeroporto. A 2 mil pés, De Crespigny
tirou os olhos do painel ¢ viu a pista. Amil pés, um alarme na cabine de comando
comegou a berrar: “VELOCIDADE! VELOCIDADE! VELOCIDADE!”. O
avido estava correndo o risco de sofrer estol. De Crespigny alternou o olhar entre
a pista e os indicadores de velocidade. Conseguia ver as asas do Cessna na
cabega. Deu um empurrdo delicado no controle, aumentando ligeiramente a
velocidade, ¢ o alarme parou. Empinou um pouquinho o nariz, porque era isso
que a imagem em sua mente lhe dizia para fazer.

“Confirmar que a equipe de bombeiros estd de prontiddo”
a torre de controle.

“Afirmativo, servigos de emergéncia estio de prontidao”, respondeu uma

, disse um copiloto

voz.

O avido descia ao ritmo de catorze pés por segundo. A velocidade maxima
garantida que os trens de pouso podiam absorver era de apenas doze pés por
segundo. Mas agora ndo havia mais nenhuma opgéo.

“CINQUENTA”, disse uma voz de computador. “QUARENTA.” De
Crespigny puxou ligeiramente o stick. “TRINTA... VINTE.” Uma voz metalica
rugiu: “ESTOL! ESTOL! ESTOL!”. O Cessna na imaginagdo de De Crespigny
continuava navegando rumo a pista, preparado para pousar, tal como ele ja havia
feito centenas de vezes. Ndo estava em estol. Ele ignorou o alerta. As rodas
traseiras do Airbus tocaram o solo e De Crespigny empurrou o stick para a
frente, impulsionando as rodas dianteiras no asfalto. Os freios s6 funcionariam
uma vez, entio De Crespigny pisou o maximo possivel no pedal e ndo tirou o pé.
Os primeiros mil metros da pista passaram em um borrdo. Depois de 2 mil
metros, De Crespigny achou que a aeronave talvez estivesse reduzindo a
velocidade. O final da pista avangava rapidamente para o para-brisa, e a grama
e as dunas pareciam cada vez maiores. Conforme o avido se aproximava do fim
da pista, o metal comegou a ranger. As rodas deixaram extensas marcas no
asfalto. E entdo o avido desacelerou, estremeceu e parou com cem metros de
folga.

Mais tarde, os investigadores classificariam o voo 32 da Qantas como o
Airbus A380 em pior estado a fazer um pouso seguro. Diversos pilotos tentaram
recriar em simuladores a recuperagio de De Crespigny, € nenhum conseguiu.36

Quando o voo enfim parou, o chefe de equipe dos comissarios de bordo
ativou o sistema de comunicagdo da aeronave.

“Senhoras e senhores”, disse ele, “bem-vindos a Cingapura. A hora local é
cinco para meio-dia de quinta-feira, 4 de novembro, e¢ acredito que todos
concordardo que este foi um dos melhores pousos que ja tivemos nos ultimos
tempos.” De Crespigny voltou para casa como heréi. Hoje, o voo 32 da Qantas é



apresentado em escolas de aviagdo e aulas de psicologia como estudo de caso de
como manter o foco durante uma emergéncia. Ele ¢ citado dentre os melhores
exemplos de como modelos mentais podem fazer com que at¢ mesmo as
situagdes mais graves permanegam sob controle.

Modelos mentais nos ajudam fornecendo uma plataforma para a torrente de
informagdes que nos cercam constantemente. Modelos nos ajudam a escolher
para onde concentrar nossa aten¢do, de modo que possamos tomar decisdes em
vez de apenas reagir. Os pilotos da Air France ndo tinham modelos mentais
fortes, entdo, quando aconteceu a tragédia, eles ndo sabiam para onde direcionar
o foco. De Crespigny e seus copilotos, por sua vez, contavam historias para si
mesmos — e as testavam e as revisavam — antes mesmo de entrar no avido,
entdo estavam preparados na hora do desastre.

Podemos ndo reconhecer em que sentido situagdes de nossa vida sdo
semelhantes ao que acontece na cabine de comando de um avido. Mas pare um
instante e pense nas pressdes que vocé enfrenta todos os dias. Se estiver em uma
reunido e o presidente da empresa de repente pedir sua opinido, é provavel que
sua mente pule de uma condi¢do passiva de ouvinte para uma de envolvimento
ativo — e, se vocé ndo tomar cuidado, uma restri¢do cognitiva pode fazer com
que diga alguma besteira. Se estd fazendo um malabarismo com varias
conversas e atividades a0 mesmo tempo na hora em que chega um e-mail
importante, o pensamento reativo pode fazer vocé escrever uma resposta antes
de ter pensado de fato no que quer dizer.

Entdo, qual ¢ a solugdo? Se vocé quer prestar mais atengdo ao que importa
de verdade, se ndo quer ficar sobrecarregado ou distraido pela torrente constante
de e-mails, conversas e interrup¢des que fazem parte do dia a dia, se quer saber
em que se concentrar ¢ o que ignorar, crie o habito de contar historias a si
proprio. Narre sua propria vida conforme ela acontece, ¢ ai, quando seu chefe
fizer uma pergunta repentina, ou quando uma mensagem urgente chegar e vocé
sO tiver alguns minutos para responder-lhe, o holofote dentro de sua cabeca
estard pronto para apontar para o lugar certo.

Para sermos genuinamente produtivos, precisamos assumir o controle de
nossa aten¢do; precisamos construir modelos mentais que nos garantam o
comando. Quando vocé estiver a caminho do trabalho, obrigue-se a visualizar o
dia. Quando estiver participando de uma reunido ou almogando, descreva para si
mesmo o que estd vendo e o que isso significa. Procure outras pessoas que
possam ouvir suas teorias e critica-las. Estabelega uma rotina de se obrigar a
prever os proximos acontecimentos. Se vocé tiver filhos, preveja o que as
criangas dirdo durante o jantar. Assim, percebera se algo for omitido ou se ha
algum comentario avulso que deva ser considerado um alerta.

“Nao podemos delegar o pensamento”, disse-me De Crespigny.
“Computadores ddo pane, listas de controle falham, tudo pode dar problema. Mas



as pessoas ndo podem. Precisamos tomar decisdes, e isso inclui decidir o que
merece nossa atengdo. O segredo é se obrigar a pensar. Contanto que esteja
pensando, ja é meio caminho andado.”



4. Determinagdo de metas

METAS SMART, METAS FORCADAS
E AGUERRA DO YOM KIPPUR

Em outubro de 1972, Eli Zeira, um dos generais mais talentosos de Israel, foi
promovido, aos 44 anos, a chefe da Diretoria de Inteligéncia Militar, a agéncia
responsével por alertar os lideres do pais em caso de ameaca de ataque inimigo.l

A nomeagdo de Zeira aconteceu meia década depois da Guerra dos Seis
Dias de 1967, na qual Israel, em um ataque preemptivo impressionante,
capturara a peninsula do Sinai, as colinas do Golan e outros territorios do Egito, da
Siria ¢ da Jordania. Essa guerra havia demonstrado a superioridade militar de
Israel, aumentado o territorio sob controle do pais para mais do que o dobro e
humilhado os inimigos da nagdo. Mas também incutiu nos cidadaos israelenses
uma ansiedade profunda de que os adversarios do pais em algum momento se
vingariam.

Esse temor era legitimo. Desde o fim da Guerra dos Seis Dias, os generais do
Egito ¢ da Siria fizeram diversas ameagas de que recuperariam o territorio
perdido, e lideres arabes pronunciaram discursos inflamados com a promessa de
que langariam o Estado judeu ao mar. A medida que os inimigos de Israel se
tornavam mais e mais belicosos, os legisladores do pais tentavam acalmar as
inquietagdes populares pedindo que as Forgas Armadas fornecessem previsdes
regulares quanto a probabilidade de um ataque.



No entanto, muitas vezes a Diretoria de Inteligéncia Militar apresentava
avaliagdes contraditorias e inconclusivas, uma salada de opinides que previam
niveis variados de risco. Analistas enviavam memorandos conflitantes e
mudavam de ideia toda semana. As vezes, os legisladores eram avisados de que
precisavam ficar em alerta, e ai nada acontecia. Autoridades eram convocadas
para reunides e informadas de que um risco talvez se materializasse, mas
ninguém conseguia dar certeza. Unidades do Exército recebiam ordens de
preparar as defesas, e entdo essas ordens eram canceladas sem nenhuma
explicagdo.

Como resultado, os politicos ¢ o povo de Israel ficaram cada vez mais
frustrados. Os reservistas do Exército representavam 80% do efetivo das forgas
de defesa de Israel. Havia um nervosismo constante em relagdo a possibilidade
de que centenas de milhares de cidadaos fossem obrigados, sem aviso prévio, a
abandonar suas familias e correr para as fronteiras. As pessoas queriam saber se
o risco de outra guerra era real e, se fosse, com quanta antecedéncia elas seriam
informadas.

Parte do motivo para a nomeagao de Eli Zeira como chefe da Diretoria de
Inteligéncia Militar era atender a essas incertezas. Ele era um ex-paraquedista
conhecido pela sofisticagdo e pelo jogo de cintura politico. Havia ascendido
rapidamente pelos escaldes das Forcas Armadas de Israel, chegando inclusive a
servir alguns anos como assistente de Moshe Dayan, o heroi da Guerra dos Seis
Dias. Quando assumiu a Diretoria, Zeira disse ao Parlamento israelense que seu
trabalho era simples: fornecer as autoridades a “estimativa mais clara e precisa
possivel”.2 Sua meta principal, explicou, era garantir que os alarmes soassem
apenas quando houvesse um risco real de guerra.

Seu método para obter esse nivel de clareza era ordenar que os analistas
militares usassem uma formula rigorosa para avaliar as intengdes dos arabes. Ele
havia ajudado a desenvolver esses critérios, que no circulo dos agentes de
inteligéncia ficaram conhecidos como “o conceito”. Segundo Zeira, o poderio
aéreo superior de Israel, o arsenal de misseis de longo alcance ¢ a
preponderancia no campo de batalha durante a Guerra dos Seis Dias tinham
constrangido de tal modo os inimigos que nenhum pais voltaria a ataca-los sem
antes dispor de uma Forga Aérea poderosa o bastante para proteger o efetivo no
solo contra os jatos israclenses e de misseis Scud capazes de atingir Tel Aviv.
Zeira disse que, sem essas duas condigdes, as ameagas dos lideres drabes nio
passavam de palavras.3

Seis meses depois de Zeira assumir o cargo, a na¢éo teve uma chance de
testar o conceito dele. Na primavera de 1973, uma grande quantidade de
soldados egipcios comegou a se reunir ao longo do canal de Suez que era a
fronteira entre o Egito e a peninsula do Sinai, sob o controle de Israel. Espides
israelenses alertaram para o fato de que o Egito pretendia invadir em meados de



maio.

Em 18 de abril, a premier de Israel, Golda Meir, convocou seus principais
conselheiros para uma reunido a portas fechadas. Tanto o chefe de Estado-Maior
quanto o diretor do Mossad disseram que um ataque egipcio era uma
possibilidade concreta e que a nagdo precisava se preparar.

Meir pediu a avaliagdo de Zeira. Ele respondeu que discordava dos colegas.
O Egito ainda ndo possuia uma For¢a Aérea poderosa, nem misseis que
pudessem alcangar Tel Aviv. Os lideres egipcios estavam apenas sacudindo
sabres para impressionar seus cidaddos. A probabilidade de um ataque, concluiu
ele, era “muito pequena”.

Meir acabou dando preferéncia ao chefe de Estado-Maior e ao diretor do
Mossad. Deu ordem para que as For¢as Armadas fizessem preparativos para a
defesa, e, ao longo do més seguinte, o Exército se armou para a guerra. Os
soldados instalaram muros, postos avangados ¢ baterias ao longo da margem de
mais de 150 quildmetros do canal de Suez Nas colinas do Golan, que faziam
fronteira com a Siria, pelotdes dispararam granadas de exercicio e blindados
ensaiaram formacdes de batalha. Gastaram-se milhdes de dolares, e milhares de
soldados foram impedidos de sair de licenga. Mas o ataque nunca se concretizou.
O governo de Meir, criticado pelo exagero, logo alterou as declaragdes publicas.
Em julho daquele ano, Moshe Dayan, entdo ministro da Defesa de Israel, disse a
revista Time que ndo era provavel que houvesse guerra nos dez anos seguintes.4
Zeira saiu da situagdo, nas palavras do historiador Abraham Rabinovich, “com
uma boa reputagio, e bem mais confiante”.
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“Enquanto os sinos de alarme soavam a sua volta e o destino da nagdo estava
em jogo, ele insistiu durante toda a crise, com serenidade, que a probabilidade de
guerra ndo era apenas pequena, mas ‘muito pequena”™, escreveu Rabinovich.
“Ele dizia que era [seu] trabalho manter a pressdo arterial do pais sob controle ¢
ndo ativar alarmes sem necessidade. Caso contrario, os reservistas seriam
acionados a cada poucos meses, 0 que provocaria efeitos devastadores na
economia e no moral.”

No verdo de 1973, Zeira ja estava estabelecido como um dos lideres mais
influentes de Israel. Ele havia assumido o novo posto com a meta de diminuir a
ansiedade desnecessaria e demonstrara que um método disciplinado poderia
evitar o desgaste de questionamentos. O pais queria descanso dos temores
constantes de ataque iminente, ¢ Zeira atendera. Sua ascensdo a cargos ainda
mais altos parecia garantida.
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Imagine que lhe tenham pedido para preencher um questionario. Seu trabalho é
classificar quanto vocé concorda ou ndo com 42 frases, incluindo:

Acredito que ordem e organizagdo sdo algumas das caracteristicas mais
importantes.

Acho que estabelecer uma rotina firme me permite aproveitar melhor a
vida.

Gosto de ter amigos imprevisiveis.

Prefiro interagir com pessoas que tenham opinides muito diferentes das
minhas.

Meu espago pessoal costuma ser bagungado e desorganizado.

E irritante ouvir alguém que parece incapaz de se decidir.

Uma equipe de pesquisadores da Universidade de Maryland publicou esse
questionario pela primeira vez em 1994, ¢ desde entdo ele se tornou essencial
para testes de personalidade. A principio, as perguntas parecem concebidas para
mensurar a preferéncia por organizagdo pessoal e qudo a vontade alguém se
sente em relagdo a pontos de vista distintos. E, na realidade, pesquisadores
chegaram a conclusio de que esse teste ajuda a identificar pessoas mais
decididas e confiantes e indicam que esses tragos estdo associados ao sucesso na
vida de maneira geral. Pessoas determinadas e concentradas tendem a trabalhar
mais e concluir projetos com maior rapidez Seus casamentos duram mais, e 0s
contatos e as amizades sio mais firmes. Com frequéncia, recebem salarios
maiores.

Mas esse questionario ndo pretende aferir a organizagdo pessoal. Na
verdade, a ideia ¢ mensurar um trago de personalidade conhecido como
“necessidade de conclusdo cognitiva” [need for cognitive closure],5 algo que os
psicologos definem como “o desejo de tomar uma decisdo confiante em alguma
questio, qualquer decisdo confiante, em vez de confusio e ambiguidade”.6 A
maioria das pessoas responde a esse teste — chamado “escala de necessidade de
conclusdo” — demonstrando uma preferéncia por uma mistura de ordem e caos
na vida. Elas dizem que valorizam a organizagdo, mas confessam que deixam a
mesa do escritorio bagungada. Dizem que se sentem incomodadas com
indecisdo, mas tém amigos pouco confidveis. No entanto, algumas pessoas —



cerca de 20% dos avaliados, e muitas das pessoas mais bem-sucedidas que
realizaram o teste — exibem uma preferéncia acima da média por organizagio
pessoal, decisdo e previsibilidade. Elas tendem a desprezar amigos volateis e
situagdes ambiguas. Essas pessoas tém uma necessidade emocional elevada de
conclusdo cognitiva.

Em muitas circunstincias, a necessidade de conclusdo cognitiva pode ser
uma grande forga. Quem sente um impeto intenso por conclusio tem mais
chances de ser disciplinado e de ser encarado como um lider por seus pares. O
instinto de tomar uma decisio e se ater a ela dispensa questionamentos
desnecessarios e debates extensos. Os melhores enxadristas costumam
apresentar uma necessidade de conclusdo elevada, o que os ajuda a se
concentrar em um problema especifico durante momentos de estresse em vezde
ficarem obcecados por erros cometidos. Em certa medida, todo mundo deseja
conclusdo, e isso ¢ bom, porque um nivel basico de organizagdo pessoal ¢ um
pré-requisito para o sucesso. Além disso, tomar uma decisdo e seguir para a
questdo seguinte parece produtivo. Parece um progresso.

Mas existem riscos relacionados a uma necessidade de conclusdo elevada.
Quando as pessoas comegam a desejar a satisfagdo emocional que acompanha a
tomada de uma decisio — quando elas precisam se sentir produtivas para
continuarem calmas —, é mais provavel que as decisdes sejam tomadas as
pressas e menos provavel que uma escolha infeliz seja revista. A “necessidade de
conclusdo introduz um viés no processo opinativo”,7 indicou uma equipe de
pesquisadores em um artigo para a Political Psychology em 2003. Uma
necessidade de conclusio elevada foi associada a estreiteza de raciocinio,
impulsos autoritirios ¢ uma preferéncia por conflitos em vez de cooperagio.
Individuos com necessidade de conclusdo elevada “podem apresentar um teor
consideravel de impaciéncia ou impulsividade cognitiva: podem ‘sacar’
conclusdes com base em informagdes insuficientes e exibir rigidez de raciocinio
e relutdncia em considerar opinides diferentes das que ja ttm”, afirmaram Arie
Kruglanski ¢ Donna Webster, os autores da escala de necessidade de conclusio,
em 1996.8

Para dizer de outra forma, instinto de decisdo é 6timo — até ndo ser mais.
Quando as pessoas tomam decisdes afobadas s para ter a sensagdo de que estdo
fazendo algo, ¢ mais provavel que haja equivocos.

Os pesquisadores afirmam que héa diversos componentes para a necessidade
de conclusdo. H4 a necessidade de “agarrar” uma meta, assim como outro
impulso para “se paralisar” em um objetivo quando ele for selecionado.?
Pessoas decisivas tém um instinto de “agarrar” uma escolha quando ela atinge
determinado limite minimo de aceitabilidade. Esse ¢ um impulso util, pois nos
ajuda a investir em um projeto, em vez de ficarmos presos, questionando-nos ou
debatendo dividas eternamente.



Entretanto, se nosso impulso de conclusdo ¢ forte demais, nos “paralisamos”
em nossas metas e ficamos ansiosos para obter aquela sensagdo de produtividade
em detrimento do bom senso. “Individuos com uma necessidade elevada de
conclusdo cognitiva podem negar, reinterpretar ou suprimir informagdes que nao
condigam com as pré-concepgdes nas quais eles estdo ‘paralisados™, afirmaram
os pesquisadores na Political Psychology. Quando estamos focados demais na
sensacdo de produtividade, ficamos alheios aos detalhes que deveriam nos fazer
pensar duas vezes.

O sentimento de conquistar uma conclusio ¢ bom. Porém, as vezes
relutamos em abrir mio dessa sensagdo até mesmo quando ¢ evidente que
estamos cometendo um erro.10

Em 10 de outubro de 1973, seis meses apds Zeira prever que a chance de
guerra era “muito pequena” — e cinco dias antes do Yom Kippur, o dia mais
sagrado do calendario judaico —, um jovem oficial de inteligéncia israelense
chamado Binyamin Siman-Tov enviou uma adverténcia a seus comandantes em
Tel Aviv: ele vinha recebendo relatos do Sinai de que uma grande quantidade de
comboios egipcios estava chegando a noite. Os militares egipcios escavavam
campos minados que eles haviam instalado na fronteira, de modo que fosse mais
facil transportar artigos pelo canal. Havia um grande nimero de barcos e
materiais para a construg¢do de pontes no lado egipcio da fronteira. Era o maior
actimulo de equipamentos que os soldados da linha de frente ja haviam visto.

Zeira tinha recebido alguns relatorios semelhantes na semana anterior, mas
ndo ficara muito preocupado. Lembrando-se do conceito, ele aconselhou seus
subordinados: o Egito ainda ndo tinha avides ou misseis suficientes para derrotar
Israel. Além do mais, Zeira tinha outras questdes em que se concentrar, em
especial a transformacdo cultural que estava tentando emplacar na Diretoria de
Inteligéncia Militar. Ao mesmo tempo que reformulava a metodologia de analise
de ameagas das For¢as Armadas, Zeira também tratava de livrar a agéncia da
propensdo a debates interminaveis. Ele havia declarado que, dali em diante, os
oficiais de inteligéncia seriam avaliados conforme a clareza de suas
recomendagdes. Nem Zeira nem seu segundo em comando tinham “paciéncia
para conversas longas ¢ abertas e as consideravam uma ‘bobagem”™,
observaram os historiadores Uri Bar-Joseph e Abraham Rabinovich. Zeira
“humilhava oficiais que, na opiniao dele, iam despreparados para reunides. Ele
falou pelo menos uma vez que oficiais que tivessem previsto a possibilidade de
uma guerra na primavera de 1973 nio deviam esperar uma promogdo”.ll
Embora se tolerassem até certo ponto debates internos, “uma vez que se
formulasse uma estimativa, todo mundo a abragava e ninguém tinha permissdo



de expressar uma estimativa diferente fora da organizagdo”.12

Zeira declarou que a Diretoria precisava dar o exemplo. Ele havia sido
nomeado para oferecer respostas, ndo estender debates. Quando um dos
subordinados de Zeira, preocupado com os relatérios recentes acerca da
movimentagdo de tropas egipcias, pediu para mobilizar um punhado de
reservistas a fim de ajudar a entender o que estava acontecendo, o telefone
tocou. “Yoel, preste atengdo”, disse Zeira ao redator do memorando. “E trabalho
da inteligéncia proteger os nervos da nagdo, ndo enlouquecer o publico.” A
solicitagdo foi negada.

Em 2 e 3 de outubro de 1973, as tropas egipcias foram vistas mais vezes. E
entdo chegaram noticias de atividade na fronteira com a Siria. Alarmada, a
premier convocou outra reunido. A divisdo de Zeira mais uma vez recomendou
que ndo havia motivo para preocupacdo: a For¢a Aérea do Egito e a da Siria
eram fracas; eles ndo tinham misseis capazes de atingir Tel Aviv. Dessa vez, os
especialistas militares que haviam discordado de Zeira seis meses antes o
corroboraram. “Néo vejo nenhum perigo concreto para o futuro proximo”, disse
um general a premier. Mais tarde, em suas memorias, ela relatou que estava
inquieta antes da reunido, mas as previsdes da inteligéncia a acalmaram. Ela
havia escolhido os homens certos para dar @ nagdo um respiro muito necessario.

Setenta e duas horas depois de Binyamin Siman-Tov enviar seu relatorio,
analistas de inteligéncia de Israel descobriram que a Unido Soviética havia
iniciado uma evacuagdo de emergéncia dos conselheiros soviéticos e de suas
familias que se encontravam na Siria e no Egito. Ligag¢des telefonicas
interceptadas entre familias russas revelaram que eles haviam recebido ordem
de correr para o aeroporto. Fotografias aéreas exibiram mais blindados, pegas de
artilharia e canhdes de defesa antiaérea se aglomerando ao longo do canal de
Suez e nas regides das colinas do Golan sob o controle da Siria.

Na manha de sexta-feira 5 de outubro, quatro dias apos o relatorio de Siman-
Tov, um grupo de comandantes militares do alto escaldo de Israel, incluindo
Zeira, reuniu-se no gabinete do ministro da Defesa, Moshe Dayan. O heréi da
Guerra dos Seis Dias estava irritado. Os egipcios haviam posicionado 1100 pegas
de artilharia ao longo do canal, e missdes de reconhecimento aéreo revelaram
uma quantidade imensa de soldados. “Vocés ndo levam os arabes a sério o
bastante”, disse Dayan. O chefe de Estado-Maior das for¢as de defesa de Israel
concordou. Mais cedo, ele havia ordenado o maior nivel de alerta do Exército
desde 1967.

Mas Zeira tinha outra explicagdo para o movimento das tropas: os egipcios
estavam preparando suas defesas para o caso de Israel langar uma invasdo.
Disse que nao havia cagas novos no Egito. Nenhum missil Scud. Os lideres arabes
sabiam que um ataque contra Israel seria suicidio. “Nao imagino que nem os
egipcios nem os sirios ataquem”, disse Zeira.



Depois, a reunido foi deslocada para o gabinete da premier. Ela pediu para
ser posta a par das novidades. O chefe de Estado-Maior, ciente de que mobilizar
os reservistas de Israel no feriado judaico mais importante provocaria criticas
pesadas, disse: “Ainda acho que eles ndo vdo atacar, mas ndo temos informagdes
concretas”.

E entdo Zeira falou. A inquietagdo quanto a um ataque de egipcios e sirios
era “completamente despropositada”. Ele tinha até mesmo uma justificativa
logica para a evacuagao dos conselheiros soviéticos. “Talvez os russos achem que
os arabes vdo atacar porque ndo os entendem muito bem”, disse, mas os
israelenses conheciam melhor os proprios vizinhos. Mais tarde no mesmo dia,
quando os generais israelenses se reportaram aos ministros do governo, Zeira
reiterou que acreditava haver uma “probabilidade pequena” de guerra. Afirmou
que eles estavam diante de preparativos defensivos ou um exercicio militar. Os
lideres arabes ndo eram irracionais.

Ao se agarrar a uma resposta — de que o Egito e a Siria sabiam que ndo
podiam vencer e, portanto, ndo atacariam -—, Zeira ficou paralisado,
determinado a ndo reconsiderar a questdo. Sua meta de decisdao disciplinada
havia sido cumprida.

Na manha seguinte comegaria o primeiro dia do Yom Kippur.

Antes do amanhecer, o diretor do Mossad ligou para seus colegas e disse que
uma fonte bem situada lhe dissera que o Egito invadiria at¢ o fim do dia. A
mensagem foi encaminhada a premier, assim como a Dayan e ao chefe de
Estado-Maior. Todos foram correndo para seus gabinetes ao nascer do sol.
Acreditavam que a probabilidade de guerra havia acabado de mudar.

Com o comego das preces do Yom Kippur, as ruas de Israel se encontravam
vazias. As familias estavam reunidas em casa e em sinagogas. Pouco depois das
dez da manhi, seis dias inteiros depois de as forgas inimigas haverem comegado
a se agrupar ao longo das fronteiras israelenses, as For¢as Armadas finalmente
anunciaram uma convocatoria parcial dos reservistas. Nos templos, os rabinos
leram listas entregues as pressas com o nome das pessoas que precisariam se
apresentar para o servigo militar. A essa altura, ja fazia semanas que o Egito ¢ a
Siria vinham distribuindo veiculos blindados e pegas de artilharia em posi¢do de
alcance ofensivo, mas aquele era o primeiro sinal publico de que talvez houvesse
algum problema iminente. Naquele momento, havia mais de 150 mil soldados
inimigos nas fronteiras do pais, prontos para atacar em duas frentes, e mais meio
milhdo de homens esperando para seguir as primeiras levas. O Egito e a Siria
tinham passado meses coordenando seus planos de invasdo. Décadas mais tarde,
quando foram divulgados, documentos confidenciais do periodo revelaram que o
presidente do Egito havia imaginado que Israel soubesse o que ele estava
fazendo. Que outra interpretagdo poderia haver para aquela quantidade de
homens e materiais sendo transportados até a fronteira?




Meir convocou uma reunido ministerial de emergéncia ao meio-dia. “Ela
estava palida e olhava para baixo”, relatou o The Times of Israel em uma
reconstrugdo daquele dia. “Seu cabelo, que costumava estar penteado com
cuidado e preso para tras, estava bagungado, ¢ ela parecia ndo ter pregado os
olhos a noite inteira. [...] Ela comegou com um relatério detalhado dos
acontecimentos dos dias anteriores — o desdobramento de tropas arabes nas
fronteiras que havia assumido um tom ameagador de repente, a evacuagio
apressada das familias de conselheiros soviéticos do Egito e da Siria, as fotos
aéreas, a insisténcia do servigo de inteligéncia militar de que ndo haveria guerra
apesar de todos os indicios em contrario.” Meir anunciou sua conclusdo: era
provavel que Israel sofresse uma invasio, talvez dentro das seis horas seguintes.
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“Os ministros ficaram chocados”, relatou o The Times of Israel. “Eles ndo
haviam sido avisados do acimulo de tropas arabes. Além do mais, fazia anos que
eles ouviam que, mesmo na pior das hipoteses, a inteligéncia militar forneceria



no minimo um alerta com 48 horas de antecedéncia para convocar os reservistas
antes que uma guerra fosse deflagrada.”13 E agora estavam sendo informados
de que haveria uma guerra em duas frentes dali a menos de seis horas. Somente
uma parte dos reservistas fora mobilizada — e, devido ao feriado, ndo se sabia
quanto tempo as tropas levariam para chegar ao front.

O ataque aconteceu ainda mais cedo do que Meir esperava. Duas horas
depois do inicio da reunido ministerial, as primeiras das 10 mil granadas egipcias
comegaram a cair no Sinai; as quatro da tarde, 23 mil soldados egipcios
cruzaram o Suezna primeira leva do ataque. Ao fim do dia, as for¢as inimigas ja
haviam avangado mais de trés quildmetros pelo territorio israelense. Quinhentos
soldados israelenses estavam mortos, e elas progrediam rapidamente em dire¢io
as cidades de Yamit e Avshalom, ¢ também a uma base da For¢a Aérea.
Enquanto isso, do outro lado do pais, a Siria langou um golpe simultineo,
atacando as colinas do Golan com soldados, avides e blindados.

Ao longo das 24 horas seguintes, o Egito e a Siria abriram caminho pelo Sinai
e pelo Golan enquanto Israel se apressava em reagir. Havia mais de 100 mil
soldados inimigos no territorio israelense. Foram necessarios trés dias para conter
o avango dos egipcios e dois para organizar um contra-ataque a Siria. Com o
tempo, o poderio superior de Israel se fez valer. Os soldados israclenses
repeliram o Exército sirio de volta até a fronteira, obrigando as forgas em
recuada a deixar para tras mil unidades de seus 1500 blindados. Alguns dias
depois, as for¢as de defesa de Israel comegaram a bombardear os arredores de
Damasco.

O presidente do Egito, Anwar Sadat, na esperanga de conquistar mais
territorio no Sinai, langou uma ofensiva arriscada para capturar dois pontos
estratégicos bem dentro da peninsula. A iniciativa fracassou. As forgas
israelenses repeliram os egipcios. Em 15 de outubro, nove dias apos a invasdo do
Egito, Israel cruzou o canal de Suez e comegou a ocupar territorio egipcio. Uma
semana depois, o III Exército do Egito, posicionado na margem do Suez
encontrava-se cercado pelos israelenses, isolado das linhas de abastecimento e
dos reforgos. O I Exército, ao norte, também estava quase totalmente cercado.
Diante da derrota, o presidente Sadat exigiu um cessar-fogo, e os lideres
americanos e soviéticos pressionaram para que Israel aceitasse. Os combates
cessaram no fim de outubro, e a guerra foi encerrada oficialmente em 18 de
janeiro de 1974. Israel havia repelido a invasdo, mas a um grande custo. Mais de
10 mil israelenses foram mortos ou feridos.14 Estimam-se cerca de 30 mil
mortes entre os egipcios e 0s sirios.

“Algo nosso foi destruido no Yom Kippur do ano passado”, observou um
jornal israclense um ano apds a guerra. “O Estado foi preservado, de fato, mas
nossa fé se rompeu, nossa confianga foi danificada, nosso coragdo sofreu um
corte profundo, e toda uma geragdo quase se perdeu.” 15



“Mesmo passado um quarto de século, a Guerra do Yom Kippur continua
sendo a fase mais traumatica da histéria de Israel”,16 afirmou o historiador P. R.
Kumaraswamy. Até hoje as cicatrizes psicologicas da invasdo sdo profundas.

Zeira havia estabelecido a meta de aliviar a inquietagdo do publico, ¢ o
governo o apoiara. Mas, na ansia de oferecer respostas confiantes, de tomar
decisdes firmes e evitar ambiguidades, aqueles lideres quase puseram a perder a
vida de Israel.
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Quinze anos mais tarde ¢ a meio mundo de distdncia, a General Electric, uma
das maiores empresas do planeta, estava pensando em varias metas diferentes
quando os executivos entraram em contato com um psicologo organizacional da
Universidade do Sul da Califérnia e pediram a ele que os ajudasse a descobrir
por que algumas fabricas tinham perdido o rumo.

Era o final da década de 1980, e a GE era a segunda empresa mais valiosa
dos Estados Unidos, logo atras da Exxon. A GE produzia de tudo, lampadas e
motores de avido, geladeiras e vagdes de trem, e, por intermédio da NBC, sua
subsidiaria, estava dentro de milhdes de lares com programas iconicos como
Cheers, The Cosby Show e LA. Law. A empresa tinha mais de 220 mil
funciondrios, um nimero superior a populagdo de muitas cidades americanas. Os
executivos da GE se gabavam de que um dos motivos para o sucesso da empresa
era que ela era excelente em escolher metas.17

Nos anos 1940, a GE havia formalizado um sistema corporativo de
determinagdo de metas que viria a se tornar um modelo no mundo inteiro. Na
década de 1960, ja se exigia que todos os funcionarios relacionassem seus
objetivos para o ano em uma carta a seus gerentes. “Em termos simples”,
descreveram historiadores da Faculdade de Administragdo de Harvard em 2011,
“a carta ao gerente exigia que o funciondrio escrevesse uma carta para seu
superior indicando quais eram seus objetivos para o periodo seguinte, como as
metas seriam atingidas e quais eram os niveis de qualidade esperados. Quando o
superior aceitava essa carta — em geral depois de revisdes e conversas —, ela se
tornava o ‘contrato’de trabalho.”18
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Nos anos 1980, o sistema tinha evoluido para um de metas SMART que todos
os departamentos e gestores deviam descrever a cada trimestre. Esses objetivos
precisavam ser especificos, mensuraveis, realistas, atingiveis e baseados em um
cronograma. Em outras palavras, devia ser possivel comprovar que eram
atingiveis, e eles precisavam ser descritos em termos que sugerissem um plano
concreto.

Se uma meta ndo atendesse a metodologia SMART, o gestor precisava
detalhar seus objetivos em novos memorandos varias vezes, até ser aprovado
pelos niveis superiores da hierarquia. “A ideia era ser concreto”, disse William
Conaty, que se aposentou como diretor de recursos humanos da GE em 2007. “O
gerente vivia dizendo: ‘quais sdo os detalhes especificos? Qual é o cronograma?
Prove para mim que isso ¢ realista’. O sistema funcionava porque, quando
acabidvamos, era possivel saber com bastante clareza como tudo ia se
desenrolar.”

O quadro mental de metas SMART se disseminou pela cultura da GE. Havia
tabelas SMART que ajudavam gerentes de nivel médio a descrever metas
mensais ¢ planilhas SMART para transformar objetivos pessoais em planos de
agdo. E a crenga da empresa de que metas SMART funcionariam estava
amparada por fundamentos cientificos solidos.

Nos anos 1970, uma dupla de psicologos universitarios chamados Edwin
Locke e Gary Latham havia ajudado a desenvolver a lista SMART de critérios
por meio de experimentos que esquadrinhavam a melhor maneira de se
estabelecer metas.19 Em um experimento conduzido por Latham em 1975, os



pesquisadores conversaram com 45 dos datilografos mais experientes e
produtivos de uma grande empresa e mediram a velocidade com que eles
produziam textos.20 Os datilografos sabiam que estavam entre os melhores da
empresa, mas nunca haviam medido a rapidez com que datilografavam. Os
pesquisadores descobriram que, em média, cada funcionario batia 95 linhas de
texto por hora.

Em seguida, os psicologos deram a cada datilografo uma meta especifica
com base no desempenho prévio — como 98 linhas por hora — ¢ apresentaram
aos funcionarios um sistema para estimar com facilidade o rendimento por hora.
Os pesquisadores falaram também com cada um para ter certeza de que as
metas eram realistas — e para ajusta-las, se necessario — e conversaram sobre
que mudangas precisavam ser feitas para que o objetivo fosse atingivel. Eles
combinavam um cronograma individual. A conversa nido era muito demorada —
uns quinze minutos por pessoa —, mas, depois, cada datilografo sabia exatamente
o que fazer e como estimar o sucesso. Em outras palavras, cada um deles tinha
uma meta SMART.

Alguns colegas dos pesquisadores disseram nado acreditar que isso traria um
impacto para o desempenho dos datilografos. Todos os funcionarios eram
profissionais com anos de experiéncia. Uma conversa de quinze minutos ndo
devia fazer muita diferenga para alguém que passava oito horas por dia, ao longo
de duas décadas, diante de uma méquina de escrever.

No entanto, uma semana depois, quando os pesquisadores voltaram a
mensurar a velocidade dos datilografos, perceberam que os funcionarios
estavam completando, em média, 103 linhas por hora. Na semana seguinte: 112
linhas. A maioria dos datilografos havia superado as metas que tinham
estabelecido. Os pesquisadores recearam que os profissionais so estivessem
tentando impressiona-los, entdo voltaram trés meses mais tarde ¢ mensuraram
discretamente o desempenho de novo. Eles continuavam rapidos, e alguns
estavam ainda mais.

“Cerca de quatrocentos estudos de campo e em laboratério [mostram] que
metas especificas e altas levam a um nivel de desempenho maior do que metas
faceis ou vagas, objetivos abstratos como o chamado para que todos ‘fagam o
melhor possivel™, afirmaram Locke e Latham em 2006, em uma resenha de
estudos sobre determinagdo de metas. Sobretudo, objetivos como metas SMART
costumam destravar um potencial que as pessoas nem percebem que possuem.
Em parte, o motivo ¢ que processos de determinagdo de metas como a
metodologia SMART obrigam as pessoas a converter aspiragdes vagas em planos
concretos. O processo de fazer com que um objetivo seja especifico e
demonstrar que ele ¢ atingivel inclui compreender quais sdo os passos
necessarios — ou mudar ligeiramente a meta, se os propositos iniciais se
mostram pouco realistas. Formular um cronograma e um modo de estimar o




sucesso impde ao processo uma disciplina que nenhuma boa inteng¢@o supera.

“Empreender o esfor¢o de decompor uma meta em seus componentes com
a metodologia SMART representa a diferenca entre esperar que algo acontega e
descobrir um jeito de fazer esse algo acontecer” 21 disse-me Latham.

O presidente da GE, Jack Welch, ja havia declarado muito tempo antes que
sua insisténcia em metas SMART era um dos motivos para o fato de o valor das
agdes da empresa ter mais que triplicado em oito anos. Mas obrigar as pessoas a
detalhar suas metas com tamanho grau de especificidade ndo queria dizer que
todas as partes da empresa funcionavam de forma fluida. Alguns niicleos, apesar
das metas SMART, pareciam nunca prosperar — ou se alternavam entre lucros e
prejuizos, ou pareciam crescer para entdo ruir de repente. No final dos anos
1980, os executivos ficaram particularmente preocupados com dois
departamentos — uma produtora de equipamentos nucleares na Carolina do
Norte ¢ uma fabrica de motores de avido em Massachusetts — que antes
estavam entre os segmentos mais rentaveis da empresa e tinham passado a
capengar.

A principio, os executivos desconfiaram que esses departamentos so
precisavam definir melhor seus objetivos, entio pediram aos gerentes das
fabricas que preparassem um memorando atras de outro descrevendo metas
especificas. As respostas eram detalhadas, precisas e realistas. Atendiam a todos
os critérios da metodologia SMART.

E, no entanto, os lucros continuavam caindo.

Entio um grupo de consultores internos da GE visitou a fabrica de
equipamentos nucleares em Wilmington, na Carolina do Norte. Eles pediram
para os funcionérios descreverem as metas semanais, mensais e trimestrais. Um
executivo da fabrica explicou que sua meta SMART era evitar que manifestantes
contra a energia nuclear assediassem os funcionarios na entrada da fabrica,
porque ele achava que isso prejudicava o moral. Ele havia formulado um plano
para instalar uma cerca. A meta era especifica e razodvel (a cerca teria quinze
metros de comprimento ¢ quase trés de altura), tinha um cronograma (ficaria
pronta até fevereiro) e era tangivel (eles estavam com um prestador pronto para
comegar o trabalho).

Depois, os consultores foram a fabrica de motores de avido em Lynn,
Massachusetts, e uma das pessoas que entrevistaram foi uma assistente
administrativa que lhes disse que sua meta SMART era encomendar o material
de escritorio da fabrica. Ela lhes mostrou uma tabela SMART com objetivos
especificos (“encomendar grampeadores, canetas e calendarios de mesa”) que
eram estimaveis (“até junho™), assim como realistas, atingiveis e com um
cronograma (“Enviar pedido em 1°de fevereiro. Solicitar acompanhamento em
15 de margo.”).

Muitas das metas SMART que os consultores encontraram nas fabricas eram



igualmente detalhadas — e igualmente triviais. Os funcionarios passavam horas
se esforgando para que seus objetivos atendessem a todas as exigéncias SMART,
mas dedicavam muito menos tempo a garantir que as metas valessem a pena. Os
guardas da fabrica de equipamentos nucleares haviam redigidlo memorandos
extensos sobre a meta de prevengdo contra roubos e formulado um plano que
“basicamente consistia em vistoriar a bolsa de todo mundo que entrava ou saia do
edificio, o que gerava atrasos enormes”, disse Brian Butler, um dos consultores.
“Isso podia evitar roubos, mas também destruia a produtividade, porque todo
mundo comegou a ir embora mais cedo todos os dias para conseguir chegar em
casa a uma hora decente.” Os consultores observaram que até mesmo os
executivos do alto escaldo da fabrica estavam obcecados com metas atingiveis,
mas irrelevantes, e se concentravam em objetivos de curto prazo pouco
importantes em vezde planos mais ambiciosos.

Quando os consultores perguntaram aos funcionarios o que eles achavam da
énfase que a GE dava as metas SMART, esperavam ouvir reclamagdes sobre a
burocracia cansativa. Imaginaram que as pessoas diriam que queriam pensar
mais alto, mas estavam presas pelas demandas SMART incessantes. No entanto,
os funcionérios disseram que adoravam o sistema de metas SMART. A assistente
administrativa que encomendava material de escritério explicou que cumprir
aquelas metas lhe dava uma sensag@o genuina de realizagdo. Disse que, as vezes,
escrevia uma ficha SMART de uma tarefa ja concluida e entdo a colocava na
pasta “Feito”. Isso lhe dava uma satisfagdo enorme.

Pesquisadores que estudaram metas SMART e outros métodos estruturados
de escolha de objetivos dizem que isso néo é incomum. Esses sistemas, ainda que
sejam uteis, as vezes podem estimular nossa necessidade de conclusdo de forma
contraproducente. Objetivos como as metas SMART “podem fazer com que
[uma] pessoa tenha uma visdo restrita, fique mais concentrada em expandir o
esforco para obter resultados imediatos”, afirmaram Locke e Latham em
1990.22 Experimentos demonstraram que pessoas com metas SMART t¢ém maior
probabilidade de escolher as tarefas mais faceis, de ficar obcecadas com a
conclusdo de projetos e de se paralisar em prioridades apos determinar uma
meta. “Vocé entra nesse quadro mental em que riscar itens da sua lista de tarefas
passa a ser mais importante do que se perguntar se vocé estd fazendo as coisas
certas”, disse Latham .23

Os executivos da GE ndo sabiam como ajudar as fabricas de equipamentos
nucleares e de motores de avido. Entdo, em 1989, pediram ajuda a um professor
chamado Steve Kerr, o diretor da Faculdade de Administragdo da Universidade
do Sul da Califérnia.24 Kerr era especializado em psicologia associada a
determinagdo de metas e comegou entrevistando funcionarios dentro da fabrica
de equipamentos nucleares. “Varias daquelas pessoas estavam muito
desmoralizadas”, disse. “Elas haviam ido trabalhar com energia nuclear porque




queriam transformar o mundo. Ai aconteceram Three Mile Island e Chernoby],
e a industria passou a enfrentar protestos didrios e a ser completamente
brutalizada na imprensa.” Os operarios e executivos da fabrica contaram a Kerr
que o estabelecimento e a realizagdo de metas de curto prazo eram algumas das
poucas partes do trabalho que davam alguma satisfagdo.

Kerr imaginou que a Unica maneira de melhorar o desempenho da fabrica
de equipamentos nucleares seria arranjar um jeito de movimentar as pessoas e
afasta-las do foco em objetivos de curto prazo. Pouco tempo antes, os executivos
do alto escaldo da GE haviam comegado uma séric de reunides chamadas
“Exercicios”, pensadas para incentivar as pessoas a formular ambigdes maiores
e mais planos de longo prazo.25 Kerr ajudou a expandir essas reunides para os
quadros inferiores das fabricas.

As regras dos Exercicios eram simples: os funciondrios podiam sugerir
qualquer meta que achassem que a GE devia perseguir. Ndo havia memorandos
nem tabelas SMART. “O conceito era que nada era proibido”, explicou-me Kerr.
Os gerentes tinham que aprovar ou rejeitar cada sugestio rapidamente, muitas
vezes logo de cara, e “queriamos fazer com que fosse facil dizer sim”, contou
Kerr. “Achamos que, se conseguissemos fazer com que as pessoas primeiro
identificassem a ambigdo, e depois montassem o plano, isso estimularia todos a
pensar mais alto.” Segundo Kerr, se uma ideia parecia impensada, um gerente
devia “dizer sim, porque, mesmo que a proposta nao fosse melhor do que o que
cles estavam fazendo na hora, com a ajuda da energia do grupo o plano ia dar
certo”.26 S6 depois que uma meta era aprovada todo mundo comegava o
processo formal de determinar como fazer com que ela fosse realista e atingivel
¢ atendesse a todos os outros critérios da metodologia SMART.27

No Exercicio feito na fabrica de motores de Massachusetts, um funcionario
avisou aos chefes que era um erro terceirizar a produgdo de placas protetoras
para os esmeris de bancada. Ele disse que a fabrica poderia fazé-las
internamente pela metade do custo. Em seguida, desenrolou um pedago de papel
pardo cheio de desenhos técnicos rabiscados. A proposta do homem nao era nada
SMART. Nio se sabia se ela era realista ou atingivel, nem que estimativas usar.
Mas, quando o principal executivo da fabrica olhou para o papel pardo, disse:
“Bom, vamos tentar”.

Quatro meses depois, com o projeto retragado profissionalmente e o plano
transformado em uma série de metas SMART, o primeiro prototipo foi instalado.
Custou 16 mil dolares — mais de 80% mais barato do que o or¢amento da
empresa terceirizada. A fabrica economizou 200 mil dolares naquele ano gragas
a ideias propostas durante o Exercicio. “Todo mundo fica tomado por uma
tremenda onda de adrenalina”, disse Bill DiMaio, um lider de equipe da unidade.
“E incrivel como as ideias que surgem sio estimulantes. As pessoas ficam
frenéticas. Qualquer ideia vale.”28



Depois, Kerr ajudou a estender o programa Exercicio para a empresa
inteira. Em 1994, todos os funcionarios da GE ja haviam participado de pelo
menos uma sessdo de Exercicio. Como os lucros e a produtividade aumentaram,
executivos de fora da GE comegaram a imitar o sistema Exercicio em suas
proprias empresas. Em 1995, havia centenas de companhias conduzindo
Exercicios. Kerr entrou para o quadro fixo da GE em 1994 e, com o tempo,
tornou-se o “diretor de aprendizado™ da empresa.

“Os Exercicios davam certo porque equilibravam a influéncia psicologica
das metas imediatas com a liberdade de pensar em questdes maiores”, disse
Kerr. “Isso ¢ fundamental. As pessoas reagem as condi¢des a sua volta. Se The
disserem o tempo todo para se concentrar em resultados atingiveis, vocé so vai
pensar em metas atingiveis. Nao vai sonhar alto.”

No entanto, os Exercicios ndo eram perfeitos. Ocupavam um dia inteiro de
todo mundo e, em geral, faziam a empresa diminuir a produgdo para que todos
os funcionarios pudessem comparecer aos encontros. Era algo que os
departamentos ou as filiais s6 podiam fazer uma ou duas vezes por ano, no
maximo. E, embora os Exercicios deixassem todo mundo animado e avido por
mudangas, muitas vezes os efeitos eram efémeros. Uma semana depois, todo
mundo voltava ao trabalho de sempre e, com frequéncia, ao raciocinio de
sempre.

Kerr e seus colegas queriam fomentar ambigdes perpétuas. Entdo se
perguntaram: como fazer as pessoas pensarem de forma expansiva o tempo
todo?



Iv.

Em 1993, doze anos apos se tornar o presidente da General Electric, Jack Welch
viajou para Toquio e, durante uma visita a uma fabrica que fazia equipamentos
para exames clinicos, ouviu uma historia sobre o sistema ferrovidrio do Japao.29

Nos anos 1950, na esteira persistente da devastagdo da Segunda Guerra
Mundial, o Japdo estava intensamente concentrado em desenvolver a economia
nacional. Uma grande parcela da populagdo do pais morava nas cidades de
Toquio e Osaka, ou entre as duas, que eram separadas por pouco mais de
quinhentos quilometros de trilhos. Todos os dias, dezenas de milhares de pessoas
viajavam entre os centros urbanos. Aqueles trilhos transportavam vastas
quantidades de matéria-prima industrial. Mas a topografia japonesa era tio
montanhosa e o sistema ferroviario, tio antiquado, que o trajeto podia levar até
vinte horas. Entdo, em 1955, o diretor do sistema ferroviario japonés anunciou
um desafio aos melhores engenheiros do pais: inventar um trem mais rapido.30

Seis meses depois, uma equipe apresentou o prototipo de uma locomotiva
capaz de ir a mais de cem quildmetros por hora — uma velocidade que, na
época, faria daquele um dos trens de passageiros mais rapidos do mundo. O
diretor do sistema ferroviario disse que aquilo ndo bastava. Ele queria duzentos
quilémetros por hora.31

Os engenheiros explicaram que isso ndo era realista. A essa velocidade, se o
trem fizesse uma curva muito fechada, a for¢a centrifuga faria os vagdes
descarrilarem. Uma velocidade de 110 quilometros por hora era mais realista —
talvez 120. Mais rapido que isso, os trens bateriam.

O diretor ferroviario perguntou: por que os trens precisam fazer curva?

Aresposta dos engenheiros: havia muitas montanhas entre as cidades.

Entao por que ndo fazer tineis?

O trabalho necessario para abrir tineis por toda aquela extensio seria
equivalente ao custo de reconstruir Toéquio apds a Segunda Guerra Mundial.

Trés meses mais tarde, os engenheiros apresentaram uma locomotiva capaz
de chegar a 120 quildometros por hora. O diretor ferroviario criticou os projetos.
Disse que 120 quilometros por hora ndo fariam nada para transformar a nagao.
Leves aprimoramentos renderiam apenas um leve crescimento econémico. A
unica maneira de revolucionar o sistema de transporte do pais era reconstruir
todos os aspectos do funcionamento dos trens.

Ao longo dos dois anos seguintes, os engenheiros experimentaram:
projetaram vagdes que tinham motores proprios. Reconstruiram engrenagens
para que gerassem menos fricgdo. Descobriram que os vagdes novos eram



pesados demais para as ferrovias que o pais ja possuia, entio reforgaram os
trilhos, o que resultou no beneficio adicional do aumento de estabilidade,
acrescentando mais um quilometro por hora a velocidade dos vagdes. Foram
centenas de inovagdes, grandes e pequenas, ¢ cada uma fez os trens irem um
pouco mais rapido que antes.

Em 1964, o Tokaido Shinkansen, o primeiro trem-bala do mundo, saiu de
Toquio por trilhos continuos que atravessavam tuneis abertos nas montanhas
japonesas. Ele concluiu a viagem inaugural em trés horas ¢ 58 minutos, com
uma velocidade média de duzentos quildometros por hora. Centenas de
espectadores haviam passado a noite em claro esperando para ver o trem chegar
a Osaka. Em pouco tempo, outros trens-bala passaram a correr até mais cidades
japonesas, ajudando a impulsionar uma expansdo econdmica frenética. De
acordo com um estudo de 2014, o desenvolvimento do trem-bala foi crucial para
promover o crescimento do Japdo até o meio da década de 1980.32 E, uma
década depois dessa inovagdo, as tecnologias desenvolvidas pelos japoneses
haviam gerado projetos de trens de alta velocidade na Franga, na Alemanha e na
Australia e revolucionado projetos industriais no mundo inteiro.

Para Jack Welch, essa historia foi uma revelagao. Quando voltou para casa,
disse a Kerr que a GE precisava de uma perspectiva semelhante, de um
comprometimento institucional com metas audaciosas. Dali em diante, todos os
executivos ¢ todos os departamentos, além de apresentar objetivos especificos,
atingiveis e pertinentes, deveriam também identificar uma meta for¢ada [stretch
goal] — um objetivo tdo ambicioso que os gerentes ndo tinham como descrever,
pelo menos a principio, como o cumpririam. Welch disse que todo mundo tinha
que se dedicar a um “pensamento trem-bala”.33

Em uma carta aos acionistas em 1993, o presidente da empresa explicou que
“metas for¢adas eram um conceito que teriam provocado escarnio, se nido
gargalhadas, na GE hé uns trés ou quatro anos, porque na pratica elas significam
usar sonhos para determinar alvos profissionais — sem nenhuma ideia de fato de
como atingi-los. Se vocé sabe atingi-los... ndo ¢ uma meta forgada”.

Seis meses depois da viagem de Welch ao Japdo, todas as divisdes da GE
tinham uma meta forgada. O departamento que fabricava motores de avido, por
exemplo, anunciou que reduzria o nimero de defeitos em motores concluidos
em 25%. Para falar a verdade, os gerentes do departamento achavam que
poderiam atingir essa meta com bastante facilidade. Quase todos os defeitos
encontrados nos motores eram questdes pequenas, cosméticas, como um cabo
ligeiramente desalinhado ou arranhdes irrelevantes. Qualquer problema mais
grave era corrigido antes de o motor ser entregue. Se eles contratassem um
numero maior de pessoas para cuidar do controle de qualidade, poderiam reduzir
os defeitos cosméticos com pouco esforgo.

Welch concordou que reduzir os defeitos era uma meta sensata.



E entdo lhes disse para diminuir os erros em 70%.

Isso ¢é ridiculo, responderam os gerentes. A fabricagdo de motores era tdo
complicada — cada unidade pesava cinco toneladas e tinha mais de 10 mil pegas
— que seria impossivel alcangar uma redugio de 70%.

Eles teriam trés anos, disse Welch.

Os gerentes do departamento comegaram a entrar em panico — e entdo a
analisar cada erro que havia sido registrado nos doze meses anteriores. Eles logo
perceberam que apenas contratar mais gente para o controle de qualidade ndo
resolveria. A Unica maneira de reduzr os erros em 70% seria fazer com que
cada funcionario fosse, na pratica, um inspetor de controle de qualidade. Todo
mundo precisaria se encarregar de achar erros. Mas a maioria dos funcionarios
da fabrica ndo entendia o bastante de motores para identificar qualquer defeito
minasculo. Os gerentes decidiram que a tUnica solugdo seria realizar um
programa de retreinamento imenso.

S6 que isso também ndo deu certo. Mesmo depois de nove meses de
retreinamento, o indice de erros havia caido apenas 50%. Entio os gerentes
comegaram a contratar funcionarios com formagdes mais técnicas, pessoas que
saberiam qual deveria ser o aspecto de um motor e, portanto, teria mais
facilidade para perceber algum problema. A fabrica da GE que produzia motores
CF6 em Durham, na Carolina do Norte, determinou que a melhor maneira de
encontrar os candidatos certos seria contratar apenas aqueles que tivessem
certificado da Agéncia Federal de Aviagdo americana (FAA) em construgdo de
motores. No entanto, essas pessoas eram muito requisitadas por outras empresas.
Entdo, para atrai-las, os gerentes disseram que os funcionarios teriam mais
autonomia. Eles poderiam montar seus proprios turnos e organizar as equipes do
jeito que quisessem. Para isso, a fabrica teria que descartar o cronograma
centralizado. As equipes precisariam se organizar por conta propria e resolver
seu proprio fluxo de trabalho.34

Welch tinha dado ao departamento de construgido aeronautica uma meta
for¢ada de reduzr os erros em 70%, um objetivo tio audacioso que a Unica
maneira de cumpri-lo seria mudar praticamente tudo sobre (a) a maneira como
os operarios eram treinados, (b) quem era contratado e (c) como a fabrica
funcionava. Quando terminaram, os gerentes da unidade de Durham haviam
eliminado tabelas organizacionais, reformulado descricdes de cargo e
reestruturado a forma como entrevistavam candidatos, porque precisavam de
gente com maior capacidade de trabalhar em equipe e que tivesse quadros
mentais mais flexiveis. Em outras palavras, a meta for¢ada de Welch deflagrou
uma reac¢do em cadeia que recriou a maneira como os motores eram fabricados
em aspectos que ninguém havia imaginado. Em 1999, a quantidade de defeitos ja
havia caido 75% e a empresa tinha passado 38 meses sem atrasar uma Unica
encomenda, um recorde. O custo de produgédo caira 10% a cada ano. Nenhuma




meta SMART teria realizado iss0.33

Diversos estudos académicos examinaram o impacto das metas forgadas e
concluiram que obrigar as pessoas a se dedicar a objetivos ambiciosos e
aparentemente inalcangaveis pode desencadear saltos extraordinarios de
inovagdo e produtividade. Por exemplo, um estudo de 1997 da Motorola mostrou
que os engenheiros passaram a levar um décimo do tempo necessario para
desenvolver um produto novo depois que a empresa comegou a estabelecer
metas forgadas em todos os departamentos.36 Um estudo da 3M revelou que
metas forgadas ajudaram a inspirar invengdes como a fita adesiva Scotch e a
malha térmica Thinsulate.37 Metas forgadas transformaram a Union Pacific, a
Texas Instruments e escolas publicas de Washington, D.C., e Los Angeles.
Pesquisas com pessoas que perderam muito peso ou se tornaram maratonistas a
uma idade mais avangada revelaram que, em muitos casos, as metas for¢adas
sdo uma parte essencial do sucesso delas.

Metas forgadas “servem como despertadores que abalam a complacéncia e
promovem novas formas de pensar”, observou um grupo de pesquisadores no
periddico especializado Academy of Management Review em 2011. “Ao impor
um aumento consideravel nas aspiragdes coletivas, as metas for¢adas podem
dirigir a atengdo para a possibilidade de novos futuros e talvez incitem um
aumento de energia na organizagdo. Assim, elas podem promover um
aprendizado exploratorio por meio de experimentagdo, inovagdo, investigagido
abrangente ou divertimento.”38

No entanto, ha uma ressalva importante quanto ao poder das metas forgadas.
Estudos comprovam que, se uma meta for¢ada ¢ audaciosa, ela pode promover
a inovagdo. E também pode causar panico e convencer as pessoas de que o
sucesso ¢ impossivel porque a meta ¢ grande demais. O limite entre uma
ambi¢do que ajuda as pessoas a realizar algo fantastico e uma que destr6i o
moral ¢ muito estreito. Para que uma meta forgada inspire, em geral ela precisa
estar associada a algo como a metodologia SMART.

O motivo por que precisamos tanto de metas forgadas quanto de metas
SMART ¢ que a audacia, por si sO, pode ser apavorante. Muitas vezes, ndo da
para saber direito por onde comegar com uma meta for¢ada. Entdo, para que
essa meta seja mais do que apenas uma aspiragéo, precisamos de um quadro
mental disciplinado que nos mostre como transformar um proposito remoto em
uma série de objetivos realistas de curto prazo. Em muitos casos, pessoas que
sabem estabelecer metas SMART se habituaram a culturas em que objetivos
grandes podem ser divididos em partes administraveis, entdo, quando encontram
ambi¢des aparentemente exageradas, sabem o que fazer Metas forgadas,
associadas a uma reflexio SMART, podem ajudar a trazer o impossivel ao nosso
alcance.

Por exemplo, em um experimento conduzido na Universidade Duke, atletas



da institui¢do foram instruidos a correr um percurso e, quando indicado, chegar o
mais perto possivel de uma linha de chegada a duzentos metros de distincia em
dez segundos. Todos os corredores do estudo sabiam, s6 de olhar para a distincia
que estavam lhes pedindo para cobrir, que a meta era absurda. Ninguém nunca
correu nem perto de duzentos metros em dez segundos. Nos tiros, os atletas
alcangaram uma média de 59,6 metros.

Alguns dias depois, os mesmos participantes receberam a mesma tarefa,
mas dessa vez a linha de chegada ficava a apenas cem metros de distdncia. A
meta ainda era audaciosa — mas estava dentro do campo das possibilidades
(Usain Bolt correu cem metros em 9,58 segundos em 2009). Durante esse teste,
os corredores alcangaram, em média, 63,1 metros em dez segundos — “uma
grande diferenga em termos de atletismo™, observaram os pesquisadores.

Essa diferenga de desempenho foi explicada pelo fato de que a distancia
mais curta, embora ainda dificil, encaixava-se no tipo de planejamento metodico
e nos modelos mentais que atletas experientes estdo acostumados a usar. Em
outras palavras, a distincia mais curta permitiu que os corredores participassem
da versdo atlética da divisio de uma meta for¢ada em partes SMART. “Todos os
corredores em nossa amostra praticavam exercicios regularmente”, observaram
os pesquisadores,39 entio, quando foram confrontados com a tarefa de correr
cem metros em dez segundos, sabiam como encarar o projeto. Eles o dividiram
em partes e o trataram como teriam feito em outras corridas. Comegaram com
for¢a e mantiveram o ritmo de outros atletas, e nos ultimos segundos se
esforgaram o maximo possivel. Mas, quando foram confrontados com a tarefa
de correr duzentos metros em dez segundos, ndo havia nenhuma abordagem
pratica. Ndo existia uma maneira de dividir o problema em partes
administraveis. Nao havia metodologia SMART que pudesse ser aplicada. Era
simplesmente impossivel.

Experimentos na Universidade de Waterloo,40 na Universidade de
Melbourne4l e em outras instituigdes apresentaram resultados semelhantes:
metas forgadas podem suscitar inovagdes notaveis, mas s6 quando as pessoas
possuem um sistema para transformar essas metas em planos concretos.

Essa ligdo pode ser estendida até mesmo para os aspectos mais corriqueiros
da vida. Vejamos, por exemplo, as listas de tarefas. “Listas de tarefas sdo otimas
quando as usamos de forma correta”, disse-me Timothy Pychyl, psicologo da
Universidade Carleton. “Mas, quando as pessoas dizem coisas como ‘s vezes
anoto itens faceis que eu possa riscar logo, porque isso me deixa feliz’, esse ¢
justamente o jeito errado de criar uma lista de tarefas. Isso indica que vocé esta
usando isso para melhorar seu animo, ndo para aumentar sua produtividade.”

O problema de muitas listas de tarefas ¢ que, quando relacionamos uma
série de objetivos de curto prazo, na pratica estamos permitindo que nosso
cérebro desfrute a sensagdo de satisfagdo que cada tarefa proporcionara.




Estamos estimulando nossa necessidade de conclusdo e nossa tendéncia de nos
paralisarmos em uma meta sem pensar se esse € 0 objetivo certo. O resultado é
que passamos horas respondendo a e-mails pouco importantes em vez de redigir
um documento grande e sério — porque ¢ muito agradavel limpar a caixa de
entrada.42

A primeira vista, parece que a solugdo ¢ criar listas de tarefas que
contenham exclusivamente metas forgadas. Mas todo mundo sabe que so anotar
aspiragdes grandiosas ndo garante que vamos alcangéa-las. Na verdade, estudos
comprovam que, se vocé se¢ vé diante de uma lista apenas com objetivos
remotos, ¢ mais provavel que acabe desestimulado e se afaste.

Entdo uma solugdo ¢ compor listas de tarefas que associem metas forgadas e
metas SMART. Pense em uma sele¢do com suas maiores ambigdes. Sonhe alto e
se force. Descreva as metas que a principio paregam impossiveis, como abrir
uma empresa ou Correr uma maratona.

Depois, escolha um objetivo e comece a dividi-lo em passos concretos de
curto prazo. Pergunte-se o seguinte: que progresso realista é possivel obter dali a
um dia, uma semana, um més? Quantos quildmetros vocé vai conseguir correr
amanha e nas proximas trés semanas? Quais sdo os passos especificos de curto
prazo no caminho para o sucesso maior? Que cronograma faz sentido? Vocé vai
abrir sua loja daqui a seis meses ou um ano? Como vai estimar seu progresso? Na
psicologia, essas ambi¢des menores sdo conhecidas como “metas proximas”, e
diversos estudos mostram que dividir uma ambigdo grande em metas proximas
aumenta a probabilidade de que o objetivo maior seja atingido.



O FLUXOGRAMA DO ESTABELECIMENTO DE METAS

QUAL £ SUA META FORCADA?
CORRER UAN MARATONA

|

QUAL € A SUBMETA ESPECIFICA?
CORRER DNZE aUILBACTROS SEA FIRIR

|

COMO VOCE VAl ESTIMAR 0 SUCESSO?
CORRER DUAS VOLTUS NO FIRQUE, SEH ANDIR

|

1550 £ REALISTA?
SIA, SE €V JLORDIR L€D0 TRES VEZLs POR SEAIN]

|

1550 £ ATINGIVEL?
SIM, 5€ €V LORRER
SCaUND Y, aUiRT Y € €XT)

|

QUAL £ SEU CRONOGRAMA?
CORRER CTNED QUILBAETROS €5T) SEAINY, 4,5 QUILBAETROS
NF SERRNE QUE VEA, 01T0 QUILDAETROS.

Por exemplo, quando Pychyl monta uma lista de tarefas, ele comega com
uma meta forgada — como “realizar pesquisa que explique a interface entre
meta e neurologia” — na primeira linha. Depois vem o fundamental: as
atividades pequenas que lhe dizem exatamente o que fazer. “Especifico: baixar
formulario de solicitagdo de financiamento. Cronograma: at¢ amanha.”

“Assim, estou sempre dizendo a mim mesmo o que fazer em seguida, mas
também fico me lembrando da minha ambi¢do maior para ndo acabar
empacado fazendo as coisas s para ficar contente”, disse Py chyl.



Em suma, precisamos de metas forcadas e SMART. Nio faz diferenga se
vocé usa esses termos. Ndo importa se suas metas proximas cumprem toda a
metodologia SMART. O importante ¢ ter uma ambig¢do grande e um sistema para
descobrir como transforma-la em um plano concreto e realista. Ai, conforme
vocé risca os itens pequenos da lista de tarefas, vai chegar cada vez mais perto do
que importa de fato. Vocé fica de olho tanto na parte sensata quanto na SMART.

“Eu ndo fazia ideia de que o que estivamos fazendo acabaria afetando o
resto do mundo”, disse-me Kerr. O envolvimento da GE com metas forgadas e
SMART ja foi analisado em estudos académicos e livros de psicologia; o sistema
da empresa foi imitado em inimeras companhias americanas.43
“Demonstramos que é possivel mudar a maneira de agir das pessoas pedindo a
elas para pensarem em metas de um jeito diferente”, disse Kerr. “Quando vocé
sabe fazer isso, passa a ser capazde realizar praticamente qualquer coisa.”



V.

Vinte ¢ sete dias apoés o fim dos conflitos na Guerra do Yom Kippur, o
Parlamento israelense formou uma comissio nacional de inquérito para
examinar por que o pais apresentara um despreparo tdo perigoso. As autoridades
se reuniram em 140 sessdes e ouviram depoimentos de 58 testemunhas, incluindo
a premier, Golda Meir, o ministro da Defesa, Moshe Dayan, ¢ o chefe da
Diretoria de Inteligéncia Militar, Eli Zeira.

“Nos dias que precederam a Guerra do Yom Kippur, a Divisdo de Pesquisa
de Inteligéncia Militar tinha diversos sinais de adverténcia”, concluiram os
investigadores.44 Nio havia justificativa para que Israel tivesse sido pego
desprevenido. Zeira e seus colegas haviam ignorado sinais de perigo dbvios. Eles
tinham convencido outros lideres a ndo seguir seu instinto. Os investigadores
afirmaram que esses erros ndo foram cometidos por ma-fé, mas porque Zeira e
sua equipe haviam ficado tio obcecados com a intengdo de evitar panico
desnecessario ¢ tomar decisdes firmes que perderam de vista o objetivo mais
importante de todos: proteger os israelenses.

A premier Meir renunciou uma semana depois da divulgacdo do relatério do
governo. Moshe Dayan, o antigo her6i, foi atacado por seus criticos até morrer,
seis anos depois. E Zeira foi exonerado do cargo e obrigado a se aposentar do
servigo publico.

As falhas de Zeira nos dias que precederam a Guerra do Yom Kippur
ilustram uma ultima ligdo sobre como as metas funcionam e influenciam nossa
psicologia. Na realidade, ele estava usando tanto metas for¢adas quanto SMART
quando convenceu os lideres da nagdo a ignorar sinais obvios de guerra. Tinha
uma ambi¢do grande e nitida de encerrar o ciclo de ansiedade que afligia os
israclenses; sabia que seu objetivo grande era interromper os debates e
questionamentos interminaveis. E seus métodos para dividir esses objetivos
maiores em partes menores incluiam arranjar metas proximas que fossem
especificas, mensuraveis, realistas, atingiveis e que seguissem de acordo com um
cronograma. Ele reformulou sua agéncia de modo cuidadoso, passo a passo. Fez
tudo o que psicologos como Latham e Locke disseram que deviamos fazer para
alcangar metas grandes e pequenas.

No entanto, o anseio de Zeira por conclusdo e sua intolerdncia para rever
duvidas depois que elas eram respondidas estavam entre os principais motivos
por que Israel foi incapaz de prever os ataques. Zeira ¢ um exemplo de como
metas forgadas e SMART, por si s0s, as vezes ndo bastam. Além de ambigdes
audaciosas e planos detalhados, ainda precisamos, vez ou outra, sair da rotina e



refletir se estamos perseguindo alvos que fazem sentido. Ainda precisamos
pensar.

Em 6 de outubro de 2013, no aniversario de quarenta anos da Guerra do Yom
Kippur, Eli Zeira discursou para um publico de pesquisadores de seguranga
nacional em Tel Aviv. Tinha 85 anos e subiu ao palco com passos um pouco
instaveis. Falou em um ritmo pausado, lendo anotagdes escritas @ mao. Disse que
tinha ido 14 para se defender. Erros foram cometidos, mas nao so por ele. Todo
mundo havia aprendido que era preciso ter mais cuidado ¢ menos certeza. Todos
tinham culpa.43

Um antigo colega na plateia comegou a critica-lo.

“O que vocé esta dizendo sio contos de fadas!”, gritou o homem. “E
mentira!”46

“Isto ndo ¢ um tribunal militar”, respondeu Zeira. Disse que a guerra ndo era
culpa so6 dele. Ninguém estivera disposto a encarar a possibilidade mais
assustadora — uma invasio em larga escala.

Mas entdo, depois de refletir por um instante, Zeira aceitou que havia
cometido um erro. Ele ignorara o aparentemente impossivel. Nao havia
considerado todas as alternativas tdo a fundo quanto deveria.

“Eu costumava andar com um papel no bolso”, disse ele ao publico, “e nesse
papel estava escrito: ‘e se n@o?’.” O papel era um amuleto, um lembrete de que o
desejo de realizar algo, de ser decisivo, pode também ser uma fraqueza. A
anotagdo pretendia obriga-lo a fazer perguntas maiores.

Mas, nos dias que antecederam a Guerra do Yom Kippur, “eu ndo olhei
aquele papel”, disse Zeira. “O meu erro foi esse.”



5. Gestdo de pessoas

ASOLUGAO DE UM SEQUESTRO COM RACIOCINIO
ENXUTO E AGIL E UMA CULTURA DA CONFIANCA

Frank Janssen tinha acabado de voltar para casa depois de um passeio de bicicleta
quando ouviu alguém bater a porta. Era uma manhad ensolarada de sabado;
criangas jogavam bola a algumas quadras de distincia. Quando Janssen olhou
pela janela, viu uma mulher com uma prancheta e dois homens de calga caquie
camisa social. Sera que estavam fazendo uma pesquisa? Ou eram missionarios?
Janssen ndo sabia por que eles estavam a sua porta, mas torceu para que nio
fosse muito dificil dispensa-los.1

No entanto, quando ele abriu a porta, os homens for¢aram a entrada. Um
deles segurou Janssen, empurrou-o contra a parede e o jogou no chio. Tirou uma
arma da cintura e bateu com o cano em seu rosto. O outro pressionou um
aparelho de choque no torso de Janssen e apertou o gatilho, paralisando
momentaneamente 0 homem de 63 anos. Em seguida, prenderam as maos dele
com uma abragadeira de plastico ¢ o tiraram da casa, colocando-o no banco
traseiro de um Nissan prata que estava parado na entrada da garagem. Os dois
homens se sentaram um de cada lado de Janssen, e a mulher ficou no banco do
passageiro, ao lado do motorista. Aos poucos, Janssen comegou a recuperar o
controle do proprio corpo e tentou empurrar os agressores. Eles o jogaram no
piso do carro e lhe deram mais um choque. O carro saiu de ré para a rua e



seguiu rumo oeste, passando pelo campo onde as criangas estavam jogando bola.
Um dos agressores colocou um cobertor por cima do corpo de Janssen. O veiculo
entrou em uma via expressa e se misturou ao transito que seguia para o sul.*

A esposa de Janssen chegou aproximadamente uma hora depois e encontrou
a casa vazia ¢ a porta entreaberta. A bicicleta de Frank estava apoiada na
garagem. Teria ele saido para caminhar? Uma hora mais tarde, sem receber
noticia alguma, ela comegou a ficar preocupada. Tentou ver se ele havia deixado
algum bilhete no hall de entrada. Ao pé da porta, viu algumas gotas de sangue.
Em panico, foi até a entrada da garagem e achou mais sangue. Ligou para a
filha, que a mandou chamar a policia.

Ela explicou aos policiais que seu marido era consultor em uma empresa
especializada em seguranga nacional. Em pouco tempo, a casa foi cercada de
viaturas e um corddo de isolamento. Chegaram veiculos utilitirios pretos, com
uma equipe de agentes do FBI que procuraram impressdes digitais e
fotografaram marcas no gramado. Ao longo dos dois dias seguintes, os agentes
esquadrinharam os registros telefonicos de Janssen e entrevistaram vizinhos e
colegas de trabalho, mas ndo encontraram nada que indicasse o que estava
acontecendo.

E entio, trés dias depois do sequestro, no meio da noite de 7 de abril de 2014,
o telefone da mulher dele vibrou. Era uma série de mensagens de texto enviadas
por um niimero desconhecido com cédigo de area da cidade de Nova York

As mensagens diziam que estavam com o marido dela, e que ele estava no
porta-malas de um carro a caminho da California. Se ela entrasse em contato
com a policia, a gente vai devolver ele em 6 caixas e sempre que der vamos levar
alguém da sua familia pra italia e torturar e matar, vamos passar de carro
metralhando qualquer um da sua familia e vamos jogar granadas na sua janela.

As mensagens também mencionavam a filha de Janssen e um homem
chamado Kelvin Melton. De repente, tudo comegou a fazer um pouco mais de
sentido. Colleen, a filha de Janssen, era assistente da promotoria em Wake Forest,
uma cidade perto dali, e havia processado Melton, um figurdo da gangue Bloods,
alguns anos antes. Colleen tinha conseguido sentencia-lo a prisio perpétua sob a
acusagdo de ataque com arma letal. Uma teoria comegou a se formar: os
investigadores do governo desconfiavam que a gangue havia sequestrado Frank
Janssen para punir a filha dele. Era uma vinganga por ter mandado um dos
lideres do bando para a cadeia.

Em questdo de horas, a policia obteve os registros telefonicos do aparelho
que tinha mandado as mensagens para procurar alguma relagdo com membros
conhecidos da gangue. Conseguiram identificar que as mensagens foram
enviadas da Georgia, mas o celular era um aparelho descartavel, sem registro e
pago com dinheiro em um supermercado. Ndo havia nada nos registros do
celular ou nas notas fiscais da compra que indicasse aos investigadores quem era



o dono do telefone ou onde ele estava naquele momento.

Dois dias depois, chegou outra mensagem de um nimero diferente, dessa
vez com codigo de Atlanta. Aqui 2 fotos do seu marido, dizia, incluindo fotos de
Janssen amarrado a uma cadeira. Se voce nao falar onde tao minhas coisas ate

/ queimar pai de colleen. Nenhum dos investigadores fazia
a menor ideia de que “coisas” os sequestradores queriam. As mensagens
também exigiam que alguém entregasse a Melton, o chefe da gangue que estava
preso, um mago de cigarros, além de outras ordens. Jefe quer as coisas dele e
precisa arrumar outro telefone logo pra gente poder acabar o assunto e se nao

vou ¢ a

tivermos noticia dele muito muito rapido vai dar problema com o pessoal dele. A
policia ndo sabia se “Jefe” se referia a Melton ou outra pessoa, nem por que
Melton queria que lhe entregassem cigarros quando ele podia compra-los dentro
do Instituto Correcional de Polk. Chegaram mais mensagens fazendo referéncia a
pessoas desconhecidas. Agora ele sabe que to de esquema, dizia uma. Fala pra
ele que a gente ta com franno, fala que eh melhor ele dar um jeito de me falar
cade minhas coisas e me da meu dinheiro senao a gente mata essas pessoas em 2
dias. Os investigadores ficaram confusos com essas referéncias a “Jefe” e
“Franno” e com as ameagas de morte a mais de uma pessoa, embora as
autoridades s estivessem cientes de uma vitima de sequestro. Se aquilo era um
plano de vinganga, por que os sequestradores estavam mandando tantas
mensagens ambiguas? Por que ndo exigiram nenhum resgate? Um agente
federal acreditou que estavam agindo como se também ndo soubessem o que
estava acontecendo, como se ndo tivessem um plano.

O FBI pediu para o Google levantar as buscas feitas na época do sequestro
que incluissem o enderego de Janssen. O gigante de informatica informou que
alguém com uma linha pré-paga da operadora T-Mobile havia procurado
“enderego Colleen Janssen”, mas a busca tinha resultado na casa dos pais, o
enderego antigo dela. Apareceu uma nova teoria: os sequestradores pretendiam
sequestrar Colleen por vinganga pela condenagdo de Kelvin Melton, mas
pegaram o pai dela por acidente.

Os investigadores concluiram que o telefone com codigo de area da Georgia
que enviara as mensagens mais recentes também era um aparelho descartavel,
mas dessa vez, quando os agentes entraram em contato com as empresas de
telefonia, os registros renderam mais frutos. As mensagens haviam sido enviadas
de Atlanta. Além do mais, o telefone tinha recebido uma ligagao recente de outro
numero, que trocara mensagens com um terceiro telefone cuja localizagdo a
policia descobriu ser o interior do proprio Instituto Correcional de Polk Esse
telefone tinha ligado quase cem vezes para as filhas de Melton.2

Os investigadores chegaram a conclusdo de que o sequestro estava sendo
comandado pelo préprio Melton.3



O FBI ligou para a prisdo e disse para o diretor revistar a cela de Melton.
Quando viu os guardas se aproximando, ele bloqueou a porta e arrebentou o
telefone. Levaria dias para recuperar os dados do aparelho.

O FBI ndo podia fazer nada para obrigar Melton a cooperar com a
investigagdo. Ele ja estava condenado a prisio perpétua. Registros telefonicos
ndo renderiam nenhuma informagdo nova. Os agentes examinaram os videos de
seguranga das lojas onde os celulares descartaveis tinham sido comprados, e
também analisaram as imagens das cameras nas estradas perto da casa de
Janssen. Nada ajudou. O FBI tinha centenas de fragmentos de informagao. Havia
inimeros pontos, mas nada para liga-los.

Alguns agentes tinham esperanga de que o novo sistema informatizado do
FBI, um software complexo chamado Sentinel, ajudasse a revelar associa¢des
que eles haviam deixado passar. Outros eram mais céticos. Mais de uma década
antes, a agéncia tinha comegado a desenvolver tecnologias que, segundo as
autoridades, serviriam como novas ferramentas poderosas para a solugdo de
crimes. No entanto, a maioria dessas iniciativas fracassou. Uma, por exemplo,
foi abandonada em 2005 apés 170 milhdes de dolares serem gastos para criar
uma ferramenta de busca que travava o tempo todo. Outra tentativa foi suspensa
em 2010, depois que auditores concluiram que custaria milhdes de dolares a mais
s6 para descobrir por que o sistema nao estava funcionando. Alguns anos antes do
sequestro de Janssen, os bancos de dados da agéncia ainda eram tao antiquados
que a maioria dos agentes nem se dava ao trabalho de inserir o grosso das
informagdes reunidas durante as investigagdes. Em vez disso, usavam arquivos
fisicos e fichas de papel, tal como seus antecessores de décadas passadas.4

E entio, em 2012, a agéncia implementou o Sentinel.3 Em termos simples,
era um sistema que organizava e administrava provas, pistas, depoimentos e
outras dezenas de milhares de informagdes que os agentes obtinham a cada dia.
O Sentinel estava ligado a ferramentas de analise e bancos de dados que o FBI e
outras agéncias de investigagdo haviam desenvolvido para procurar padrdes. A
criagdo do software tinha sido coordenada por um jovem de Wall Street que
convencera o FBI a contratd-lo com o argumento de que a institui¢do precisava
aprender com empresas como a Toyota e adotar métodos como “produgdo
enxuta” e “programacgdo 4agil”.0 Ele havia prometido deixar o Sentinel pronto
para funcionar em menos de dois anos com um punhado de técnicos em
desenvolvimento de softwares — e cumprira a promessa.

Agora o Sentinel estava em atividade. Ninguém envolvido no caso de Janssen
tinha certeza de que o programa ajudaria, mas estavam todos desesperados. Um
dos agentes comegou a inserir cada informacgédo coletada até entdo e esperou
para ver se o Sentinel apresentaria algo de util.




1L

Quando Rick Madrid chegou para uma entrevista de emprego na antiga fabrica
da General Motors, estava de Oculos escuros espelhados, camiseta do Iron
Maiden e calga jeans cortada que ele havia descrito certa vez como “o maior
afrodisiaco do norte da Califérnia”.7 Era 1984. Como sinal de consideragdo pelos
entrevistadores — e porque queria a vaga —, Madrid havia penteado a barba e
passado desodorante. No entanto, cobrir as tatuagens com uma camisa de manga
comprida ja era demais.8

Madrid conhecia a fabrica em Fremont, na Califérnia, porque havia
trabalhado ali até dois anos antes, quando a GM a fechara. A unidade de Fremont
era conhecida, tanto na regido como no resto do pais, como a pior montadora do
mundo. Durante 27 anos, Madrid havia passado oito horas por dia marretando
aros, pregando sobre as maravilhas do sindicato United Auto Workers e
distribuindo rodadas de “screwdrivers magicos”, uma mistura de alta octanagem
de vodca e suco de laranja que ele servia em copos de plastico enfiados nos
chassis para que os colegas pudessem aproveitar conforme os veiculos
avangavam pela linha de montagem. As esteiras da fabrica de Fremont sempre
tinham um movimento estdvel, entio a bebida quase nunca entornava. Muitas
vezes os sacos de gelo que ele colocava no porta-malas dos veiculos entortavam
o revestimento, mas isso seria problema de quem comprasse o carro. “O
trabalho era uma interrupgdo do meu momento de lazer”, disse Madrid mais
tarde. “Eu estava 14 para ganhar dinheiro. Ndo me importava muito com a
qualidade do trabalho, ¢ a GM também nao ligava. Eles s6 queriam produzir a
maior quantidade possivel de carros.”

No entanto, quando Madrid chegou para a entrevista, desconfiou que a
historia talvez fosse diferente dessa vez. A GM estava formando uma parceria
com a fabricante japonesa Toyota para reabrir a unidade de Fremont.9 Para a
Toyota, aquela era uma chance de produzr carros nos Estados Unidos e expandir
as vendas da empresa no pais. Para a General Motors, era uma oportunidade de
aprender sobre o famoso “Sistema Toyota de Produ¢do”, que fabricava carros
de excelente qualidade a custos muito baixos no Japao.l0 Um problema da
parceria era que o acordo da GM com o sindicato determinava que pelo menos
80% do quadro da unidade devia ser composto de funcionarios que haviam sido
desligados dois anos antes. Assim, Madrid e seus amigos estavam indo la, um a
um, para uma entrevista com a New United Motor Manufacturing, Inc., ou
NUMMI.

Madrid imaginou que era um bom candidato porque a bebedeira durante o



expediente, verdade seja dita, era moderada em comparagdo com a postura de
seus antigos colegas. Sim, ele tinha ficado bébado e transado no depésito onde
eram armazenados os bancos da Chevy, mas, ao contrario de muitos outros
funcionarios, ndo cheirara cocaina quando estava prendendo pastilhas de freio,
nem fumara maconha com cachimbos feitos de pegas de silenciadores. Madrid
também ndo frequentava o ponto do estacionamento onde prostitutas ofereciam
seus servigos em perfeita sincronia com os periodos de intervalo estipulados pelo
sindicato. E tampouco sabotara veiculos de proposito colocando garrafas vazas
de uisque ou parafusos soltos atras de revestimentos de portas para que ficassem
batendo depois que o carro fosse vendido.

Os sabotadores eram um exemplo extremo da guerra atroz que havia
consumido a unidade de Fremont nos tempos da GM. Os trabalhadores nio se
abstinham de usar taticas desonestas se achassem que elas podiam aumentar a
influéncia do sindicato. Eles sabiam que, desde que a linha de montagem
continuasse em movimento, eram poucas as probabilidades de alguém ser
penalizado por mau comportamento, por mais absurdo que fosse. Na GM, a
Ginica coisa que importava mesmo era manter o ritmo de produgdo. As vezes os
funcionarios descobriam erros em carros ao longo da esteira, mas, em vez de
parar e consertar o problema, marcavam o veiculo com um giz de cera ou um
post-it e 0 deixavam seguir. Mais tarde, depois de finalizados, os carros marcados
seriam levados para os fundos e desmontados para que o erro fosse consertado.
Uma vez, um operario sofreu um ataque cardiaco e caiu na linha de montagem,
embaixo do carro que estava passando; todo mundo esperou o veiculo seguir seu
caminho para s6 entdo tirar 0 homem dali. Todo mundo sabia a lei fundamental
da fabrica: a linha néo para.

A primeira entrevista de Madrid foi em uma sala de reunides pequena. Do
outro lado da mesa estavam um representante do sindicato, dois executivos
japoneses da Toyota e um gerente da GM. Todos trocaram gentilezas. Eles
perguntaram a Madrid sobre sua experiéncia e lhe apresentaram alguns
problemas béasicos de matematica e de montagem para avaliar seu
conhecimento sobre a produgdo de automoveis. Perguntaram se ele pretendia
beber durante o servigo. Ele respondeu que ndo, ja ndo fazia mais isso. Foi uma
conversa relativamente breve. E entdo, quando Madrid estava para sair da sala,
um dos homens do Japao lhe perguntou do que ele ndo gostava na fabrica na
¢época em que trabalhava 4.

Rick Madrid nunca tivera medo de falar o que pensava. Disse que ndo
gostava de trabalhar em carros que ele sabia que tinham problemas, porque o
que quer que ele estivesse fazendo precisaria ser desfeito para consertar o erro.
Nio gostava do fato de suas sugestdes serem sempre ignoradas pelos superiores.
Disse que, uma vez, quando estavam instalando uma nova montadora de pneus,
ele tinha dado a ideia de colocar os controles em outro lugar para agilizar o



trabalho. Chegou a falar com um técnico para mostrar um diagrama do conceito.
Mas, quando voltou do almogo, a méaquina nova estava pronta, com os controles
na posicao original. “Eu trabalhava do lado esquerdo da montadora de pneus, e
todos os controles estavam do lado direito”, disse ele aos entrevistadores. “Ainda
bem que aquele engenheiro nao construia pontes.”

Quando a fabrica era gerida pela GM, os funcionarios eram meros dentes
em uma engrenagem, explicou Madrid. “Vocé so estava 14 para fazer o que
mandassem”, disse. Ninguém lhe pedia opinides nem se importava com o que
cle achava.

Madrid expressou todas essas frustragdes aos entrevistadores e depois ficou
se culpando no longo caminho de volta para casa. Ele precisava muito daquele
emprego. Devia ter ficado de boca fechada.

Alguns dias mais tarde, o telefone dele tocou. Os japoneses tinham gostado
da sua honestidade ¢ queriam contrata-lo. Mas, antes, ele precisaria passar duas
semanas no Japdo para aprender sobre o Sistema Toy ota de Produgdo. Dezesseis
dias depois, a NUMMI levou Madrid e mais cerca de vinte operérios para a
montadora de Takaoka, nos arredores da cidade de Toyota, no Japdo, a primeira
de uma série de viagens que praticamente todos os funcionarios da NUMMI
fariam. Quando Madrid entrou na fabrica japonesa, viu as familiares linhas de
montagem e ouviu os sons familiares de ferramentas pneumaticas chiando e
zumbindo. Por que eles haviam se dado ao trabalho de leva-lo até o outro lado do
mundo para ser treinado em uma fébrica que era idéntica a de casa? Depois de
um tour basico e de uma reunido de orientagdo, ele entrou no piso da fabrica e
ficou vendo um homem prender parafusos em estruturas de portas, varias vezes,
com uma pistola pneumatica. Madrid sabia que, quando o carro tivesse
terminado de percorrer a linha de montagem, aqueles parafusos estariam
enterrados sob varias camas de metal e plastico. Era igual a California, exceto
pelo fato de que as placas estavam em japonés e os banheiros eram muito mais
limpos.

E entdo o funciondrio com a pistola pneumatica firmou um parafuso no
lugar, ativou a ferramenta, ¢ saiu um rangido desagradavel. O parafuso tinha
entrado torto — um erro comum —, ¢ metade dele ficara para fora na estrutura
da porta. Madrid esperava que o homem apontasse o defeito com uma marcagio
na porta, da mesma forma como eles faziam na GM, para que o carro pudesse
ser levado depois para os fundos e consertado. Mas o problema desse sistema era
que, para substituir o parafuso, seria necessario desmontar a porta, consertar o
erro e refazer tudo. Depois, o acabamento do chassi ficaria menos firme. O
futuro dono do carro ndo perceberia quando comprasse, mas, depois de alguns
anos, a porta comegaria a tremer. Seria um veiculo de qualidade inferior.

No entanto, na fabrica japonesa, quando a parafusadeira rangeu, aconteceu
algo inesperado. O funcionario que cometeu o erro levantou a mdo e puxou um



cabo que acendeu um sinalizador rotativo amarelo. Em seguida, ele inverteu o
sentido da pistola e puxou o parafuso da porta, pegou outra ferramenta e a usou
para alisar a rosca do buraco. A essa altura, um supervisor se aproximou, ficou
atrds do funciondrio e comegou a fazer perguntas. O homem ignorou o chefe,
limitando-se a dar algumas ordens e pegar outra ferramenta para rosquear o
buraco de novo. A esteira ainda se mexia, mas o operario ndo havia terminado o
conserto. Quando a porta chegou ao final da estagdo dele, a linha de montagem
toda parou. Madrid ndo fazia ideia do que estava acontecendo.

Outro homem, claramente um superior, se aproximou. Em vez de gritar, ele
colocou um parafuso novo e equipamentos em uma bandeja, como se fosse uma
enfermeira em uma sala de cirurgia. O funcionario continuou dando ordens a
seus superiores. Em Fremont, o sujeito teria sido esculachado. Mas, ali, ndo
houve gritos irritados nem cochichos inquietos. Os outros homens na linha
aguardavam tranquilamente ou conferiam as pe¢as que haviam acabado de
instalar. Ninguém parecia surpreso com o que estava acontecendo. E entdo o
operario terminou de rosquear de novo o buraco, prendeu um parafuso na porta e
puxou mais uma vez o cabo. A linha de montagem comegou a avangar na
velocidade normal. Todo mundo voltou ao trabalho.

“Era inacreditavel”, disse Madrid. “Nos Estados Unidos, eu vi um cara cair
em cima da esteira e a linha ndo parar. Passei muitos anos ouvindo que a linha
ndo podia parar por nada.” Ele havia sido avisado de que parar uma linha de
montagem custava 15 mil dolares por minuto. “Mas, para a Toyota, a qualidade
vinha antes da receita.”

“Foi ai que me toquei de que nods poderiamos concorrer com aqueles caras
se aprendéssemos o que eles faziam™, disse Madrid. “Um parafuso, um parafuso
mudou minha postura. Eu tinha a sensacdo de que finalmente, finalmente,
poderia ter orgulho do meu trabalho.”

Durante o treinamento no Japdo, Madrid teve outras surpresas. Um dia,
estava acompanhando um operario que, no meio do turno, disse a um supervisor
que tinha uma ideia para uma ferramenta nova que o ajudaria a instalar hastes
de amortecedores. O supervisor foi até a oficina de usinagem e voltou quinze
minutos depois com um prototipo. O operario e o supervisor refinaram o projeto
ao longo do dia. Na manhd seguinte, todos estavam com uma versdo da
ferramenta a espera em suas respectivas estagdes de trabalho.

Os treinadores de Madrid explicaram que o Sistema Toyota de Produgdao —
que no Ocidente viria a ficar conhecido como “produgdo enxuta” — baseava-se
em estender a tomada de decisdo até o nivel mais baixo possivel. Os funcionarios
na linha de montagem eram os primeiros a ver os problemas. Estavam mais
perto do que ninguém dos defeitos que eram inevitdveis em qualquer processo de
fabricagdo. Entdo fazia todo o sentido lhes dar o maximo possivel de autoridade
para descobrir solugdes.



“Cada pessoa em uma organizagdo tem o direito de ser o maior especialista
da empresa em algo”, disse-me John Shook, que treinou Madrid como um dos
primeiros funcionarios da Toyota no Ocidente. “Se instalo silenciadores ou
trabalho como recepcionista ou faxineiro, eu entendo mais do que ninguém de
escapamentos ou de recep¢do de pessoas ou de limpeza de escritorios, e ¢ um
desperdicio imenso a empresa ndo aproveitar esse conhecimento. A Toy ota odeia
desperdicio. O sistema foi desenvolvido para explorar a competéncia de todo
mundo.”

Quando a Toyota propds essa filosofia de gestdo para a General Motors pela
primeira vez, os americanos literalmente riram da ingenuidade deles. Disseram
que talvez a estratégia funcionasse no Japdo, mas daria errado na Califérnia. Os
operarios da unidade de Fremont ndo estavam interessados em contribuir com
seus conhecimentos. O que eles queriam era trabalhar o minimo possivel.

“Mas a unica maneira de aceitarmos a parceria era se a GM prometesse
tentar”, disse Shook “Nossa filosofia basica era que ninguém ia para o trabalho
com vontade de ser ruim. Se vocé da as pessoas a chance de progredir, elas vdo
progredir.”

“O que nos ndo dissemos foi que, se ndo déssemos um jeito de exportar o
Sistema Toyota de Produgéo, estaivamos ferrados”, disse Shook “O sucesso da
Toyota se deve a cultura, ndo a cabos pendurados ou prototipos de ferramentas.
Se ndo conseguissemos exportar uma cultura de confianga, nio tinhamos mais
nenhuma ideia. Entdo mandamos todo mundo para os Estados Unidos e rezamos
para dar certo.”

Em 1994, dois professores da Faculdade de Administragdo de Stanford
comegaram a estudar como exatamente se cria uma atmosfera de confianga em
uma empresa. Os professores — James Baron ¢ Michael Hannan — haviam
passado anos ensinando aos alunos que a cultura de uma empresa era tio
importante quanto a estratégia. Eles diziam que a forma como os funcionarios
sdo tratados era crucial para o sucesso da empresa. E defendiam em especial a
ideia de que, na maioria das empresas — por melhor que fosse o produto ou por
maior que fosse a lealdade dos consumidores —, tudo acabaria desmoronando se
os trabalhadores nao confiassem uns nos outros.

E entdo, todo ano, alguns alunos pediam exemplos que corroborassem essas
alegacdes.

A verdade era que Baron ¢ Hannan acreditavam em suas afirmagdes, mas
ndo tinham muitos dados para sustentd-las. Os dois eram sociologos e podiam
indicar estudos que mostrassem a importancia da cultura para a felicidade dos
funciondrios, para a contratagdo de novas pessoas e para o estimulo de um
equilibrio saudavel entre vida profissional e pessoal. Mas ndo havia muitos artigos
que demonstrassem o impacto que a cultura das empresas exercia nos lucros.
Entdo, em 1994, eles embarcaram em um projeto de varios anos para ver se



conseguiriam comprovar suas afirmagdes.11

Em primeiro lugar, seria preciso descobrir uma indistria com muitas
empresas novas que pudessem ser acompanhadas ao longo do tempo. Eles
pensaram que a onda de start-ups de tecnologia que vinham surgindo no Vale do
Silicio talvez proporcionasse a amostra perfeita. Na época, a internet estava
dando seus primeiros passos. A maioria dos americanos achava que @ era algo a
ser ignorado no teclado. Google ainda era apenas um nimero cuja grafia era
“googol”.

“Nao tinhamos nenhum interesse inerente em tecnologia ¢ ndo faziamos
ideia de que as empresas que estivamos estudando viriam a ser importantes”,
disse Baron, que hoje leciona em Yale. “So precisivamos de start-ups para o
estudo, e havia empresas de tecnologia sendo fundadas na nossa regido, entdo,
todo dia de manha, compravamos o San Jose Mercury News e liamos todas as
paginas, e, sempre que alguma empresa nova era mencionada, pediamos para
nossa equipe tentar descobrir um telefone ou um enderego, entio mandavamos
alguém para ver se o presidente aceitaria responder a um questiondrio.”12 Com
o tempo, conforme descreveram em um estudo escrito mais tarde, “sem nos
darmos conta quando comeg¢amos o estudo, entre 1994 e 1995, formamos o
banco de dados mais completo até hoje sobre historias, estruturas e praticas de
RH das empresas de tecnologia do Vale do Silicio bem na época em que a regido
estava prestes a passar por um boom econdmico e tecnolégico de dimensoes
historicas”. O projeto acabou levando quinze anos e analisando quase duzentas
empresas.13

As pesquisas avaliaram quase todas as variaveis que podiam influenciar a
cultura de uma start-up, incluindo a forma como os funciondrios eram
recrutados, como os candidatos eram entrevistados, os salarios e quais
funcionarios os executivos decidiam promover ou demitir. Eles viram pessoas
que largaram a faculdade se tornarem bilionarias e, em outros casos, executivos
laureados irem para o buraco.

Com o tempo, reuniram uma quantidade suficiente de dadosl4 para concluir
que a maioria das empresas tinha culturas que se enquadravam entre cinco
categorias.15 Uma era a cultura que eles descreviam como o modelo “astro”.
Nessas empresas, 0s executivos contratavam pessoas vindas de universidades de
clite ou outras empresas de sucesso e davam aos funcionarios muita autonomia.
Os escritorios tinham lanchonetes sofisticadas e beneficios vistosos. Capitalistas
de risco adoravam empresas do modelo astro porque o senso comum
determinava que dar dinheiro 4 equipe titular era a aposta mais garantida.



CULTURA DE ASTRO

A segunda categoria era o modelo “engenharia”. Em empresas com culturas
de engenharia, ndo havia muitos astros individuais, mas os engenheiros, como um
grupo, tinham mais peso. Um quadro mental de engenharia sobressaia na solugio
de problemas ou na tomada de decisio quanto a contratagdes. “Esse ¢ o
estereotipo da start-up do Vale do Silicio, com um bando de programadores
andnimos bebendo refrigerante na frente do computador”, disse Baron. “Eles sdo
jovens, avidos e talvez sejam a proxima geracdo de astros depois de mostrarem
seu valor, mas, por enquanto, estio concentrados em resolver problemas
técnicos.” Culturas voltadas para a engenharia sdo poderosas porque permitem
que as empresas cresgam rapidamente. “Pense na velocidade com que o
Facebook se expandiu”, disse Baron. “Quando todo mundo vem de um universo
semelhante, com quadros mentais parecidos, da para contar com normas sociais
em comum para manter todos no mesmo caminho.” 16




CULTURA DE ENGENHARIA

A fterceira e a quarta categorias de empresas incluiam as que eram
estruturadas em torno de “burocracias” e as concebidas como “autocracias”. No
modelo burocriatico, as culturas emergiam a partir de quadros densos de gerentes
intermediarios. Executivos compunham enormes descrigdes de cargo,
organogramas e manuais do funcionario. Tudo era especificado, e havia rituais,
como reunides de equipe semanais, para comunicar regularmente aos
trabalhadores os valores da empresa. Uma cultura autocratica ¢ semelhante,
exceto pelo fato de que todas as regras, as descrigdes de cargo e os
organogramas refletem, em Gltima instincia, os desejos e objetivos de uma s6
pessoa, em geral o fundador ou presidente. “Um presidente autocratico nos disse
que o modelo cultural dele era ‘Vocé trabalha. Vocé faz o que eu mando. Vocé
recebe o salario™, disse Baron.17

CULTURA CULTURA
BUROCRATICA AUTOCRATICA

A qltima categoria era conhecida como o modelo “dedicagdo” e
representava um retorno a uma época em que as pessoas ficavam satisfeitas de
trabalhar para uma mesma empresa a vida inteira. “Presidentes de dedicagdo
dizem coisas como ‘quero criar o tipo de empresa de onde as pessoas s6 saem
quando se aposentam ou morrem™, explicou Baron. “Isso ndo significa
necessariamente que a empresa seja enrijecida, mas sugere um conjunto de



valores que talvez dé prioridade a um crescimento lento e constante.” Alguns
executivos do Vale do Silicio disseram a Baron que consideravam empresas de
dedicacdo algo antiquado, um resquicio do paternalismo corporativo que havia
comprometido indistrias como a americana. Empresas de dedicagdo eram mais
hesitantes quanto a demitir pessoas. Com frequéncia, contratavam profissionais
de RH enquanto outras start-ups estavam usando esses dolares preciosos para
recrutar engenheiros ou vendedores. “Presidentes de dedicagdo acreditam que
acertar a cultura ¢ mais importante no comeco do que desenvolver o melhor
produto”, disse Baron.

CULTURA DE DEDICACAOQO

Ao longo da década seguinte, Baron ¢ Hannan acompanharam atentamente
quais start-ups prosperavam e quais caiam. Cerca de metade dos
empreendimentos analisados manteve as portas abertas por pelo menos uma
década; alguns se tornaram as empresas mais bem-sucedidas do mundo.18 A
meta de Baron e Hannan era ver se determinadas culturas corporativas tinham
mais chance de apresentar correlagdo com o sucesso. No entanto, eles ndo
estavam preparados para o tamanho do impacto que a cultura provou exercer.19
“Até mesmo no mundo acelerado dos empreendimentos em alta tecnologia no
Vale do Silicio, os modelos de contratagdo dos fundadores produzem efeitos
potentes e duradouros na evolugio e no desempenho das empresas”, observaram
os pesquisadores em 2002 no periddico California Management Review.20 O
impacto imenso de decisdes culturais “¢ evidente mesmo quando se levam em
conta diversos outros fatores que seria de esperar que talvez afetassem o sucesso
ou o fracasso de iniciativas jovens na area da tecnologia, como idade e tamanho
da empresa, acesso a capital de risco, mudangas no alto escaldo da lideranga e
ambiente econdmico”.




Como Baron e Hannan haviam desconfiado, o modelo astro proporcionou
alguns dos maiores vencedores do estudo. Eles constataram que colocar as
pessoas mais espertas em uma mesma sala podia render uma quantidade
extraordinaria de influéncia e riqueza. Porém, ao contrario do que se imaginava,
as empresas do modelo astro também registraram uma quantidade recorde de
fracassos. Como um grupo, era a categoria com menor probabilidade de crescer
até o ponto de fazer uma oferta publica inicial, e muitas vezes as empresas eram
tomadas por rivalidades internas. Como qualquer um que tenha trabalhado em
uma empresa dessas sabe, brigas internas costumam ser mais ferrenhas em
empreendimentos com foco em astros, porque todo mundo quer ser o astro.

Na realidade, quando Baron e Hannan examinaram os dados, perceberam
que a unica cultura que apresentava um nivel regular de sucesso era a das
empresas de dedicagdo. A cultura de dedicagao superava de longe todos os outros
estilos de gestdo em praticamente todos os aspectos relevantes. “Nenhuma das
empresas de dedicagdo que estudamos deu errado”, disse Baron. “Nenhuma, o
que por si so ja é incrivel. Mas elas eram as primeiras empresas a abrir o capital,
tinham o maior indice de rentabilidade e tendiam a ser mais enxutas, com menos
gerentes intermediarios, porque, quando os funcionarios sdo selecionados com
calma, é possivel achar pessoas com Otimo senso de dire¢do pessoal.” Os
funciondrios de empresas de dedicagdo perdiam menos tempo com rivalidades
internas porque todo mundo estava dedicado a empresa, nio a interesses
pessoais. Empresas desse modelo tendiam a conhecer seus clientes melhor do
que outros tipos de empreendimentos e, como resultado, conseguiam detectar
mais cedo mudangas no mercado. “Apesar de ter tido a morte decretada no Vale
do Silicio em meados da década de 1990, 0 modelo Dedicagao se sai muito bem
em nossa amostra”, escreveram os pesquisadores.

“Capitalistas de risco adoram firmas de astro porque, quando vocé investe
em um portfolio de empresas, tudo de que precisa sdo alguns sucessos enormes”,
disse-me Baron. “Mas, se vocé ¢ um empreendedor e esta apostando em uma so
empresa, os dados indicam que vai ser muito melhor adotar uma cultura
centrada na dedicagdo.”

Aparentemente, um dos motivos por que culturas de dedicagdo deram certo
foi o surgimento de uma sensa¢do de confianga nos funcionarios, gerentes e
clientes que levou todos a se esforcarem mais e permanecerem unidos para
superar os contratempos inevitiveis de qualquer mercado. A maioria das
empresas de dedicagdo evitava cortes de pessoal até que ndo houvesse mais
alternativa. Elas investiam muito em treinamento. Havia mais trabalho em
equipe e seguranga psicologica. Empresas de dedicagdo podiam nado ter
lanchonetes vistosas, mas ofereciam condi¢des generosas de licenga-
maternidade, programas de creche e opgdes de home office. De inicio, essas
iniciativas ndo eram eficientes em termos de custo, mas empresas de dedicagio



davam mais valor a felicidade dos funcionarios do que ao lucro rapido — e,
como resultado, os profissionais tendiam a recusar empregos com salarios
maiores na concorréncia. E os clientes eram leais porque mantinham
relacionamentos que duravam anos. Empresas de dedicagdo evitavam um dos
maiores custos ocultos do mundo dos negocios: os lucros perdidos quando um
funcionario leva clientes ou ideias para a concorréncia.

“Bons funcionarios sempre sdo o recurso mais dificil de encontrar”, disse
Baron. “Quando todo mundo quer ficar, essa ¢ uma vantagem muito forte.”21

A primeira coisa que Rick Madrid fez ao voltar para a California foi dizer
para todo mundo o que ele tinha visto no Japdo. Falou dos cabos pendurados,
chamados de “andons”, e dos supervisores que recebiam ordens dos
funciondrios, e ndo o contrario. Descreveu as linhas de montagem que paravam
quando algum mecanico decidia que precisava de mais tempo para prender um
parafuso em uma porta. Contou que tudo estava prestes a mudar na fabrica de
Fremont agora que a NUMMI estava no comando.

Seus amigos ndo puseram muita fé. Eles ja tinham escutado aquela historia
antes. A GM falara muitas vezes que a empresa valorizava a contribuigdo dos
funcionarios — até o momento em que os funciondrios comegassem a
recomendar mudangas que a geréncia ndo queria escutar. Nas semanas
anteriores a reabertura da unidade NUMMI, os operarios da fabrica fizeram
questdo de renovar suas filiagdes ao sindicato e marcaram assembleias para
tratar de taticas caso precisassem confrontar a diretoria. Eles votaram a criag¢do
de um “fundo de paralisagio do trabalho na NUMMI” para arcar com as
despesas dos trabalhadores em caso de greve. Exigiram — e a NUMMI
imediatamente aceitou providenciar — um sistema formal de registro de
reclamagdes.

E, entdo, a diretoria da NUMMI anunciou a politica de demissdes da
empresa. “A New United Motor Manufacturing, Inc., reconhece que a seguranga
no emprego ¢ essencial para o bem-estar dos funcionarios”, dizia o0 acordo com o
sindicato. “A Empresa se compromete a ndo reduzr pessoal a ndo ser que seja
obrigada por condigdes econdmicas severas que ameacem a viabilidade de longo
prazo da Empresa.”22 ANUMMI prometia reduzir o salario dos executivos antes
de demitir operarios, e prometia treinar pessoas para varrer chdo, consertar
maquinério ou servir refeigdes na lanchonete a fim de preservar os empregos.23
Toda reclamacdo ou sugestdo de funcionarios, por mais irreal ou custosa, seria
implementada, ou entdo uma resposta seria afixada explicando o motivo pelo
qual ndo fora aceita. Todas as equipes receberam autoridade para mudar o
lay out de suas estagdes e o fluxo de trabalho. Qualquer um, a qualquer momento,



podia parar a linha de montagem se visse algum problema. Nenhuma fabricante
de carros americana fizera antes uma promessa tdo publica de evitar demissdes
em massa e responder a reclamagdes de funcionarios.

Trabalhadores descrentes disseram que era facil fazer esse tipo de
compromisso quando a unidade ainda ndo estava nem funcionando, mas, com
relutdncia, aceitaram ver no que daria. A fabrica comegou a produzr Chevy
Novas em 10 de dezembro de 1984.

Rick Madrid foi designado para uma equipe que moldava capds e portas a
partir de chapas de ago imensas. Ele imediatamente sentiu a diferenga. As
pessoas que antes marcavam encontros amorosos no deposito estavam se
contendo. Ndo se via ninguém bebendo em servigo. O ponto de prostitui¢do ndo
tinha voltado ao estacionamento. Estavam todos apreensivos. Ninguém queria se
arriscar. No entanto, essa hesitagdo também tinha consequéncias menos uteis.
Ninguém estava puxando os andons nem fazendo sugestdes porque ninguém
estava disposto a fazer a empresa perder 15 mil dolares por minuto. Os
trabalhadores ndo sabiam se isso lhes custaria o emprego.

Um més depois da reinauguragio da unidade de Fremont, Tetsuro Toy oda —
o presidente da NUMMI e neto do homem que fundara a Toyota em 1933 —
entrou na fabrica. Ele viu um funcionario se esfor¢ando para instalar uma
lanterna traseira que estava enfiada em uma estrutura em um angulo estranho.
Toyoda se aproximou do funciondrio e, apos ler o nome bordado no uniforme,
disse: “Joe, por favor, puxe o cabo”.

“Eu consigo consertar, senhor”, respondeu Joe.

“Joe, por favor, puxe o cabo.”

Joe nunca havia puxado um andon. Ninguém naquela area tinha feito isso.
Desde a inauguragdo da unidade, o cabo s6 havia sido puxado algumas vezes, e
uma fora sem querer.

“Senhor, eu consigo consertar”, disse Joe, tentando furiosamente encaixar a
lanterna traseira.

O lider de equipe de Joe estava parado por perto. O supervisor dele vinha
acompanhando Toyoda na visita pela fabrica, entdo também estava ali. Quando
Joe olhou para cima, viu meia dizia dos executivos mais importantes da unidade
olhando para ele.

“Joe, por favor”, disse Toyoda. E entdo ele se aproximou, pegou a mio de
Joe ¢ a levou até o andon, e os dois puxaram juntos. Uma luz forte comegou a
girar. Quando o chassi alcangou o fim da estagdo de Joe sem a lanterna traseira
encaixada da forma devida, a linha parou de se mexer. Joe tremia tanto que
precisou segurar o pé de cabra com as duas maos. Finalmente conseguiu prender
a lanterna e, langando um olhar apavorado para os chefes, levantou a mao e
puxou o andon, reativando a linha.

Toyoda se virou para Joe e fez uma reveréncia. E comegou a falar em



japonés.

“Joe, por favor, me perdoe”, traduziu um assistente. “N&o instrui seus
supervisores da maneira correta quanto a importancia de ajuda-lo a puxar o cabo
sempre que houver algum problema. Vocé ¢ a parte mais importante desta
fabrica. S6 vocé pode fazer com que todos os carros sejam otimos. Prometo
fazer tudo o que puder para jamais falhar com vocé de novo.”

Até o horario do almogo, todo mundo na unidade ja havia ouvido a historia.
No dia seguinte, os andons foram puxados mais de dez vezes. Na semana
seguinte, mais de vinte. Um més depois, a fabrica registrava em média cem
puxadas por dia.

Os andons, as sugestdes dos funcionarios e o pedido de desculpas de Toyoda
eram importantes porque demonstravam que o destino da empresa estava nas
maos dos trabalhadores. “Havia uma devogdo genuina para convencer os
funcionarios de que eles faziam parte de uma familia”, disse Joel Smith, o
representante sindical na NUMMI. “Ela precisava ser reafirmada o tempo
inteiro, mas era real. Podiamos discutir e ter opinides diferentes, mas, no fim das
contas, todos estavam dedicados ao sucesso um do outro.”

“Se as pessoas comegassem a puxar andons a toa, a fabrica teria sido
arruinada”, disse Smith. Todo mundo sabia que ainda custava milhares de dolares
para cada minuto que a linha ficasse parada, “e qualquer um podia parar a linha,
a qualquer momento, sem puni¢do. Entio os funcionarios podiam levar o lugar a
faléncia se quisessem.

“Quando vocé recebe esse nivel de autoridade, ndo tem como ndo sentir um
grau de responsabilidade”, disse Smith. “Os operarios do patamar mais baixo ndo
queriam que a NUMMI falisse, e a diretoria ndo queria isso, ¢ assim, de repente,
todo mundo estava do mesmo lado.” Quando os trabalhadores receberam o
poder de tomar mais decisdes, a motivagdo foi as alturas. Como Mauricio
Delgado ¢ o Corpo de Fuzleiros Navais dos Estados Unidos descobriram em
outra situagdo, quando trabalhadores t¢ém uma sensagdo de controle maior, a
disposigao aumenta.

Historias sobre o experimento da NUMMI se espalharam rapidamente.
Quando professores da Faculdade de Administragio de Harvard visitaram a
fabrica, alguns anos depois da reinauguragdo, viram que funcionarios antigos da
GM que antes passavam apenas 45 segundos por minuto trabalhando agora
cumpriam em média 57 segundos por minuto. Em 1986, “a produtividade da
NUMMI era maior do que a de todas as outras unidades da GM e mais do que o
dobro da unidade anterior, a GM-Fremont”, escreveram eles. O absentismo
havia caido de 25% nos tempos da GM para 3% sob o comando da NUMMI. Nao
havia indices perceptiveis de consumo de drogas, prostituigdo ou sabotagem. O
sistema formal de reclamagdes mal era usado. A produtividade da NUMMI era
tdo alta quanto nas fabricas do Japdo, “embora os trabalhadores fossem, em



média, dez anos mais velhos ¢ muito menos acostumados com o sistema Toy ota
de produgdo”, observaram os pesquisadores de Harvard.24 Em 1985, a revista
Car and Driver langou uma edigdo com a chamada de capa “As galinhas
criaram dentes”, anunciando as realizagdes da NUMMI. A pior montadora da
face da Terra tinha se tornado uma das fabricas mais produtivas do mundo,
usando os mesmos trabalhadores de antes.

E entdo, quatro anos depois da inauguragdo da NUMMI, a industria
automobilistica foi atingida pela recessdo. A bolsa de valores quebrou. O
desemprego estava subindo. As vendas de carros despencaram. Os diretores da
NUMMI calcularam que precisariam reduzr a produgido em 40%. “Todo mundo
dizia que ia ter corte de pessoal”, disse Smith, o representante sindical. Mas, em
vez disso, 0s 65 principais executivos da fabrica tiveram redugdo de salario. Em
vez de serem demitidos, os trabalhadores da linha de montagem receberam
tarefas de faxina ou jardinagem, ou entdo de limpeza dos dutos de ventilagdo na
area de pintura. A empresa provou que estava dedicada.

“Depois disso, os funcionarios estavam dispostos a fazer qualquer coisa pela
empresa”, disse Smith. “Quatro circunstincias de quedas em vendas ao longo de
trinta anos, ¢ a NUMMI néo fez demissdes em massa nem uma vez sequer. E,
em cada ocasido, quando os negocios enfim voltavam ao normal, todo mundo
trabalhava mais do que nunca.”

Rick Madrid se aposentou na NUMMI em 1992, depois de quase quatro
décadas produzindo carros. Trés anos mais tarde, o Smithsonian montou uma
exposi¢do no Museu Nacional de Historia Americana que incluia o cracha e o
chapéu de Madrid em uma apresentagio intitulada 4 Palace of Progress [Um
palacio do progresso]. A NUMMI, os curadores escreveram, era iconica, uma
fabrica que havia demonstrado ser possivel unir operarios e diretores em torno de
uma causa comum por meio de dedicagdo mutua e poder compartilhado.25

Até hoje a NUMMI ¢ citada em faculdades de administragdo e por caciques
executivos como exemplo do que empresas sdo capazes de realizar em uma
cultura de dedicagdo. Desde a fundagdo da NUMMI, os principios de “produgio
enxuta” se infiltraram em praticamente todos os cantos do mundo corporativo
americano, seja no Vale do Silicio, em Hollywood ou na area da satide. “Eu
estou muito feliz de ter me aposentado como operario na NUMMI”, disse
Madrid. “Antes passei de uma pessoa deprimida e entediada, que ninguém nem
sabia que existia, a alguém que viu a NUMMI ser apontada pela J. D. Power
como uma fabrica de alta qualidade.”

Os trabalhadores da NUMMI deram uma festa apds o anuncio da J. D.
Power. “E, quando eu discursei, disse que éramos os melhores trabalhadores da
industria automobilistica mundial”, comentou Madrid. “Néo s6 os operarios. Nao
s6 os diretores. Todos, juntos, ¢éramos os melhores, porque éramos dedicados uns
aos outros.”20






1II.

Seis anos antes do sequestro de Frank Janssen, o FBI havia procurado um
executivo de Wall Street de 34 anos para saber se ele estaria interessado em
dirigir o desenvolvimento dos sistemas de tecnologia da agéncia. Chad Fulgham
nunca havia trabalhado com a policia antes. Ele era especialista no
desenvolvimento de grandes redes de computadores para bancos de investimento
como o Lehman Brothers e o JPMorgan Chase. Entdo, ficou surpreso quando
alguém ligou para ele em 2008 e explicou que o FBI queria entrevista-lo.

Fazia muito tempo que aprimorar a tecnologia do FBI era uma prioridade
para os agentes federais. JA em 1997, os principais lideres da agéncia haviam
prometido ao Congresso que apresentariam um sistema reformulado que unisse
as dezenas de bancos de dados internos e ferramentas de andlise mantidas pela
agéncia. Eles dizam que essa rede daria aos agentes novos instrumentos
poderosos para ligar os pontos em casos ndo relacionados entre si. No entanto,
quando o FBI entrou em contato com Fulgham, onze anos mais tarde, os esforgos
nesse sistema, Sentinel, ja haviam consumido 305 milhdes de dolares e ndo
tinham previsdo de acabar27 A agéncia consultara um grupo de fora para
descobrir por que o Sentinel estava demorando tanto. Os especialistas disseram
que a agéncia estava tdo amarrada por burocracia e interesses conflitantes que
custaria dezenas de milhdes de dolares s6 para por o programa de volta nos
trilhos.

A agéncia ligou para Fulgham para ver se ele conseguiria descobrir um jeito
mais barato de fazer com que as coisas voltassem a andar. “No fundo, eu sempre
quis trabalhar para o FBI ou a CIA”, contou-me Fulgham. “Entdo, quando eles
me ligaram, especialmente com um problema enorme e complicado, foi como
se me oferecessem o emprego dos sonhos.”

Mas antes Fulgham precisava convencer o FBI de que a visio dele era a
melhor. Ele explicou que seu estilo de gestdo se inspirava em exemplos como a
NUMMI. Nas duas décadas anteriores, o sucesso da NUMMI ficara cada vez
mais notério, e executivos de outros setores haviam comecado a adaptar a
filosofia do Sistema Toyota de Produgdo para outros tipos de empreendimento.28
Em 2001, um grupo de programadores havia se reunido em uma estagdo de
esqui em Utah para compor um conjunto de principios, chamado “Manifesto
para o Desenvolvimento Agil de Softwares”, que adaptava os métodos e a
produgdo enxuta da Toyota para a criagdo de softwares.29 A metodologia Agil,
como veio a se tornar conhecida, enfatizava colaboragdo, testes frequentes e
iteragdo rapida e transferia a tomada de decisdo para quem estivesse mais perto



do problema. Ela logo revolucionou o desenvolvimento de softwares e hoje ¢ a
metodologia-padrio de muitas empresas de tecnologia.30

Em meio aos cineastas, 0 “método Pixar” foi formulado especificamente
com base nas técnicas de gestio da Toyota ¢ ficou famoso por dar autoridade
para que animadores do baixo escaldo pudessem fazer escolhas cruciais. Quando
a lideranga da Pixar foi encarregada de assumir a divisdo Disney Animation em
2008, os executivos se apresentaram com o que ficou conhecido como “o
discurso Toyota”, “no qual eu descrevi a dedicagdo da fabricante de carros a dar
autoridade a seus funciondrios e permitir que os trabalhadores na linha de
montagem tomassem decisdes quando encontrassem problemas”, escreveu mais
tarde Ed Catmull, um dos fundadores da Pixar. “Eu insisti que ninguém da Disney
precisava pedir permissdo para trazer alguma solugdo. Perguntamos: de que
adianta contratar pessoas inteligentes se ndo lhes dermos autoridade para
consertar algo que estiver com problema?’31

Em hospitais, a distribuicdio de autoridade para enfermeiros e outros
funciondrios que ndo os médicos é chamada de “sistema de satde enxuto”. B
uma filosofia de gestdo e uma “cultura em que qualquer um pode, e de fato
deve, ‘parar a linha’, ou interromper o processo do tratamento se achar que algo
esta errado”, observou o diretor do Virginia Mason Medical Center, um hospital
enxuto, em 2005.32

Essas posturas surgiram em diversos mercados, mas elas e outras adaptagdes
da produgdo enxuta compartilham atributos fundamentais. Todas estavam
comprometidas a delegar a tomada de decisdo para a pessoa mais proxima do
problema. Todas incentivavam a colaboragdo permitindo que as equipes se
autogerissem e se organizassem por conta propria. Todas insistiam bastante em
uma cultura de dedicagdo e confianga.

Fulgham defendeu a tese de que os esforgos de tecnologia do FBI s6 dariam
certo se a agéncia adotasse uma postura semelhante. As autoridades do FBI
precisariam se comprometer a transferir poderes de decisdo importantes as
pessoas na base, como desenvolvedores de software de baixo escaldo ou agentes
de campo novatos. Essa postura era uma mudanga significativa porque, antes, os
executivos da agéncia — que desconfiavam uns dos outros e estavam
consumidos por disputas de poder internas — haviam concebido novos sistemas
de tecnologia relacionando milhares de especificagdes a que cada software
precisaria atender. Comissoes enchiam centenas de paginas com regras de como
os bancos de dados deveriam funcionar. Qualquer mudanga importante exigia a
aprovagdo de diversas autoridades. O sistema era tdo disfuncional que as equipes
de desenvolvimento de software as vezes passavam meses elaborando um
programa para, assim que terminassem, serem informadas de que o projeto
havia sido cancelado. E com frequéncia os resultados também eram
disfuncionais. Por exemplo, quando Fulgham pediu para ver uma demonstragio



do trabalho feito no Sentinel até¢ entdo, um técnico o levou até um computador e
The pediu para inserir algumas palavras-chave, como o nome de um criminoso e
um enderego associado a um crime.

“Daqui a quinze minutos, teremos um relatério com os casos anteriores
relacionados a esse enderego ¢ a esse nome”, disse o técnico.

“As pessoas para quem eu vou responder andam armadas, e vocé quer que
eu lhes diga que o computador vai levar quinze minutos para ajudar?”, perguntou
Fulgham.

Um relatorio da inspetoria-geral em 2010 informara que levaria mais seis
anos e 396 milhdes de dolares para fazer o Sentinel funcionar.33 Fulgham disse
ao diretor do FBI que, se lhe dessem autoridade para distribuir o controle, ele
reduzria a quantidade de funcionarios necessarios para apenas trinta, em vez de
mais de quatrocentos, e terminaria o Sentinel por 20 milhdes de dolares em
pouco mais de um ano. Logo depois, Fulgham ¢ uma equipe de desenvolvedores
de software e agentes do FBI se entocaram no pordo da sede da agéncia em
Washington, D.C. Fulgham lhes disse que as Unicas regras eram que todo mundo
tinha que dar sugestdes, qualquer um podia pedir um intervalo se achasse que um
projeto estava avangando na dire¢do errada, e a pessoa mais proxima de um
problema era a principal responsavel por tentar resolvé-lo.

Fulgham acreditava que o principal problema do Sentinel era que a agéncia
— assim como muitas organizagdes grandes — havia tentado planejar tudo com
antecedéncia.34 Mas a criagdo de softwares complexos exige flexibilidade. Os
problemas aparecem de forma inesperada, e os avangos sdo imprevisiveis. A
verdade era que ninguém sabia exatamente como os agentes do FBI usariam o
Sentinel quando ele estivesse funcionando, nem o que seria preciso mudar
conforme as técnicas de combate ao crime evoluissem. Entdo, em vez de
preconceber de forma meticulosa cada interface e sistema — em vez de tentar
controlar a partir de cima —, eles precisavam fazer com que o Sentinel fosse
uma ferramenta capaz de se adaptar as necessidades dos agentes. E Fulgham
estava convencido de que a Unica maneira de fazer isso era se os proprios
programadores tivessem liberdade de agdo0.35

A equipe de Fulgham comegou pensando em mais de mil situagdes em que o
Sentinel poderia ser util, fosse para registrar o depoimento de uma vitima ou para
acompanhar provas, ou ainda para interagir com bancos de dados do FBI que
procuravam padrdes em meio a pistas. Depois, eles comegaram a trabalhar de
tras para a frente a fim de entender que tipo de software deveria atender a cada
necessidade. Todo dia de manha, a equipe fazia um “stand-up” — reunides em
que todo mundo ficava de pé para incentivar a concisio — e descrevia o trabalho
do dia anterior e o que pretendia realizar nas 24 horas seguintes. Quem estivesse
mais perto de um problema ou uma linha de programagdo em particular era
considerado o especialista naquele assunto, mas qualquer programador ou



agente, ndo importava o cargo, podia fazer sugestdes. Em um caso, um
desenvolvedor e um agente de campo, depois de trocarem ideias, sugeriram que
parte do Sentinel fosse feita nos moldes do TurboTax, um software de declaragdo
de renda que reduzia milhares de paginas de leis tributirias complexas a uma
série de perguntas simples. “A ideia era basicamente ‘Investigagdo e Justica para
Leigos™, disse Fulgham. “Era absolutamente brilhante.”

Pelo sistema antigo, a aprovagdo para essa proposta teria levado mais de seis
meses ¢ exigiria dezenas de memorandos, cada um cuidadosamente desprovido
de qualquer referéncia ao TurboTax ou qualquer indicagdo de que os
programadores pretendiam simplificar processos federais. Ninguém ia querer
que algum advogado ou jornalista ousado pusesse as maos em algo que usasse
uma linguagem simples para explicar como o sistema funcionava. No entanto,
com Fulgham, ndo havia nada dessa burocracia. O desenvolvedor e o agente
deram a ideia em uma segunda-feira, apresentaram um prototipo na quarta e,
até sexta, todo mundo concordou em avangar com o projeto. “Parecia que o
governo estava turbinado”, disse Fulgham.

A cada duas semanas, a equipe apresentava o trabalho para um publico vasto
de autoridades do alto escaldo, que lhe dava seus pareceres. O diretor da agéncia
havia proibido todo mundo de fazer exigéncias ou controlar o funcionamento do
grupo. No méaximo, os chefes de divisio podiam oferecer sugestdes, ¢ cada uma
era catalogada e avaliada por quem quer que estivesse mais perto daquela parte
do codigo. Aos poucos, a equipe do Sentinel foi ficando mais ousada e ambiciosa,
sem se limitar a criar sistemas para preservar registros, mas também ligando o
Sentinel a ferramentas que identificavam tendéncias e ameagas e tragavam
comparagdes entre casos. Quando o trabalho foi concluido, o Sentinel estava no
centro de um sistema tio poderoso que era capaz de examinar milhdes de
investigagdes ao mesmo tempo e detectar padrdes que os agentes tivessem
deixado passar. O programa foi implementado dezesseis meses depois de
Fulgham assumir o comando. “A ativa¢@o do sistema Sentinel em julho de 2012
representou um momento crucial para o FBI”, registrou a agéncia mais tarde. SO
no primeiro més, o Sentinel foi usado por mais de 30 mil agentes. Desde entdo,
ele foi responsavel por ajudar a resolver milhares de crimes.36

Na NUMMLI, a descentralizagdo da tomada de decisdo ajudou a inspirar a
for¢a de trabalho. No FBI, teve um papel diferente. Gestdo enxuta e métodos
ageis contribuiram para estimular a ambigdo e a inovagdo de programadores de
baixo escaldo que antes eram soterrados pela burocracia. Eles passaram a ser
incentivados a criar solugdes que ninguém havia considerado antes. As pessoas
eram convencidas a chutar alto porque sabiam que ndo seriam penalizadas se
errassem a bola de vezem quando.

“0 efeito do Sentinel no FBI foi drastico”, observou Jeff Sutherland, um dos
autores do Manifesto Agil, em um estudo sobre o desenvolvimento do Sentinel



publicado em 2014. “A habilidade de comunicar e compartilhar informagdes
transformou de forma fundamental a capacidade do FBI.”37

Acima de tudo, a maneira como o Sentinel deu certo serviu de inspiragdo
para o FBI ¢ seus lideres. “A experiéncia com o Sentinel nos ensinou muito sobre
o potencial que pode ser alcangado quando se dd mais autoridade as pessoas”,
disse-me Jeff Johnson, o atual chefe de tecnologia do FBI. “Nos vimos que as
pessoas podem ficar muito mais entusiasmadas. Quando olhamos para alguns de
nossos casos recentes, como o sequestro na Carolina do Norte, situagdes de
resgate de reféns, investigagdes de terrorismo e circunstincias assim,
descobrimos que ¢ fundamental que os agentes se sintam capazes de tomar
decisdes independentes.”

“Mas dar autoridade para as pessoas em uma agéncia desse tamanho ¢
muito dificil”, disse Johnson. “Esse era um dos problemas antes do Onze de
Setembro: o pessoal ndo se sentia recompensado por pensar de forma
independente. Ai vocé vé algo como o desenvolvimento do Sentinel e percebe
quanta coisa ¢ possivel.”



Iv.

Depois de os agentes responsaveis pelo caso do sequestro de Frank Janssen
inserirem no Sentinel os dados que haviam coletado, o programa e os bancos de
dados ligados a ele comegaram a procurar padrdes ¢ pistas. Os agentes haviam
inserido os nimeros de celular que o FBI encontrara, os enderegos que os
investigadores tinham visitado e os nomes que os sequestradores haviam usado
nas ligagdes interceptadas. Outros inseriram o nome das pessoas que haviam
visitado Melton na cadeia, placas de carros vistos por cameras perto da casa de
Janssen e transagdes com cartdo de crédito nas lojas onde os celulares
descartaveis foram comprados. Cada detalhe foi inserido no Sentinel na
esperanga de que surgisse uma conexao.

Com o tempo, os bancos de dados da agéncia descobriram uma
coincidéncia: o telefone que enviara as fotos de Frank Janssen para a esposa dele
também tinha ligado para Austell, na Georgia, uma cidadezinha perto de Atlanta.
Os computadores do FBI haviam vasculhado milhdes de arquivos de outros casos
e encontrado uma relagdo com Austell em outro caso.

Em margo de 2013, um ano antes, um informante confidencial entregara ao
FBI o0 endere¢o de um apartamento em Austell que, segundo ele, era usado como
abrigo por criminosos. O mesmo informante, em outra conversa, também
mencionara um lider de gangue preso que tinha “encomendado a morte da
promotora que o havia processado”, uma referéncia que o FBI acreditava ser a
Kelvin Melton, o homem que teria planejado o sequestro de Janssen.

Na época dessas conversas, ninguém no FBI sabia do que o informante
estava falando. Janssen so seria sequestrado um ano depois. E, desde entdo,
ninguém tinha parado para pensar na conversa. Os agentes que haviam
entrevistado o informante nem faziam parte da equipe que procurava Janssen.

Mas, nesse momento, os computadores conectados ao Sentinel encontraram
uma ligagdo: um informante confidencial havia mencionado alguém que batia
com a descrigdo de Kelvin Melton, o suposto mentor do sequestro. O informante
também mencionara um apartamento em Austell — um enderego que, segundo
o Sentinel acabara de revelar, talvez tivesse recebido um telefonema de um dos
celulares dos sequestradores.

Alguém precisava fazer uma visita aquele apartamento.

O problema era que aquela era s6 uma dentre dezenas de pistas que os
investigadores estavam avaliando. Era preciso encontrar antigos conhecidos de
Melton, analisar visitas na cadeia, ex-namoradas que podiam estar envolvidas.
Na verdade, eram pistas demais para os agentes perseguirem. O FBI precisava




priorizar, e ndo estava claro que investigar uma conversa ocorrida um ano antes
era a melhor maneira de usar o tempo que tinham.

Contudo, nos anos anteriores, conforme o sucesso do Sentinel ganhava
destaque dentro do FBI, as autoridades vinham se dedicando cada vezmais a usar
técnicas enxutas e ageis na agéncia. Comandantes e agentes de campo haviam
adotado a filosofia de que a pessoa mais proxima da pergunta deveria ter o poder
de respondé-la. Robert Mueller, o diretor do FBI, langara uma série de iniciativas
— o Sistema de Gestdo de Estratégias, o Programa de Desenvolvimento de
Lideranga, equipes de Execugdo Estratégica —, que foram concebidas para
gerar, de acordo com o que ele declarou ao Congresso em 2013, “uma mudanga
de paradigma no quadro mental cultural do FBI”.38 Um objetivo em particular
era incentivar agentes de nivel mais baixo a tomar decisdes independentes quanto
a que pistas perseguir, em vez de esperar ordens de seus superiores. Qualquer
agente podia investigar uma pista se achasse que algo estava sendo ignorado. Era
uma versio policial do andon. “E uma mudanga crucial”, disse Johnson, o chefe
de tecnologia do FBI. “As pessoas mais proximas da investiga¢ao precisam ter o
poder de escolher como investir o tempo.” O Sentinel ndo foi a Gnica influéncia
por tras dessa mudanga, mas acelerou a ado¢do de uma filosofia agil pela
agéncia. “O quadro mental basico do FBI agora ¢ agil”, disse-me Fulgham. “O
sucesso do Sentinel solidificou isso.”

Os investigadores do caso Janssen podiam escolher dentre dezenas de pistas.
Mas os agentes de nivel inferior eram incentivados a tomar decisdes por conta
propria. Assim, dois jovens investigadores decidiram visitar o apartamento que o
informante confidencial havia mencionado um ano antes.

Quando chegaram, descobriram que ele estava ocupado por uma mulher
chamada Tianna Brooks. Ela ndo estava em casa, mas seus dois filhos pequenos
estavam, sozinhos. Os agentes ligaram para o servigo de prote¢do a crianga e,
depois que as criangas foram recolhidas pelos assistentes sociais, comegaram a
interrogar os vizinhos, perguntando aonde Brooks havia ido. Ninguém sabia, mas
uma pessoa disse que Brooks recebera a visita de dois homens que estavam
hospedados ali perto. Os agentes encontraram esses homens e os interrogaram.
Eles disseram que ndo sabiam nada de Brooks nem de nenhum sequestro.

As 23h33, chegou uma ligagio em um dos vérios telefones que o FBI havia
associado aos sequestradores e, portanto, estavam sendo monitorados.

“Eles pegaram meus filhos!”, disse uma voz feminina.

Os agentes em Austell foram informados da ligagdo e comegaram a
interrogar os suspeitos com mais veeméncia. Eles destacaram que os dois
suspeitos haviam visitado Tianna Brooks recentemente. E agora o FBI
interceptara uma ligagdo feita por uma mulher em panico — talvez a propria
Brooks — dizendo que o FBI tinha pegado os filhos dela.

Em outras palavras, os dois suspeitos haviam feito uma visita recente a



alguém que talvez estivesse associada a um sequestro.

Sera que eles teriam algo a acrescentar?

Um deles mencionou um apartamento em Atlanta.

Os agentes comunicaram aos colegas no centro de comando de sequestros e,
alguns minutos antes de meia-noite, veiculos blindados da SWAT chegaram ao
conjunto residencial que os suspeitos tinham mencionado. Os policiais saltaram
dos veiculos e passaram correndo pelos prédios arruinados. Pararam em frente a
um apartamento ¢ arrombaram uma porta de ferro batido. Do lado de dentro,
havia dois homens sentados em cadeiras, armas a seu lado, pegos
completamente de surpresa. No comodo havia também cordas, uma pa e
garrafas de alvejante. Os homens haviam acabado de usar seus celulares para
mandar mensagens de texto sobre como desovar um cadaver. Alguém tinha dado
a ordem: “Arranjem alvejante e joguem nas paredes. Talvez seja bom fazer no
armario”.

Um policial com equipamento tatico entrou correndo em um quarto e
escancarou todas as portas. Dentro do armério, encontrou Frank Janssen
amarrado a uma cadeira, inconsciente, ainda com sangue no rosto por causa do
golpe que os agressores tinham dado com a pistola. Fazia seis dias desde seu
desaparecimento, ¢ ele estava muito desidratado. A policia o desamarrou e¢ o
tirou do apartamento, passando pelos agressores de Janssen, que estavam no
chao, com as maos algemadas atras das costas. Janssen foi levado as pressas
para o hospital em uma ambuldncia. Quando sua mulher o viu, comegou a
chorar. Ao longo de quase uma semana, ninguém soube se ele estava vivo ou
morto. E ali estava ele, sem nenhum ferimento grave, s6 alguns hematomas e
arranhdes. Recebeu alta dois dias depois com a saude perfeita.

A solugdo do caso de Janssen ndo aconteceu simplesmente porque os
sistemas de informatica do FBI ligaram os pontos entre o sequestro ¢ uma antiga
entrevista com um informante confidencial sem relagdo aparente com a historia.
Na verdade, Janssen foi resgatado porque centenas de pessoas dedicadas
trabalharam sem parar em dezenas de pistas, e porque uma cultura agil permitiu
que agentes de nivel mais baixo tomassem decisdes de forma independente e
seguissem os indicios que eles achavam fazer sentido.

“Os agentes aprendem a investigar dando atengdo aos proprios instintos e
descobrindo que podem mudar de dire¢do quando aparece algum indicio novo”,
explicou-me Fulgham. “Mas, para liberar esses instintos, a gestdo precisa dar
autoridade a eles. Precisa haver um sistema que faga vocé acreditar que pode
escolher a solugdo que achar melhor e que seus chefes se comprometem a
apoia-lo se vocé tentar algo que talvez ndo dé em nada. E por isso que a agéncia
adotou a agilidade. Tem tudo a ver com ela.”

Em ultima instdncia, esta ¢ uma das ligdes mais importantes que lugares
como a NUMMI e as filosofias enxutas e ageis transmitem: os funcionarios



trabalham melhor e de forma mais inteligente quando acreditam que t€ém mais
autoridade para tomar decisdes e quando creem que seus colegas estdo
dedicados ao sucesso deles. Uma sensacdo de controle pode impulsionar a
motivagdo, mas, para esse sentimento produzr ideias e inovagdes, as pessoas
precisam saber que suas sugestdes ndo serdo ignoradas, que seus erros nio serao
motivo de retaliagdo. E elas precisam saber que todo mundo vai apoia-las.

A descentralizagdo do processo decisorio pode transformar qualquer um em
especialista — mas, se ndo houver confianga, se os funcionarios da NUMMI ndo
acreditarem que a diretoria estd dedicada a eles, se os programadores do FBI ndo
tiverem autoridade para resolver problemas, se os agentes ndo forem
incentivados a seguir um palpite sem medo de represalias, as organizagdes
perderdo acesso ao vasto conhecimento que todos temos dentro da cabega.
Quando tém permissdo para segurar a linha de produgdo, redirecionar um
projeto de software imenso ou seguir um instinto, as pessoas assumem a
responsabilidade de garantir que uma iniciativa dé certo.

Uma cultura de dedicacdo e confianca ndo ¢ uma pilula magica. Ela ndo
garante que um produto vai vender ou que uma ideia vai gerar frutos. Mas ¢ a
melhor forma de garantir que as condigdes certas estejam presentes quando uma
grande ideia surgir.

Dito isso, existem bons motivos para que empresas ndo descentralizem a
autoridade. Ha uma logica poderosa por tras da decisdo de conferir poder apenas
a algumas pessoas. Na NUMMI, um grupo pequeno de funcionarios insatisfeitos
poderia ter levado a empresa a faléncia se ficasse puxando o andon a toa. No
FBI, um programador mal orientado poderia ter desenvolvido o sistema errado.
Um agente poderia ter seguido o palpite errado. Mas, no fim das contas, as
recompensas das culturas de autonomia e dedicagdo superam os custos. O maior
engano ¢ quando ndo existe oportunidade alguma para que um funcionario
cometa um erro.

Algumas semanas depois de ser resgatado, Frank Janssen enviou uma carta
de agradecimento para os agentes que o salvaram. “Nunca senti tanta alegria,
tanto alivio, tanta liberdade quanto naquele momento milagroso em que ouvi a
voz firme de um soldado americano dizendo ‘sr. Janssen, estamos aqui para leva-
lo para casa™, escreveu ele. “Apesar do pesadelo que vivi, o fato de estar
escrevendo esta carta do conforto da minha casa ¢ prova das muitas agdes
maravilhosas realizadas por muitas pessoas maravilhosas.” Janssen disse que seu
sequestro foi uma calamidade, e seu resgate, uma comprovagio da dedicagdo do
FBI.



* O FBI recebeu resumos deste capitulo. Por favor, veja as respostas da agéncia
na secdo de notas referente a esta parte. A familia Janssen ndo atendeu a diversos
pedidos por comentarios feitos por telefone ou carta registrada. Detalhes sobre
este caso foram obtidos de autos do tribunal, entrevistas ¢ outras fontes indicadas
na se¢do de notas. Enquanto este livro estava sendo escrito, as alegagdes de
atividade criminosa contidas neste capitulo ndo haviam sido julgadas pelo
Judiciario, de modo que preservam a condi¢do de alegagdes, ndo de fatos
comprovados. Por favor, veja na se¢do de notas mais detalhes e as respostas dos
advogados que representam as partes associadas ao suposto crime.



6. Tomada de decisdo

PREVENDO O FUTURO (E VENCENDO NO POQUER) COM
PSICOLOGIA BAYESIANA

O crupié olha para Annie Duke e espera que ela diga algo. H4 um amontoado de
fichas no valor de 450 mil dolaresl no centro da mesa, e nove dos melhores
jogadores de poquer do mundo — todos homens, exceto Annie — aguardam
com impaciéncia a aposta dela. £ o Tournament of Champions de 2004, um
torneio transmitido pela televisdo em que o vencedor ganha 2 milhdes de dolares.
0 segundo lugar nio leva nada.2

O crupié ainda ndo virou as cartas comunitarias, ¢ Annie tem um par de dez
Sua mao ¢ boa — boa o bastante para ela ja ter posto a maioria de suas fichas no
pote. Agora ela precisa decidir se quer apostar tudo. Todos os outros jogadores ja
desistiram, exceto um: Greg Raymer, também conhecido como “FossilMan”,
apelido que significa Homem-Fossil, um homem roligo de Connecticut que
guarda cascas de arvore petrificadas nos bolsos e usa oOculos escuros com
hologramas de olhos reptilianos.

Annie ndo sabe quais sdo as cartas do FossilMan. Alguns segundos atras, com
base no desenrolar dos acontecimentos, ela imaginava que levaria essa mao.3
Mas entio FossilMan colocou tudo no pote e atrapalhou os planos de Annie. Sera
que ele a estava enganando durante o jogo todo? Fazendo-a apostar mais e mais,
esperando para dar o bote? Ou sera que esta tentando assusta-la com uma aposta



tdo alta para que ela se espante e desista?

Todos os olhos estdo virados para Annie. Ela ndo tem a menor ideia do que
fazer.

Pode desi
dolares que gastou para entrar na mesa, de todo o progresso das ultimas nove
horas, de tudo o que batalhou muito para conseguir.

Ou pode igualar a aposta dele e ir com tudo. Se perder, vai sair do torneio.
Mas, se der certo e ela ganhar a mao, na mesma hora vai se tornar a lider do
campeonato ¢ estar a um passo a mais de pagar a escola dos filhos e quitar a
hipoteca, sem falar no divorcio complicado e em todas as incertezas que lhe
causam dor de estdmago a noite.

Annie olha de novo para a montanha de fichas na mesa e sente uma pressdao
subindo pela garganta. Sofre com crises de panico ha anos, ataques tdo severos a
ponto de se trancar em casa e se recusar a sair. Vinte anos atras, no segundo ano
na Universidade Columbia, ela ficou tio ansiosa que entrou em um hospital,
implorou para ser internada e s6 saiu duas semanas depois.

Passam-se 45 segundos e Annie ainda esta decidindo o que fazer. “Sinto
muito”, diz. “Eu sei que estou demorando demais. S6 que ¢ uma decisdo muito
dificil.”

Annie se concentra em seu par de dez Pensa no que sabe e no que ndo sabe.
O que ela admira no poquer sdo as certezas. O segredo do jogo ¢ fazer previsdes,
imaginar futuros alternativos e entio calcular quais t¢ém mais probabilidade de se
concretizar. Estatisticas ddo a Annie uma sensa¢do de controle. Ela pode ndo
saber exatamente o que vem pela frente, mas sabe quais sdo as chances exatas
de ela ter razio ou ndo. Amesa de pdquer passa uma sensagio de serenidade.

E agora FossilMan jogou essa sensa¢do de pazpelo ralo ao fazer uma aposta
que ndo bate com nenhum dos cenarios na cabe¢a de Annie. Ela ndo fazideia de
como avaliar o que ¢ mais provavel que aconteca. Esta paralisada.

“Sinto muito mesmo”, diz ela. “So preciso de mais um segundo.”

sso significaria abrir mao das dezenas de milhares de

Quando Annie era crianga, sua mée passava muitas tardes na mesa da
cozinha com um maco de cigarros, um copo de uisque e um baralho, jogando
varias partidas de paciéncia até o alcool acabar e o cinzeiro ficar cheio. Depois,
cla cambaleava até o sofa e dormia.

O pai de Annie era professor de inglés na escola St. Paul, em New
Hampshire, um colégio interno para os rebentos de senadores e executivos de
alto escaldo. A familia morava em uma casa ligada a um dos alojamentos
estudantis, entdo, sempre que seus pais brigavam por causa da bebedeira de uma
ou a falta de dinheiro do outro — o que ocorria com frequéncia —, Annie tinha



certeza de que seus colegas de turma conseguiam ouvir. Muitas vezes, ela se
sentia excluida na escola, pobre demais para viajar nas férias com os alunos
ricos, inteligente demais para fazer amizade com as meninas populares, ansiosa
demais para se sentir a vontade com os hippies, interessada demais em
matematica e ciéncias para participar do grémio estudantil. Para Annie, o
segredo da sobrevivéncia em meio aos inconstantes movimentos tectdnicos da
popularidade adolescente era aprender a fazer previsdes. Se pudesse prever quais
alunos estavam com o capital social em ascensdo ou queda, seria mais facil
evitar picuinhas. Se ela conseguisse prever as brigas dos pais ou as bebedeiras da
mde, saberia quando as condigdes eram boas para levar colegas a sua casa.

“Quando um dos seus pais ¢ alcoodlatra, vocé passa muito tempo pensando no
que vem pela frente”, disse-me Annie. “Vocé nunca tem certeza de que vai ter o
que jantar ou que alguém vai lhe dizer que esta na hora de ir para a cama. Vocé
fica o tempo todo na expectativa de que tudo vai desabar.”

Depois do ensino médio, Annie foi fazer faculdade na Columbia e logo
descobriu o departamento de psicologia. Ali, enfim, estava o que vinha
procurando. Havia disciplinas que resumiam o comportamento humano em
regras compreensiveis ¢ formulas sociais, professores que davam aulas sobre
categorias variadas de personalidade e o motivo pelo qual a ansiedade vem a
tona, estudos sobre o impacto causado por um pai ou uma mée alcoolatra. Ela
sentia que estava comegando a entender por que as vezes sofria crises de panico,
por que em alguns dias parecia impossivel sair da cama, por que vivia
acompanhada desse receio de que algo ruim aconteceria a qualquer momento.

Naquela época, a psicologia estava sendo transformada por descobertas das
ciéncias cognitivas que conferiam um rigor cientifico a compreensio de
comportamentos que por muito tempo pareceram imunes a andlises metodicas.
Psicologos e economistas trabalhavam juntos para entender os codigos que
explicavam por que as pessoas fazem o que fazem. Uma das pesquisas mais
empolgantes — trabalho que viria a receber um prémio Nobel4 — era dedicada
a estudar como as pessoas tomam decisdes. Os pesquisadores se perguntavam
por que algumas pessoas decidem ter filhos quando os custos, em termos de
dinheiro e trabalho, sdo tdo 6bvios e os beneficios, como amor e satisfagdo, tdo
dificeis de calcular? Como as pessoas decidem mandar os filhos para escolas
particulares caras em vez de matriculd-los nas publicas, gratuitas? Por que
alguém decide se casar depois de anos desfrutando a solteirice?

Muitas de nossas decisdes mais importantes sdo, na verdade, tentativas de
prever o futuro. Quando mandamos um filho para uma escola particular, trata-
se, em parte, de apostar que o dinheiro gasto hoje com educagdo produzra
felicidade e oportunidades no futuro. Quando decidimos ter um filho, prevemos
que a alegria de ser pai ou mae vai superar o custo das noites em claro. Quando
escolhemos nos casar — por menos romantico que pare¢a —, calculamos, de



alguma forma, que os beneficios de uma vida mais estavel suplantam a chance
de esperar para ver quem mais aparece pelo caminho. A capacidade de tomar
boas decisdes ¢ atrelada a uma habilidade basica de antever o que acontece
depois.

O que fascinava os psicologos e os economistas era a frequéncia com que as
pessoas conseguiam, no dia a dia, escolher entre diversos futuros sem se deixar
paralisar pelas complexidades de cada escolha. Além do mais, parecia que
alguns individuos tinham mais habilidade do que outros para antever
desdobramentos diversos e escolher os mais vantajosos. Por que algumas pessoas
eram capazes de tomar decisdes melhores?

Quando se formou na faculdade, Annie inscreveu-se no programa de
doutorado em psicologia cognitiva da Universidade da Pensilvdnia e comegou a
colecionar financiamentos e publica¢des. Depois de cinco anos de muito trabalho
e uma sequéncia bem-sucedida de artigos e prémios, quando faltavam apenas
alguns meses para comegar o doutorado, ela foi convidada para apresentar uma
série de “aulas-teste” em algumas universidades. Se ela se saisse bem,
praticamente garantiria um prestigioso cargo de professora.

Na noite anterior a primeira aula na Universidade de Nova York, ela pegou o
trem para Manhattan. Tinha passado a semana inteira ansiosa. No jantar,
comegou a vomitar. Esperou uma hora, bebeu um copo d’agua e vomitou de
novo. Ndo conseguia desligar a ansiedade. Nao conseguia parar de pensar que
estava cometendo um erro, que ndo queria ser professora, que so estava fazendo
aquilo porque parecia a op¢do mais segura, mais previsivel. Telefonou para a
universidade para adiar a aula. Seu noivo pegou um avido at¢é Manhattan e a
levou de volta para a Filadélfia, onde ela deu entrada em um hospital. Recebeu
alta semanas depois, mas ainda assim a ansiedade parecia uma pedra quente
dentro do estdbmago. Annie saiu do hospital direto para uma sala na Universidade
da Pensilvénia, onde tinha que dar uma aula, e deu um jeito de chegar até o fim,
sentindo-se tdo enjoada e agitada que quase desmaiou. Decidiu que ndo daria
outra aula. Nao faria mais aulas-teste. Nao podia virar professora.

Annie enfiou seu projeto de pesquisa no porta-malas do carro, mandou uma
carta aos professores dizendo que ficaria incomunicavel por um tempo e dirigiu
para o oeste. Seu noivo havia encontrado uma casa de 11 mil dolares nos
arredores de Billings, Montana. Quando chegou ao lugar, ela concluiu que,
mesmo por esse prego, eles tinham pagado demais pelo imovel. Mas, aquela
altura, estava exausta demais para tomar qualquer providéncia. Guardou todo o
material da tese no armario e se acomodou no sofa. Sua Unica meta era pensar o
minimo possivel.

Algumas semanas depois, seu irmao, Howard Lederer, ligou para chama-la
para umas férias em Las Vegas. Howard era jogador profissional de poquer e, na
primavera nos Gltimos anos, sempre convidava Annie para ficar na piscina do



hotel Golden Nugget enquanto ele participava de um torneio. Se ficasse
entediada, podia assistir a0 campeonato ou até jogar algumas rodadas. Mas esse
ano, quando ele telefonou, Annie disse que ndo estava se sentindo bem para
viajar.

Howard ficou preocupado. Ela adorava Las Vegas. Nunca recusava uma
viagem.

“E se vocé procurar uma mesa de pdquer por ai?’, perguntou ele. “Pode
ajuda-la a sair de casa.”

Nessa época, ela ja estava casada, entio pediu para o marido dar uma
sondada. Eles descobriram um bar em Billings chamado Crystal Lounge, em
cujo pordo fazendeiros aposentados, pedreiros e corretores de seguros jogavam
poquer todas as tardes. Era uma masmorra cheia de fumaga e desprovida de
alegria. Annie foi uma vez e adorou. Voltou alguns dias depois e saiu cinquenta
dolares mais rica. “Jogar poquer ali era uma mistura de matematica, que eu
adorava, e todo aquele negdcio de ciéncia cognitiva que tinha estudado na
faculdade™, explicou. “Viamos as pessoas tentando blefar, disfargando o
entusiasmo quando tiravam cartas boas, ¢ varios outros comportamentos que
eram assunto de horas de discussao nas aulas. Toda noite, eu ligava para meu
irmdo e falava das maos que tinha jogado naquele dia, e ele explicava meus
erros ou dizia como alguém tinha descoberto meu jogo e comegado a usar isso
contra mim ou sugeria o que eu devia fazer de diferente no futuro.” No inicio, ela
ndo era muito boa. Mas ganhava o bastante para continuar jogando. Percebeu
que nunca sentia dor de estomago a mesa de poquer.

Nio demorou muito para que Annie passasse a ir ao Crystal Lounge todo dia
util, como se fosse um emprego, chegando as trés da tarde e saindo & meia-noite,
tomando notas e testando estratégias. O irmao lhe enviou um cheque de 2400
dolares com o acordo de que ele ficaria com metade do que ela ganhasse. No
primeiro més, ela ficou com 2650 dolares depois de tirar a parte de Howard. Na
primavera do ano seguinte, quando ele a convidou para Las Vegas, Annie dirigiu
por catorze horas, pagou a inscri¢do para um torneio e, no fim do primeiro dia,
estava com 30 mil dolares em fichas.

Trinta mil dolares era mais do que Annie havia recebido em um ano inteiro
como aluna de pos-graduagio. Ela entendia o poquer — entendia melhor do que
muitas das pessoas com quem estava jogando. Sabia que mao ruim ndo
significava necessariamente derrota. Na verdade, era um experimento. “Aquela
altura, eu tinha aprendido a distinguir entre os jogadores de nivel intermediario e
os de elite”, disse-me ela. “No nivel intermedidrio, a pessoa quer saber o
maximo possivel das regras. Jogadores intermediarios anseiam por certeza. Mas
os jogadores de elite sabem tirar vantagem desses anseios, porque isso faz com
que os intermediarios sejam mais previsiveis.

“Para ser de elite, vocé precisa comegar a pensar nas apostas como formas



de fazer perguntas aos outros jogadores. Eles estio dispostos a desistir agora?
Querem aumentar a aposta? Quanta pressdo da para fazer até comegarem a agir
de forma impulsiva? E, quando vocé obtém uma resposta, dd para prever o
futuro com um pouco mais de precisdo do que o adversario. O segredo do poquer
¢ usar as fichas para reunir informagdes mais rapido do que todo mundo.”

No final do segundo dia do torneio, Annie tinha 95 mil délares em fichas. Ela
terminou em 260 lugar, na frente de centenas de profissionais, alguns dos quais
tinham décadas de experiéncia. Trés meses depois, mudou-se com o marido
para Las Vegas. A certa altura, ligou para os professores da Universidade da
Pensilvania e disse que ndo voltaria.

Passou um minuto. Annie ainda esta com um par de dez Se FossilMan tiver
um par maior — digamos, duas damas — e ela for em frente, é quase certo que
seja eliminada do Tournament of Champions. Mas, se ganhar essa mio, ela vai
ser a jogadora com mais fichas da mesa.

Todas as estatisticas, todos os diagramas de probabilidade que giram na
cabega de Annie lhe dizem para fazer uma coisa: igualar a aposta de FossilMan.
Mas, ao longo do torneio, sempre que ela fezuma pergunta a FossilMan na forma
de uma aposta, recebeu uma resposta altamente racional. Ele nunca arriscou
tudo sem ter um bom motivo. Agora, nessa mio, ele empurrou todas as fichas
para o pote, mesmo depois de Annie aumentar mais de uma veza aposta.

Ela esta ciente de que FossilMan sabe da dificuldade dela para recuar a essa
altura. Ele sabe que, ao contrario de algumas das outras pessoas na mesa, ela ndo
estd no Hall da Fama do Poquer. Esta ¢ sua primeira vezna frente de milhdes de
telespectadores. Ele talvez até saiba que Annie receia ndo fazer parte deste
mundo, que suspeita so ter sido convidada porque os produtores do canal queriam
uma mulher na mesa.

De repente, ela se da conta de que estava pensando na jogada pelo viés
errado. FossilMan esta apostando como se a médo dele fosse boa porque, na
verdade, a mdo que ele tem ¢ boa. Annie esta pensando demais — ou pelo
menos acha que estd pensando demais. Ndo tem certeza.0

Ela olha para o par de dez, olha para os 450 mil dolares na mesa e desiste.
FossilMan leva o dinheiro. Annie ndo faz ideia se a decisdo foi boa ou ruim,
porque ele ndo precisa mostrar as cartas para ninguém. Outro jogador se inclina
e sussurra: “Vocé se enganou completamente. Se tivesse ficado no jogo, teria
ganhado”.

Algumas maos depois, Annie ja estava fora do jogo quando FossilMan, com
um dez e um nove, aposta todas as fichas de novo. E uma jogada inteligente, o
gesto certo, mas, quando as outras cartas sdo dispostas na mesa, nio o




favorecem. Até mesmo o jogador mais esperto pode sofrer pela falta de sorte.
As probabilidades ajudam a prever o que pode acontecer, mas ndo garantem o
futuro. De uma hora para a outra, FossilMan esta fora do torneio. Depois de se
levantar para sair, ele se inclina para Annie.

“Eu sei que aquela mdo mais cedo foi muito dificil para vocé”, diz ele.
“Queria que vocé soubesse que eu tinha dois reis e que vocé tomou uma boa
decisdo ao desistir.”

Com essa informagao, a sensag@o de panico se desfaz. Annie ficou distraida
desde aquela jogada. Comegou a duvidar de todas as escolhas, a remoer aquela
maio, a tentar descobrir se tinha feito a escolha certa ou a errada. Agora estd
concentrada de novo.

E claro que é normal querer saber como tudo vai se desdobrar. E assustador
quando nos damos conta de que muita coisa depende de escolhas nas quais ndo
podemos prever o futuro. Meu filho vai nascer saudavel ou com algum problema
de saude? Minha noiva e eu vamos continuar apaixonados daqui a dez anos? Sera
que minha filha precisa ir para uma escola particular ou uma piblica vai ensina-
la com a mesma qualidade? Tomar boas decisdes depende da previsdo do futuro,
mas essa previsio ¢ uma ciéncia imprecisa e muitas vezes amedrontadora,
porque nos obriga a encarar tudo o que ndo sabemos. Paradoxalmente, para
aprender a tomar decisdes melhores, ¢ preciso se sentir & vontade com as
duvidas.

No entanto, hd maneiras de aprender a lidar com a incerteza. Para fazer
com que um futuro vago seja mais previsivel, existem métodos de calcular, com
alguma precisdo, o que sabemos e o que ndo sabemos.

Annie ainda estd no Tournament of Champions. Tem uma quantidade
suficiente de fichas para continuar no jogo. O crupié distribui as proximas cartas
para cada jogador, e comega mais uma rodada.
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Em 2011, o escritorio do diretor de Inteligéncia Nacional dos Estados Unidos
entrou em contato com algumas universidades e ofereceu subsidios para que elas
participassem de um projeto com o objetivo de “aumentar drasticamente o grau
de acerto, precisdo e pertinéncia de previsdes de inteligéncia”.7 A ideia era que
cada instituigdo recrutasse uma equipe de especialistas em assuntos
internacionais e lhes pedisse para prever alguns aspectos do futuro. Os
pesquisadores analisariam quem fizera as previsdes mais corretas e, acima de
tudo, como elas haviam sido feitas. O governo esperava que esses dados
ajudassem os analistas da CIA a se aprimorarem.

A maioria das universidades que participaram do programa adotou uma
postura-padrido. Elas recorreram a professores, pos-graduandos, pesquisadores
de politica internacional e outros especialistas. E entdo lhes fizeram perguntas
cujas respostas ninguém sabia ainda — a Coreia do Norte vai retomar as
negociagdes sobre armamento até o fim do ano? O partido Plataforma Civica vai
conseguir o maior nimero de vagas nas elei¢cdes parlamentares da Polonia? — e
observaram a forma como eles respondiam. Todo mundo imaginava que, ao
estudar diversas condutas, seria possivel apresentar algumas ideias novas a CIA.8

Contudo, duas das universidades seguiram um caminho diferente. Um grupo
de psicologos, estatisticos e cientistas politicos da Universidade da Pensilvania e
da Universidade da Califérnia em Berkeley9 decidiram, em conjunto, usar o
dinheiro do governo como uma oportunidade de tentar treinar pessoas comuns a
fazer previsdes melhores. Esse grupo se autointitulou “Good Judgement Project”
[Projeto Bom Raciocinio]. Em vez de recrutar especialistas, o GJP entrou em
contato com milhares de pessoas — advogados, donas de casa, alunos de
mestrado, leitores vorazes de jornal — e as inscreveu em cursos on-line de
previsdo que lhes ensinaram formas diferentes de pensar sobre o futuro. Depois
do treinamento, esses participantes receberam as mesmas perguntas sobre
assuntos internacionais as quais os especialistas responderam.10

Durante dois anos, o GJP conduziu sessdes de treinamento, viu as pessoas
fazerem previsdes e reuniu dados. A equipe observou quem melhorava ¢ como o
desempenho mudava conforme os individuos eram expostos a diferentes tipos de
tutoriais. Por fim, o grupo publicou suas conclusdes: até mesmo sessdes curtas de
treinamento em técnicas de pesquisa e estatistica — em formas diferentes de
pensar no futuro — ampliaram o nivel de acerto dos participantes. E o mais
surpreendente foi que um tipo de aula em particular — como pensar de forma
probabilistica — aumentou consideravelmente a habilidade de prever o futuro.1l



As aulas de raciocinio probabilistico oferecidas pelo GJP haviam orientado
os participantes a pensar no futuro ndo como aquilo que vai acontecer, mas sim
como uma série de possibilidades que falvez ocorram. Isso os ensinou a conceber
o amanhd como uma sequéncia de resultados possiveis, cada um com mais ou
menos chance de se concretizar. “A maioria dos individuos pensa no futuro de um
jeito desleixado”, disse Lyle Ungar, um professor de ciéncias da computagdo na
Universidade da Pensilvania que ajudou a coordenar o GJP. “Eles dizem coisas
como ‘Nés provavelmente vamos passar as férias no Havai este ano’. Bom, isso
quer dizer que t€m 51% de certeza? Ou 90%? Porque isso faz muita diferenga se
forem comprar passagens que ndo ddo direito a reembolso.” O objetivo do
treinamento probabilistico do GJP era mostrar as pessoas como transformar a
intuigdo em estimativas estatisticas.

Por exemplo, um exercicio pedia aos participantes que analisassem se o
presidente francés Nicolas Sarkozy venceria na elei¢do seguinte.

O treinamento indicava que seria preciso considerar, no minimo, trés
variaveis ao prever as chances de reeleicdo dele. A primeira era a titularidade.
Os dados de eleigdes anteriores na Franga indicavam que uma autoridade em
exercicio, como Sarkozy, recebe, em média, 67% dos votos. Com base nisso,
seria possivel prever que ele tinha 67% de chances de manter o cargo.

Mas era preciso levar em conta outras varidveis. O presidente havia perdido
popularidade junto aos eleitores franceses, e as pesquisas eleitorais estimavam
que, com base nos baixos indices de aprovacdo, ele na verdade tinha 25% de
chance de se reeleger. Por essa logica, havia trés chances em quatro de que
perdesse. Também era bom considerar que a economia francesa ia mal das
pernas, e os economistas estimavam que, com base em desempenho econémico,
Sarkozy receberia apenas 45% dos votos.
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Entdo eram trés os futuros em potencial que precisavam ser considerados:
Sarkozy podia receber 67%, 25% ou 45% dos votos. Em um cenario, ele venceria
com facilidade, em outro, perderia por uma ampla diferenga, ¢ no terceiro a
disputa seria relativamente apertada. Como combinar esses resultados
contraditorios em uma previsio? “E s tirar a média das estimativas baseando-se
em titularidade, indice de aprova¢do e taxa de crescimento econdmico”,
explicava o treinamento. “Se vocé ndo tem base para tratar uma variavel como
sendo mais importante que outra, use pesos iguais. Dessa forma, vocé prevé
[(67% + 25% + 45%)/3] = aproximadamente 46% de chance de reeleigdo.”

Nove meses depois, Sarkozy recebeu 48,4% dos votos e foi substituido por
Frangois Hollande.

Esse ¢ o tipo mais elementar de raciocinio probabilistico, um exemplo
simplista que ensina uma ideia subjacente: futuros contraditorios podem ser
combinados em uma Unica previsio. A medida que essa logica fica mais
sofisticada, os especialistas geralmente comegam a falar de resultados diversos
como curvas de probabilidade — graficos que exibem a distribuigdo de futuros
em potencial. Por exemplo, se alguém perguntasse quantas vagas o partido de
Sarkozy conseguiria no Parlamento francés, um especialista poderia descrever os
resultados possiveis como uma curva que mostra como a probabilidade de se
conseguir vagas no Parlamento se relaciona com a chance de Sarkozy continuar
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De fato, quando Sarkozy perdeu a elei¢do, seu partido, o Union pour un
Mouvement Populaire, ou UMP, também sofreu nas urnas, conquistando apenas
194 vagas, uma queda consideravel.

Os modulos de treinamento do GJP instruiam os participantes em diversos
modos de combinar probabilidades e comparar desdobramentos. Ao longo de
todo o processo, repetiu-se uma ideia central varias vezes. O futuro nio ¢ Gnico.
Na verdade, ¢ uma multiplicidade de acontecimentos possiveis que, muitas vezes,
contradizem uns aos outros até que um deles se concretize. E esses futuros podem
ser combinados para que alguém preveja qual tem mais chances de acontecer.

Isso ¢ raciocinio probabilistico. E a habilidade de considerar diversos
resultados conflitantes e estimar a probabilidade relativa de cada um. “Nao
estamos acostumados a pensar em diversos futuros”, disse Barbara Mellers, outra
lider do GJP. “Sé existimos em uma realidade, entdo, quando nos obrigamos a
pensar no futuro como muitas possibilidades, pode ser perturbador para algumas
pessoas, porque com isso precisamos considerar coisas que esperamos que nio
acontegam.”
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Os pesquisadores do GJP relataram que o simples contato dos participantes
com treinamento probabilistico foi associado a um aumento de até¢ 50% no nivel
de acerto das previsdes. “Grupos com um treinamento que incluia raciocinio
probabilistico tiveram os melhores resultados”, apontou um observador externo.
“Os participantes foram ensinados a transformar intui¢des em probabilidades.
Depois, conversavam pela internet com outros membros da equipe sobre ajustes
nas probabilidades, chegando a fazer esses debates todo dia. [...] Possuir teorias
grandiosas sobre, digamos, a natureza da China moderna nio era util. Saber
encarar uma questio limitada a partir de muitas perspectivas e reajustar as
probabilidades com rapidez era extremamente util.”12

Para aprendermos a pensar de forma probabilistica, precisamos questionar
nossas suposi¢des e viver com a incerteza. Para fazermos previsdes melhores
para o futuro — para tomarmos decisdes melhores —, ¢ preciso saber a
diferenga entre o que esperamos que acontega ¢ o que tem chances maiores ou
menores de ocorrer.

“E 6timo ter 100% de certeza de que vocé ama sua namorada agora, mas, se
estd pensando em pedi-la em casamento, ndo prefere saber a chance de que o
relacionamento va durar pelas proximas trés décadas?’, disse Don Moore,
professor da Faculdade de Administragdo Haas da Universidade da California
em Berkeley que ajudou no GJP. “Eu ndo tenho como dizer exatamente se a
atragdo entre vocés vai durar trinta anos. Mas posso gerar algumas
probabilidades a respeito das chances de vocés continuarem atraidos um pelo
outro ¢ das possibilidades de que as metas dos dois coincidam, e estatisticas de
como filhos poderdo mudar o relacionamento, e ai vocé pode ajustar essas
probabilidades com base em suas experiéncias e no que vocé acha que tem mais
ou menos chance de acontecer, ¢ esses dados vdo ajuda-lo a fazer uma previsao
um pouco melhor.

“A longo prazo, isso ¢ bastante valioso, porque, ainda que vocé tenha 100%
de certeza de que a ama agora, pensar no futuro de forma probabilistica pode



obriga-lo a refletir sobre questdes que hoje talvez ndo estejam muito claras, mas
que sdo muito importantes conforme o tempo vai passando. Assim, vocé se
obriga a ndo mentir para si mesmo, ainda que parte dessa sinceridade resida em
admitir que ha aspectos sobre os quais ndo tem certeza.”13

Quando Annie comegou a jogar poquer a sério, foi seu irméo que se sentou
com ela e explicou o que separava os vencedores de todos os demais. Howard
disse que os perdedores estio sempre procurando certezas na mesa. Os
vencedores ndo se incomodam em admitir o que ndo sabem. Na verdade, ter
consciéncia do que ndo se sabe ¢ uma vantagem enorme — algo que pode ser
usado contra outros jogadores. Quando Annie ligava para Howard e reclamava
que havia perdido, que tivera azar, que as cartas tinham sido ruins, ele a mandava
parar de resmungar.

“Ja parou para pensar que talvez vocé seja a idiota da mesa procurando
certezas?”, perguntou ele.

No Texas Hold’Em, a modalidade de pdoquer que Annie jogava, cada
participante recebia duas cartas pessoais, e depois cinco cartas comunitarias
eram viradas para cima, no meio da mesa, para que todos usassem. O vencedor
era quem tivesse a melhor combinagdo de cartas pessoais e comunitarias.

Howard disse que, quando estava aprendendo a jogar, frequentava uma
mesa noturna com operadores de Wall Street, campedes mundiais de bridge e
outras variedades de gente fissurada em matematica. Dezenas de milhares de
dolares mudavam de dono conforme o jogo se estendia até o amanhecer, e em
seguida todo mundo tomava café junto e desconstruia as partidas. Depois de um
tempo, Howard percebeu que a parte dificil do pdquer ndo era a matematica.
Com a pratica, qualquer um se torna habil em memorizar probabilidades ou em
estimar a chance de levar um pote. Nao, a parte dificil era aprender a fazer
escolhas com base em probabilidades.

Por exemplo, digamos que vocé esta jogando Texas Hold’Em e recebeu uma
dama e um nove de copas como suas cartas pessoais, e o crupié ja colocou
quatro cartas comunitarias na mesa.
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Falta aparecer mais uma carta comunitaria. Se ela for de copas, vocé tera
um flush ou cinco cartas de copas, o que ¢ uma boa mao. Um calculo mental
rapido Ihe diz que, considerando que ha 52 cartas no baralho, ¢ que ja sairam
quatro de copas, so restam nove cartas desse naipe para aparecer na mesa, assim
como 37 cartas de naipe diferente. Ou seja, ha nove cartas que vao lhe dar um
flush e 37 que ndo vido. Portanto, vocé tem nove chances de obter um flush,
contra 37 de ndo obté-lo, ou aproximadamente 20%.]_41‘

Em outras palavras, vocé tem 80% de probabilidade de ndo conseguir um
flush e talvez perder o seu dinheiro. Um jogador inexperiente, com base nesse
calculo, provavelmente vai desistir e sair da rodada. Isso se deve ao fato de que
ele estd concentrado em certezas: a chance de ele fazer um flush é relativamente
pequena. Em vez de jogar dinheiro fora em um resultado improvavel, ele
desiste.13

Mas um especialista encara a mao de outra forma. “Um bom jogador de
pdquer ndo se importa com a certeza”, explicou Howard para Annie. “Ele so
quer ter ciéncia do que sabe e do que ndo sabe.”

Por exemplo, se uma especialista esta com uma dama ¢ um nove de copas ¢
torce para conseguir um flush, e vé o adversario apostar dez délares, levando o
valor total do pote a cem ddlares, comega o céalculo de um segundo conjunto de
probabilidades. Para continuar no jogo — e ver se a ultima carta ¢ de copas —,
cla s6 precisa igualar a wltima aposta, dez délares. Se a especialista apostar dez
dolares e fizer o flush, vai ganhar cem dolares. A “probabilidade do pote” ¢ de 10
para 1, porque, se ganhar, ela vai obter dez dolares para cada ddlar apostado



nesse instante.

Agora a especialista pode comparar essa probabilidade imaginando a mao
em questdo se repetindo cem vezes. Ela ndo sabe se vai ganhar ou perder essa,
mas sabe que, se jogasse a mesmissima mao cem vezes, ganharia, em média,
vinte vezes, recebendo cem ddlares em cada vitéria e acumulando um total de 2
mil dolares.

100 20 vitérias
m&os — $ 2000

E ela sabe que jogar cem vezes sO custaria mil dolares (porque precisa
apostar apenas dez dolares por vez). Assim, mesmo se perdesse oitenta vezes ¢
ganhasse vinte, ela ainda sairia com um lucro de mil délares (que é o
faturamento de 2 mil dolares menos os mil dolares necessarios para jogar).

20 vitérias,
$ 2000

Llucro = $1000

100 apostas
-$1000

Entendeu? Tudo bem se ndo tiver entendido, porque a questdo aqui ¢ que o
raciocinio probabilistico diz a especialista como deve agir: ela sabe que pode
prever muito pouco. Mas, se jogasse essa mesma mdo cem vezes,
provavelmente acabaria mil dolares mais rica. Entdo langa a aposta e continua



no jogo. Ela sabe, em termos probabilisticos, que a agdo com o tempo vai ser
compensada. Ndo importa que essa méo seja incerta. O que importa € aceitar
probabilidades que se compensem a longo prazo.

“A maioria dos jogadores fica obcecada com procurar certezas na mesa, ¢
isso influencia suas decisdes”, explicou Howard a irma. “Ser um jogador 6timo
significa aceitar a incerteza. Se vocé estiver de bem com a incerteza, pode fazer
com que as probabilidades a ajudem.”16

Howard estd disputando o Tournament of Champions bem ao lado dela
quando FossilMan ¢ eliminado.17 Ao longo das tiltimas duas décadas, Howard se
firmou como um dos melhores jogadores do mundo. Tem duas pulseiras do
World Series of Poker e ja ganhou milhdes de délares. No comego do torneio,
Annie e Howard tiveram sorte e ndo precisaram disputar muitos potes grandes
um diretamente contra o outro. No entanto, agora, ja se passaram sete horas.

Primeiro, FossilMan foi eliminado por aquele golpe de azar. Outro
competidor, Doy le Brunson, um homem de 71 anos e nove vezes campedo, saiu
depois de uma tentativa arriscada de duplicar a quantidade de fichas que tinha.
Phil Ivey, que venceu o World Series of Poker pela primeira vez aos 24 anos, foi
eliminado por Annie quando ela tirou um as e uma dama enquanto ele tinha um
as e um oito. Com o tempo, os jogadores na mesa foram saindo até restarem
apenas trés: Annie, Howard e um homem chamado Phil Hellmuth. E inevitivel
que Annie e Howard acabem tendo que se enfrentar. Os adversarios passam
noventa minutos disputando fichas ¢ maos. E entdo Annie recebe um par de seis.

Ela comega a relacionar tudo o que sabe e o que ndo sabe. Ela sabe que tem
cartas boas. Sabe, em termos probabilisticos, que, se jogasse essa mao cem
vezes, ficaria bem. “As vezes, quando ensino poquer, falo para as pessoas que
existem situagdes em que elas nem deviam olhar para as cartas na méo antes de
apostar”, disse-me Annie. “Porque, se a probabilidade do pote ¢ favoravel, elas
sempre devem apostar. E s6 seguir em frente.”

Howard, seu irméo, parece estar gostando da méao dele também, porque
empurra todas as fichas, 310 mil dolares, para o centro da mesa. Phil Hellmuth
desiste. E a vez de Annie apostar.

“Eu pago”, dizela.

Os dois viram as cartas. Annie revela seu par de seis.

Howard revela um par de setes.
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“Boa mao, Bub”, diz Annie para Howard. Ele tem 82% de chance de levar
essa rodada, ganhar fichas no valor de mais de meio milhdo de dolares e se
tornar o lider dominante da mesa.18 A partir de uma perspectiva probabilistica,
os dois agiram do jeito certo nessa mao. “Annie tomou a decisdo certa”,
comentou Howard mais tarde. “Ela seguiu em frente com as probabilidades.”

O crupié vira as trés primeiras cartas comunitarias.

Cartas comunitérias
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“Ai, meu Deus”, diz Annie, cobrindo o rosto. “Ai, meu Deus.”

O seis e as duas damas na mesa dio a ela um fiull house. Se Annie e Howard
jogassem essa mao cem vezes, Howard provavelmente ganharia 82 das disputas.
Mas nio esta. O crupié vira as duas ultimas cartas na mesa.19
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Howard foi eliminado.

Annie pula da cadeira e abraga o irméo. “Sinto muito, Howard”, sussurra. E
entdo sai correndo do estadio. Antes de chegar a porta ela ja esta chorando.

“Tudo bem”, diz Howard ao encontra-la no corredor. “Agora ¢ s6 vencer o
Phil.”

“E preciso aprender a aceitar isso”, disse-me Howard mais tarde. “Eu
acabei de passar pelo mesmo tipo de situagdo com meu filho. Ele estava se
inscrevendo para o processo seletivo de algumas faculdades e estava nervoso,
entdo montamos uma lista de doze universidades — quatro de garantia, quatro
em que ele tinha 50% de chance de entrar e quatro que eram dificeis — e
comegamos a calcular as probabilidades.”

Ao olhar as estatisticas que aquelas faculdades tinham publicado na internet,
Howard e o filho calcularam as chances de o rapaz passar em cada uma. Em
seguida, somaram todas as probabilidades. Era uma conta razoavelmente
simples, do tipo que até pessoas da area de humanas conseguem fazer com um
pouquinho de pesquisa na internet. Eles chegaram a conclusdo de que o jovem
tinha 99,5% de chance de entrar em pelo menos uma institui¢do, e mais de 50%
de chance de entrar em uma boa. Mas ndo era nada certo que ele fosse
conseguir uma das dificeis, pelas quais ficara encantado. “Foi decepcionante,
mas, ao colocar tudo na ponta do lapis, ele ficou menos ansioso”, disse Howard.
“Aquilo o preparou para a possibilidade de ele ndo passar na primeira opgdo,
mas de certamente passar em alguma.”

“As probabilidades sio o que ha de mais parecido com clarividéncia”,
afirmou. “Mas vocé precisa ter forga para aceitar o que elas disserem que pode



acontecer.”20



1II.

No final dos anos 1990, um professor de ciéncia cognitiva do MIT chamado
Joshua Tenenbaum comegou um estudo de larga escala sobre as formas casuais
como as pessoas fazem previsdes no dia a dia. Cotidianamente, encaramos
dezenas de perguntas, as quais so podem ser respondidas com alguma dose de
previsdo. Quando estimamos a dura¢do de uma reunido, por exemplo, ou quando
imaginamos duas rotas e tentamos adivinhar qual vai ter menos trinsito, ou
quando presumimos se nossa familia vai se divertir mais na praia ou na Disney,
estamos fazendo previsdes que estabelecem graus de probabilidade para
resultados diversos. Podemos ndo perceber, mas estamos raciocinando de forma
probabilistica. Tenenbaum queria saber o seguinte: como nosso cérebro fazisso?

A especialidade dele era cognigdo computacional — em especial as
semelhangas entre as maneiras como computadores e seres humanos processam
informagdo.21 Computadores sio maquinas inerentemente deterministicas. S6
podem prever se sua familia vai preferir a praia ou a Disney se vocé lhes der
uma formula especifica para comparar os méritos do lazer no litoral contra os
dos parques de diversdo. Os seres humanos, por sua vez, podem tomar essas
decisdes mesmo nunca tendo ido ao litoral ou ao Magic Kingdom. Nosso cérebro
pode inferir a partir de experiéncias anteriores que, uma vez que nossos filhos
sempre reclamam quando vamos acampar e adoram ver desenhos, ¢ provavel
que se divirtam mais com o Mickey e o Pateta.

“Como nossa mente consegue fazer tanto com tio pouco?”’, perguntou
Tenenbaum em um artigo publicado na revista Science em 2011. “Todo pai sabe,
e cientistas j4 confirmaram, que uma crianga de dois anos é capazde aprender a
usar uma palavra nova, como ‘cavalo’ou ‘escova’, s6 de ver alguns exemplos.”22
Para uma crianga dessa idade, cavalos e escovas tém muito em comum. As
palavras tém um som parecido. Em desenhos, ambos tém um corpo comprido ¢
uma série de linhas retas — em um, sdo as patas; no outro, cerdas — apontando
para fora. Eles existem em varias cores. E, no entanto, mesmo que talvez tenha
visto apenas uma foto de um cavalo ou usado s6 uma escova, a crianga consegue
assimilar rapidamente a diferenga entre as duas palavras.

Por outro lado, um computador precisa de instrugdes explicitas para
aprender quando usar “cavalo” ou “escova”. Ele precisa de um programa que
especifique que quatro patas aumentam as chances de ser cavalo, enquanto cem
cerdas aumentam a probabilidade de ser uma escova. Uma crianga pode fazer
esses calculos antes mesmo de saber formar frases completas. “Em termos de
computagdo a partir de dados sensoriais recebidos, ¢ um feito extraordinario”,



escreveu Tenenbaum. “Como ¢ que uma crianga assimila os limites desses
subconjuntos depois de ver apenas alguns exemplos de cada?’23

Em outras palavras, por que conseguimos prever tio bem certos tipos de
questio — e, portanto, tomar decisdes — quando temos tio pouco acesso a todas
as possibilidades?

A fim de tentar responder a essa pergunta, Tenenbaum e um colega, Thomas
Griffiths, elaboraram um experimento. Eles vasculharam a internet em busca de
dados sobre espécies variadas de circunstdncias previsiveis, como o tamanho da
receita de bilheteria de um filme ou quantos anos uma pessoa vive em média ou
o tempo que leva para fazer um bolo. Ambos estavam interessados nessas
circunstdncias porque, se fosse montado um grafico com varios exemplos de
cada uma, seria possivel identificar um padrao. Os valores de bilheterias, por
exemplo, costumam seguir uma regra basica: todo ano, existem alguns
campedes que rendem uma quantidade imensa de dinheiro ¢ muitos outros que
nunca se pagam.

Na matematica, isso é conhecido como “distribui¢do da lei de poténcia”, e,
quando a receita de todos os filmes langados em determinado ano ¢ disposta em
um mesmo grafico, o resultado é algo assim:
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Graficos de outros tipos de circunstincias resultam em padroes diferentes.
Vejamos tempo de vida. A probabilidade de uma pessoa morrer em um ano
especifico tem um ligeiro pico no nascimento — pois alguns bebés falecem
pouco depois de chegar —, mas se a crianga sobrevive aos primeiros anos,
provavelmente vivera por décadas. Depois, a partir dos quarenta anos, a
possibilidade de morrer comega a acelerar. Aos cinquenta, a probabilidade de
morte comega a subir, até chegar a um pico aproximadamente aos 82 anos.

Tempos de vida seguem uma curva de distribuicdo normal ou de Gauss. Esse
padrdo ¢ mais ou menos assim:
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A maioria das pessoas entende de forma intuitiva que ¢ preciso aplicar
raciocinios diferentes para prever circunstincias diferentes. Nos sabemos que
bilheterias e tempo de vida exigem tipos de estimativa diferentes, mesmo se ndo
soubermos nada sobre estatisticas médicas ou tendéncias da industria do
entretenimento. Tenenbaum e Griffiths estavam curiosos para descobrir como as
pessoas aprendem intuitivamente a fazer essas estimativas. Entdo listaram
circunstincias com padrdes distintos, desde faturamentos de bilheteria até anos
de vida, além da extensdo média de poemas, a carreira de parlamentares (que
segue uma distribui¢ao de Erlang) e o tempo que leva para um bolo ser feito (que
ndo segue nenhum padrio rigoroso).24

Depois, pediram para centenas de estudantes preverem o futuro com base
em apenas um dado:

Vocé 1& sobre um filme que rendeu 60 milhdes de ddlares até o momento.
Qual vai ser o faturamento total?23

Vocé conhece alguém de 39 anos. Quantos anos a pessoa vai viver?

Um bolo esta assando ha catorze minutos. Quanto mais tempo no forno ele
precisa ficar?

Vocé conhece um parlamentar americano que esta no cargo ha quinze anos.
Quanto tempo ele vai ficar no total?

Os estudantes ndo receberam mais nenhuma informagdo. Ninguém lhes
disse nada sobre distribui¢des de lei de poténcia nem curvas de Erlang. So
pediram a eles que fizessem uma previsdo com base em um dado e nenhuma
orientagdo quanto a que probabilidades aplicar.

Apesar dessas limitagdes, os palpites dos estudantes tiveram um grau de
acerto surpreendente. Eles sabiam que um filme que tivesse faturado 60 milhdes
de dolares era um sucesso e provavelmente renderia mais 30 milhdes nas
bilheterias. Intuiram que, se conhecemos alguém de trinta e poucos anos, é
provavel que essa pessoa viva mais cinquenta. Imaginaram que, se conhecessem



um parlamentar com quinze anos de mandato, ele provavelmente serviria por
mais uns sete anos, porque a titularidade traz vantagens, mas até mesmo
legisladores poderosos podem ser prejudicados por tendéncias politicas.

Quando questionados, poucos participantes conseguiram descrever a logica
mental que usaram para suas previsoes. SO as fizeram com base na sensagdo de
que estavam certas. Em média, muitas vezes as apostas estavam a uma margem
de 10% do que os dados indicavam que seria a resposta correta. De fato, quando
Tenenbaum e Griffiths fizeram um grafico com todas as previsdes dos estudantes
em cada pergunta, as curvas de distribui¢do batiam quase perfeitamente com os
padrdes verdadeiros que os professores haviam identificado a partir de
informagdes coletadas na internet.

Um aspecto igualmente importante foi o fato de que todos os estudantes
entenderam, de forma intuitiva, que diferentes tipos de previsio exigiam
diferente tipos de raciocinio. Eles compreendiam, sem necessariamente saber o
motivo, que o tempo de vida se encaixa em uma curva de distribui¢do normal,
enquanto faturamentos de bilheteria tendem a seguir uma lei de poténcia.

Alguns pesquisadores chamam essa capacidade de intuir padroes de
“cognigdo bayesiana” ou “psicologia bayesiana”, porque, para fazer esse tipo de
previsdo, um computador precisa usar uma variagdo do teorema de Bayes, uma
formula matematica que em geral exige a execugdo simultinea de milhares de
modelos ¢ a comparagdo de milhdes de resultados.26** Ha um principio no
cerne do teorema de Bayes: mesmo que tenhamos muito poucos dados, ainda é
possivel prever o futuro a partir de suposigdes, adaptando-as com base no que
observamos do mundo. Por exemplo, digamos que seu irmao tenha contado que
vai jantar com uma pessoa. Vocé talvez preveja que ha 60% de chance de que
ele va se encontrar com uma mulher, pois ele usou um termo vago. Agora,
digamos que seu irmédo tenha mencionado que iria jantar com uma pessoa da
empresa em que trabalha. Vocé talvez queira mudar a previsdo, ja que sabe que
os colegas dele s3o, em sua maioria, homens. O teorema de Bayes pode calcular
a probabilidade exata de que o acompanhante de seu irmdo para o jantar seja
homem ou mulher a partir de apenas um ou dois dados e suas suposi¢des.27
Conforme surgem mais informagdes — o apelido da pessoa é Duda, ele ou ela
adora filmes de aventura e revistas de moda —, o teorema de Bayes vai refinar
ainda mais as probabilidades.

Os seres humanos podem fazer esses calculos sem precisar pensar muito, ¢
tendemos a acertar com uma frequéncia surpreendente. A maioria das pessoas
nunca estudou tabuas atuariais de expectativas de vida, mas sabemos, a partir de
um conhecimento de mundo, que ¢ relativamente incomum que criangas
pequenas morram e mais usual que nonagenarios falegam. Quase ninguém
presta atengdo em estatisticas de bilheteria. Mas sabemos que todo ano ha alguns
filmes que fodo mundo vé e um monte de outros que somem do cinema depois de



uma ou duas semanas. Entio fazemos suposi¢des sobre tempo de vida e
faturamento de bilheterias com base em nossas experiéncias, e nossos instintos
ficam cada vez mais apurados sempre que vamos a mais um funeral ou ao
cinema. Os humanos sdo previsores bay esianos extraordinarios, mesmo sem se
dar conta.

No entanto, as vezes cometemos erros. Por exemplo, quando Tenenbaum e
Griffiths pediram para os estudantes preverem quanto tempo um farad do Egito
reinaria se ja estivesse no poder por onze anos, a maior parte dos participantes
imaginou que os farads fossem tal qual outros membros da realeza, como os reis
europeus. A maioria das pessoas sabe, a partir de livros de historia e de
programas de televisdo, que alguns integrantes da realeza morrem cedo. Mas,
em geral, se um rei ou uma rainha sobrevive até a meia-idade, costuma
continuar no trono até ficar de cabelo branco. Entdo, para os participantes de
Tenenbaum, parecia logico que com os farads fosse semelhante. Eles
apresentaram uma série de estimativas de, em média, aproximadamente 23 anos
a mais no poder:
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ESTIMATIVAS PARA O REINADO DO FARAG

Isso seria uma previsdo 6tima para um rei da Inglaterra. Mas néo ¢ boa para
um faraé egipcio, pois, ha 4 mil anos, as pessoas viviam muito menos tempo. A
maioria dos farads era considerada idosa se chegasse aos 35 anos. Entio a
resposta certa ¢ que, no caso de um farad ha onze anos no trono, espera-se que
ele governe por apenas mais doze anos, e entdo morra de doenga ou alguma
outra causa comum de mortalidade no Egito Antigo:
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Os estudantes acertaram o raciocinio. Intuiram corretamente que o calculo
para o reinado de um farad segue uma distribuicdo de Erlang. Mas a suposi¢do
deles — o que os bayesianos chamam de “probabilidade a priori” ou “taxa base”
— estava errada. E, como partiram de uma suposig@o errada quanto ao tempo de
vida das pessoas no Egito Antigo, as previsdes posteriores também estavam
equivocadas.28

“E incrivel que sejamos tio bons para fazer previsdes com muito pouca
informagdo e ajustd-las conforme vamos absorvendo dados da vida”, disse-me
Tenenbaum. “Mas s6 funciona se comegarmos com as suposi¢des certas.”

Entdo como fazer as suposi¢des certas? Tratando de ter acesso a uma gama
completa de experiéncias. Nossas suposigdes se baseiam no que ja vimos da
vida, mas nossas experiéncias costumam ser determinadas por amostras
tendenciosas. £ muito mais provavel que prestemos atengio ou nos lembremos
de sucessos ¢ esquegamos os fracassos. Por exemplo, muitas pessoas aprendem
sobre o mundo dos negdcios lendo jornais e revistas. Frequentamos restaurantes
movimentados e vamos ao cinema para ver os filmes mais comentados. O
problema ¢ que essas experiéncias nos expdem a um volume desproporcional de
sucessos. Jornais ¢ revistas tendem a fazer uma cobertura maior de start-ups que
foram adquiridas por 1 bilhdo de dolares, dando menos espago para noticias
sobre as centenas de empresas semelhantes que faliram. Quase ndo reparamos
nos restaurantes vazios no caminho quando estamos indo para nossa pizzaria
lotada preferida. Em outras palavras, somos treinados para perceber o sucesso e,
portanto, prevemos resultados bem-sucedidos com muita frequéncia porque nos
fundamentamos em experiéncias e suposi¢des que sdo tendenciosas para todos os
sucessos que ja vimos — em vez dos fracassos que ignoramo0s.29

Por contraste, muitas pessoas bem-sucedidas passam um tempo enorme a
procura de informagdes sobre fracassos. Elas leem as paginas internas da se¢do
de negocios dos jornais em busca de matérias sobre empresas que faliram.
Marcam almogos com colegas que ndo foram promovidos e perguntam qual foi



o problema. Pedem criticas além de elogios em avaliagdes anuais.
Esquadrinham o extrato do cartdo de crédito para descobrir por que exatamente
ndo economizaram tanto quanto gostariam. Ficam repensando os deslizes do dia a
dia quando chegam em casa, em vez de se permitirem esquecer todos os
errinhos. Perguntam a si mesmas por que determinado telefonema néo foi tio
bem quanto haviam imaginado ou se teriam sido capazes de falar de forma mais
sucinta em uma reunido. Todo mundo tem uma inclinagdo natural para o
otimismo, para ignorar os proprios erros. Mas boas previsdes dependem de
suposigdes realistas, que se baseiam em nossas experiéncias. Se dermos atengéo
apenas a noticias boas, acabamos nos limitando.

“Os melhores empreendedores conhecem muito bem os riscos de se falar
apenas com pessoas bem-sucedidas”, disse Don Moore, o professor de Berkeley
que participou do GJP e que também estuda a psicologia do empreendedorismo.
“Sdo obcecados em passar tempo com quem reclama dos proprios fracassos, o
tipo de gente que a maioria das pessoas costuma tentar evitar.”

Em ultima instincia, esse ¢ um dos segredos mais importantes para quem
quer aprender a tomar decisdes melhores. Para fazer boas escolhas, é preciso
estimar o futuro. Previses corretas demandam uma exposigdo a maior
quantidade possivel de sucessos e decepgdes. Precisamos ir a sessdes lotadas e
vazias para saber como os filmes vdo se sair; precisamos passar tempo perto de
bebés e idosos para aferir corretamente tempos de vida; e precisamos conversar
com colegas prosperos e falidos para desenvolver bons instintos para os negocios.

Isso ¢ dificil, porque é mais facil encarar o sucesso. Tendemos a evitar fazer
perguntas grosseiras a amigos que tenham acabado de ser demitidos; hesitamos
em interrogar colegas divorciados quanto ao que exatamente aconteceu de
errado. Mas, para calibrar a taxa base, ¢ preciso aprender tanto com o vitorioso
quanto com o rebaixado.

Entdo, da proxima vez que um amigo perder a chance de ser promovido,
pergunte-lhe 0 motivo. Da proxima vez que uma negociagdo malograr, ligue
para o outro lado e descubra o que vocé fez de errado. Da proxima vez que tiver
um dia ruim e descontar no conjuge, ndo se convenga simplesmente de que tudo
vai ser melhor no futuro. Obrigue-se a descobrir o que aconteceu.

E entio use essas conclusdes para prever mais futuros em potencial, para
imaginar mais possibilidades do que pode ocorrer. Vocé nunca sabera com 100%
de certeza como tudo vai transcorrer. Porém, quanto mais se obrigar a conceber
desdobramentos possiveis, mais aprenderda quais suposi¢des sdo certeiras ou
fracas, e melhores serdo as chances de tomar uma Otima decisdo na vez
seguinte.



Annie aprendeu muito sobre raciocinio bayesiano na faculdade, e ela usa
isso no poquer. “Quando jogo com alguém que ndo conhego, a primeira coisa
que fago é comegar a pensar em termos de taxa base”, explicou-me. “Para
alguém que nunca estudou o teorema de Bayes, pode parecer que eu sou uma
jogadora preconceituosa, porque, se estou sentada na frente de um empresario
de quarenta anos, vou supor que ele s6 quer saber de falar para os amigos que
jogou com profissionais e ndo se importa tanto em ganhar, entdo vai correr
muitos riscos. Ou, se estou diante de um garoto de 22 anos com camiseta de
poquer, vou supor que ele aprendeu a jogar na internet, entio tem um estilo
restrito, limitado.

“Mas a diferenga entre o preconceito e o raciocinio bay esiano ¢ que eu tento
melhorar minhas suposi¢des ao longo da partida. Entdo, quando comegamos a
jogar, se vejo que o cara de quarenta anos sabe blefar muito bem, isso talvez
queira dizer que ele ¢ um profissional que esta torcendo para que todo mundo o
subestime. Ou se o garoto de 22 anos tenta blefar em todas as mdos,
provavelmente quer dizer que ele ¢ s6 um riquinho que nio sabe o que estd
fazendo. Passo muito tempo atualizando minhas suposi¢des porque, se elas
estiverem equivocadas, minha taxa base esta errada.”

Agora que o Howard esté fora do torneio, restam apenas dois jogadores na
mesa do Tournament of Champions: Annie e Phil Hellmuth. Hellmuth ¢ uma
lenda do carteado, uma celebridade da TV, cujo apelido é “The Poker Brat”,30
algo como “Pirralho do Pdoquer”. “Eu sou o Mozart do poquer”, disse-me ele.
“Consigo ler os outros na mesa provavelmente melhor do que qualquer outro
jogador, talvez melhor que qualquer pessoa do mundo. E magia, instinto.”

Annie esti de um lado da mesa e Hellmuth, do outro. “Aquela altura, eu ja
fazia uma boa ideia do que Phil achava de mim”, contou Annie mais tarde. “Ele
ja me disse que ndo me considera muito criativa, que acha que eu tenho mais
sorte do que inteligéncia, que tenho medo demais de blefar quando
necessario.”31

Isso ¢ um problema para Annie, porque ela quer que Phil ache que ela esta
blefando. A tnica maneira de atrai-lo para um pote grande é convencé-lo de que
ela esta blefando quando, na verdade, ndo estid. Para vencer o torneio, Annie
precisa obrigar Phil a mudar sua suposi¢do sobre ela.

No entanto, o adversario tem outros planos. Ele acredita que ¢ o melhor
jogador. Acredita que consegue ler Annie. “Eu consigo aprender muito, muito
rapido”, disse-me ele. “Quando sei 0 que as pessoas estio fazendo, posso
controlar a mesa.” Isso ndo ¢ bravata vazia. Hellmuth ji venceu catorze
campeonatos de poquer.

Annie e Phil ttm mais ou menos a mesma quantidade de fichas. Ao longo da
hora seguinte, eles disputam méio a mao, e nenhum dos dois conquista qualquer
vantagem clara. Phil continua tentando sutilmente desequilibrar Annie, deixa-la



irritada ou ansiosa.

“Eu preferia estar jogando com seu irmao”, provoca ele.

“Tudo bem”, responde Annie. “Eu s estou feliz de estar na final.”

Annie blefa quatro vezes para Phil. “Eu queria que ele chegasse a ponto de
falar ‘Dane-se, ela esta blefando o tempo todo e eu preciso reagir™, disse Annie.
Mas Phil ndo parece abalado. Ele ndo reage de forma exagerada.

Por fim, Annie recebe a méo que estava esperando. O crupié lhe da um reie
um nove. Phil recebe um rei e um sete. No meio da mesa, o crupié vira um rei,
um seis, um nove ¢ um valete comunitarios.
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Cartas de Annie Cartas de Phil

Phil sabe que tem um par de reis. Mas o que ele ndo sabe ¢ que Annie tem
dois pares: reis e noves. Nenhum dos jogadores vé a mao um do outro.

E a vezde Annie apostar, e ela aumenta 120 mil dolares. Phil, achando que o
par de reis dele provavelmente ¢ a mao mais forte da mesa, iguala a aposta. E
entdo Annie aposta tudo, levando o pote a 970 mil dolares.

Agora ¢ a vezde Phil.

Ele comega a resmungar sozinho. “Inacreditavel”, comenta em voz alta. “E
realmente inacreditavel. Ela talveznem saiba como eu estou bem. Néo sei se ela
sequer entende o valor da méio.”

Ele se levanta.

“Nao sei”, dizele, andando de um lado para o outro. “Nao sei, estou com um



pressentimento ruim nesta mio.” Ele desiste.32

Phil vira seu rei, mostrando a Annie que tinha um par. E entdo Annie ataca:
casualmente, ela vira uma de suas cartas — mas ndo as duas — e mostra a Phil o
par de noves, porém sem revelar que tinha também um par de reis.

“Eu queria obriga-lo a mudar sua suposi¢do sobre mim”, explicou Annie
mais tarde. “Eu queria que ele achasse que eu estava blefando com um par de
noves.”

“Uau, vocé foi mesmo com tudo com um nove?”, diz Phil a Annie. “E um
descuido enorme, especialmente contra alguém como eu. Talvez eu tenha me
precipitado.”

Os jogadores estdo prontos para a proxima méo. Annie estd com 1,46 milhdo
de dolares em fichas; Phil tem 540 mil dolares. O crupié distribui as cartas. Annie
tem um rei e um dez; Phil, um dez e um oito. As primeiras cartas comunitarias
s3o um dois, um deze um sete.
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Phil estd com um par de dez ¢ um oito de apoio. E uma boa mio. Annie
também tem um par de dez, com um rei, ligeiramente melhor.

Phil bota 45 mil dolares no pote. Annie aumenta 200 mil. E um gesto
agressivo. Mas Phil estd comegando a acreditar que ela estd jogando de forma
temeréria. Ele acha que vé um padrio que ndo esperava nela: Annie esta
blefando, blefando ¢ blefando. A taxa base de Phil estd mudando de forma
gradual.



Ele olha para o monte de fichas na mesa. Serd que sua suposi¢do de que
Annie tem medo demais de blefar em momentos cruciais estd equivocada? Sera
que ela estd blefando agora? Serda que finalmente deu um passo maior que as
pernas?

“Vou com tudo”, diz Phil, empurrando suas fichas para o centro da mesa.33

“Eu pago”, diz Annie.

Os dois jogadores viram suas cartas.

“Merda”, diz Phil, vendo que os dois ttm um par de dez e que Annie estd
com a carta mais alta, um rei contra o oito dele.

O crupié vira um sete na mesa, o que ndo beneficia nenhum dos jogadores.
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Annie agora estd de pé, com as maos no rosto. Phil também se levantou,
respirando tenso. “Um oito, por favor”, dizele. E a unica carta que vai manté-lo
no jogo. O crupié vira a ultima carta comunitaria. E um trés.
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Cartas de Annie Cartas de Phil

Annie ganha os 2 milhdes de délares. Phil esté fora.34 O jogo acabou. Annie
¢ a campea.

Mais tarde, ela dira as pessoas que a vitoria no torneio mudou sua vida. Na
pratica, ela se tornou a jogadora de poquer mais famosa do mundo. Em 2010,
venceu o National Heads-Up Poker Championship. Hoje, detém o recorde de
lucros no World Series of Poker. Ao todo, ja ganhou mais de 4 milhdes de dolares.
Nio se preocupa mais com a hipoteca. Ndo tem ataques de panico. Em 2009, ela
apareceu em uma temporada do programa Celebrity Apprentice, a versio
americana de O Aprendiz com celebridades. Estava um pouco nervosa antes do
comego das filmagens, mas ndo muito. Ndo teve nenhuma crise de ansiedade.
Hoje em dia, ndo participa de muitos torneios de poquer. Gasta a maior parte do
seu tempo fazendo palestras para empresarios, falando de raciocinio
probabilistico, de aceitar incertezas, de adotar uma perspectiva bayesiana para
tomar decisdes melhores na vida.

“Muito do poquer tem a ver com sorte”, disse-me Annie. “Assim como a
vida. Vocé nunca sabe onde vai parar. Quando dei entrada no hospital psiquidtrico
no segundo ano da faculdade, nem me passava pela cabeca que acabaria me
tornando uma jogadora profissional de poquer. Mas vocé precisa se acostumar
com o fato de que ndo sabe onde exatamente a vida vai dar. Foi assim que
aprendi a controlar a ansiedade. O maximo que da para fazer ¢ aprender a tomar
as melhores decisdes que aparecem diante de nos e acreditar que, com o tempo,
as probabilidades serdo favoraveis.”

Como aprendemos a tomar decisdes melhores? Em parte, treinando para



pensar de forma probabilistica. Para isso, precisamos nos obrigar a imaginar
futuros diversos — considerar cenarios contraditérios a0 mesmo tempo — e ter
contato com uma gama variada de sucessos e fracassos para desenvolver uma
intui¢do quanto a que previsdes sao mais ou menos provaveis de se concretizar.

E  possivel desenvolver essa intuigio se estudarmos estatistica,
experimentarmos j0gos como 0 pdquer, pensarmos nos tropegos € nos sucessos
em potencial da vida, ou se ajudarmos nossos filhos a superar suas ansiedades
listando-as em um papel ¢ calculando pacientemente as probabilidades. Existem
diversas formas de desenvolver um instinto bayesiano. Algumas sdo simples,
como examinar escolhas do passado e se perguntar: Por que eu tinha tanta
certeza de que ia acontecer de tal jeito? Por que eu me enganei?

Quaisquer que sejam os métodos, os objetivos sio sempre 0s mesmos:
encarar o futuro como miltiplas possibilidades, em vez de um resultado
predeterminado; identificar o que vocé sabe e o que ndo sabe; perguntar-se qual
escolha possui a melhor probabilidade. Clarividéncia ndo existe. Ninguém ¢é
capaz de prever o amanhd com certeza absoluta. Mas o erro que algumas
pessoas cometem ¢ tentar evitar qualquer previsao porque o anseio por certeza ¢
muito intenso € 0 medo da duvida, forte demais.

Se Annie tivesse continuado no mundo académico, sera que isso teria tido
importancia? “Com certeza”, diz ela. “Nao importa se vocé estd tentando decidir
que emprego aceitar, se tem dinheiro para sair de férias, ou quanto precisa
economizar para a aposentadoria, ¢ tudo previsio.” Valem as mesmas regras
basicas. As pessoas que fazem as melhores escolhas sdo as que mais se esforgam
para imaginar futuros diversos, para lista-los e analisar cada um, e depois para se
perguntar quais s3o 0s mais provaveis e por qué.

Qualquer um pode aprender a tomar decisdes melhores. Podemos nos
treinar para identificar as pequenas previsdes que fazemos todo dia. Ninguém
acerta sempre. Mas, com a pratica, ¢ possivel aprender a influenciar a
probabilidade de que nossa clarividéncia se realize.

* O poquer ¢ um jogo de probabilidades em cima de probabilidades. Embora
esse exemplo proporcione uma explicagdo para o raciocinio probabilistico (e o
conceito de “probabilidade do pote™), vale observar que uma analise completa
dessa mio ¢é ligeiramente mais complexa (e levaria em conta, por exemplo, os
outros jogadores na mesa). Para uma analise mais elaborada, por favor, confira
as notas do capitulo 6.

** O teorema de Bayes, postulado pelo reverendo Bayes em um manuscrito



publicado postumamente em 1763, pode ser tio complexo em termos
computacionais que a maioria dos estatisticos praticamente ignorou a obra
durante séculos porque ndo dispunha das ferramentas necessarias para realizar os
calculos que ela exigia. No entanto, a partir dos anos 1950, conforme os
computadores ficavam mais potentes, os cientistas descobriram que podiam
adotar métodos bayesianos para prever acontecimentos que antes eram
considerados imprevisiveis, como a probabilidade de uma guerra ou se um
medicamento tera ampla eficacia mesmo que so tenha sido testado em algumas
pessoas. No entanto, mesmo hoje os célculos de uma curva de probabilidade
bayesiana podem deixar um computador ocupado por horas.



7. Inovagao

COMO MEDIADORES DE IDEIAS E DESESPERO CRIATIVO
SALVARAM FROZEN, DADISNEY

As pessoas comegam a fazer fila uma hora antes de as portas da sala se abrirem.
Sao diretores e animadores, produtores e roteiristas, todos funcionarios da Disney,
todos ansiosos para assistir a uma versao prévia do filme que hoje esta na boca
de todo mundo.1

Eles se acomodam nos assentos e as luzes se apagam, e duas irmas
aparecem na tela diante de uma paisagem gelada. Anna, a personagem mais
nova, logo se mostra mandona e nervosa, obcecada por seu casamento iminente
com o belo principe Hans e sua coroagdo como rainha. Elsa, a irma mais velha,
¢ ciumenta, maligna — e amaldigoada. Tudo o que toca se transforma em gelo.
Ela foi desconsiderada para o trono em razio desse poder e agora, ao fugir da
familia para um palacio de cristal no meio das montanhas, nutre um rancor
intenso. Ela quer vinganga.

Conforme o dia do casamento de Anna se aproxima, Elsa trama com um
boneco de neve sarcastico chamado Olaf para se apossar do trono. Eles tentam
sequestrar Anna, mas o plano ¢ frustrado pelo charmoso e viril principe Hans.
Elsa, amargurada e enfurecida, envia um exército de monstros de neve para
atacar ¢ destruir a cidade. Os habitantes rechagam os invasores, mas, quando a
fumaca se dissipa, descobrem-se baixas: o coragdo da princesa Anna foi



congelado parcialmente pela irma maligna — e o principe Hans desapareceu.

A segunda metade do filme acompanha Anna em sua busca pelo principe,
com a esperanga angustiada de que o beijo dele cure seu coragdo danificado.
Enquanto isso, Elsa se prepara para um novo ataque — e, dessa vez avanga
sobre a cidade com terriveis criaturas de neve. No entanto, os monstros logo
fogem do controle dela. Comeg¢am a ameagar todo mundo, incluindo a propria
Elsa. Anna e Elsa percebem que a uUnica maneira de sobreviverem ¢ unindo
for¢cas. Em cooperagdo, as irmas derrotam as criaturas ¢ aprendem que ¢
melhor trabalhar juntas do que brigar uma com a outra. Elas ficam amigas. O
coragdo de Anna degela. A paz volta a reinar. Todo mundo vive feliz para
sempre.

O nome do filme ¢ Frozen, ¢ o langamento estd marcado para dali a apenas
dezoito meses.

Normalmente, exibigdes-teste na Disney terminam com aplausos. Com
frequéncia as pessoas gritam ou assoviam. Costuma haver caixas de lengos de
papel dentro da sala de exibi¢do porque, na Disney, choradeira ¢ sinal de um
filme bem-sucedido.

Dessa vez, ninguém esta chorando. Ninguém assovia. Os lengos de papel sdo
ignorados. Conforme os espectadores saem, o siléncio ¢ muito, muito grande.

Apbs a exibi¢do-teste do filme, o diretor Chris Buck e cerca de uma dezena
de outros cineastas da Disney se reuniram em uma das salas de jantar da
empresa para conversar sobre o que haviam acabado de ver. Era uma reunido do
“consorcio de roteiro” do estidio, um grupo responsavel por apresentar
pareceres sobre os filmes durante a producéo. Enquanto o consorcio de roteiro se
preparava para falar da Gltima versdo de Frozen, os presentes se serviram em
um bufé de almondegas suecas. Buck ndo pegou nada. “Eu ndo conseguia nem
pensar em comer”, disse-me ele.

John Lasseter, o diretor de criagdo da Disney, comegou a conversa. “Tem
umas cenas muito boas aqui”, comentou, mencionando alguns dos elementos que
havia apreciado em especial: as batalhas eram emocionantes. O didlogo das
irmis era inteligente. Os monstros de neve eram assustadores. O ritmo era bom,
acelerado. “E um filme empolgante, ¢ a animagao vai ser sensacional.”

E, em seguida, ele comegou a listar os defeitos do filme. A lista era longa.

“Vocés ndo se aprofundaram muito”, disse, apds detalhar uma duzia de
problemas. “Nao tem elementos suficientes para o piblico se identificar porque
ndo da para torcer por nenhuma personagem. Anna ¢ nervosa demais e Elsa ¢
maligna demais. Eu passei quase o filme inteiro sem gostar de ninguém na
historia.”



Quando Lasseter parou de falar, o restante do consorcio de roteiro contribuiu,
destacando outros problemas: a trama tinha furos de logica — por exemplo, por
que Anna resolve ficar com o principe Hans se ele ndo parece um partido tio
bom? Além disso, havia personagens demais para acompanhar. As reviravoltas
eram excessivamente previsiveis. Ndo parecia verossimil que Elsa sequestrasse a
irméa e depois atacasse a cidade sem antes tentar algo menos dramatico. Anna
parecia reclamona demais para alguém que mora em um castelo, vai se casar
com um principe e em breve serd rainha. Uma pessoa do consorcio de roteiro —
uma roteirista chamada Jennifer Lee — tinha uma antipatia especial pelo
parceiro cinico de Elsa. “Eu odeio a p. do Olaf”, ela rabiscara nas anotagdes.
“Matar o boneco de neve.”2

Para falar a verdade, Buck ndo ficou nem um pouco surpreso com as
criticas. Fazia meses que sua equipe pressentia que o filme ndo estava indo bem.
A roteirista havia reestruturado o texto vérias vezes, primeiro com Anna ¢ Elsa
como desconhecidas, em vez de irmis, e depois com Elsa, a irmad amaldigoada,
subindo ao trono e Anna chateada por ser “fuleira, ndo herdeira”. Os
compositores da trilha sonora — uma dupla formada por marido e mulher,
responsével por sucessos da Broadway como Avenida Q e The Book of Mormon3
— estavam exaustos de tanto criar e descartar uma cangdo atras da outra.
Disseram que ndo conseguiam pensar em um jeito de apresentar ciime e
vinganga com temas alegres.

Houve versdes do filme em que as irmas eram plebeias normais, em vez de
princesas, e outras em que se reconciliavam gragas ao amor em comum por
renas. Em um dos roteiros, elas cresciam separadas. Em outro, Anna era
abandonada no altar. Buck havia incluido personagens para explicar as origens da
maldi¢do de Elsa, e tentara criar outro par romantico. Nada funcionava. Cada
vez que ele resolvia uma questio — deixando Anna mais agradavel, por
exemplo, ou tornando Elsa menos amargurada —, dezenas de outros problemas
apareciam.4

“Todo filme ¢ péssimo no comego”, disse Bobby Lopez, um dos
compositores de Frozen. “Mas aquele parecia um quebra-cabega em que,
sempre que colocavamos uma pega, prejudicdvamos o encaixe de todas as
outras. E sabiamos que o tempo estava se esgotando.”

Embora a maioria dos projetos de animagdo receba quatro a cinco anos para
amadurecer, esse tinha um cronograma apertado. Frozen estava em produgdo
plena havia menos de um ano, mas, como outro filme recente da Disney ndo
tinha ido para a frente, os executivos tinham antecipado o langamento para
novembro de 2013, dali a apenas um ano e meio. “Precisivamos encontrar
respostas rapido”, disse o produtor Peter Del Vecho. “Mas o filme ndo podia
parecer cliché nem um bando de historias remendadas uma na outra. Tinha que
funcionar em termos emocionais. Foi um periodo bem estressante.”



E claro que esse enigma de como estimular inovagdo dentro de um prazo

apertado — ou, em outras palavras, como deixar o processo criativo mais
produtivo — néo ¢ exclusivo da industria cinematografica. Todo dia, milhdes de
pessoas — estudantes, executivos, artistas, politicos — veem-se diante de

problemas que precisam de respostas inventivas o mais rapido possivel. Com as
transformagdes econdmicas, nossa capacidade de pensamento criativo ¢ mais
importante do que nunca, e a necessidade de originalidade expressa ¢ ainda mais
urgente.

Na realidade, descobrir um jeito de acelerar a inovagdo ¢ um dos trabalhos
mais importantes de muitas pessoas. “Somos obcecados pela produtividade do
processo criativo”, disse Ed Catmull, presidente da Walt Disney Animation
Studios e cofundador da Pixar. “No6s achamos que ¢ algo que pode ser bem ou
mal administrado, e, se acertarmos o processo criativo, as inovagdes vém mais
rapido. Mas, se ndo lidarmos com ele da forma correta, boas ideias sido
sufocadas.”d

No consércio de roteiro, a conversa sobre Frozen estava minguando.0
“Tenho a impressio de que ha algumas ideias diferentes disputando lugar no
filme”, disse Lasseter a Buck, o diretor. “Temos a historia de Elsa, temos a
historia de Anna e temos o principe Hans e o boneco de neve Olaf. Cada uma
dessas historias tem elementos 6timos. Tem bastante material muito bom aqui,
mas vocé precisa transformar isso em uma narrativa que faga o publico se
identificar. E preciso encontrar o coragdo do filme.”

Lasseter se levantou. “Leve o tempo que for necessario para achar as
respostas”, disse ele. “Mas seria 6timo se vocé conseguisse logo.”



1L

Em 1949, um coredgrafo chamado Jerome Robbins entrou em contato com os
amigos Leonard Bernstein e Arthur Laurents para apresentar uma ideia
audaciosa. Propds que colaborassem em um tipo novo de musical, nos moldes de
Romeu e Julieta, mas ambientado na Nova York dos tempos atuais. Eles
poderiam integrar balé classico, Opera e teatro experimental, e talvez incluir
também jazz contemporaneo e teatro modernista. O objetivo, disse Robbins, seria
estabelecer a vanguarda na Broadway.

Robbins ja era famoso por sua dramaturgia — e também por sua vida — que
forgava os limites. Era bissexual em uma época em que a homossexualidade era
ilegal. Havia mudado o nome de Jerome Rabinowitz para Jerome Robbins para
evitar o antissemitismo que temia que pudesse condenar sua carreira. Indicara
amigos como comunistas diante da House Un-American Activities Committee
[Comissdo da Camara para Atividades Antiamericanas], apavorado pela
possibilidade de que sua sexualidade fosse revelada ao publico e ele passasse a
ser malvisto. Era agressivo e perfeccionista, e os dangarinos o detestavam tanto
que as vezes se recusavam a falar com ele fora do palco. Mas poucos recusavam
seus convites para atuar. Era reconhecido — até reverenciado — por muitos
como um dos artistas mais criativos da época.

A ideia de Romeu e Julieta de Robbins era particularmente ousada porque,
naqueles tempos, os grandes musicais da Broadway tendiam a seguir esquemas
um bocado previsiveis. As historias eram estruturadas em torno de um casal de
protagonistas que conduziam a trama com didlogo falado, ndo cantado. Havia
coros e dangarinos, assim como cenarios elaborados e alguns duetos mais ou
menos no meio de cada pega. Contudo, os elementos de enredo, musica e danga
ndo eram entrelagados como, por exemplo, no balé¢, em que a historia ¢ a
coreografia eram uma mesma unidade, ou na 6pera, em que o dialogo ¢ cantado
€ a musica ¢ tdo responsavel pela dramaturgia quanto qualquer ator no palco.8

Para esse novo espetaculo, Robbins queria tentar algo diferente. “Por que
ndo podiamos pensar em unir nossos maiores talentos?”, disse Robbins mais
tarde. “Por que Lenny precisava criar uma opera, Arthur, uma pega, ¢ eu, um
balé?’9 Os trés queriam compor algo que parecesse moderno, mas também
atemporal. Quando Bernstein e Laurents leram uma reportagem sobre conflitos
raciais, sugeriram fazer o musical sobre dois apaixonados — uma porto-riquenha
e um branco — cujas familias eram associadas a gangues rivais. Eles decidiram
que o nome do espetaculo seria Amor; sublime amor.10

Ao longo dos anos seguintes, os homens trocaram entre si roteiros, trilhas




sonoras e ideias de coreografia. Enviavam uns aos outros, pelo correio, esbogos
nos longos meses em que passavam afastados. Mas, depois de meia década de
trabalho, Robbins ficou sem paciéncia. Escreveu para Bernstein e Laurents que
aquele musical era importante. Desbravaria novos territorios. Eles precisavam
terminar o roteiro. Para acelerar, sugeriu que os trés parassem de tentar fazer
algo novo o tempo todo. Deveriam se ater s convengdes que, por tentativa e
erro, ja sabiam que haviam funcionado em outros espetaculos. Mas deveriam
combinar essas convengdes de forma inovadora.

Por exemplo, estavam com dificuldade no momento do primeiro encontro
de Tony e Maria, os protagonistas do musical.ll Robbins sugeriu que eles
copiassem Shakespeare e fizessem o casal se ver em uma pista de danga. Mas a
cena devia ser contemporanea, em um lugar “tomado por um mambo agitado e
a garotada improvisando dangas fortes, aceleradas”.12

Para a batalha em que Tony mata o inimigo, Robbins disse que a coreografia
deveria imitar as batalhas encenadas no cinema. “A cena da briga deve ser
provocada imediatamente”, escreveu Robbins, “ou vamos deixar a plateia
entediada.” 13 Durante um encontro dramético de Tony e Maria, eles precisavam
de algo que lembrasse a cena classica do casamento de Romeu e Julieta, mas
que também incorporasse a teatralidade da dpera e um pouco do romantismo
sentimental que o publico da Broadway adorava.

Entretanto, o maior desafio era saber quais convengdes teatrais eram de fato
poderosas e quais tinham se tornado clichés. Por exemplo, Laurents escrevera
um roteiro que se dividia nos tradicionais trés atos, mas Robbins observou que é
“um erro grave permitir que a plateia escape de nossas maos em dois
intervalos”.14 O cinema havia demonstrado que ¢ possivel manter o publico
sentado se a acdo estiver sempre progredindo. Além do mais, conforme Robbins
escreveu para Laurents, “eu gosto mais das partes em que vocé seguiu seu
proprio caminho, usando seu estilo nos personagens que vocé criou e sua
imaginac¢do. Nao sdo tdo boas aquelas em que sinto a intimida¢do de Shakespeare
atras de vocé”.13 E, ainda, papéis previsiveis demais deviam ser evitados a
qualquer custo. “A personagem Anita estdi completamente errada”, escreveu
Robbins aos colegas. “Ela é a tipica personagem secundaria, discreta e que s6
serve de apoio. [...] Esqueca Anita.” 16

Em 1957 — oito anos depois do comego do projeto —, eles enfim
terminaram. Tinham combinado tipos diferentes de teatro para criar algo novo:
um musical em que danga, musica e didlogo se integravam em uma historia de
racismo e injusti¢a tdo contemporanea quanto os jornais vendidos do lado de fora
da casa de espetaculos. So faltava encontrar alguém para financiar. Praticamente
todos os produtores que eles procuraram recusavam a proposta. Os homens do
dinheiro diziam que o espetaculo era diferente demais da expectativa do publico.
Por fim, Robbins encontrou financiadores dispostos a bancar uma apresentagio




em Washington, D.C. — cidade que todos esperavam que fosse longe o bastante
da Broadway para a noticia ndo chegar a Nova York caso o espeticulo
fracassasse.

O método que Robbins sugeriu para dar a partida ao processo criativo —
adotar ideias comprovadas e convencionais de outras circunstincias e combina-
las de formas novas — ¢ incrivelmente eficaz. E uma tatica que muita gente ja
usou para incitar sucessos criativos. Em 2011, dois professores da faculdade
de administragdo da Universidade Northwestern comegaram a examinar como
essas combinagdes acontecem em pesquisas cientificas. “A combinacdo de
materiais ja existentes ¢ central as teorias de criatividade, seja nas artes, na
ciéncia ou em inovagdes comerciais”, escreveram eles na revista Science em
2013.17 E a maioria das ideias originais surge a partir de conceitos antigos, e
“muitas vezes os tijolos das ideias novas sao fundamentados em conhecimento
prévio”. Os pesquisadores se perguntaram: por que algumas pessoas sao muito
melhores para pegar esses tijolos antigos e empilha-los de outras formas?

Os professores — Brian Uzzi ¢ Ben Jonesl8 — decidiram se concentrar em
uma atividade que conheciam muito bem: a redagdo e a publica¢do de artigos
académicos. Eles tinham acesso a um banco de dados de 17,9 milhdes de textos
cientificos publicados em mais de 12 mil periodicos. Sabiam que ndo havia
nenhuma maneira objetiva de mensurar a criatividade de cada texto, mas
podiam estimar a originalidade de um estudo analisando as fontes que os autores
haviam citado nas notas de fim. “Um artigo que combina trabalhos de Newton e
Einstein ¢ convencional. Essa combinagdo ja aconteceu milhares de vezes”,
disse-me Uzz. “Mas um texto académico que combina Einstein ¢ Wang Chong,
filosofo chinés, tem muito mais chance de ser criativo, porque é uma associagio
incomum.” Além do mais, ao se concentrar sobretudo nos artigos mais populares
do banco de dados — os que haviam sido citados por outros pesquisadores
milhares de vezes —, eles poderiam estimar o fator criativo de cada artigo.
“Para fazer parte dos 5% de estudos mais citados, é preciso dizer algo bem
novo”, falou Uzz.

Uzz e Jones — junto com os colegas Satyam Mukherjee ¢ Mike Stringer —
criaram um algoritmo para avaliar os 17,9 milhdes de artigos. Ao examinar
quantas ideias diferentes cada estudo continha, se essas ideias haviam sido
mencionadas em conjunto antes e se os artigos eram populares ou ignorados, o
programa podia avaliar o indice de novidade de cada um. Depois, eles poderiam
analisar se os textos mais criativos tinham alguma caracteristica em comum.

A analise revelou que alguns artigos criativos eram curtos; outros eram
extensos. Alguns eram escritos por individuos; a maioria, por equipes. Alguns



eram desenvolvidos por pesquisadores em comego de carreira; outros vinham de
autores mais experientes.

Em outras palavras, havia muitas formas diferentes de escrever um estudo
criativo.

Mas quase todos os artigos criativos tinham pelo menos um fator em comum:
em geral, continham ideias j4 conhecidas misturadas de forma nova. Na
realidade, em média, 90% do contetido dos textos mais “criativos” ja havia sido
publicado em outros textos — e ja tinha sido visto por milhares de outros
cientistas. No entanto, nos estudos criativos, esses conceitos convencionais eram
aplicados a questionamentos de maneiras que ninguém havia imaginado antes.
“Nossa analise dos 17,9 milhdes de artigos em todas as areas da ciéncia sugere
que a ciéncia segue um padrdo praticamente universal”, escreveram Uzz e
Jones. “Os estudos de maior impacto baseiam-se sobretudo em combinagdes
excepcionalmente convencionais de trabalhos anteriores e, a0 mesmo tempo,
exibem a inser¢do de combinagdes incomuns.” Era essa combinagdo de ideias, e
ndo as ideias propriamente ditas, que costumavam fazer com que um artigo fosse
tdo criativo e importante. 19

Se considerarmos algumas das maiores inovagdes intelectuais dos ultimos
cinquenta anos, ¢ possivel ver essa dinimica em andamento. A area de economia
comportamental, que reformulou o funcionamento de empresas e governos,
emergiu nos anos 1970 e 1980, quando economistas comegaram a aplicar
principios antigos da psicologia a economia e a se perguntar, por exemplo, por
que pessoas perfeitamente sensatas jogavam na loteria.20 Ou, para falar de
outras justaposi¢des de ideias conhecidas em forma nova, as atuais empresas de
redes sociais da internet cresceram quando programadores de software
adotaram modelos de saude publica, desenvolvidos originalmente para explicar a
disseminagdo de virus e os aplicaram a forma como amigos compartilhavam
novidades. Hoje, os fisicos podem mapear sequéncias genéticas complicadas em
pouco tempo porque pesquisadores transportaram a matematica do teorema de
Bayes para os laboratorios que examinavam a evolugido dos genes.21

Estimular a criatividade mediante a justaposi¢do de antigas ideias em formas
originais ndo ¢ novidade. Historiadores indicaram que a maioria das invengdes de
Thomas Edison foi resultado da importagdo de ideias de uma area da ciéncia
para outra. De acordo com o que dois professores de Stanford publicaram em
1997, Edison e seus colegas “usaram o conhecimento da energia eletromagnética
da industria dos telégrafos, na qual eles haviam trabalhado antes, para transferir
ideias antigas [para as industrias de] iluminagao, telefonia, fonografia, ferrovias e
mineragio”.22 Diversos pesquisadores perceberam que laboratorios e empresas
incentivam essas combinagdes para estimular a criatividade. Um estudo de 1997
da IDEO, uma empresa de design de produtos, revelou que a maioria dos
principais sucessos da empresa teve inicio como “combinagdes de conhecimento



ja existente de industrias diferentes”. Por exemplo, uma garrafa d’agua que era
sucesso de vendas foi criada pelos designers da IDEO a partir da mistura de um
jarro reto comum com o bocal & prova de vazamentos de um pote de xampu.

O poder da combinagao de ideias antigas de forma nova também se estende
ao mundo das finangas, em que o preg¢o de derivativos na Bolsa de Valores é
calculado pela combinagdo de técnicas de aposta com férmulas desenvolvidas
para descrever o movimento de particulas de poeira.23 Os modernos capacetes
de ciclista existem porque um designer se perguntou se seria possivel pegar um
casco de barco, capaz de resistir a praticamente qualquer colisdo, e redesenhéa-lo
na forma de um chapéu.24 O conceito inclui até mesmo a criagio de filhos: um
dos livros mais vendidos sobre bebés — Meu filho, meu tesouro: como criar seus
filhos com bom senso e carinho, de Benjamin Spock cuja primeira edigdo
americana data de 1946 — combinou psicoterapia freudiana e técnicas
tradicionais de criagdo infantil.25

“Muitas das pessoas que achamos que t€m uma criatividade excepcional sdo,
na pratica, intermediarios intelectuais”, disse Uzz. “Elas aprenderam a transferir
conhecimento entre diferentes ramos ou grupos. Ja viram muita gente encarar os
mesmos problemas em circunstancias diferentes, entdo sabem quais ideias t€m
mais chance de dar certo.”

Socidlogos costumam se referir a esses intermedidrios como mediadores de
ideias ou inovagdes. Em um estudo publicado em 2004, um socidlogo chamado
Ronald Burt observou 673 gerentes de uma grande empresa de produtos
eletronicos e descobriu que as ideias que costumavam ser mais classificadas
como “criativas” vinham de pessoas que tinham um talento especial para pegar
conceitos de um setor da empresa e explica-los para funcionarios de outros
departamentos. “As pessoas ligadas a grupos diferentes estio mais familiarizadas
com formas alternativas de raciocinio e comportamento”, escreveu Burt. “Os
mediadores de grupos distintos sio mais inclinados a expressar ideias, menos
inclinados a ignora-las e mais propensos a ter ideias que sejam consideradas
valiosas.”26 Burt disse que eles davam sugestdes mais criveis porque sabiam
quais propostas j& haviam funcionado em outros lugares.27

“Isso ndo ¢ criatividade como caracteristica de um génio”, escreveu Burt. “E
a criatividade como um trabalho de importagao e exportagdo.”

No entanto, 0 mais interessante ¢ que ndo existe nenhuma personalidade
especifica associada a condi¢do de mediador de inovagdes. Estudos indicam que
quase qualquer um pode ser um mediador — desde que tenha o incentivo
certo.28

Antes do comego dos ensaios de Amor, sublime amor, Robbins disse aos



colegas que ndo estava satisfeito com a primeira cena do musical. Pelo que havia
sido imaginado no inicio, o espetaculo tinha uma abertura tradicional, em que os
personagens se apresentavam por meio de falas que ilustravam a tensdo central
da trama:29

ATO 1

CENA 1

A-rab, um adolescente vestido com o uniforme de sua gangue (OS JETS), entra no
palco. De repente, dois RAPAZES DE PELE MORENA caem de uma parede,
jogando A-rab no chéo e atacando-o. Os agressores fogem correndo e em seguida
varios meninos — vestidos como A-rab — aparecem correndo do outro lado.

DIESEL
E 0 A-rab!
BABY JOHN
Pegaram ele feio.
ACTION

E bem na nossa area!

Riff, o lider dos JETS, entra

RIFF

Apenas factualidades, A-rab. Quem foi?

ACTION

Aqueles porto-riquenhos malditos!



DIESEL

A gente ¢ que devia mandar por aqui...

MOUTHPIECE

Os PR tdo enchendo @ gente que nem a
porcaria da familia deles td enchendo a nossa!

A-RAB

Vamos pra cima, Riff.

ACTION

Vamos pegar os PR!

BABY JOHN
Briga!

RIFF

Epa, camaradas! E o que ¢ que os bebezdes
aqui entendem de briga? A condigdo da
ignorancia de vocés ¢ espantosa. Como ¢ que
vocés acham que um general vai para uma
guerra?

BABY JOHN

Quebra-quebra!

RIFF

Primeiro, ele envia mensageiros até o lider
inimigo para marcar um conselho de guerra.
Depois...



ACTION

Depois ele vai!

RIFF

Precisamos chamar o Tony para fazermos
uma votagao.

ACTION

Ele sempre faz o que vocé dizmesmo. Poxa!

Nessa versdo da cena inicial, o piblico ¢ informado dos elementos basicos da
trama assim que as cortinas se abrem. Ele sabe que existem duas gangues,
divididas por etnias. Sabe que essas gangues estdo envolvidas em uma batalha.
Que cada gangue tem uma hierarquia — Riff claramente ¢ o lider dos Jets —, e
também que ha certa formalidade: uma briga ndo pode acontecer sem uma
reunido do conselho de guerra. Os espectadores sentem a energia ¢ a tensdo
(Quebra-quebra!) e ouvem falar de outro personagem, Tony, que parece
importante. De modo geral, uma abertura eficaz.

Robbins a descartou. Disse que era previsivel demais. Preguigosa e cliché.
As gangues ndo so brigam, elas comandam territério, da mesma forma como um
dangarino comanda um palco. A cena de abertura de um musical sobre
imigrantes e a energia de Nova York devia parecer ambiciosa e perigosa —
precisava fazer o publico sentir o mesmo que Robbins, Bernstein e Laurents
haviam sentido quando tiveram aquela ideia. Robbins disse que eles proprios, os
dramaturgos, eram batalhadores. Eram judeus e forasteiros, e aquele musical
era uma oportunidade para se inspirarem em suas proprias experiéncias de
exclusdo e ambigdo e transferir suas emogdes ao palco.

“Robbins podia ser brutal”, disse Amanda Vaill, que escreveu a biografia
dele. “Conseguia farejar complacéncia criativa e obrigar as pessoas a pensar em
algo mais novo e melhor do que aquilo com que todo mundo se contentava.”
Robbins era um mediador de inovagdes e obrigava todos a sua volta a se
tornarem mediadores também.

Foi isso que apareceu no palco — e, mais tarde, na tela do cinema —, no que
mais tarde ficou conhecido como “O prologo de Amor; sublime amor”. £ uma das
produgdes teatrais mais influentes dos ultimos sessenta anos:



A abertura é musical: em parte danga, em parte pantomima. E
principalmente uma condensagdo da rivalidade crescente entre duas gangues
de adolescentes, os JETS e os SHARKS, cada uma com seu uniforme
orgulhoso. Os JETS — costeletas e cabelo comprido — sdo enérgicos,
agitados, sardonicos; os SHARKS sdo porto-riquenhos.

O palco abre com os JETS em uma quadra de concreto, estalando os
dedos conforme a orquestra toca. Uma bola bate na cerca e a musica para.
Um dos garotos, RIFF, faz um gesto com a cabega para que a bola seja
devolvida ao dono assustado. O subordinado de RIFF obedece, e a musica
recomega.

Os JETS desfilam pela quadra e, quando a musica se intensifica, fazem
uma pirueta. Gritam “¢!” e comegam uma série de ronds de jambe en I'air.
Eles comandam a quadra. Sdo pobres e ignorados pela sociedade, mas,
naquele instante, comandam aquele espago.

Um ADOLESCENTE, o lider dos SHARKS, aparece. Os JETS param de
se mexer. Aparecem outros SHARKS, que comecam a estalar os dedos e a
girar também em uma série de piruetas. Os SHARKS declaram seu proprio
dominio do palco.

As duas gangues se enfrentam, disputando territério e dominagio,
fazendo pantomimas de ameacgas e pedidos de desculpas, competindo, mas
sem brigar de fato, dezenas de SHARKS e JETS correndo pelo palco, quase,
mas nunca de fato, encostando um no outro em meio a provocagdes e
desafios. E entdo um SHARK passa a perna em um JET. O JET empurra o
agressor. O cimbalo comeca a soar, e de repente todos caem uns em cima
dos outros, aos socos e pontapés, até que um apito da policia faz as gangues
pararem e se unirem, fingindo ser todos amigos diante do GUARDA
KRUPKE.

Ao longo de nove minutos, ndo ha nenhum dialogo. Tudo é comunicado
pela danga.30

Na primeira vez em que Amor, sublime amor foi apresentado, em 1957, o
publico ndo sabia 0 que era aquilo. Os atores usavam roupas normais, mas seus
movimentos eram de balé classico. As dangas eram tdo formalizadas como em
O lago dos cisnes, porém descreviam brigas de rua, uma tentativa de estupro e
conflitos com a policia. A musica ecoava os tritonos de Wagner, mas também os
ritmos do jazz latino. Ao longo do musical, os atores se alternavam
indistintamente entre cangdo e didlogo.



“As regras basicas que regem Amor, sublime amor sio apresentadas no
numero de abertura”, escreveu mais tarde o historiador de teatro Larry Stempel.
“Antes que qualquer frase compreensivel pudesse ser enunciada, ou antes que
sequer um verso fosse cantado, a danga ja transmitiu as informagdes dramaticas
essenciais.”31

Quando as cortinas desceram na noite de estreia, s6 havia siléncio. O publico
acabara de ver um musical sobre brigas e assassinato, cangdes que descreviam
intolerdncia e preconceito, dangas em que arruaceiros se moviam como
bailarinos ¢ atores cantavam girias com a intensidade de astros da opera.

Conforme o elenco se preparava para a cortina se abrir, “corremos para
nossos lugares e encaramos a plateia de méaos dadas. A cortina subiu e olhamos
para o publico, ¢ eles olharam para nos, e noés olhamos para eles, e pensei ‘Ai,
meu Deus, foi um fracasso!™, disse Carol Lawrence, que interpretou Maria na
produgio original. 32 “E entio, como se fosse uma coreografia de Jerry, todo
mundo se levantou de repente. Eu nunca tinha ouvido o publico batendo os pés e
gritando, e, aquela altura, Lenny havia vindo até os bastidores, apareceu na
ultima abertura das cortinas e foi até mim, me abragou, e nés choramos.”

Amor; sublime amor veio a se tornar um dos musicais mais famosos e
influentes de todos os tempos. Conseguiu misturar originalidade e convengdo para
criar algo novo. Aproveitou ideias antigas ¢ as apresentou em contextos novos
com tanta elegincia que as pessoas nunca se deram conta de que estavam vendo
o conhecido se tornar unico. Robbins obrigou os colegas a ser mediadores, a
colocar suas proprias experiéncias de vida no palco. “Aquilo foi uma grande
realizacdo”, disse ele mais tarde.



1II.

O espago reservado para a equipe de Frozen realizar suas reunides diarias era
amplo, arejado e confortdvel. As paredes eram cobertas de desenhos de castelos
¢ cavernas de gelo, renas amigdveis, um monstro de neve chamado
Marshmallow ¢ dezenas de esbogos de #rolls. Todo dia, as nove da manha, o
diretor Chris Bucke o grupo central de roteiristas e artistas se reuniam com copos
de café e listas de tarefas.33 Os compositores Bobby Lopez e Kristen Anderson-
Lopez participavam por videoconferéncia de sua casa no Brooklyn. E entdo todo
mundo comegava a entrar em panico porque faltava pouquissimo tempo.

O nivel de ansiedade estava particularmente alto na manhd depois da
exibigdo-teste desastrosa e da reunido com o consorcio de roteiro. A equipe de
Frozen sabia desde o inicio que a historia ndo podia ser uma simples releitura de
um conto de fadas antigo. Eles queriam fazer um filme que dissesse algo novo.
“Nao podia ser apenas uma trama em que, no final, o principe beijasse alguém e
essa fosse a defini¢do de amor verdadeiro”, explicou-me Buck Queriam que o
filme tivesse uma mensagem maior, sobre meninas nio precisarem ser salvas
pelo Principe Encantado, sobre irmés poderem se salvar por conta propria. A
equipe de Frozen queria revolucionar a férmula-padrdo das princesas. Mas era
por isso que a situacdo se tornara tdo complicada.

“Era uma ambi¢do muito grande”, disse Jennifer Lee, que entrou para a
equipe de Frozen como roteirista depois de ter trabalhado em outro filme da
Disney, Detona Ralph. “E era particularmente dificil, porque todo filme precisa
de tensdo, mas, se a tensdo em Frozen acontece entre as irmds, como fazer com
que as pessoas gostem das duas? Tentamos uma trama de ciimes, mas parecia
mesquinho. Tentamos uma histéria de vinganga, mas Bobby dizia o tempo todo
que precisivamos de uma heroina otimista, ndo de desavengas. O consorcio de
roteiro tinha razio: o filme precisava estabelecer um vinculo emocional. Porém
nao sabiamos como fazer isso sem recorrer a clichés.”

Todos na sala sabiam muito bem que tinham apenas dezoito meses para
terminar o filme. Peter Del Vecho, o produtor, pediu que todos fechassem os
olhos.

“Testamos muitas opgdes diferentes”, disse ele. “Tudo bem ainda ndo termos
conseguido nenhuma resposta. Todo filme passa por isso, e cada passo errado nos
aproxima daquilo que funciona.

“Agora, em vez de focarem em tudo o que ndo esta funcionando, quero que
vocés pensem no que pode dar cerfo. Quero que vocés imaginem sua maior



esperanga. Se pudéssemos fazer qualquer coisa, 0 que vocés gostariam de ver na
tela?’34

O grupo permaneceu em siléncio por alguns minutos. E entdo as pessoas
abriram os olhos e comegaram a descrever o que as empolgara em relagdo ao
projeto. Algumas tinham gostado de Frozen porque era uma chance de virar do
avesso a maneira como meninas eram representadas no cinema. Outras
disseram se sentir inspiradas pela ideia de um filme em que duas irmés se unem.

“Minha irma e eu brigivamos muito quando éramos criangas”, disse Lee
para o grupo. Seus pais haviam se divorciado quando ela era pequena. Anos
depois, ela se mudou para Manhattan, e sua irma virou professora do ensino
médio no interior do estado de Nova York35 Depois, quando Lee tinha vinte e
poucos anos, seu namorado morreu afogado em um acidente de barco. A irma
compreendera a situagdo dela naquele momento, dera-lhe apoio quando ela
precisara. “Tem uma hora em que vocé passa a ver sua irma como uma pessoa,
ndo como um reflexo de si mesma”, disse Lee. “Acho que ¢ isso que mais tem
me incomodado nesse roteiro. Se temos duas irmis e uma ¢ a vild e a outra, a
heroina, ndo parece verdade. Isso ndo acontece na vida real. Irmaos ndo se
distanciam porque um ¢ bom e o outro ¢ mau. Eles se distanciam porque os dois
sao individuos com problemas, e depois se unem quando percebem que precisam
um do outro. E isso que eu quero mostrar.”

Ao longo do més seguinte, a equipe de Frozen se concentrou no
relacionamento de Anna e Elsa, as irmds do filme. Os cineastas tiraram proveito
das proprias experiéncias para entender como as protagonistas se relacionavam.
“Sempre ¢ possivel encontrar a histéria certa quando comegamos a nos
perguntar o que parece verdadeiro”, disse-me Del Vecho. “O que atrapalha ¢
quando nos esquecemos de usar nossa propria vida, aquilo que estd dentro da
cabega, como matéria-prima. E por isto que o método da Disney ¢ tio poderoso:
porque ele nos forga a ir cada vezmais fundo, até nos colocarmos na tela.”

Jerry Robbins forgou seus colaboradores em Amor, sublime amor a tirar
proveito de suas proprias experiéncias de vida para se transformarem em
mediadores criativos. O Sistema Toyota de Produgdo, dando mais controle aos
funciondrios, libertou a capacidade deles de sugerir inovagdes. O sistema da
Disney faz algo diferente. Ele obriga as pessoas a usar as proprias emogdes na
criagdo de dialogos para personagens de desenho animado, infundindo
sentimentos verdadeiros em situagdes que, por defini¢do, sio irreais e fantasticas.
Esse método ¢ digno de estudo porque sugere uma forma para que qualquer um
se torne um mediador de ideias: usando a propria vida como fonte de
criatividade. Todos temos um instinto natural de ignorar nossas emogdes como
material criativo. Mas uma parte essencial do processo de aprender a mediar
ideias de um contexto para outro, a separar o real do cliché, é prestar mais
atencdo aos nossos sentimentos diante das situagdes. “A criatividade ¢ apenas



conectar coisas”, disse Steve Jobs, cofundador da Apple, em 1996. “Quando vocé
pergunta para pessoas criativas como fizeram algo, elas se sentem um pouco
culpadas, porque na verdade ndo fizeram nada, s6 viram algo. Depois de um
tempo, pareceu Obvio para elas. Isso acontece porque elas foram capazes de
associar experiéncias que haviam vivenciado e sintetizar algo novo. E
conseguiram isso porque tiveram mais experiéncias ou pensaram mais em suas
experiéncias de vida do que outras pessoas.”36 Em outras palavras, alguém se
torna um mediador criativo quando aprende a prestar atengdo aos proprios
sentimentos e reagdes diante das circunstancias.

“A maioria das pessoas tem uma visdo muito restrita sobre a criatividade”,
disse-me Ed Catmull, presidente da Disney Animation. “Entdo passamos uma
quantidade absurda de tempo insistindo para elas irem mais a fundo, procurarem
mais em si mesmas, encontrarem algo que seja real e possa ser magico quando
sair da boca de um personagem na tela. Todos temos o processo criativo dentro
de nos; s6 precisamos ser levados a usa-lo de vezem quando.”37

Essa licdo ndo se limita a filmes ou a Broadway. Por exemplo, os post-its
foram inventados por um engenheiro quimico que, frustrado porque os
marcadores de pagina viviam caindo de seu hinario da igreja, decidiu usar um
adesivo novo para fix4-los.38 O celofane foi concebido por um quimico irritado
que procurava uma forma de evitar que toalhas de mesa ficassem manchadas de
vinho.39 A férmula infantil foi criada, em parte, por um pai exausto que
suspendeu nutrientes vegetais em po para que pudesse alimentar o filho chordo
no meio da noite.40 Esses inventores extrairam da propria vida a matéria-prima
de suas inovagdes. O notavel € que, nesses casos, muitas vezes eles estavam em
um estado emotivo. E mais provavel que reconhegamos descobertas ocultas em
nossas experiéncias quando somos instigados pela necessidade, quando o panico
ou as frustragdes nos levam a aplicar ideias antigas em situagdes novas. Os
psicologos chamam isso de “desesperanga criativa”. E claro que nem toda
criatividade depende do péanico. Mas estudos do psicologo cognitivo Gary Klein
indicam que cerca de 20% das descobertas criativas sdo precedidas por uma
ansiedade analoga ao estresse que acompanhou o desenvolvimento de Frozen, ou
as pressdes que Robbins impds a seus colaboradores em Amor; sublime amor.41
Mediadores eficazes ndo tém frieza e compostura. Muitas vezes tém
preocupagao e medo.

Alguns meses depois da reunido do consorcio de roteiro, os compositores
Bobby Lopez e Kristen Anderson-Lopez caminhavam pelo Prospect Park, no
Brooklyn, preocupados com a quantidade de musicas que precisavam compor,
quando Kristen perguntou: “Qual seria a sua sensagdio se vocé fosse Elsa?’.
Conforme passavam por balangos e pessoas correndo, Kristen e Bobby
comegaram a conversar sobre o que fariam se tivessem uma maldi¢ao e fossem
desprezados por algo que nido podiam controlar. “E se vocé passasse a vida inteira



tentando ser uma pessoa boa e isso ndo fizesse diferenga, porque todo mundo
sempre o julgava?’, perguntou ela.

Kristen sabia o que era isso. Ela sentira os olhares de outros pais quando
deixou suas filhas comerem sorvete em vez de lanches sauddveis. Notara os
olhares quando ela e Bobby deixavam as meninas brincando com o iPad no
restaurante porque eles queriam um momento de paz. Kristen podia ndo sofrer a
maldi¢do de um poder mortifero, mas sabia o que era ser julgada. Néo parecia
justo. Ndo era culpa dela querer ter uma carreira. Nao era culpa dela querer ser
uma boa mie e uma boa esposa e uma compositora de sucesso, de modo que era
inevitavel que coisas como lanches preparados em casa, conversas animadas
durante o jantar — sem falar em mensagens de agradecimento, exercicios
fisicos e respostas a e-mails — as vezes ficassem para escanteio. Ela ndo queria
se desculpar por ndo ser perfeita. Achava que ndo era preciso. E pensava que
Elsa também nédo deveria ter que pedir desculpas por seus defeitos.

“Elsa passou a vida inteira tentando fazer tudo certo”, disse Kristen a Bobby.
“E agora esta sendo castigada por ser ela mesma, ¢ a Unica escapatoria ¢ ndo se
importar mais, ¢ se libertar de tudo.”

Enquanto caminhavam, eles comegaram a improvisar, cantando fragmentos
de versos. Bobby sugeriu: e se eles fizessem uma musica que comegasse com
uma abertura de conto de fadas, como as historias que eles liam para as meninas
a noite? Kristen disse que ai Elsa poderia falar das pressdes para ser uma menina
boazinha. Ela pulou em uma mesa de piquenique. “Elsa podia se transformar em
mulher”, disse ela. “Crescer ¢ isto: se libertar das coisas que ndo deviam ter
importancia.”

Ela comegou a cantar para uma plateia de arvores e lixeiras,
experimentando versos para que Elsa demonstrasse que ja esta cansada de ser a
menina boazinha, que ndo se importa mais com o que as pessoas pensam. Bobby
gravava a sessdo de improviso com o iPhone.

Kristen abriu os bragos.

Let it go, let it go.
That perfect girl is gone.*

“Acho que vocé acabou de descobrir o refrao”, disse Bobby.

De volta ao apartamento, eles gravaram uma versdo inicial da cangdo no
estudio improvisado. No fundo, dava para ouvir o tinido dos pratos no restaurante
grego do térreo. No dia seguinte, mandaram a gravagdo por e-mail para Buck
Lee e o restante da equipe de Frozen. Era parte balada de rock parte édria
classica, mas estava infundida com as frustragdes de Kristen e Bobby ¢ o
sentimento de emancipagdo que tiveram quando se libertaram das expectativas



das pessoas.42

Quando a equipe de Frozen se reuniu na sede da Disney no dia seguinte,
puseram “Let It Go” para tocar. Chris Montan, o diretor de musica da Disney,
bateu com a mao na mesa.

“E iss0”, disse ele. “Essa ¢ a musica. E disso que o filme fala!”

“Preciso reescrever o comego do roteiro”, disse Lee.

“Eu fiquei tdo feliz’, contou-me ela mais tarde. “Tao aliviada. Tinhamos
passado muito tempo batendo a cabega, ¢ ai ouvimos ‘Let It Go’e, finalmente,
pareceu que tinhamos avangado. Dava para ver o filme. Estivamos com
pedagos na cabega, mas precisivamos que alguém nos mostrasse partes de nos
mesmos nos personagens para que eles se tornassem familiares. ‘Let It Go’ fez
com que Elsa parecesse uma de nés.”43



Iv.

Sete meses depois, a equipe de Frozen estava com os primeiros dois ter¢os do
filme resolvido. Eles sabiam o que fazer para que o publico ao mesmo tempo
gostasse de Anna ¢ Elsa e se distanciasse o bastante para criar a tensdo que a
trama precisava ter. Sabiam apresentar as irmds como personagens cheias de
esperanga, mas também preocupadas. Até Olaf — a p. do boneco de neve —
havia sido transformado em um parceiro adoravel. Tudo estava se encaixando.

S6 que nao faziam ideia de como o filme devia acabar.

“Era um quebra-cabe¢a enorme”, disse Andrew Millstein, executivo da Walt
Disney Animation Studios. “Tentamos de tudo. Sabiamos que a ideia era Anna se
sacrificar para salvar Elsa. Sabiamos que o amor verdadeiro do filme era o que
existia entre as irmas. Mas precisivamos conquistar esse final. Ele precisava
parecer real.”44

Na Disney, quando os cineastas empacam, a situagdo ¢ chamada de rodopio
[spinning]. “O rodopio acontece porque a pessoa estd viciada e ndo consegue
mais ver o projeto por perspectivas diferentes”, disse Ed Catmull. Grande parte
do processo criativo depende de distanciamento, de ndo se apegar demais a
propria criagdo. Mas a equipe de Frozen tinha ficado tdo a vontade com a
imagem das irmds, tdo aliviada depois de descobrir os fundamentos do filme, tio
grata por se livrar um pouco da desesperanga criativa, que havia perdido a
capacidade de ver outros caminhos.

Qualquer um que tenha trabalhado em algum projeto criativo de longo prazo
conhece o problema. Quando mediadores de inovagdes aproximam perspectivas
diferentes, costumam liberar uma energia criativa que ¢ intensificada por uma
pequena quantidade de tensdo — como a pressdo do prazo,43 os conflitos que
acontecem quando pessoas de formagao distinta combinam ideias ou o estresse
de colaboradores que insistem para que fagamos mais. E essas “tensdes podem
resultar em maior criatividade, porque todas essas diferengas ativam um
pensamento divergente, a capacidade de ver algo novo quando somos obrigados
a olhar para uma ideia pelo ponto de vista de outra pessoa”, disse Francesca
Gino, que estuda a psicologia da criatividade na Faculdade de Administragdo de
Harvard. “Mas, quando essa tensdo desaparece, quando o grande problema ¢é
resolvido e todo mundo comega a ver as coisas do mesmo jeito, as pessoas as
vezes passam a pensar parecido e se esquecem de todas as opgdes que existem.”

A equipe de Frozen havia resolvido quase todos os problemas. Ninguém
queria perder todo o progresso conquistado. Mas eles nido conseguiam descobrir
como o filme deveria acabar. “Vocé comecga a rodopiar quando a flexibilidade



despenca”, explicou Catmull. “Vocé fica extremamente dedicado ao que ja
criou. Mas precisa estar disposto a matar aquilo de que tanto gosta para seguir em
frente. Se ndo conseguir se libertar das coisas pelas quais se esforgou, elas
acabam prendendo vocé.”

Entdo os executivos da Disney fizeram uma mudanga.

“Precisavamos de uma chacoalhada”, disse Catmull. “Tinhamos que sacudir
todo mundo. Entdo transformamos Jenn Lee em segunda diretora do filme.”46

Em certo sentido, essa mudanga ndo deveria ter feito muita diferenca. Lee
ja era a roteirista do filme. Promové-la a segunda diretora, com o mesmo nivel
de autoridade de Chris Buck ndo alterava o grupo que ja participava das
conversas do dia a dia. Ndo acrescentava novas vozes as reunides. E a propria
Lee era a primeira a admitir que estava tdo empacada quanto todos os demais.

Mas os executivos da Disney tinham a esperanga de que uma ligeira
perturbagdo na dindmica da equipe talvez fosse o suficiente para fazer todo
mundo parar de rodopiar.47

Nos anos 1950, um bidlogo chamado Joseph Connell comegou a viajar entre
sua casa, na California, e as florestas tropicais e os recifes da Australia a fim de
entender por que algumas partes do mundo abrigavam uma diversidade biologica
tdo incrivel, enquanto outras eram ecologicamente neutras.48

Connell escolhera a Australia por dois motivos. Em primeiro lugar, ele
detestava aprender novos idiomas. Em segundo, as florestas e os mares do pais
ofereciam exemplos perfeitos de diversidlade e homogeneidade biologica
proximos uns dos outros. Havia trechos extensos do litoral australiano onde
centenas de tipos distintos de corais, peixes e vegetagdo marinha viviam muito
concentrados. A menos de quinhentos metros de distincia, em outra parte do mar
que parecia essencialmente igual, a diversidade despencava e s6 se viam uma ou
duas espécies de corais ¢ algas. Da mesma forma, algumas areas das florestas
tropicais da Australia continham dezenas de espécies diferentes de arvores,
liquen, cogumelos e lianas crescendo lado a lado. Mas, a menos de cem metros
de distdncia, encontrava-se apenas uma de cada. Connell queria entender por que
a diversidade da natureza — a capacidade de origem criativa — se distribuia de
forma tao desigual. 49

A jornada comegou nas florestas tropicais do Queensland: 32,6 quilometros
quadrados que continham desde densas coberturas de copas de arvores a bosques
de eucalipto, assim como a floresta tropical Daintree, onde coniferas e
pteridofitas crescem a beira do mar, ¢ o Parque Nacional Eungella, onde a
vegetacgdo ¢ tio densa que, no chdo, pode-se ficar completamente no escuro no
meio do dia. Conforme passava os dias andando sob copas verdes e abrindo



caminho pela mata cerrada, Connell encontrava bolsdes de biodiversidade que
pareciam brotar do nada. E ai, alguns minutos depois, essa variagdo minguava
até restar apenas uma ou duas espécies. O que explicava essa diversidade e
homogeneidade?

Com o tempo, Connell comegou a perceber algo semelhante no centro de
cada bolsdo de biodiversidade: muitas vezes, havia indicios de que alguma arvore
grande tinha caido. As vezes, ele encontrava um tronco em decomposigio ou
uma cavidade profunda no solo. Em outros bolsdes verdejantes, viu restos
carbonizados sob a camada superficial do solo, sugerindo que um incéndio —
talvez causado por raios — havia se espalhado por um momento breve, porém
intenso, até que a umidade da floresta extinguisse as chamas.

Connell comegou a acreditar que essas arvores caidas e esses incéndios
haviam desempenhado algum papel fundamental para permitir que as espécies
surgissem. Por qué? Porque, a certa altura, havia “uma lacuna na floresta onde
as arvores haviam caido ou queimado, e essa lacuna era grande o bastante para
permitir que a luz do sol passasse e que outras espécies competissem”, explicou-
me Connell. Hoje ele estd aposentado e mora em Santa Barbara, nos Estados
Unidos, mas ainda lembra os detalhes daquelas viagens. “Algumas areas eu
encontrava anos depois do incéndio ou da queda da arvore, entdo arvores novas
tinham crescido e novamente bloqueavam o sol”, disse. “Mas tinha havido um
momento em que passava uma quantidade suficiente de luz para que outras
espécies pudessem ganhar espago. Tinha acontecido algum disturbio que dera as
plantas uma chance para competir.”

Nas regides onde ndo havia acontecido nem uma queda de arvore, nem um
incéndio, uma espécie tinha se tornado dominante e expulsado toda a
concorréncia. Dito de outro modo, depois que resolvia o problema da
sobrevivéncia, uma espécie afastava outras alternativas. Contudo, se algo
mudasse o0 ecossistema s6 um pouco, a biodiversidade explodia.

“Mas s6 até certo ponto”, disse Connell. “Se a lacuna na floresta fosse grande
demais, o efeito era o contrario.” Nas areas em que lenhadores tivessem
desmatado segmentos inteiros, uma tempestade imensa tivesse eliminado
porgdes extensas da vegetagdo ou um incéndio tivesse se espalhado demais, a
diversidade era muito menor, mesmo depois de décadas. Se o trauma na
paisagem fosse excessivo, so as arvores ou lianas mais resistentes sobreviviam.

Em seguida, Connell estudou os recifes ao longo do litoral australiano.
Também ali encontrou um padrdo semelhante. Em alguns lugares, havia uma
variedade espantosa de corais e algas em uma area restrita, enquanto, depois de
percorrer alguns minutos de barco, ele encontrava apenas uma espécie de coral
de crescimento acelerado dominando cada centimetro do recife. Connell
percebeu que a diferenga era a frequéncia e a intensidade das ondas e
tempestades. Nas areas com maior biodiversidade, ondas de tamanho médio e



tempestades moderadas aconteciam de vezem quando. Ja nos lugares sem ondas
ou tempestades, sO um punhado de espécies dominava. Ou, quando as ondas
eram fortes demais ou as tempestades eram muito frequentes, tudo o que vivia
no recife era destruido.

Parecia que a capacidade criativa da natureza dependia de algum distirbio
periodico — como a queda de uma arvore ou uma tempestade ocasional — que
abalava temporariamente o ambiente natural. Mas ndo podia ser pequeno nem
grande demais. Tinha que ser do tamanho certo. “Distirbios intermediarios sdo
cruciais”, disse-me Connell.

Na biologia, isso ficou conhecido como hipétese do distirbio intermediario,50
segundo a qual “a diversidade local de espécies ¢ maximizada quando disturbios
ecoldgicos ndo sio nem raros nem frequentes demais”.31 Existem teorias que
oferecem outras explicagdes para a diversificagdo, mas a hipotese do distarbio
intermediario se tornou um fundamento da biologia.52

“Aideia ¢ de que todo habitat é colonizado por uma variedade de espécies,
mas que, ao longo do tempo, uma ou algumas tendem a dominar™, disse Steve
Palumbi, o diretor da estagdo maritima de Stanford em Monterey, na California.
Isso ¢ chamado de “exclusio competitiva”. Se o ambiente ndo sofre nenhum
distirbio, as espécies mais fortes ficam tdo enraizadas que nada ¢ capaz de
competir. Da mesma forma, se ha distirbios severos e constantes, s6 as espécies
mais resistentes se recuperam. Mas se ha disturbios intermediarios, inimeras
espécies prosperam, ¢ a capacidade criativa da natureza floresce.

Evidentemente, a criatividade humana ndo ¢ igual a diversidade biologica.
Comparar a queda de uma arvore na floresta tropical australiana a uma
mudanga de gestdo na Disney ¢ uma analogia imprecisa. Mas consideremos essa
comparagdo por um momento, porque ela oferece uma ligdo preciosa: quando
ideias fortes se fixam, ¢ possivel que expulsem a concorréncia de tal modo que
nenhuma alternativa consegue prosperar. Entdo, as vezes, a melhor maneira de
estimular a criatividade é causar um disturbio suficiente para permitir que entre
um pouco de luz.

“O que eu percebi quando virei diretora foi que a mudanga era sutil, mas, ao
mesmo tempo, muito real”, disse-me Jennifer Lee. “Quando vocé ¢ roteirista,
tem certas coisas que sabe que sdo necessarias para o filme, mas vocé ¢ s6 uma
voz. Nao quer parecer na defensiva nem presungosa porque as outras pessoas
também tém sugestdes, e seu trabalho é integrar as ideias de todo mundo.

“Mas, na dire¢do, a pessoa estd no comando. Entdo, quando virei diretora,
senti que precisava prestar ainda mais atengdo ao que todo mundo estava
dizendo, porque agora esse era o meu trabalho. E, quando passei a escutar,



comeceia perceber algumas coisas que ndo tinha reparado antes.”

Por exemplo, alguns animadores estavam insistindo em usar a nevasca do
final do filme como metafora do conflito interno das personagens. Outros
achavam que deviam evitar qualquer pista ao longo da trama, para fazer com
que o final fosse uma surpresa. Na condigdo de roteirista, Lee via essas sugestdes
como recursos. Mas agora entendia que as pessoas estavam sentindo falta de
clareza, queriam uma dire¢do conforme a qual cada escolha refletisse uma ideia
central — desde as decisdes climaticas de uma cena até o que era revelado e o
que era mantido oculto.

Alguns meses depois da promogdo de Lee, Kristen Anderson-Lopez, a
compositora, enviou um e-mail para ela. Aquela altura, as duas vinham
conversando praticamente todos os dias ao longo de um ano. Elas se falavam a
noite e trocavam mensagens de texto durante o dia. A amizade ndo acabou
quando Lee se tornou diretora. Mas mudou um pouco.

Kristen estava em um Onibus escolar, acompanhando a filha pequena em um
passeio da escola para 0 Museu Americano de Historia Natural em Nova York
quando pegou o celular no bolso e digitou uma mensagem para Lee.

“Ontem fui a terapia”, escreveu. Ela e a terapeuta haviam conversado sobre
as divergéncias de opinido entre os membros da equipe de Frozen quanto ao fim
que o filme devia ter. Haviam abordado a ascensdo de Lee a posi¢do de diretora.
“Eu estava falando de dindmica e politica ¢ poder e essa palhagada toda e a
quem a gente da atengdo e por onde [a gente] comega”, escreveu. “Ai ela me
perguntou: ‘Por que vocé fazisso?.

“E, depois de descartar a parte do dinheiro e do ego, no fim das contas a
questdo ¢ que preciso compartilhar algumas coisas sobre a experiéncia humana”,
escreveu Anderson-Lopez “Quero pegar o que ja aprendi ou senti ou vivenciei e
compartilhar para ajudar as pessoas.”

“O que vocé, Bobby e eu PRECISAMOS dizer em relagdo a essa historia de
aventura congelante?”, perguntou Kristen. “Para mim, tem a ver com nao ficar
congelada em papéis determinados por circunstincias além do nosso controle.”

A propria Lee era o exemplo perfeito disso. Ela havia entrado na Disney
como uma recém-formada da faculdade de cinema com pouco além de uma
filha pequena, um divércio recente e uma divida com financiamento estudantil, e
em pouco tempo se tornara roteirista em um dos maiores estudios do planeta. E
naquele momento era a primeira mulher diretora da historia da Disney. Kristen ¢
Bobby também serviam de exemplo como pessoas que escaparam das
circunstincias da vida. Eles haviam passado anos batalhando para construir a
carreira que desejavam, mesmo quando todo mundo dizia que era ridiculo achar
que seria possivel se sustentar escrevendo cangdes. E 1a estavam eles, com
sucessos na Broadway e a vida que sempre desejaram.

Kristen disse que, para conquistarem o final de Frozen, eles precisavam dar




um jeito de compartilhar com o publico essa nogao de possibilidade.

“O que isso significa para vocé?”, escreveu Kristen.

Lee respondeu 23 minutos depois. Eram sete da manhd em Los Angeles.

“Eu amo sua terapeuta”, disse, “e vocé.” Todos os integrantes da equipe de
Frozen tinham suas proprias ideias para o filme. Todo mundo no consorcio de
roteiro tinha ficado preso em seu proprio conceito de como o filme devia acabar.
Mas Lee achava que nenhum se encaixava perfeitamente.

No entanto, Frozen s6 podia ter um final. Alguém precisaria decidir. E, para
Lee, a decisdo certa ¢ que “o medo destrdi, o amor cura. A jornada de Anna
devia ser aprender o que significa o amor; simples assim”. No final da historia,
“quando Anna vé a irma no fiorde, ela completa seu arco com o ato definitivo do
amor verdadeiro: sacrifica as proprias necessidades em nome de outra pessoa. O
AMOR ¢ uma forga maior que 0 MEDO. Vamos com o amor”.

Como diretora, Lee foi obrigada a ver as coisas por outro dngulo — e esse
ligeiro solavanco bastou para ajuda-la a descobrir o que era necessario para o
filme e para convencer todo mundo a concordar com ela.

Alguns dias depois, ela se reuniu com John Lasseter.33

“Precisamos de clareza”, disse Lee. “O cerne desse filme ndo trata do bem
e do mal, porque isso ndo acontece na vida real. E essa historia ndo é sobre o
amor contra o 6dio. Ndo ¢ por isso que irmas se distanciam.

“Esse filme ¢ sobre amor ¢ medo. Anna tem tudo a ver com amor, ¢ Elsa,
tudo a ver com medo. Anna foi abandonada, entdo ela se joga nos bragos do
Principe Encantado porque ndo sabe qual ¢ a diferenca entre amor genuino e
paixdo passageira. Ela precisa aprender que amor ¢ sacrificio. E Elsa precisa
aprender que ndo podemos ter medo de sermos quem somos, nio podemos fugir
dos nossos poderes. E preciso aceitar a propria forga.

“E isso que precisamos fazer com o final, mostrar que o amor é mais forte
que o medo.”

“Diga de novo”, pediu Lasseter.

Lee voltou a descrever a teoria do amor contra o medo, explicando como
Olaf, o boneco de neve, representa 0 amor inocente, enquanto o principe Hans
mostra que, sem sacrificio, o amor na verdade ndo tem nada de amor, é
narcisismo.

“Diga de novo”, repetiu Lasseter.

Lee falou de novo.

“Agora, vé4 contar para a equipe”, disse Lasseter.34

Em junho de 2013, alguns meses antes da estreia marcada do filme, a equipe
de Frozen foi a um cinema no Arizona para uma exibi¢ao-teste. O que apareceu
na tela era completamente diferente do que tinha sido apresentado na sessdo na
Disney quinze meses antes. Anna, a irma mais nova, agora era saltitante, otimista
e solitaria. Elsa era amorosa, mas tinha medo dos proprios poderes e se torturava



por ter machucado a irma de forma acidental quando as duas eram pequenas.
Elsa foge para um castelo de gelo com a inteng@o de viver longe da humanidade
— mas, sem perceber, langa o reino em um inverno interminavel e congela
parcialmente o coragio de Anna.

Anna comega a procurar um principe com a esperanga de que o beijo do
amor verdadeiro derreta o gelo em seu peito. Mas o homem que ela encontra —
principe Hans — na verdade pretende tomar o trono. Com a inteng@o de matar as
duas irmads e se apossar da coroa, ele prende Elsa e abandona Anna, que pouco a
pouco esta congelando.

Elsa escapa da cela e, quase no fim do filme, corre pelo fiorde congelado,
fugindo do principe corrupto. Anna fica cada vez mais fraca a medida que o gelo
em seu peito consome o coragdo. Uma nevasca cerca as irmas e Hans quando os
trés se encontram no mar congelado. Anna esti quase morta. Hans ergue a
espada, prestes a abater Elsa ¢ se aproximar do trono. No entanto, quando a
lamina de Hans desce, Anna entra na frente do golpe. Ela se transforma em gelo
assim que a espada cai, atingindo o corpo congelado em vez da irma. Ao se
sacrificar, Anna salvou Elsa — e esse ato de devogdo, essa demonstragdo
genuina de amor verdadeiro, enfim derrete o peito de Anna. Ela volta a vida, e
Elsa, livre do medo de machucar quem ama, consegue direcionar seus poderes
para derrotar o maligno Hans. Ela agora sabe como acabar com o inverno do
reino. As irmas, unidas, ttm o poder necessario para vencer os inimigos e as
proprias dividas. Hans ¢ expulso, a primavera volta ¢ o amor derrota o medo.

Todos os elementos de uma historia tradicional da Disney foram incluidos.
Existem princesas e vestidos de gala, um belo principe, um aliado engragadinho e
uma sequéncia de cangdes otimistas. Mas, ao longo do filme, esses elementos
foram abalados s6 o bastante para permitir que algo novo e diferente surgisse. O
principe Hans ndo era encantado — era o vilio. As princesas ndo eram
indefesas; na verdade, salvaram uma a outra. O amor verdadeiro ndo chegou
para o resgate — em vez disso, surgiu quando as irmas aprenderam a aceitar a
propria forga.

“Quando ¢ que esse filme ficou tdio bom?”, sussurrou Kristen Anderson-
Lopez para Peter Del Vecho quando a sessdo terminou. Frozen viria a ganhar o
Oscar de Melhor Longa de Animagdo de 2014. “Let It Go” ganhou o Oscar de
Melhor Cangao Original. O filme acabaria sendo a animag¢do mais rentavel de
todos os tempos.

A criatividade ndo pode ser reduzida a uma formula. No fundo, precisa de
novidade, surpresa e outros elementos que ndo podem ser planejados com



antecedéncia para parecer novos. Ndo existe nenhuma lista de etapas que possa
ser preenchida para gerar inovagdo sob demanda.

Mas o processo criativo é diferente. E possivel criar condigdes que ajudem a
impulsionar a criatividade. Por exemplo, sabemos que a inovagdo ¢ mais
provavel quando ideias antigas sdo combinadas de forma nova. Sabemos que a
chance de sucesso aumenta quando mediadores — pessoas com perspectivas
atuais, diferentes, que ja viram ideias em contextos diversos — tiram proveito da
diversidade em sua cabega. Sabemos que, as vezes, uma ligeira perturbagio
pode ajudar a nos arrancar dos vicios a que até os individuos mais criativos estio
sujeitos, desde que esses solavancos sejam do tamanho certo.

Se vocé quer fazer essa mediacdo e aumentar a produtividade de seu
processo criativo, ha trés elementos que podem ajudar: em primeiro lugar, ndo
ignore suas proprias experiéncias. Preste atengdo a seus sentimentos e
pensamentos diante das circunstincias. E assim que separamos clichés de
lampejos criativos de verdade. Nas palavras de Steve Jobs, os melhores designers
530 0s que “pensaram mais em suas experiéncias de vida do que outras pessoas”.
Da mesma forma, o processo da Disney pede para os cineastas olharem para
dentro, pensarem no que sentem e no que vivem, até encontrarem as respostas
que deem vida a personagens imaginarios. Jerry Robbins obrigou seus
colaboradores em Amor; sublime amor a langar as proprias aspiragdes e emogdes
no palco. Encare sua propria vida como fonte de criatividade e seja o mediador
de suas experiéncias para o resto do mundo.

Em segundo lugar, reconhega que o panico e o estresse que vocé sente
quando tenta criar ndo sdo sinais de que esta tudo arruinado. Na verdade, eles sdo
a condigdo que nos ajuda a sermos flexiveis o bastante para capturar algo novo.
A desesperanga criativa pode ser fundamental; muitas vezes, ¢ a ansiedade que
nos obriga a ver ideias antigas de forma inovadora. O caminho para escapar
desse conflito é olhar para o que vocé ja conhece, reexaminar convengdes que
ja viu que ddo certo e tentar aplica-las a problemas novos. A dor criativa deve ser
acolhida.

Por fim, lembre-se de que o alivio que acompanha uma descoberta criativa
pode ser agradavel, mas também nos deixa cegos para alternativas. E essencial
manter alguma distdncia de nossas criagdes. Sem autocritica, sem tensdo, ¢
possivel que uma ideia em pouco tempo acabe expulsando a concorréncia. Mas
podemos recuperar esse distanciamento critico se nos obrigarmos a avaliar o que
ja fizemos, se tratarmos de olhar para a questdo a partir de uma perspectiva
completamente nova, se mudarmos a dindmica de poder no ambiente ou
conferirmos nova autoridade a alguém. Distirbios sdo fundamentais, e
preservamos um olhar esclarecido ao aceitar a destrui¢do e o tumulto, desde que
tomemos o cuidado de fazer com que esse disturbio seja do tamanho certo.

Essas trés ligdes partilham de uma mesma ideia: o processo criativo ¢, de



fato, um processo, algo que pode ser analisado e explicado. Isso ¢ importante,
porque quer dizer que qualquer um pode ser mais criativo; todos somos capazes
de nos tornarmos mediadores de inovagdes. Todos temos experiéncias e
instrumentos, distirbios e tensdes que podem nos transformar em mediadores —
isto €, se estivermos dispostos a aceitar aquela desesperanga e aquele tumulto e
tentar ver nossos pensamentos antigos sob novos angulos.

“Criatividade é apenas a solugdo de problemas”, disse-me Ed Catmull.
“Quando as pessoas passam a encara-la como a solu¢do de problemas, ela deixa
de parecer magia, porque ndo ¢. Os mediadores sdo apenas pessoas que prestam
mais atengdo ao aspecto dos problemas ¢ ao modo como eles foram resolvidos
antes. As pessoas mais criativas sdo as que entenderam que ter medo é um bom
sinal. SO precisamos aprender a ter confianca o bastante em nds mesmos para
permitir que a criatividade surja.”

*Na versdo brasileira: “Livre estou, livre estou. E tempo de mudar”. (N. T.)



8. Absorgdo de dados

TRANSFORMANDO lNFQRMACAO EM CONHECIMENTO NAS
ESCOLAS PUBLICAS DE CINCINNATI

Os alunos estavam se acomodando em seus assentos quando o alto-falante
ganhou vida na South Avondale Elementary School.

“Aqui quem fala ¢ a diretora Macon”, disse uma voz. “Vamos fazer o
Exercicio de Lapis Quente. Por favor, preparem-se, preparem suas folhas de
exercicios, e comegaremos em cinco, quatro, trés, dois...”

Dois minutos e 33 segundos depois, Dante Williams, de oito anos, bateu o
lapis na mesa, jogou a méao para o alto e ficou se mexendo inquieto enquanto o
professor anotava o tempo dele no alto da folha do teste de multiplicagdo.l
Depois, Dante se levantou da cadeira e saiu correndo porta afora da sala da
terceira série, agitando os bragos conforme andava as pressas pelo corredor,
segurando com forga a folha de exercicios meio amassada.

Trés anos antes, em 2007, quando Dante entrou para o jardim de infancia, a
South Avondale havia sido classificada como uma das piores escolas de
Cincinnati — o que, visto que a cidade tinha alguns dos resultados mais baixos do
estado, significava que a escola estava entre as piores de Ohio. Naquele ano, os
alunos da South Avondale tinham se saido tao mal nas provas de avaliagao que as
autoridades declararam que a escola era uma “emergéncia académica”.
Algumas semanas antes de Dante entrar na instituigdo, um adolescente fora



assassinado — uma bala na cabega, uma nas costas — bem perto da South
Avondale durante um campeonato de futebol americano intitulado “Taga da
Paz’.2 Esse crime, combinado as disfungdes graves da escola, aos resultados
académicos ruins ¢ a uma nogao geral de que os problemas da South Avondale
eram grandes demais para ser resolvidos, fizera as autoridades municipais se
perguntarem se a subsecretaria do distrito deveria fechar a unidade de vez. No
entanto, o problema era: para onde mandar Dante e seus colegas? O resultado
das escolas proximas nas provas de avaliagdo so havia sido um pouco melhor, e
se as turmas fossem obrigadas a absorver mais alunos, provavelmente também
se arruinariam.

A comunidade que cercava a South Avondale era pobre fazia décadas. Havia
conflitos raciais nos anos 1960, e, quando as fabricas da cidade comegaram a
fechar, nos anos 1970, o desemprego na regido foi as alturas. A equipe que
administrava a South Avondale via os alunos chegarem subnutridos e com sinais
de agressdo. Nos anos 1980, o trafico de drogas no entorno da escola explodiu e
nunca diminuiu de fato. As vezes, a violéncia era tio intensa que a policia ficava
patrulhando os arredores durante as aulas. “O lugar as vezes era bem
assustador”, disse Yzvetta Macon, que foi diretora entre 2009 e 2013. “Os alunos
s6 iam para a South Avondale quando ndo tinham mais para onde ir.”

No entanto, recursos ndo eram problema. O governo municipal de Cincinnati
havia despejado milhdes de dolares na South Avondale. Empresas locais, como a
Procter & Gamble, montaram laboratorios de informatica e custearam aulas de
reforgo e programas esportivos. Em um esforgo para enfrentar as dificuldades
da escola, o municipio gastava quase trés vezes mais por aluno da South Avondale
do que o valor gasto por estudante em comunidades mais abastadas, como a
escola publica Montessori do outro lado da cidade. A South Avondale tinha
professores com energia, bibliotecarios e conselheiros tutelares dedicados,
especialistas em leitura e orientadores educacionais treinados em educagdo
infantil e preparados para ajudar pais a se inscreverem em programas estaduais
¢ federais de assisténcia.

A escola também usava um software sofisticado para acompanhar o
desempenho dos alunos. O governo havia investido em coleta de dados, e a
subsecretaria Cincinnati Public Schools [Escolas Publicas de Cincinnati] criara
um site individual para cada estudante da South Avondale — um painel de
informagdes que detalhava frequéncia, resultado de provas, dever de casa e
participagdo em aula — acessivel para pais ¢ professores de modo a permitir
acompanhar quem estava progredindo e quem estava com dificuldades. O corpo
docente recebia um fluxo constante de relatérios e planilhas que mostravam
como cada aluno tinha se saido na semana, no més no ano anteriores. Na
realidade, a South Avondale fez parte da vanguarda do Big Data aplicado a
educagdo. “As escolas do sistema de ensino precisam ter uma estratégia clara



para o desenvolvimento de uma cultura orientada para dados”, dizia um relatério
do Departamento de Educagdo dos Estados Unidos que ajudou a direcionar os
esforgos de Cincinnati3 Os educadores acreditavam que, ao analisar
atentamente as estatisticas de cada aluno, seria possivel proporcionar o tipo de
assisténcia especifica mais necessaria para cada crianga.

“Qualquer ideia, qualquer programa novo, a gente tentava”, disse Elizabeth
Holtzapple, diretora de pesquisa e avaliagdo na Cincinnati Public Schools.
“Tinhamos visto como a analise de dados havia transformado outros distritos ¢
topamos.”4

No entanto, a transformagdo da South Avondale ndo aconteceu. Seis anos
depois da introdugdo dos painéis virtuais, mais de 90% dos professores da escola
admitiram que mal olhavam para eles — nem usavam os dados enviados pela
subsecretaria nem liam os memorandos que chegavam toda semana. Em 2008,
63% dos alunos da terceira série da South Avondale ndo alcangaram os critérios
educacionais basicos do estado.3

Entdo, nesse ano, Cincinnati decidiu tentar algo diferente. As principais
autoridades do distrito se concentraram na South Avondale ¢ em outras quinze
unidades de desempenho fraco para realizar o que ficou conhecido como
“Elementary Initiative” [Iniciativa Fundamental], ou EL.6 O mais notivel do
esforgo talvez fosse o que ele ndo oferecia: as escolas néo receberam nenhuma
verba adicional nem mais professores; ndo foram criados novos programas
extracurriculares nem sessoes de reforgo; os corpos docente e discente de cada
unidade continuaram praticamente inalterados.

A EI, na verdade, trataria de mudar a maneira como os professores
tomavam decisdes dentro da sala de aula. As reformas foram concebidas a partir
da ideia de que os dados podem exercer um efeito transformador, mas apenas se
as pessoas souberem como usd-los.J Para mudar a vida dos alunos, os
educadores precisavam saber como transformar todas as planilhas, as estatisticas
e 0s painéis virtuais em ideias e planos. Eles precisavam ser obrigados a interagir
com os dados até isso influenciar seu comportamento.

Quando Dante entrou na terceira série, dois anos depois do inicio da EI, o
programa ja era um sucesso tdo grande que a Casa Branca o considerava um
modelo de reforma em centros urbanos.8 As notas dos alunos da South Avondale
subiram tanto que a escola recebeu a classificagdo de “excelente” de autoridades
estaduais. Ao fim da terceira série de Dante, a capacidade de leitura de 80% dos
colegas dele era adequada a série, ¢ 84% das criangas passaram na prova
estadual de matematica.9 A escola havia quadruplicado a quantidade de alunos,
cumprindo as diretrizes do estado. “A South Avondale melhorou drasticamente o
desempenho académico dos alunos no ano letivo de 2010-11 ¢ mudou a cultura
da escola”, dizia um relatorio da subsecretaria.l0 A transformagao da unidade foi
tdo impressionante que pesquisadores do pais inteiro comegaram a ir para



Cincinnati com a intengdo de descobrir o que a Elementary Initiative estava
fazendo de certo.

Quando esses pesquisadores visitaram a South Avondale, os professores
disseram que os ingredientes mais importantes da renovagao da escola foram os
dados — na verdade, os mesmos que a subsecretaria coletava havia anos. Os
professores disseram que uma “cultura orientada para dados” tinha realmente
transformado a maneira como as decisdes eram tomadas em sala de aula.

No entanto, quando lhes perguntavam de maneira mais incisiva, esses
professores também diziam que raramente olhavam os painéis virtuais, os
memorandos e as planilhas que a subsecretaria distribuia. Na verdade, a EI
estava funcionando porque os professores haviam recebido a ordem de ignorar
essas ferramentas sofisticadas — eles deveriam comecar a manipular
informagdes de forma manual.

Cada escola, seguindo ordens da subsecretaria, havia estabelecido uma “sala
de dados” — em alguns casos, uma sala de reunides vazia; em outros, um
armario grande que antes abrigava produtos de limpeza —, onde os professores
tinham que transcrever notas de provas em fichas de papel. Eles precisavam
tragar graficos em folhas de papel pardo coladas nas paredes. Faziam
experimentos improvisados — as notas melhoram se as criangas formarem
grupos de leitura menores? O que acontece quando os professores trocam de
turma? — e anotavam os resultados em lousas brancas. Em vez de apenas
receber informagdes, eram obrigados a se envolver com elas. A EI havia
funcionado porque, em vez de absorver dados de forma passiva, os professores
faziam com que o processo fosse “disfluente” — informagdes mais dificeis de
assimilar no comego, mas que duravam mais depois de ser de fato
compreendidas. Ao anotar estatisticas e premissas de experimentos, os
professores haviam descoberto como usar todas as informagdes que estavam
recebendo. A Elementary Initiative fizera com que fosse mais dificil absorver
dados — mas, curiosamente, tornara esses dados mais uteis.11 E, gragas as
fichas de papel e aos gréaficos tragados a mao, formaram-se turmas melhores.

“Acontecia algo especial dentro daquelas salas de dados”, disse Macon, a
diretora. A South Avondale melhorou ndo porque os professores tinham mais
informagdes, mas porque eles aprenderam a entendé-las. “Com o Google, a
internet e todo o conhecimento que temos hoje, podemos achar resposta para
quase qualquer coisa em questio de segundos”, disse Macon. “Mas a South
Avondale mostra que encontrar respostas ndo ¢ 0 mesmo que entender o que elas
significam.”
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Nas ultimas duas décadas, a quantidade de informagdes inseridas em nosso
cotidiano explodiu. Existem smartphones que contam quantos passos damos, sites
que acompanham nossos gastos, mapas digitais que tragam nossas rotas,
programas que monitoram os sites que acessamos, aplicativos que administram
nosso calendario. E possivel medir com precisio quantas calorias ingerimos por
dia, como nossa taxa de colesterol melhora a cada més, quanto gastamos em
restaurantes e quantos minutos sdo dedicados a academia. Essas informacgdes
podem ser incrivelmente poderosas. Se forem compilados da forma correta, os
dados podem fazer com que nossos dias sejam mais produtivos, nossa
alimentagdo, mais saudavel, nossas escolas, mais eficazes, e nossa vida, menos
estressante.12

No entanto, infelizmente, nossa capacidade de aprender a partir de
informagdes ndo acompanhou o ritmo com que elas se proliferaram. Ainda que
possamos observar nossas despesas ¢ nosso colesterol, continuamos comendo e
gastando de um jeito que sabemos que deviamos evitar. Nem mesmo formas
simples de uso de informagdes — como a escolha de um restaurante ou um novo
cartdo de crédito — ficaram mais simples. Para achar um bom restaurante
chinés, ¢ melhor consultar o0 Google, perguntar no Facebook, ligar para um amigo
ou vasculhar o historico da internet para ver de onde vocé pediu para entregarem
da ultima vez? Para decidir que cartdo de crédito contratar, ¢ melhor consultar
um guia virtual? Telefonar para o banco? Abrir aquela pilha de envelopes na
mesa de jantar?

Em tese, a atual explosdo de informagdes deveria fazer com que as respostas
certas fossem mais Obvias. Porém, na pratica, ¢ mais dificil decidir quando
estamos cercados por dados.13

Essa incapacidade de tirar proveito dos dados cada vez mais abundantes se
chama “cegueira informacional”. Assim como a cegueira temporaria, que pode
acontecer quando somos expostos a uma quantidade excessiva de raios
ultravioleta, a cegueira informacional pode acontecer quando nossa mente esta
exposta a uma quantidade excessiva de informagdes e para de absorvé-las.

Um estudo sobre cegueira informacional foi publicado em 2004, quando um
grupo de pesquisadores da Universidade Columbia tentou averiguar por que
algumas pessoas contratavam planos de previdéncia privada do tipo 401(k)* e
outras ndo. Eles analisaram quase 800 mil pessoas, em centenas de empresas,
que tiveram oportunidade de contratar planos de previdéncia privada.l4 Para
muitos trabalhadores, a decisdo de contratar planos de aposentadoria devia ser



facil: a modalidade 401(k) oferecia uma grande economia de impostos e muitas
das empresas que fizeram parte do estudo prometiam ajudar a custear a
contribui¢do de seus funciondrios — na pratica, dando-lhes dinheiro de graga. E,
nos estabelecimentos em que os funcionarios podiam escolher entre duas opgdes
de 401(k), 75% das pessoas contratavam o plano. Os funcionarios dessas firmas
disseram aos pesquisadores que a decisdo parecia Obvia. Eles analisaram dois
folders, escolheram o plano que parecia mais sensato e viram a conta da
previdéncia privada ficar mais gorda com o passar do tempo.

Em outras empresas, mesmo quando havia mais opg¢des de pacotes, o indice
de planos contratados também era alto. Quando se viam diante de 25 opgdes,
72% dos funcionérios escolhiam alguma.

Mas, quando as pessoas recebiam dados sobre mais de trinta planos, algo
parecia mudarl5 A quantidade de informagdes que obtinham era tio
extraordinaria que os funcionarios paravam de fazer escolhas boas — ou, as
vezes, ndo faziam escolha alguma. Diante de 39 opgdes, apenas 65% dos
trabalhadores contratavam um plano 401(k). Diante de sessenta opgdes, a
participagdo caia para 53%. “Cada acréscimo de dez planos estava associado a
uma queda de participagdo de 1,5% a 2%”, observaram os pesquisadores no
estudo de 2004. Contratar um 401(k) ainda era a escolha certa. Mas, quando as
informagdes ficavam abundantes demais, as pessoas enfiavam os folders em
uma gaveta e nunca os olhavam de novo.

“Percebemos isso em dezenas de situagdes diferentes”, disse Martin Eppler,
professor da Universidade de St. Gallen, na Sui¢a, que estuda sobrecarga
informacional.16 “A qualidade das decisdes dos individuos geralmente melhora
conforme eles recebem mais informagdes relevantes. Mas o cérebro atinge um
ponto de ruptura em que os dados ficam excessivos. Eles comegam a ignorar
opgdes ou a fazer escolhas ruins ou param de vez de interagir com as
informagdes.”
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A cegueira informacional acontece devido ao modo como a capacidade de
aprendizado de nosso cérebro evoluiu. Os seres humanos sdo excepcionais para
absorver informagdo — desde que possamos dividir os dados em uma série de
pedagos menores. Esse processo ¢ conhecido como “peneira” ou
“plataforma”.17 Plataformas mentais sdo como estantes de arquivo cheias de
pastas que nos ajudam a armazenar e acessar informagdes sempre que
necessario. Por exemplo, se alguém recebe uma carta de vinhos enorme em um
restaurante, em geral ndo vai ser dificil escolher porque o cérebro colocara
automaticamente tudo o que a pessoa sabe sobre vinhos em uma plataforma de
categorias que podem ser usadas para decisdes binarias (Quero vinho branco ou
tinto? Branco!), e depois em subcategorias mais especificas (Caro ou barato?
Barato!), até ela se ver diante de uma twltima comparagdo (O Chardonnay de seis
dolares ou o Sauvignon Blanc de sete?) que remete ao que a pessoa ja aprendeu
sobre si mesma (Eu gosto de Chardonnay!). Na maioria das vezes, fazemos isso
tdo rapido que mal nos damos conta do que esté acontecendo.18

“Nosso cérebro deseja reduzir tudo a duas ou trés opgdes”, disse Eric
Johnson, psicologo cognitivo da Universidade Columbia que estuda o processo
decisério. “Entdo, quando nos vemos diante de muita informagdo,
automaticamente comegamos a organizi-la em pastas, subpastas ¢ subsubpastas



mentais.”

Essa capacidade de digerir grandes volumes de dados dividindo-os em partes
menores ¢ a forma como nosso cérebro transforma informa¢do em
conhecimento. Aprendemos quais fatos ou ligdes aplicar em determinada
situagdo aprendendo a consultar as pastas certas. Parte do que separa
especialistas de novatos é a quantidade de pastas que conseguem manter na
cabega. Um endfilo vai olhar para uma carta de vinhos e na mesma hora
recorrer a um sistema vasto de pastas — como safra e regido — que ndo ocorre
a novatos. O endfilo aprendeu a organizar informagdes (Escolha o ano primeiro e
depois o pre¢o) de modo a tornar o processo menos desgastante. Assim, enquanto
o novato folheia as paginas, o especialista ja vai ignorando partes inteiras da carta
de vinhos.

Entdo, quando nos vemos diante de dados sobre sessenta planos diferentes de
previdéncia privada e nenhuma forma Obvia de comegar a analisa-los, nosso
cérebro se desloca para uma decisdo mais bindria: Serd que eu tento entender
esse monte de informagdo ou enfio tudo na gaveta e ignoro?

Uma forma de superar a cegueira informacional é nos obrigarmos a encarar
os dados a nossa frente, a manipular as informagdes transformando-as em uma
série de perguntas ou escolhas. Isso as vezes ¢ chamado de “criar disfluéncia”,
porque se fundamenta em ter um pouco de trabalho: em vez de apenas pedir o
vinho da casa, vocé precisa se fazer uma série de perguntas (Branco ou tinto?
Caro ou barato?). Em vez de enfiar todos os folders de planos de previdéncia na
gaveta, vocé precisa contrastar os diferentes beneficios e escolher.l9 Talvez
parega um pequeno esforgo na hora, mas essas porgdes minimas de trabalho sao
essenciais para evitar a cegueira informacional. O processo de criagdo de
disfluéncia pode ser ligeiro, como se obrigar a comparar algumas paginas de
uma carta de vinhos, ou complexo, como montar uma planilha para calcular
rendimentos dos planos de previdéncia. Mas, qualquer que seja a intensidade do
esforgo, a atividade cognitiva subjacente ¢ a mesma: estamos submetendo um
volume de informagdes a um procedimento que facilite sua digestdo.20

“Aparentemente, o importante ¢ realizar alguma operagdo”, disse Adam
Alter, professor da NYU que estudou a disfluéncia. “Se vocé obrigar uma pessoa
a usar determinada palavra nova em uma frase, ela vai se lembrar dessa palavra
por mais tempo. Se vocé obriga-la a escrever uma frase com essa palavra, ela
vai comegar a usd-la em conversas.”2l Em seus experimentos, Alter as vezes
passa para os participantes as instru¢des escritas com uma fonte de dificil leitura
porque, ao se esforgar, eles leem o texto com mais atengdo. “A dificuldade
inicial para processar o texto nos leva a pensar mais no que estamos lendo, entio
investimos mais tempo e energia tratando de entendé-lo”, disse ele. Quando nos
fazemos perguntas sobre vinhos ou comparamos as taxas de varios planos de
previdéncia, os dados deixam de ser monoliticos ¢ parecem mais uma série de



decisdes. Quando as informagdes ficam disfluentes, aprendemos mais.

Em 1997, os executivos responsaveis pelo departamento de cobrangas do
Chase Manhattan Bank comegaram a se perguntar por que um grupo de
funcionarios de Tampa, na Florida, era muito melhor que outros em convencer as
pessoas a pagar as faturas de cartdo de crédito.22 Na época, o Chase era uma
das maiores empresas de cartio de crédito dos Estados Unidos.
Consequentemente, era também uma das maiores cobradoras de dividas.
Contava com mil funcionarios, em escritérios no pais inteiro, que passavam o dia
todo dentro de baias, ligando para um devedor atras de outro e perturbando-os a
respeito de faturas atrasadas.

A partir de pesquisas internas, o Chase sabia que os cobradores nao gostavam
muito do emprego, e os executivos haviam se acostumado a desempenhos pouco
inspirados. A empresa tinha tentado facilitar o trabalho fornecendo aos
cobradores instrumentos que pudessem ajuda-los a convencer os devedores a
pagar. Por exemplo, em cada telefonema, o computador diante do funcionario
apresentava informagdes que o auxiliariam a ajustar seus argumentos: a idade do
cliente, a frequéncia com que ele pagava as faturas, quantos cartdes de crédito
possuia, que taticas de conversa haviam funcionado antes. Os funciondrios
passavam por sessdes de treinamento e recebiam memorandos didrios com
diagramas e graficos que mostravam o sucesso de diversas taticas de cobranga.

Mas a empresa percebeu que quase nenhum dos funcionarios prestava muita
atengdo as informagdes recebidas. Por mais aulas ou memorandos que o Chase
fornecesse, o indice de pagamentos nunca melhorava muito. Entio os executivos
tiveram uma surpresa agradavel quando uma equipe de Tampa comegou a
receber pagamentos acima do indice normal.

Esse grupo era comandado por uma gerente chamada Charlotte Fludd, uma
pastora evangélica em treinamento que adorava saias longas e asinhas de frango
empanadas. Ela havia comegado como cobradora e avangara pela hierarquia até
ficar encarregada de um grupo responsavel por algumas das contas mais dificeis,
devedores com 120 a 150 dias de atraso. Os clientes com esse nivel de
inadimpléncia quase nunca quitavam as faturas. No entanto, o grupo de Fludd
vinha recebendo 1 milhdo de ddlares por més a mais do que todas as outras
equipes de cobradores, mesmo tratando com alguns dos devedores mais
hesitantes. Além disso, o grupo de Fludd apresentava um dos maiores indices de
satisfagdo entre os funcionarios do Chase. At¢é mesmo os clientes devedores de
quem eles cobravam diziam, em consultas de acompanhamento, que haviam
gostado da forma como tinham sido tratados.

Os executivos do Chase queriam que Fludd compartilhasse suas taticas com



outros gerentes, entdo pediram a ela que falasse na reunido regional da empresa
no Innisbrook Resort, perto de Tampa. O titulo da palestra era: “Otimiza¢do do
sistema de discagem automatica Mosaix/Voicelink”. O saldo estava lotado.

“Vocé pode nos dizer como organiza a sua discagem automatica?”,
perguntou um gerente.

“Com cuidado”, disse Fludd. Ela explicou que, entre 9hl15 e 11h50, os
cobradores ligavam para o telefone residencial das pessoas porque era mais
provavel que conseguissem falar com uma esposa que estivesse tomando conta
dos filhos. Fludd disse que as mulheres eram mais passiveis de enviar um cheque.

“Depois, entre meio-dia e 13h30, ligamos para o trabalho dos clientes”,
explicou, “e falamos com muito mais homens, mas da para comegar a conversa
com ‘Ah, que bom que consegui pegar sua hora de almogo’, como se ele fosse
muito importante e tivesse uma agenda corrida, porque, assim, ele vai querer
corresponder as nossas expectativas e vai prometer pagar.

“Depois, no horario do jantar, ligamos para as pessoas que achamos que sdo
solteiras, porque é provavel que estejam solitarias e queiram conversar, e depois
do jantar ligamos para as pessoas cujas dividas oscilam, porque, depois que elas
tomaram uma taga de vinho e ja relaxaram, podemos lembra-las da sensagdo
boa de comegar a quitar as dividas.”

Fludd tinha dezenas de dicas como essas. Ela deu sugestdes quanto ao
momento ideal para o cobrador usar um tom tranquilizador (se der para ouvir o
som de uma novela ao fundo), para revelar detalhes pessoais (se o cliente falar
nos filhos) e para adotar uma abordagem séria (caso alguém invoque religiao).

Os outros gerentes ndo sabiam o que pensar dessas sugestdes. Todas
pareciam perfeitamente logicas — mas eles duvidavam que seus funcionarios
conseguissem aplicar qualquer uma. Em geral, os cobradores tinham concluido
apenas o ensino médio. Para muitos, aquele era o primeiro emprego de horario
integral. Os gerentes passavam o tempo todo lembrando aos funcionarios que
eles deviam evitar um tom muito mecénico ao telefone. Os cobradores nido
conseguiriam prestar aten¢do a que programa estava passando na televisdo ao
fundo nem reparar em referéncias religiosas. Ninguém tinha competéncia para
analisar o historico dos devedores a ponto de saber se devia entrar em contato
com uma dona de casa ou com o marido. Eles so falavam com quem quer que
atendesse o telefone. O Chase podia mandar memorandos aos cobradores todo
dia de manha, podia encher a tela deles com informagdes, podia lhes dar aulas
— mas os gerentes sabiam que quase ninguém de fato /ia os memorandos,
olhava para a tela ou usava o que havia sido ensinado nas aulas. O mero ato de
conversar pelo telefone com um desconhecido sobre uma questio delicada como
uma fatura atrasada ja era intenso. Em geral, os cobradores ndo eram capazes
de processar informagdes adicionais durante uma ligagdo.

Mas, quando perguntaram a Fludd por que seus funcionarios conseguiam



processar mais dados do que os cobradores em geral, ela ndo tinha nenhuma
resposta Otima. Ndo sabia explicar por que sua equipe parecia absorver muito
mais. Entdo, depois da reunido, o Chase contratou a consultoria Mitchell Madison
Group para examinar os métodos de Fludd.

“Como vocé chegou a conclusido de que era melhor ligar para as mulheres
de manha?”, perguntou uma consultora chamada Traci Entel quando Fludd voltou
a0 escritorio.

“Quer que eu mostre meu calendario?”, foi a resposta. Os consultores nao
entenderam por que ela precisaria de um calendario para explicar seus métodos,
mas tudo bem, disseram, vamos ver o calendario. Eles esperavam que Fludd
puxasse uma agenda ou um diario. Mas ela colocou um fichario na mesa. E
entdo empurrou um carrinho com varios outros ficharios idénticos.

“Certo”, disse Fludd, folheando paginas cheias de numeros e anotagdes
rabiscadas. Ela achou a pagina que estava procurando. “Um dia me ocorreu que
seria mais facil cobrar de pessoas jovens, porque imaginei que elas seriam mais
dispostas a manter uma boa classificagdo de crédito”, disse.

Ela explicou que sugerir esse tipo de teoria era algo comum com sua equipe.
Os funcionarios se reuniam durante o almogo ou depois do expediente para
trocar ideias. Normalmente, essas ideias ndo faziam muito sentido — pelo menos
a principio. Na verdade, muitas vezes eram um tanto quanto absurdas, como a
sugestdo de que um jovem irresponsavel ja com dividas atrasadas de repente
comegaria a se importar, por algum motivo, em melhorar sua classificagdo de
crédito. Mas isso ndo tinha problema. O importante ndo era dar boas sugestdes.
Era surgir com uma ideia, qualquer que fosse, e entio testa-la.

Fludd olhou para o calendario. “Ai, no dia seguinte, comegamos a ligar para
pessoas que tivessem entre 21 e 37 anos.” No final do turno, os funcionarios
relataram que ndo havia diferenga perceptivel nos valores que haviam
convencido as pessoas a pagar. Entdo, na manha seguinte, Fludd mudou uma
varidvel: disse para os funcionarios ligarem para pessoas de 26 a 31 anos. O
indice de pagamentos melhorou ligeiramente. No dia seguinte, eles ligaram para
um subconjunto desse grupo, clientes de 26 a 31 anos com dividas entre 3 mil e 6
mil délares. O indice de pagamentos caiu. No outro dia: clientes com saldos entre
5 mil e 8 mil dolares. O indice de pagamentos foi o maior da semana. A noite,
antes que todo mundo fosse embora, os gerentes se reuniam para analisar os
resultados do dia ¢ especular quanto aos motivos do sucesso ou do fracasso de
certos esforgos. Eles imprimiam historicos de ligagdo e circulavam as chamadas
que tinham sido particularmente boas. Este era o “calendario” de Fludd: as folhas
impressas de cada dia com comentarios dos cobradores ¢ anotagdes, além de
observagdes sugerindo por que determinadas taticas tinham dado tio certo.

Realizando mais testes, Fludd concluiu que a teoria original sobre jovens era
falsa. Isso ndo era surpreendente por si s0. A maioria das teorias ¢ falsa, a




principio. Os cobradores pensavam em diversos palpites que ndo se sustentavam
quando eram testados. Mas, ao longo de cada experimento, os funcionarios
ficavam cada vez mais atentos a padrdes que ndo haviam percebido antes. Eles
escutavam com mais atengdo. Acompanhavam as reagdes dos devedores a
varios tipos de pergunta. E, com o tempo, surgia uma conclusdo valiosa — como,
por exemplo, que ¢ melhor ligar para a casa das pessoas entre 9hl5 e 11h50
porque a esposa vai atender, e as mulheres sdo mais passiveis de pagar as dividas
da familia. As vezes, os cobradores desenvolviam instintos que ndo conseguiam
expressar propriamente, mas que aprendiam a levar em consideragdo mesmo
assim.

E entdo alguém postulava mais uma teoria ou experiéncia e o processo
comegava de novo. “Quando vocé registra todas as chamadas, faz anotagdes e
conversa com seu vizinho de baia, comega a prestar atengdo de outro jeito”,
disse-me Fludd. “Vocé comega a perceber coisas.”23

Para os consultores, isso era um exemplo de método cientifico sendo usado
para isolar e testar variaveis. “Os colegas de Charlotte costumavam mudar varias
coisas a0 mesmo tempo”, escreveu Niko Cantor, um dos consultores, em um
relatorio sobre suas observagdes. “Charlotte s6 mudava um item por vez. Assim,
entendia melhor a causalidade.”

Mas também havia algo mais. Ndo era s6 o fato de que Fludd estava isolando
variaveis. Na verdade, ao formular hipoteses e testa-las, os funciondrios da
unidade de Tampa estavam incrementando a propria sensibilidade as
informagdes que passavam por eles. Em certo sentido, estavam acrescentando
um elemento de disfluéncia ao trabalho, realizando operagdes nos “dados”
gerados durante cada conversa até que a absorgdo das ligdes ficasse mais facil.
As planilhas e os memorandos recebidos todo dia de manha, os dados que
apareciam nas telas, o barulho que era possivel ouvir no fundo da ligagdo — tudo
isso se tornava material para gerar teorias novas e realizar experimentos
diversos.24 Cada chamada continha inimeras informagdes que a maioria dos
cobradores nunca registrava. Mas os funcionarios de Fludd percebiam, porque
estavam procurando pistas que comprovassem ou refutassem teorias. Eles
interagiam com os dados embutidos em cada conversa, transformando tudo em
algo que pudesse ser usado.

E assim que funciona o aprendizado. As informagdes sio absorvidas de
forma quase imperceptivel porque estamos muito concentrados nelas. Fludd
pegava a torrente de dados que chegava a cada dia e apresentava a equipe um
método para organiza-los em pastas que fizessem com que fosse mais facil
compreendé-los. Ela ajudava os funcionarios a fazer algo com todos aqueles
memorandos e telefonemas — e, como resultado, eles aprendiam com mais
facilidade.



1II.

Nancy Johnson virou professora em Cincinnati porque ndo sabia mais o que fazer
da vida. Levou sete anos para terminar a faculdade e, depois de se formar, foi
trabalhar como comissaria de bordo, casou-se com um piloto e, por fim, decidiu
levar uma vida mais sossegada. Em 1996, comegou a trabalhar como professora
substituta em escolas publicas de Cincinnati, na esperanga de que um dia fosse
efetivada. Ela ia de turma em turma, dando aulas de varias disciplinas, até que
finalmente recebeu a proposta para ser professora fixa de quarta série. No
primeiro dia, o diretor a viu e disse: “Entdo vocé ¢ a sra. Johnson” 25 Mais tarde,
ele admitiu que havia recebido varios curriculos com o mesmo sobrenome e niao
sabia muito bem quem tinha sido contratada.

Alguns anos depois, em resposta a lei federal No Child Left Behind
[Nenhuma crianga deixada para tras], Cincinnati comegou a monitorar o
desempenho dos alunos em leitura e matematica por intermédio de provas
padronizadas. Johnson logo se viu soterrada por relatorios. Toda semana, recebia
memorandos sobre a frequéncia dos alunos e a evolugdo deles quanto a
vocabulario, proficiéncia em matemadtica, leitura, escrita, interpretagdo e algo
chamado “manipulagdo cognitiva”, assim como analises da proficiéncia da
turma dela, sua aptiddo para lecionar e os indices gerais da escola. Era tanta
informagdo que o municipio havia contratado uma equipe de especialistas em
visualizagdo de dados para projetar relatorios semanais que a secretaria enviaria
pelos painéis virtuais. A equipe de designers era talentosa. Os diagramas que
Johnson recebia eram de facil leitura, e os sites continham resumos
compreensiveis e graficos de linhas coloridos.

Mas, naqueles primeiros anos, Johnson mal olhava para tudo isso. Ela devia
usar todas as informagdes para preparar as aulas, porém aquilo lhe causava dor
de cabega. “Eram muitos memorandos e dados estatisticos, e eu sabia que devia
incorpora-los as minhas aulas, mas aquilo tudo meio que passou direto por mim”,
disse ela. “A sensagdo era que havia um abismo entre aqueles nimeros todos e o
que eu precisava saber para melhorar como professora.”

A maioria de seus alunos de quarta série era pobre, e muitos s6 tinham um
dos pais. Ela era uma boa professora, mas sua turma ainda se saia mal em
avaliagdes. Em 2007, um ano antes do inicio da Elementary Initiative em
Cincinnati, seus alunos acertaram em média 38% da prova de leitura do estado.

E entio, em 2008, foi langada a Elementary Initiative. Como parte dessa
reforma, a diretora de Johnson determinou que todos os professores precisavam
passar pelo menos duas tardes por més na nova sala de dados da escola. A mesa



de reunides, os professores eram obrigados a participar de exercicios que faziam
com que a coleta de dados e a tabulagdo estatistica levassem ainda mais tempo.
No comego do semestre, Johnson e seus colegas foram informados de que, como
parte da EI, eles precisavam criar uma ficha para cada aluno da turma. Assim, a
cada duas semanas, Johnson passava uma tarde de quarta-feira na sala de dados
transcrevendo as notas da quinzena na ficha de cada aluno e, depois, agrupando
as fichas em cores — vermelho, amarelo ou verde —, de acordo com os
resultados dos estudantes: se apresentavam resultados insuficientes, atendiam as
expectativas ou superavam os colegas. Ao longo do semestre, ela também
comegou a separar os grupos de fichas com base nos alunos que com o tempo
estavam melhorando ou ficando aquém do esperado.

Era extremamente tedioso. E, para falar a verdade, parecia desnecessario,
porque todas aquelas informagdes ja estavam disponiveis no painel on-line dos
alunos. Além do mais, muitos dos que estavam naquela sala tinham décadas de
experiéncia. Eles ndo achavam que precisassem de fichas para saber o que
estava acontecendo com suas turmas. Mas ordens eram ordens, entdo eles iam
para a sala de dados de duas em duas semanas. “A regra era que todos tinham
que manusear as fichas, mexer fisicamente com elas”, disse Johnson. “Todo
mundo odiava, pelo menos no comego.”

Entdo, certo dia, um professor de terceira série teve uma ideia. J& que
precisava passar tanto tempo transcrevendo notas de provas, decidiu também
anotar em cada ficha quais questdes especificas o aluno havia errado na prova
daquela semana. Ele convenceu outro professor de terceira série a fazer o
mesmo. Depois, os dois combinaram as fichas e agruparam os estudantes que
haviam cometido erros semelhantes. Quando terminaram, os bolos de fichas
indicaram um padrdo: um grande nimero de alunos em uma das turmas tinha se
saido bem em colocagdo pronominal, mas tivera problemas com fragdes; na
outra turma, havia acontecido o inverso também com um grande numero de
alunos. Os professores trocaram seus planos de aula. As notas das duas turmas
subiram.

Na semana seguinte, outra pessoa sugeriu que as fichas de varias turmas
fossem divididas de acordo com a regiio onde os alunos moravam. Os
professores comegaram a passar exercicios de leitura semelhantes para quem
morava em um mesmo bairro. As notas aumentaram um pouco. Os estudantes
estavam fazendo o dever de casa juntos no 6nibus.

Johnson comegou a dividir os alunos para trabalhos em grupo com base nos
bolos de fichas que estava fazendo na sala de dados. Ela percebeu que o
manuseio das fichas lhe dava uma percepgao mais detalhada dos pontos fortes e
das deficiéncias de cada crianga. Passou a ir algumas vezes por semana para a
sala de dados e dividir as fichas de aluno em pilhas cada vez menores,
experimentando distribuigdes diferentes. Antes, ela imaginara que conhecia



bastante sua turma. Mas esse novo nivel de compreensio era muito maior.
“Quando sdo 25 alunos e s6 uma professora, ¢ facil parar de vé-los como
individuos™, disse Johnson. “Eu sempre os encarei como uma furma. A sala de
dados me fez prestar atengdo em criangas especificas. Ela me obrigou a olhar
para cada uma delas e me perguntar: do que essa crianga precisa?’

No meio do ano, alguns colegas de Johnson perceberam que um grupo
pequeno de estudantes em cada turma estava tendo dificuldade com questdes de
matematica. Ndo era uma tendéncia forte o bastante para que algum dos
professores percebesse sozinho, mas, na sala de dados, o padrdo ficou nitido. Foi
assim que o Exercicio de Lapis Quente comegou na escola inteira. Em pouco
tempo, criangas como Dante, de oito anos, passavam as manhas preenchendo
tabuadas o mais rapido possivel e depois indo as pressas até a secretaria para que
o nome do aluno mais rapido fosse lido no alto-falante.26 Em doze semanas, as
notas de matematica na escola subiram 9%.

Oito meses apés a implementagdo da Elementary Initiative, a turma de
Johnson fez a prova anual de avaliagdo. Aquela altura, ela frequentava a sala de
dados o tempo todo. Os professores haviam criado dezenas de montinhos de
fichas. Diversos planos de aula foram testados, e eles acompanhavam os
resultados em tiras compridas de papel coladas nas paredes. A sala estava repleta
de colunas de nimeros ¢ observag¢des anotadas a mao.

Os resultados da prova chegaram seis semanas depois. Os alunos de Johnson
haviam tirado em média 72%, quase duas vezes mais do que no ano anterior. As
notas da escola como um todo haviam mais que dobrado. Em 2009, Johnson se
tornou coordenadora pedagdgica e ia a outras escolas de Cincinnati para ajudar
professores a aprender a usar a sala de dados. Em 2010, foi escolhida por seus
pares como Educadora do Ano de Cincinnati.



Iv.

Delia Morris27 estava no primeiro ano do ensino médio quando Cincinnati
implementou a Elementary Initiative, entdo era velha demais para desfrutar das
reformas que aconteciam em lugares como a South Avondale. E quando o
governo municipal comegou a expandir o programa, ja parecia tarde demais
para ela em outros sentidos. Naquele ano, o pai de Delia foi demitido do emprego
de seguranga em um supermercado local. Depois ele brigou com o senhorio do
apartamento. Pouco depois, Delia voltou para casa e viu um adesivo laranja e
um cadeado na porta, e todas as posses dela e de seus sete irmdos estavam
enfiadas em sacos de lixo preto empilhados no corredor. A familia ficou
hospedada por um tempo na casa de pessoas da igreja e depois se espremeu na
casa de amigos, mas, a partir dai, passou a se mudar em intervalos de poucos
meses.

Delia era uma menina boa e batalhadora. Seus professores haviam
percebido que ela era mais inteligente do que o normal — eles achavam que era
brilhante o bastante para sair dos bairros ruins de Cincinnati e ir para a faculdade.
Mas isso ndo era nenhuma garantia. Todo ano, havia sempre um punhado de
alunos que pareciam destinados a uma vida melhor, mas a pobreza os tragava de
volta. Os professores de Delia tinham esperanga, porém ndo eram ingénuos.
Sabiam que, mesmo para alunos brilhantes, as vezes uma vida melhor era
inalcangavel. Delia também sabia. Tinha medo de que a menor sugestio de que
ela ndo tinha casa mudasse a maneira como seus professores a viam, entio nao
falou para ninguém o que estava acontecendo. “Ir para a escola era a melhor
parte do meu dia”, disse-me ela. “Eu ndo queria estragar isso.”

Quando Delia comegou o segundo ano na Western Hills High, em 2009, o
municipio havia comecado a expandir as reformas educacionais para as escolas
de ensino médio. No entanto, alguns resultados iniciais com alunos mais velhos
foram decepcionantes. Os professores reclamavam que inovagdes como as salas
de dados eram um comego, mas ndo uma resposta. Disseram que os estudantes
mais velhos ja estavam engessados; para eles, a janela de intervengdo era
pequena demais. Para mudar a vida deles, as escolas precisariam ajudar os
alunos a aprender a tomar decisdes que ofereciam poucas oportunidades de
experimentagdo. Precisariam ajudar os adolescentes a escolher entre ir para a
faculdade ou arrumar um emprego; entre fazer um aborto ou se casar; que
parente ajudar quando todo mundo estd em um aperto.

Entdo a subsecretaria do distrito mudou o enfoque em relagdo aos alunos de
ensino médio. Em paralelo a Elementary Initiative, comegou a criar aulas de



engenharia na Western Hills High e em outras unidades em parceria com
universidades locais e a Fundagdo Nacional para a Ciéncia. O objetivo era “uma
abordagem educacional multidisciplinar que incentiva os alunos a aplicar a
tecnologia que usam no dia a dia para resolver problemas do mundo real”, dizia
um resumo do programa. Dos jovens da Western Hills, 90% se encontravam
abaixo da linha de pobreza. Nas salas de aula, o piso de lindleo descascava e os
quadros-negros estavam rachados. “Aplicar tecnologia” ndo era uma questio
importante para a maioria dos alunos. Delia se matriculou em um curso de
engenharia oferecido por Deon Edwards, cuja apresentagdo introdutoria refletia
a realidade de todos ali.

“Vamos aprender a pensar como cientistas”, disse ele a turma. “Vamos
deixar seus pais e amigos para tras e aprender a tomar decisdes com uma visdo
clara, sem a carga que todo mundo quer depositar em vocés. E, se ndo comeram
nada hoje cedo, tenho algumas barras de cereal na minha mesa e vocés podem
se servir. Ndo tem problema nenhum em dizer que estd com fome.”

O ponto central da aula do sr. Edwards era um sistema decisorio conhecido
como “processo de projeto de engenharia”,28 que obrigava os alunos a definir
seus dilemas, coletar dados, formular solu¢des, debater opgdes de método e
conduzir experimentos iterativos. “O processo de projeto de engenharia ¢ uma
série de passos que os engenheiros seguem quando tentam resolver uma questio
e formular uma solugdo para algo; ¢ uma forma metodica de resolver
problemas”, explicava um manual do professor.29 O processo era estruturado
em torno da ideia de que muitos problemas que a principio parecem imensos
podem ser divididos em partes menores e as solugdes podem ser testadas
repetidamente até aparecer uma conclusdo. Ele exigia que os alunos definissem
de forma precisa o dilema que queriam resolver, realizassem pesquisas e
pensassem em diversas solugdes, para entdo conduzir testes, medir resultados e
repetir as etapas até encontrar uma resposta. Ele pedia para os alunos fazerem
com que os problemas fossem mais administraveis até caber em plataformas e
pastas mentais que fossem mais faceis de transportar.
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A primeira grande tarefa da turma foi projetar um carro elétrico. Os alunos
do sr. Edwards passaram semanas se organizando em equipes ¢ acompanhando
fluxogramas que detalhavam cada etapa do processo de projeto de engenharia. A
turma ndo tinha muitos materiais com que trabalhar. Mas isso ndo era um
problema, porque a ideia do exercicio era aprender a extrair informagdes do
ambiente, qualquer que fosse ele. Ndo demorou muito ¢ os estudantes passaram
a visitar concessionarias e oficinas e a pegar latas de aluminio de lixeiras de
material reciclavel para construir equipamentos de teste de baterias a partir de
instrugdes que haviam achado na internet. “Meu primeiro trabalho é ensina-los a
ir um pouco mais devagar”, explicou-me Deon Edwards. “Esses jovens
precisam resolver problemas o dia todo. Eles lidam com pais ausentes,
namorados violentos e colegas que usam drogas. Tudo o que vivem lhes diz que
precisam fazer escolhas rapidas. Eu s6 quero mostrar que, com um sistema para
tomada de decisdo, ¢ possivel desacelerar e pensar.”

No meio do semestre, depois de a turma completar os projetos dos carros e
comegar a montar maquinas que separavam bolas de gude, a irma de Delia teve
um filho, aos 21 anos. O pai da crianga sumiu, e a irma de Delia, exausta,
implorou para que ela cuidasse do bebé todas as tardes. Para Delia, parecia um
pedido impossivel de recusar. O pai dela disse que a decisdo certa era Obvia. Era
familia.

Entdo, um dia, na aula do sr. Edwards, Delia tirou o fluxograma de
engenharia do fichario e, junto com seu grupo, passou o dilema pelo passo a
passo do processo de projeto. Se cuidasse do bebé, o que aconteceria? Uma das
primeiras etapas do projeto de engenharia ¢ coletar dados, entio ela comegou a
fazer uma lista de experiéncias que pareciam relevantes. Delia disse ao grupo



que outra irmd havia comegado a trabalhar depois da escola alguns anos antes e
logo a familia tinha passado a depender do dinheiro que a jovem recebia, e ela
nunca pdde pedir demissio e precisou deixar para depois o plano de cursar uma
faculdade. Delia desconfiava que, se comegasse a cuidar do bebé, algo parecido
aconteceria. Esse era o dado nimero um.

Depois ela comegou a esbogar como seria sua agenda se fosse responsavel
por uma crianga toda tarde. Escola de 8h30 a 15h30. Baba de 15h30 a 19h30.
Dever de casa de 19h30 a 22h. Ela ficaria tdo cansada depois de tomar conta do
sobrinho que provavelmente acabaria vendo televisio em vez de fazer os
exercicios de matematica ou estudar para as provas. Ficaria ressentida e tomaria
decisdes ruins nos fins de semana. Dado niimero dois.

Conforme o grupo repassava o fluxograma, o dilema foi dividido em
pedagos menores, solugdes foram propostas e conversas foram ensaiadas,
enquanto o restante da turma discutia como separar as bolas de gude coloridas
das transparentes. Passado um tempo, apareceu uma resposta: virar baba parecia
um sacrificio pequeno, mas os sinais indicavam que ndo era bem assim. Delia
preparou um relatorio para o pai com todos os passos que ela havia analisado.
Disse que ndo poderia cuidar do sobrinho.

Psicologos afirmam que ¢ importante aprender a tomar decisdes desse jeito,
especialmente para jovens, porque assim ¢ mais facil aprender a partir das
proprias experiéncias e ver as decisdes por perspectivas diferentes. Essa ¢ uma
forma de disfluéncia que nos permite avaliar nossa vida de maneira mais
objetiva, compensar emogdes e preconceitos que poderiam nos impedir de
identificar as ligdes embutidas em nosso passado. Quando os animadores
responsaveis por Frozen estavam tentando resolver o filme, o sistema da Disney
os obrigou a encarar a propria vida como fonte de criatividade. Porém material
criativo ndo ¢ o Unico produto que podemos extrair de nossas vivéncias —
podemos encontrar também dados em nosso passado. Todo mundo tem uma
tendéncia natural para ignorar as informagdes contidas em nossas decisdes
anteriores, esquecer que ja realizamos milhares de experimentos cada vez que
fizemos alguma escolha. Muitas vezes, estamos perto demais de nossas proprias
experiéncias para ver como dividir esses dados em conjuntos menores.

No entanto, sistemas como o processo de projeto de engenharia — que nos
obriga a procurar informagdes ¢ a formular possiveis solugdes, a buscar
conclusdes diferentes e testar ideias diversas — nos ajudam a obter disfluéncia
ao colocar nosso passado sob um novo referencial. Eles subvertem o desejo de
nosso cérebro por escolhas binarias — Devo ajudar minha irma ou decepcionar
minha familia? —, ensinando-o a reformular nossas decisdes a partir de um
referencial novo.

Um estudo importante sobre o poder desses referenciais para a tomada de
decisdo foi publicado em 1984, depois que um pesquisador da Universidade



Northwestern pediu para um grupo de participantes listar os motivos por que eles
deveriam comprar um videocassete com base em suas proprias experiéncias.30
Os voluntarios apresentaram dezenas de justificativas para a compra. Alguns
disseram achar que um videocassete ofereceria entretenimento. Outros o
consideravam um investimento em sua educag¢do ou uma forma de as familias
passarem tempo juntas. E entdo o pesquisador pediu para os mesmos voluntarios
apresentarem motivos para ndo comprar um videocassete. Eles tiveram
dificuldade para pensar em argumentos contra o gasto. A imensa maioria disse
que era provavel que em pouco tempo comprassem o aparelho.

Depois, 0 pesquisador pediu para um novo grupo de voluntarios pensar em
uma lista de motivos para ndo comprar um videocassete. Sem problema,
disseram eles. Alguns afirmaram que ver televisio os fazia nido dar muita
atengdo a familia. Outros, que os filmes eram estipidos e que eles ndo
precisavam dessa tentagdo. Quando foi pedido que essas mesmas pessoas
relacionassem motivos a favor da compra, elas ndo conseguiram pensar em
motivos convincentes para a aquisicdo e disseram que provavelmente nunca
comprariam um aparelho.

O que o pesquisador achou interessante foi a dificuldade que cada grupo teve
para adotar um ponto de vista contrario depois de estabelecer um referencial
para tomar uma decisdo. Os dois grupos pertenciam a demografias semelhantes.
O interesse de ambos pela compra de um videocassete devia ser o mesmo. No
minimo, eles deviam ter apresentado a mesma quantidade de motivos para
comprar ou desprezar os aparelhos. Mas, depois que os participantes se
aferravam a um referencial para se decidir — E um investimento para a minha
educagdo contra Vai me impedir de dar aten¢do a familia —, era dificil conceber
a escolha de outra forma. Dependendo da maneira como a pergunta era
formulada, um videocassete era um instrumento de aprendizado ou uma
distragdo e perda de tempo.3! Dezenas de outros estudos em que as pessoas se
viam diante de decisdes que iam de cruciais, como preferéncias para seus
ultimos momentos de vida, a custosas, como a compra de um carro,
apresentaram resultados similares. Quando se estabelecia um referencial, era
dificil desfazer o contexto.32

No entanto, referenciais podem ser removidos se nos obrigarmos a buscar
perspectivas diferentes. Quando submeteu o dilema de cuidar ou ndo do sobrinho
aos fluxogramas do sr. Edwards, Delia introduziu a quantidade necessaria de
disfluéncia para desmontar o referencial que ela havia imaginado que teria de
usar. Quando voltou para casa e explicou o raciocinio para o pai, ele também
mudou de referencial. Delia disse que ndo podia tomar conta do bebé porque o
Clube de Robotica do sr. Edwards exigia que ela ficasse na escola até as seis da
tarde as tercas e quintas, e esse clube era o caminho para a faculdade. Além do
mais, nos outros dias da semana ela precisava fazer os deveres de casa na



biblioteca antes de voltar para casa porque, caso contrario, ndo conseguiria
termina-los no meio do caos e do barulho da familia. Ela mudou o referencial da
decisdo, formulando-a como uma escolha entre ajudar a familia naquele
momento ou se sair bem na escola ¢ ajuda-la depois de maneira mais
importante. O pai concordou. Eles arrumariam outra baba. Delia precisava ficar
na escola.

“Nosso cérebro quer encontrar um referencial simples e se ater a ele, da
mesma forma como ele quer tomar decisdes binarias”, disse-me Eric Johnson, o
psicologo de Columbia. “E por isso que adolescentes ficam pensando no término
de um namoro em termos de ‘Sera que eu 0 amo ou ndo?, em vez de ‘Eu quero
um relacionamento ou a possibilidade de entrar para uma faculdade longe de
casa?. Ou também por que, quando vamos comprar um carro, comegamos a
pensar ‘Eu quero vidro elétrico ou GPS?, e ndo ‘Sera que posso mesmo pagar
esse carro?’.

“Mas, quando ensinamos as pessoas um processo de mudar o referencial das
escolhas, quando lhes oferecemos uma série de passos que fagam com que uma
decisdo parega ligeiramente diferente do que antes, isso as ajuda a assumir o
controle do que acontece dentro da cabega delas”, disse Johnson.33

“Uma das melhores formas de ajudar os individuos a encarar suas
experiéncias sob uma nova luz ¢ fornecer um sistema formal para tomada de
decisdo — como um fluxograma, uma sequéncia preestabelecida de perguntas
ou o processo do projeto de engenharia — que impega nosso cérebro de escolher
as opgdes faceis que desejamos. “Sistemas nos ensinam a obrigar nés mesmos a
fazer com que as perguntas paregam desconhecidas”, afirmou. “E uma forma
de ver alternativas.”

Quando Delia passou para o Gltimo ano do ensino médio na Western Hills,
sua vida foi ficando cada vez mais cadtica. A irma estava la, criando o bebé.
Outra irm4 tinha abandonado os estudos. A familia encontrava um lugar para
morar e ai acontecia alguma coisa — outro emprego perdido, ou um vizinho que
reclamava da quantidade de gente que morava em um apartamento de um
quarto —, e todos tinham que se mudar de novo. No ultimo ano de escola de
Delia, a familia finalmente conseguiu um aluguel de longo prazo, mas o
apartamento ndo tinha sistema de aquecimento e, as vezes, quando o dinheiro ndo
sobrava para a conta de luz, a energia era cortada.

A essa altura, os professores de Delia haviam percebido o que estava
acontecendo e sabiam o quanto a jovem estava se esfor¢ando. Ela s6 tirava nota
maxima. Eles se comprometeram a ajuda-la no que fosse possivel. Quando
Delia precisava lavar roupa, a srta. Thole, a professora de inglés, convidava-a



para passar uma tarde em sua casa. Quando a adolescente parecia exausta, o sr.
Edwards a deixava ficar até mais tarde na sala para deitar a cabega na carteira e
cochilar enquanto ele corrigia provas. Os professores enxergavam o potencial
dela. Tinham esperanga de que, com um pouco de ajuda, ela conseguiria ir para
a faculdade.

O sr. Edwards, em especial, era uma constante na vida de Delia. Ele a
apresentou ao orientador educacional da escola e a ajudou a se inscrever em
programas de bolsas. Editou os formuldrios de inscri¢do para a faculdade dela e
ajudou a envia-los dentro do prazo. Quando Delia tinha algum problema com os
amigos, quando brigava com um namorado ou discutia com o pai, quando
parecia que havia muitos deveres de casa e pouco tempo — sempre que a vida
parecia soterra-la —, ela pegava o fluxograma do sr. Edwards e submetia seus
problemas ao processo de projeto de engenharia. Aquilo a acalmava. Ajudava a
pensar em solugdes.

Na primavera do Gltimo ano de escola, ela comegou a receber cartas de
comissdes de bolsas. Ganhou a Bolsa Nordstrom de 10 mil dolares, um prémio do
Rotary e a bolsa do programa de minorias da Universidade de Cincinnati. Os
envelopes ndo paravam de chegar. Dezessete bolsas ao todo. Delia foi a oradora
da turma e eleita a aluna com mais chances de sucesso. Na noite anterior a
ceriménia de formatura, ela dormiu na casa da srta. Thole para que pudesse
tomar banho quente e modelar os cachos. No outono, matriculou-se na
Universidade de Cincinnati.

“A faculdade ¢ muito mais dificil do que eu esperava”, disse-me Delia. Ela
agora esta no segundo ano, cursando tecnologia da informagdo. Geralmente, é a
unica garota da turma e a uUnica aluna negra. A universidade tentou ajudar
estudantes como Delia, universitarios de primeira geragdo, com um programa
chamado “Gen-17”, que proporciona mentores, aulas de reforgo, sessoes de
estudo obrigatorias e orientagio educacional.34 Os participantes do Gen-1 ficam
todos no mesmo alojamento durante o primeiro ano e assinam um contrato de
sete paginas no qual se comprometem a cumprir um toque de recolher, respeitar
as horas de siléncio a noite e participar de sessdes de estudo. A ideia ¢ ajuda-los a
se afastar um pouco das circunstincias em que cresceram, a fazé-los se ver em
um contexto diferente.

“Ainda tem problemas em casa”, comentou Delia. Mas, quando a vida
parece demais, ela pensa nas aulas do sr. Edwards. Qualquer problema pode ser
resolvido, passo a passo. “Se eu pegar algo que me incomoda e dividir em
pedagos menores, fica parecendo algo em que da para pensar sem ficar
nervosa”, disse.

“Ja passei por muita coisa. Mas acho que, desde que eu tenha um sistema
para pensar fora da minha cabega, posso aprender com essas vivéncias. Tudo o
que ja aconteceu comigo pode ser uma ligdo, se eu pensar do jeito certo.”



As pessoas que melhor conseguem aprender — as que sdo capazes de digerir
os dados a sua volta, que tém ideias com base em suas experiéncias de vida e
tiram proveito das informagdes que as cercam — sdo as que sabem aproveitar a
disfluéncia. Elas transformam aquilo que a vida lhes oferece, em vez de apenas
aceitar tudo do jeito que é. Sabem que as melhores ligdes sdo as que nos obrigam
a fazer algo e a manipular informagdes. Pegam os dados e os transformam em
experimentos sempre que possivel. Seja pelo processo de projeto de engenharia,
ou testando uma ideia no trabalho, ou apenas discutindo um conceito com um
amigo, quando deixamos uma informagdo mais disfluente, curiosamente, fica
mais facil compreendé-la.

Em um estudo publicado em 2014, pesquisadores de Princeton e da UCLA
examinaram a relagdo entre aprendizado e disfluéncia ao analisar a diferenga
entre alunos que faziam anotagdes a mao durante uma aula ¢ os que usavam
laptops.33 Registrar os comentérios de um palestrante com papel e caneta ¢ mais
dificil e menos eficiente do que digitar em um teclado. Sentimos cdimbra nos
dedos. Escrever a mao ¢ mais devagar do que digitar, entio ndo da para anotar
tantas palavras. Por sua vez, estudantes que usam laptops passam menos tempo
se esfor¢ando durante uma aula e, mesmo assim, fazem cerca de duas vezes
mais anotagdes do que os colegas que usam caneta. Em outras palavras, escrever
¢ mais disfluente que digitar, porque exige mais trabalho e captura menos
expressoes literais. 36

No entanto, quando os pesquisadores observaram as notas desses dois grupos,
perceberam que o indice de retengdo do que o palestrante havia falado era duas
vezes maior entre os que escreviam a mao do que entre os que usavam
computador. A principio, os cientistas encararam os resultados com ceticismo.
Sera que as pessoas que escreviam a mao passavam mais tempo estudando
depois da aula? Foi realizado um segundo experimento, mas dessa vez eles
puseram os adeptos de papel e caneta e os digitadores na mesma sala e depois
recolheram todas as anotagdes deles assim que a aula acabou, para que os alunos
ndo pudessem estudar com o material. Uma semana depois, trouxeram todo
mundo de volta. Mais uma vez, os que escreveram a mao tiraram notas melhores
em uma prova sobre o conteudo da aula.37 Quaisquer que fossem as limitagdes
impostas aos grupos, os alunos que se obrigavam a adotar um método mais
trabalhoso — que impunham disfluéncia a forma de processar informagdes —
aprendiam mais.

Na vida, vale a mesma ligio: quando nos vemos diante de alguma
informagdo nova e queremos aprender com ela, devemos nos obrigar a fazer
algo com os dados. Nao adianta a balanga em seu banheiro enviar atualiza¢des
diarias para um aplicativo no seu celular. Se vocé quer perder peso, obrigue-se a
registrar as medi¢des em papel milimetrado, e assim serd mais provavel vocé
preferir almogar uma salada a um hamburguer. Se vocé ler um livro cheio de



ideias novas, obrigue-se a anota-las e explicar os conceitos para quem estiver por
perto, e assim tera mais chances de aplica-las na vida. Quando encontrar alguma
informagdo nova, obrigue-se a manusea-la, use-a em um experimento ou
descreva-a para um amigo — dessa forma, vocé comegara a criar as pas
mentais que constituem o cerne do aprendizado.

Cada escolha que fazemos na vida ¢ um experimento. Todos os dias
proporcionam oportunidades novas para encontrarmos referenciais melhores
para nossas decisoes. Vivemos uma época em que os dados sdo mais abundantes
do que nunca, ¢ ¢ mais barato analisi-los e transformé-los em agdes.
Smartphones, sites, bancos de dados digitais e aplicativos trazem as informagdes
para a ponta de nossos dedos. Mas elas s6 sdo uteis se soubermos compreendé-
las.

Em 2013, Dante Williams terminou a quinta série em South Avondale. No
ultimo dia na escola, ele foi a uma festa no mesmo parquinho onde o adolescente
havia sido assassinado durante a Taga da Paz seis anos antes. Havia bolas e um
castelo pula-pula, uma maquina de algoddo-doce ¢ um DJ. A South Avondale
ainda ficava em uma das regides mais pobres de Cincinnati. Ainda havia
traficantes e casas abandonadas perto da unidade. Mas 86% dos alunos
superaram a média de educagdo do estado naquele ano. No ano anterior, 91%
dos estudantes haviam tirado notas superiores a média estadual. Havia uma lista
de espera de criangas de outro distrito que queriam estudar la.

E claro que nenhuma escola muda por causa de um tnico programa, assim
como nenhum aluno progride por causa de uma aula ou um professor. Dante e
Delia, assim como a South Avondale e a Western Hills, mudaram porque diversas
forgas se uniram ao mesmo tempo. Havia professores dedicados, e os gestores
tinham uma nogdo de proposito renovada. Havia diretores atentos e o apoio dos
pais para as reformas. Mas a dedicagdo e o proposito s6 funcionam quando
sabemos direciona-los. As salas de dados que transformaram informagdes em
conhecimento genuino, os professores que aprenderam a ver os alunos como
individuos com necessidades e forgas distintas: foi assim que as escolas publicas
de Cincinnati mudaram.

Na cerimonia de formatura, quando Dante atravessou o palco improvisado,
sua familia comemorou. Como todos os diplomas entregues naquele dia, o dele
tinha uma lacuna em branco. A diretora lhe disse que ainda faltava uma coisa.
Ninguém podia terminar o primeiro ciclo do ensino fundamental sem realizar
uma pequena tarefa final. Dante precisava transformar aquele diploma e fazer
com que fosse dele. Ela entregou uma caneta ao menino. Ele preencheu a lacuna
com o proprio nome.



*Plano de previdéncia privada que algumas empresas americanas oferecem aos
funcionarios como parte do pacote de beneficios. (N. T.)



Apéndice

GUIADO LEITOR PARA USAR ESSAS IDEIAS

Alguns meses depois que entrei em contato com Atul Gawande — o escritor e
médico da introdu¢do que ajudou a aticar meu interesse pela ciéncia da
produtividlade —, comecei a preparar este livro. Durante quase dois anos,
entrevistei especialistas, li inimeros artigos cientificos e fui atras de estudos de
caso. Acerta altura, comecei a imaginar que também tinha me transformado em
um especialista em produtividade. Pensei que, quando chegasse a hora de
comegar a escrever, passar todas aquelas ideias para o papel seria relativamente
facil. As palavras sairiam voando dos meus dedos.

Nio foi 0 que aconteceu.

Tinha dias em que eu ficava sentado diante da minha mesa e passava horas
indo de site em site, procurando novos estudos, ¢ depois organizando minhas
anotagdes. Em avides, com a bagagem de mao cheia de artigos cientificos que
pretendia ler, eu passava o voo inteiro respondendo a e-mails, preparando listas
de tarefas e ignorando as atividades grandes e importantes que precisavam ser
concluidas.

Eu tinha uma meta: queria escrever um livro sobre como ¢ possivel aplicar
na vida aquelas descobertas sobre a produtividade. Mas essa meta me parecia tio
remota, tdo colossal, que eu insistia em me concentrar em objetivos mais faceis



de cumprir. Passados alguns meses, a nica coisa que eu tinha feito era uma série
de esbogos, mas nenhum capitulo.

“Estou me sentindo um fracasso”, escrevi para meu editor em um momento
especialmente desanimador. “Nao sei o que estou fazendo de errado.”

Quando ele me respondeu, chamou a atengdo para o Obvio: talvez fosse
preciso pegar tudo o que eu estava aprendendo dos especialistas e aplicar a
minha propria vida. Eu tinha que seguir os principios descritos neste livro.



MOTIVACAO

Um dos maiores desafios para mim tinha a ver com minha motivagdo, que
parecia vacilar justamente nas horas erradas. Enquanto eu trabalhava neste livro,
atuava também como repérter para o New York Times. Além do mais, estava
promovendo meu livro anterior ¢ tentando ser um bom pai ¢ marido. Em outras
palavras, estava exausto. Depois de um dia longo no Times, eu voltava para casa
e comegava a digitar anotagdes, esbogar um capitulo ou ajudar a colocar meus
filhos para dormir ou lavar a louga ou responder a e-mails — e percebia que a
motivagdo estava em falta. Os e-mails, especificamente, eram uma pequena
forma de tortura didria. Minha caixa de entrada vivia entupida de perguntas de
colegas, pedidos de outros escritores, mensagens de pesquisadores que eu
pretendia entrevistar e outros questionamentos variados que exigiam uma
resposta atenta.

No entanto, eu 86 queria saber de ver televisdo.

Em meus esforgos de cada noite para encontrar a disposi¢@o necessaria para
responder aos e-mails, comecei a pensar no conceito-chave do Capitulo 1 e nas
ideias que o general Charles Krulak usou para reformular o programa b
treinamento do Corpo de Fuzileiros Navais, refor¢ando o lécus de controle interno
dos recrutas:

ico de

— A motivagdo fica mais facil quando transformamos uma tarefa em
escolha. Isso nos da uma sensagdo de controle.

Por exemplo, em um dia comum, eu tinha — digamos — pelo menos
cinquenta e-mails que precisavam ser respondidos. Toda noite, eu resolvia me
sentar diante do computador e encara-los assim que terminava de jantar. E, toda
noite, eu arranjava formas de procrastinar — lia mais uma historia para as
criangas, limpava a sala de estar, checava o Facebook — para evitar o fastio de
digitar respostas ¢ mais respostas. Ou entio eu passava pela caixa de entrada,
apertava o botdo de resposta varias vezes e depois, diante de uma tela cheia de
janelas esperando minhas palavras, ficava me sentindo perdido.

Algo que o general Krulak me disse ficou na minha cabega: “A maioria dos
recrutas nao sabe se obrigar a comegar algo dificil. Mas, se pudermos treina-los
para fazer com que o primeiro passo seja realizar algo que lhes dé a sensagdo
que estdo no comando, ¢ mais facil continuar”.



Percebi que a ideia de Krulak podia ajudar a me motivar. Assim, certa noite,
depois de colocar as criangas para dormir, abri o laptop e apertei o botdo de
resposta, abrindo uma série de janelas. E ai, o mais rapido possivel, escrevi uma
frase em cada e-mail — qualquer frase — para dar a partida. Por exemplo, um
colega me mandava uma mensagem para perguntar se eu poderia participar de
uma reunido com ele. Eu havia adiado a resposta porque ndo queria participar.
Sabia que a reunido seria longa e tediosa. Mas ndo podia ignora-lo
completamente. Entdo escrevi uma frase em minha resposta:

Posso ir, mas vou ter que sair depois de vinte minutos.

Passei por duas dizias de respostas assim, escrevendo uma frase curta em
cada mensagem, quase sem pensar. E, depois, voltei e completei cada e-mail:

Oi, Jim,
Claro, posso ir, sim, mas vou ter que sair depois de vinte minutos.
Tudo bem?
Obrigado,
Charles

Percebi duas coisas: uma, era muito mais facil responder a um e-mail
quando ja havia pelo menos uma frase na tela. Duas, e mais importante, era
mais facil eu me sentir motivado quando essa primeira frase era algo que me
dava a sensagio de controle. Quando falei para Jim que s6 poderia ficar por vinte
minutos, isso me lembrou de que ndo precisava me dedicar ao projeto dele se
ndo quisesse. Quando eu esbogava uma resposta para alguém que queria me
convidar para falar em uma conferéncia, o comego era:

Eu gostaria de ir na terga-feira e estar de volta a Nova York quinta-feira a
noite.

Isso reforgava o fato de que eu estava no comando, mesmo se nao fosse a
conferéncia.

Em outras palavras, conforme eu digitava uma série de respostas curtas,
cada uma me lembrava que eu controlava as decisdes que me eram
apresentadas (como um psicologo talvez dissesse, eu usei aquelas frases para
amplificar meu lécus de controle interno). Limpei minha caixa de entrada em 35



minutos.

Mas e outras formas de procrastinagdo? E quando precisamos encarar uma
atividade maior e mais complexa, como redigir um memorando extenso ou ter
uma conversa séria com um colega? E se ndo houver nenhum jeito facil de
provar a nés mesmos que estamos no controle? Para esses casos, eu me lembro
de outra ligdo essencial do capitulo sobre motivagdo:

— Aautomotivagio fica mais facil quando encaramos nossas escolhas como
afirmagdes de nossos valores ¢ objetivos mais importantes.

E por isso que os recrutas do Corpo de Fuzileiros Navais se perguntam “por
qué”: “Por que vocé esta escalando esta montanha?’, “Por que vocé ndo foi ao
aniversario de sua filha?’, “Por que vocé estd limpando o refeitério, fazendo
flexdes ou correndo para o campo de batalha em vez de levar uma vida mais
segura e mais facil?””. Quando nos obrigamos a explicar por que fazemos algo,

isso nos ajuda a lembrar que essa tarefa ¢ um passo que faz parte de um
caminho maior e que, quando escolhemos fazer essa jornada, chegamos mais
perto de objetivos mais importantes.

Por exemplo, para me motivar a ler estudos durante os voos, comecei a
escrever em cada texto por que era importante que eu terminasse aquela tarefa.
Entdo, quando eu tirava um estudo da pasta, ficava um pouco mais facil entrar
nele. Uma medida simples, como anotar algumas razdes por que estou fazendo
algo, facilita muito o comego.
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CRIANCAS. Por que ler este artigo? — Vai me ajudar a
achar o personagem certo para o cap. 1. — Vai me
ajudar a acabar o livro. — Vai me ajudar a descobrir
como a produtividade funciona”. (N. T.)

A motivagdo ¢ ativada quando fazemos escolhas que demonstram (para nos
mesmos) que estamos no controle — ¢ que estamos avangando rumo a metas
importantes. E essa sensa¢do de determinagdo pessoal que nos empurra para a
frente.

PARA GERAR MOTIVAGAO

® Faga uma escolha que deixe vocé no controle. Se precisar
responder a e-mails, escreva uma frase inicial que expresse
sua opinido ou decisdo. Se precisar ter uma conversa séria,
decida de antemdo onde ela vai acontecer. Para inspirar
motivagao, o lugar especifico ¢ menos importante do que a
reafirmagao de controle.

® Descubra como essa tarefa se relaciona com algo
importante para vocé. Explique para si mesmo por que essa
tarefa vai ajuda-lo a se aproximar de uma meta relevante.
Explique por que ¢ importante — assim, sera mais facil

comegar.




DETERMINACAO DE METAS

Contudo, descobrir como me motivar nem sempre bastava. Escrever um livro é
uma meta grande — em muitos aspectos, grande demais para se compreender a
dimensdo toda logo de inicio. Quando eu estava tentando resolver como tratar do
objetivo, contei com a imensa ajuda de minhas pesquisas relacionadas a
determinagdo de metas. A grande conclusio foi que eu precisava de dois
objetivos:

— Precisava de uma meta forgada, algo que pudesse inspirar ambigdes
grandes.
— E precisava de uma meta SMART, para me ajudar a formar um plano
concreto.

Os especialistas me disseram que uma das maneiras mais eficazes de
formular esses dois objetivos era a partir de um tipo especifico de lista de tarefas.
Eu precisava redigir minhas metas — mas de uma forma que me obrigasse a
identificar meus objetivos for¢ados e minhas metas SMART. Entio comecei a
escrever listas de tarefas e, no alto de cada uma, anotava minha ambig¢do maior,
o proposito pelo qual eu estava trabalhando a longo prazo. (Isso me ajudou a
evitar a necessidade de conclusdo cognitiva que pode nos deixar obcecados por
metas faceis de curto prazo.) E ai, embaixo, eu descrevia uma submeta e todos
os componentes SMART, o que me obrigou a bolar um plano — o que, por sua
vez, fezcom que todas as minhas metas tivessem mais chance de ser alcangadas.

Por exemplo, uma de minhas metas for¢adas durante a pesquisa para este
livro era encontrar uma historia que ilustrasse o funcionamento de modelos
mentais. Eu sabia que especialistas em aviagdo acreditavam que modelos
mentais desempenhavam um papel importante na maneira como pilotos reagiam
em casos de emergéncia; entdo, no topo da minha lista de tarefas para esse
capitulo, escrevi:
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Caso esteja dificil de ler, eis o que escrevi:

Forgada: Encontrar uma historia de aviagdo (um acidente evitado por



pouco?) que demonstre modelos mentais.

Especifica: Encontrar um especialista em aviagdo a partir de artigos no
Google Académico.

Mensuravel: Telefonar para quatro especialistas todo dia de manhad até
encontrar a pessoa/historia certa.

Atingivel: Reservar as manhas para me concentrar nessa tarefa e deixar o e-
mail fechado de 9h a 11h30.

Realista: Na segunda-feira, passar uma hora procurando especialistas em
aviagdo e criando uma lista de telefones; formar ordem de prioridades e,
as 10h15, comegar as quatro ligagdes do dia. Depois de cada conversa,
pedir para eles recomendarem outros especialistas.

Cronograma: Se eu fizer quatro ligagdes por dia, terei feito pelo menos
dezesseis ligagdes até quinta-feira. Se ndo tiver encontrado a historia
perfeita até quinta, vou pensar em outro plano. Se encontrar a historia
certa, mandarei uma sinopse para meu editor na sexta.

Levei apenas alguns minutos para anotar essa meta forgada ¢ as SMART —
mas naquela semana isso fez uma diferengca enorme no rendimento do meu
trabalho. Agora fago listas semelhantes para qualquer tarefa grande — e, assim,
sei exatamente o que fazer quando me sento diante da minha mesa todo dia de
manhd. Em vez de precisar tomar decisdes — e correr o risco de me distrair —,
tenho uma ideia clara de como agir.

Além disso, como sempre me lembro da meta for¢ada, ndio me perco
facilmente em tangentes, nem na necessidade de apenas riscar itens da lista.
Como diriam os cientistas, anulei meu desejo de conclusdo cognitiva. Assim, ndo
paro de trabalhar s6 porque tive uma entrevista boa ou porque achei um estudo
til ou porque encontrei uma narrativa interessante que talvez entre para o livro.
Eu sempre me lembro de que estou perseguindo metas SMART por um motivo
maior: para encontrar a historia perfeita ou terminar um capitulo ou escrever um
livro. Na verdade, tenho uma série de metas forcadas para me lembrar de
minhas ambigdes mais grandiosas:
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“Cap 3. For¢ada: Explicar modelos mentais. For¢ada:
Comegar com AF 447 — explicar por que caiu. For¢ada:
Explicar restricdo cognitiva. Forgada: Achar um
acidente de avido que foi evitado. For¢ada: Encontrar
um estudo que explique modelos mentais no
cotidiano/trabalho (?)”. (N. T.)

PARADETERMINAR METAS:

® Escolha uma meta forgada: uma ambigdo que reflita suas
maiores aspiragoes.

® Em seguida, divida-a em objetivos menores e criec metas
SMART.

FOCO

No entanto, como estamos falando da vida real, minha atengdo sempre estd
sujeita a distragdes e outras questdes. Portanto, além de formar um plano, eu
precisava me empenhar em manter o foco. Tentei sempre pensar em uma ideia



essencial do capitulo sobre o desastre aéreo evitado do voo 32 da Qantas:

— Podemos reforgar nosso foco criando modelos mentais — contando
histérias para nds mesmos — quanto ao que esperamos ver.

Para ndo me distrair das metas forcadas e SMART, eu precisava imaginar o
que esperava que acontecesse quando fosse para a minha mesa todo dia de
manha. Assim, domingo a noite, criei o habito de passar um tempo com uma
caneta e um bloco de papel e imaginar como o dia e a semana seguintes
deveriam ser. Em geral, eu escolhia trés ou quatro coisas que queria que
acontecessem e me obrigava a responder a uma série de perguntas:



MINHA META

Encontrar uma histéria de aviagdo que ilusire modelos mentais
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Normalmente, leva apenas alguns minutos para imaginar o que eu espero
que aconteg¢a. Mas, depois desse exercicio, fico com uma historia na cabega —
um modelo mental de como a manha deve transcorrer — e, portanto, quando as
distragdes inevitaveis aparecem, ¢ mais facil decidir na hora se elas merecem
minha atengdo ou se posso ignora-las.



Se meu e-mail mostra que tenho trinta mensagens novas, sei que devo
ignora-las até as 11h30, porque € o que a histéria na minha cabe¢ca me manda
fazer. Se o telefone toca e o identificador de chamadas indica que ¢ um
especialista com quem eu estava tentando falar, vou atender, porque essa
interrup¢do cabe no meu modelo mental.

Tenho uma meta for¢ada e uma meta SMART, que me proporcionam um
plano — e uma imagem mental de como esse plano deve se desdobrar —, de
modo que fica muito mais facil fazer escolhas que orientam a concentragdo.

PARA MANTER O FOCO:

® Imagine o que vai acontecer. O que vird primeiro? Quais sao
os obstaculos em potencial? Como vocé vai evita-los? Contar
a si mesmo uma historia sobre o que vocé espera que
acontega facilita quando vocé tiver que decidir para onde
dirigir sua ateng¢@o quando o plano encontrar a vida real.




TOMADA DE DECISAO

Eu ja havia estabelecido metas forcadas ¢ SMART. Tinha um modelo mental
para manter o foco. Tinha encontrado formas de aprimorar a motivagdo. Porém,
apesar disso tudo, de vez em quando acontecia alguma coisa que mandava
minhas intengdes cuidadosamente elaboradas para o espago. As vezes era algo
pequeno, como minha esposa perguntando se eu almogaria com ela. As vezes
era grande, como um editor me pedindo para fazer um projeto empolgante, mas
imprevisto.

Entdo como eu deveria decidir quando me vejo diante do inesperado? Talvez
tivesse um conceito valioso no capitulo sobre raciocinio probabilistico:

— Imagine varios futuros e entdo se obrigue a descobrir quais sdo mais
provaveis e por qué.

Para uma decisdo simples, como escolher se eu devia almogar com minha
esposa, o calculo era facil: em um futuro em potencial, eu tirava uma hora de
almogo e voltava satisfeito e relaxado. Em outro, o almogo se estende e
passamos a maior parte do tempo debatendo logistica familiar e problemas com
babas, e depois volto para a minha mesa morto e atrasado.

Ao pensar em futuros em potencial, eu estava mais preparado para
influenciar quais desses futuros aconteceriam de fato. Por exemplo, ao escolher
um restaurante para encontrar minha esposa, sugeri um perto do escritorio, para
que pudesse voltar para a minha mesa rapido. Quando o assunto de logistica
familiar apareceu, pedi para conversarmos sobre calendarios a noite. Ao prever
o futuro, eu estava mais preparado para tomar decisdes mais sabias.

Mas decisdes maiores — como se eu devia aceitar um projeto empolgante
— demandam um pouco mais de anélise. Por exemplo, no meio do processo de
escrita deste livro, uma produtora me perguntou se eu estaria interessado em
desenvolver um programa de TV. Para decidir se eu devia aproveitar essa
oportunidade — que atrasaria minha pesquisa, mas talvez compensasse a longo
prazo —, listei alguns futuros em potencial do que poderia acontecer se
trabalhasse no roteiro de um programa:
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Eu ndo fazia ideia de como avaliar esses futuros em potencial. Sabia que
havia mais dezenas de possibilidades que deviam ser consideradas, mas que eu
ndo tinha como prever. Entdo, liguei para alguns amigos que trabalham com
televisio. Com base nas conversas com eles, estimei uma probabilidade
aproximada para cada situagdo.

Futuro Um Futuro Dois Futuro Tras Future Quatro

e
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Com base na estimativa dos profissionais, parecia que, se eu dedicasse muito
tempo, a chance de isso compensar era pequena. Mas, se eu investisse uma
quantidade modesta de tempo, havia chance de que eu pelo menos aprendesse
algo.

Aquela altura, eu queria me deixar levar por meus instintos bay esianos,
entido passei alguns dias permitindo que minha imaginagao explorasse resultados
variados. No final, decidi que estava ignorando outro futuro em potencial: mesmo
se o0 programa nunca se concretizasse, eu talvezme divertisse muito. Entdo decidi
aceitar — mas especifiquei, logo de inicio, que queria dar uma contribui¢do
modesta.

Foi uma decisao 6tima. De maneira geral, minha participagdo no projeto foi



pequena — talvez um total de duas semanas. Mas a compensagdo superou
minhas expectativas. O programa vai estrear no segundo semestre deste ano, e
aprendi muito durante o projeto.

Porém, o mais importante ¢ que essa decisdo foi pensada. Como eu havia
previsto varias situagdes possiveis — e, na verdade, tragado algumas metas
forgadas e SMART antes de aceitar o projeto —, consegui administrar minha
participagdo.

PARA TOMAR DECISOES MELHORES:

® Imagine diversos futuros. Quando se obriga a pensar em
possibilidades variadas — entre as quais algumas podem ser
contraditorias —, vocé se prepara melhor para tomar
decisdes sensatas.

® Podemos apurar nossos instintos bayesianos se buscarmos
experiéncias e perspectivas diferentes e ideias de outras
pessoas. Quando obtemos informagdes e nos permitimos
analisa-las, as opgdes ficam mais claras.




A GRANDE IDEIA

Este apéndice oferece um panorama rapido de alguns conceitos-chave que
foram importantes para a minha propria vida cotidiana. Se vocé consegue sentir
mais motivagdo, ficar mais focado, determinar metas melhores e tomar boas
decisdes, ja ¢ um bom caminho rumo a produtividade. Evidentemente, este livro
tem outras ideias que também ajudam quando precisamos gerir pessoas, quando
tentamos aprender mais rapido, quando precisamos inovar mais rapido. Cada
uma dessas areas de produtividade tem suas proprias ideias também:

PARA AUMENTAR A EFICACIA DE EQUIPES:

® Administre o como, ndo o quem das equipes. A seguranga
psicologica existe quando todo mundo acredita que pode
falar mais ou menos no mesmo nivel dos demais e quando os
companheiros de equipe se mostram atenciosos em relagdo
aos sentimentos de cada um.

® Se vocé lidera uma equipe, pense na mensagem que suas
escolhas transmitem. Vocé incentiva a igualdade de voz ou
recompensa as pessoas mais barulhentas? Vocé demonstra
que esta prestando atengdo ao repetir o que as pessoas dizem
e responder a perguntas e sugestdes? Vocé exibe
sensibilidade ao reagir quando alguém parece chateado ou
ansioso? Vocé mostra essa sensibilidade, para que as outras
pessoas sigam o exemplo?

PARA GERIR PESSOAS DE FORMA PRODUTIVA:

® Técnicas de gestdo enxuta ¢ agil indicam que funcionarios
trabalham melhor e com mais inteligéncia quando acreditam
que tém mais autoridade para tomar decisdes e quando
acreditam que seus colegas estio comprometidos com seu
sucesso.

® Ao transferir a decisio para a pessoa mais proxima do




problema, o gestor aproveita o conhecimento de todo mundo
e permite inovagdes.

Uma nogdo de controle pode estimular a motivagdo, mas,
para essa disposi¢do levar a ideias ¢ solugdes, as pessoas
precisam saber que suas sugestdes ndo serdo ignoradas e que
os erros ndo serdo motivo de retaliag@o.

PARA ESTIMULAR A INOVAGAO:

Muitas vezes, a criatividade surge quando se combinam
ideias antigas de formas novas — e “mediadores de
inovac¢des” sdo fundamentais. Para vocé se tornar um
mediador e estimular a mediagdo em sua organizagio:

Leve em conta suas proprias experiéncias de vida. Preste
atengdo ao que vocé pensa ou sente, pois ¢ assim que se
distingue um cliché de uma ideia de verdade. Analise suas
proprias reagdes emocionais.

Reconhega que o estresse que surge durante o processo
criativo ndo ¢ sinal de que esta tudo indo para o buraco. Na
verdade, muitas vezes a desesperanga criativa ¢ crucial: a
ansiedade pode ser o fator que nos leva a ver ideias antigas
de forma nova.

Por fim, lembre-se de que o alivio resultante de um sucesso
criativo, ainda que agradavel, pode também nos impedir de
ver alternativas. Quando nos obrigamos a criticar o que ja
fizemos, quando olhamos para nossas criagdes por outras
perspectivas, quando damos autoridade a alguém que ndo
tinha antes, nossos olhos permanecem abertos.

PARA ABSORVER MELHOR OS DADOS:

Quando encontramos informagdes novas, deveriamos nos
obrigar a fazer algo com elas. Escreva um recado para si
mesmo explicando o que vocé acabou de ouvir, ou dé um
jeito simples de testar uma ideia, ou monte um grafico com
uma série de dados em um papel, ou se obrigue a explicar a
ideia para um amigo. Cada escolha que fazemos na vida é
um experimento — o segredo ¢ tratarmos de perceber os
dados embutidos nessas decisdes e, assim, usa-los de alguma
forma que nos faga aprender.




O mais importante, nesses conceitos todos, ¢ a ideia elementar por tras
dessas ligdes, a trama que liga as oito nogdes no cerne deste livro: a produtividade
ndo tem a ver com reconhecer as escolhas que outras pessoas costumam ignorar.
Tem a ver com tomar certas decisdes de determinadas formas. A maneira como
escolhemos encarar nossa propria vida; as historias que contamos a nés mesmos
e as metas que nos obrigamos a descrever em detalhes; a cultura que
estabelecemos em nossas equipes; os referenciais que aplicamos as nossas
escolhas e 0 modo como administramos as informagdes na vida. Pessoas e
empresas produtivas se obrigam a fazer escolhas que muitos outros preferem
ignorar. A produtividade surge quando os individuos se forgam a pensar de um
jeito diferente.

Quando eu estava trabalhando neste livro, encontrei uma histéria que adorei,
uma das minhas partes preferidas da pesquisa. O caso tinha a ver com Malcom
McLean, o homem que praticamente inventou o contéiner de carga moderno.
McLean morreu em 2001, mas deixou fitas de video e inimeros registros, e
passei meses lendo sobre ele, e também entrevistando parentes e dezenas de
antigos colegas. Eles descreveram um homem que havia perseguido de forma
implacavel uma ideia — bens transportados dentro de caixotes enormes de metal
aumentariam a produtividade das docas — e contaram que essa nogdo acabaria
transformando a industria, o mercado de transporte de cargas e a economia de
continentes inteiros. Eles explicaram que McLean era muito produtivo porque
tinha uma obsessdo fanatica por uma unica ideia.

Dediquei muitas, muitas horas para saber mais sobre McLean. Escrevi varios
rascunhos de sua historia, determinado a encaixa-lo neste livro.

No entanto, no fim das contas, nenhum deles funcionou. A ligio que ele
proporcionava — que uma devogdo obstinada a uma ideia pode conduzir a
mudangas imensas — acabou se mostrando menos universal e importante do que
0s outros conceitos que eu queria explicar. A histéria de McLean era interessante,
mas ndo essencial. O que funcionou para ele ndo funciona para todo mundo.
Existem muitos exemplos em que uma devogdo fanatica saiu pela culatra. A
percepgdo dele ndo era grande o bastante para ser incluida junto das outras oito
deste livro.

E, no entanto, o tempo que eu passei pesquisando sobre McLean valeu a
pena, porque descartar esse trabalho me ajudou a entender a mecanica do foco.
Meu modelo mental para este livro vivia em conflito com o que eu estava
descobrindo sobre McLean. Minha metodologia SMART para a historia dele ndo
batia com minha meta for¢ada de descrever ligdes de aplicagdo universal. Em
outras palavras, a pesquisa sobre McLean me ajudou a entender do que este livro
devia tratar. Serviu como um lembrete precioso de como a produtividade
funciona de fato: produtividade ndo ¢ quando todas as agdes sdo eficientes. Nao
significa que nunca ha desperdicio. Na verdade, como a Disney descobriu, as



vezes é preciso criar tensio para estimular a criatividade. As vezes um equivoco
€ 0 passo mais importante no caminho para o sucesso.

Mas, no final, se vocé aprender a reconhecer certas escolhas que para
muitas pessoas podem ndo parecer 6bvias, serd capaz de se tornar alguém mais
inteligente, mais rapido e melhor com o tempo. Qualquer um pode ser mais
criativo, mais focado, mais capaz de formular metas e tomar decisdes sabias. E
possivel transformar escolas se a maneira como os individuos absorvem
informagdes for alterada. E possivel ensinar equipes a aprender mais com erros
ou a tirar proveito de tensdes ou a converter horas aparentemente desperdi¢adas
em ligdes de como se aproximar das metas. E possivel recriar escolas se as
pessoas mais perto de algum problema receberem autoridade. A vida de idosos
pode mudar se eles aprenderem a se tornar subversivos.

Todos somos capazes de ser mais produtivos. Agora vocé sabe como
comegar.
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Nota sobre as fontes
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Muitos desses comentarios estdo reproduzidos nas notas de fim. (Nenhuma fonte
teve acesso ao texto completo do livro; todos os comentarios se baseiam em
resumos encaminhados as fontes.) Apuradores independentes também entraram



em contato com fontes importantes e analisaram documentos para verificar e
corroborar afirmagdes.

Em poucos casos, concedi confidencialidade as fontes que, por motivos
diversos, preferiram contribuir na condigdo de anonimato. Em trés situagdes,
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identificagdo, a fim de preservar a privacidade de pacientes ou por outros
motivos.
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4. Mauricio Delgado, neurologista da Universidade Rutgers, descreve o corpo
estriado da seguinte forma: “O corpo estriado ¢ a unidade receptora de
uma estrutura maior, os ganglios da base. Digo unidade receptora porque
cle recebe conexdes de diversas areas do cérebro que auxiliam em



fungdes cerebrais distintas — assim, o corpo estriado encontra-se em uma
posi¢do privilegiada para influenciar o comportamento. Os ganglios da
base e ainda o corpo estriado sio muito importantes em facetas do
comportamento relacionadas a movimento (¢ comum ver déficits nessa
estrutura em pacientes com mal de Parkinson), cogni¢do e motivagdo.
Uma linha de pensamento referente ao corpo estriado e seu papel na
motivagdo e, especificamente, no processamento de recompensas
acredita que ele esta associado a forma como aprendemos o conceito de
recompensa ¢ ao uso dessa informagao para tomar decisoes que ajudam
a orientar o comportamento, avisando ao cérebro durante o processo se
determinada recompensa ¢ melhor ou pior do que expectativas prévias”.

5. Oury Monchi et al., “Functional Role of the Basal Ganglia in the Planning
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Goldman-Rakic, “Regional, Cellular, and Subcellular Variations in the
Distribution of DI and D5 Dopamine Receptors in Primate Brain”. The
Journal of Neuroscience, v. 15, n. 12, pp. 7821-36, 1995. Bradley Voyteke
Robert T. Knight, “Prefrontal Cortex and Basal Ganglia Contributions to
Working Memory”. Proceedings of the National Academy of Sciences of
the United States of America, v. 107, n. 42, p. 18167-72, 2010.

6. Minha compreensdo quanto ao modo como danos cerebrais influenciam o
comportamento se deve a Julien Bogousslavsky e Jeffrey L. Cummings.
Behavior and Mood Disorders in Focal Brain Lesions. Cambridge:
Cambridge University Press, 2000.

7. Muitas vezes, o mal de Parkinson estd associado a danos a substincia negra,
uma regido que se comunica com o corpo estriado. R. K. B. Pearce etal,,
“Dopamine Uptake Sites and Dopamine Receptors in Parkinson’s Disease
and Schizophrenia”. European Neurology, v. 30, suplemento 1, pp. 9-14,
1990. Philip Seeman et al., “Low Density of Dopamine D4 Receptors in
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pp. 247-53, 1993. Philip Seeman et al, “Human Brain D1 and D2
Dopamine Receptors in Schizophrenia, Alzheimer’, Parkinson’, and
Huntington’ Diseases”. Neuropsychopharmacology, v. 1, n. 1, pp. 5-15,
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8. Mauricio R. Delgado et al., “Tracking the Hemodynamic Responses to
Reward and Punishment in the Striatum”. Journal of Neurophysiology, v.
84, n. 6, pp. 3072-7, 2000.

9. Em algumas versdes deste experimento, os participantes recebiam
pequenas recompensas financeiras por acertos e puni¢des por erros. Em



resposta a um e-mail para checagem de informagdes, Delgado ofereceu
mais contexto para os experimentos: “O objetivo daquele estudo inicial
era investigar o circuito de recompensas do ser humano. Isto é, a partir de
estudos com animais, sabemos que certas regides do cérebro eram
importantes para o processamento de informagdes relacionadas a
recompensas. Ndo sabiamos tanto sobre como isso acontecia no cérebro
humano e como isso acontecia com recompensas humanas mais comuns,
como dinheiro, que afetavam vicios comportamentais, como o habito
patologico de apostar. Portanto, com o jogo de adivinhagdes, nossa meta
inicial era comparar o que acontecia no cérebro quando os participantes
recebiam uma recompensa financeira (por um chute certo) e um castigo
financeiro ou uma perda (por um chute incorreto). O padrdo observado ¢
muito caracteristico de uma resposta a recompensas. Vemos atividade no
corpo estriado (tanto na parte dorsal quanto na ventral). A resposta ¢ um
aumento inicial no comego do experimento quando aparece um ponto de
interrogagdo e o participante tenta adivinhar. Concluimos que era um
reflexo da expectativa de uma possivel recompensa. Outro estudo que
usou essa tarefa (ver Delgado et al, 2004, e Leotti ¢ Delgado, 2011)
corrobora essa opinido, assim como o estudo de Brian Knutson (2001). O
participante ainda ndo sabe se o chute estd certo e levarda a uma
recompensa ou errado e levara a uma perda. Entdo o aumento ¢ comum
nos dois tipos de experimento. Quando o resultado ¢ revelado, observamos
um padrdo interessante em que o corpo estriado distingue resultados
positivos e negativos — ganhos ou perdas. Uma das interpretagdes para
isso era que o corpo estriado estava classificando o valor dos resultados.
Segundo uma interpretagdo mais global que leva em conta todas as
contribui¢des e respostas neurais dessa estrutura, o corpo estriado recebe
a informac¢do sobre o resultado/a recompensa, compara com a
expectativa (por exemplo, quando o resultado ¢ melhor ou pior do que o
esperado — se a pessoa chutou que era uma carta alta, a carta era alta ou
o chute foi errado) e permite que o sistema se atualize ¢ contribua para a
decisdo seguinte (por exemplo, tente uma carta baixa da proxima vez)”.

10. Em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, Delgado

aprofundou seus comentarios: “Havia trés experimentos relacionados a
este. [...] [No] primeiro (Tricomi et al., 2004), os participantes foram
informados de que eles veriam dois circulos. Quando vissem o amarelo,
por exemplo, deveriam tentar adivinhar, tal como antes, se a resposta
certa era o botdo 1 ou 0 2, e a resposta certa renderia uma recompensa
financeira. Se eles vissem um circulo azul, deveriam apertar um botdo
(controle motor), mas esse botdo ndo tinha nada a ver com a recompensa,
era aleatorio. Na verdade, a recompensa era aleatoria nos dois casos, mas



se os individuos acreditassem que o botdo apertado faza diferenga, como
na condi¢do do circulo amarelo, eles ativavam a resposta do corpo
estriado muito mais do que se a recompensa nao fosse condicionada. Esse
experimento demonstrou que se os participantes se sentissem no controle,
a resposta a recompensa era mais proeminente. O segundo experimento
voltou ao jogo de adivinhagdo de cartas (Delgado et al, 2005) e
acrescentou antes de cada teste uma dica, como um circulo, que previa se
a carta seria alta ou baixa. Os participantes tinham que aprender por
tentativa e erro o que a dica previa. O experimento demonstrou que o
sinal no corpo estriado estava associado a descoberta da recompensa, ndo
apenas ao processamento do valor da recompensa. [...] No terceiro
experimento (Leotti ¢ Delgado, 2005), apresentamos aos individuos,
digamos, duas pistas: um quadrado e um circulo. Quando eles viam o
quadrado, sabiam que tinham 50% de chance de acertar (um tipo de
adivinhagdo), e, se escolhessem a opgdo correta, receberiam uma
recompensa (ndo havia perda nesse experimento, sO recompensa ou
nada). Nessa condigéo, eles se sentiam no ‘controle’. Muito parecido com
o participante no meu estudo que achava que podia ‘vencer o jogo’. A
outra era uma condigdo sem escolha. Nesse caso, eles viam um circulo e
precisavam escolher também. S6 que, dessa vez, era o computador que
escolhia. E se o computador acertasse, eles ganhavam uma recompensa.
Entdo, em ambas as condigdes, havia uma recompensa (ou nenhuma).
Mas a principal diferenga era que ou os participantes tinham como
escolher ou o computador escolhia. Curiosamente, as pessoas preferiam a
condi¢do com escolha, ainda que essa condigdo exigisse mais esforgo (a
escolha de fato) e levasse & mesma quantidade de recompensas. Também
percebemos que havia atividade no corpo estriado com o quadrado (em
comparagdo com o circulo). Isto é, quando os participantes descobriam
que teriam escolha, viamos atividade nessa area de recompensa do
cérebro, o que sugeria que a simples oportunidade de fazer uma escolha
pode ser ja uma recompensa”.
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Consistency, and Attribution Research”. American Psychologist, v. 24, n.
10, p. 893, 1969. James R. Larson e Caryn Christensen, “Groups as
Problem-Solving Units: Toward a New Meaning of Social Cognition”.



British Journal of Social Psychology, v. 32, n. 1, pp. 5-30, 1993. P. Wesley
Schultz et al., “The Constructive, Destructive, and Reconstructive Power
of Social Norms”. Psychological Science, v. 18, n. 5, pp. 429-34, 2007.

12. Em resposta a um e-mail com perguntas para checagem de informagdes,

Julia Rozovsky escreveu: “Essa era a sensagdo que eu tinha com o grupo
de estudos de vezem quando. Ndo sempre”.

13. Em seus comentirios em resposta a perguntas para checagem de

informagdes, uma porta-voz do Google escreveu: “Queriamos testar
muitas normas de grupo que achavamos que pudessem ser importantes.
Mas, na fase de testes, ndo sabiamos que o como seria muito mais
importante que o gquem. Quando comegamos a analisar os modelos
estatisticos, ficou claro que as normas ndo s6 eram mais importantes em
nossos modelos, mas que também cinco temas se destacavam do
restante”.

Amy C. Edmondson, “Learning from Mistakes Is Easier Said than Done:
Group and Organizational Influences on the Detection and Correction of
Human Error”. The Journal of Applied Behavioral Science, v. 32, n. 1, pp.
5-28, 1996. Vanessa Urch Druskat e Steven B. Wolff, “Group Emotional
Intelligence and Its Influence on Group Effectiveness”. In: Cary Cherniss
e Daniel Goleman (Orgs.). The Emotionally Intelligent Workplace: How to
Select for, Measure, and Improve Emotional Intelligence in Individuals,
Groups and Organizations. San Francisco: Jossey-Bass, 2001. pp. 132-55.
David W. Bates et al.,, “Incidence of Adverse Drug Events and Potential
Adverse Drug Events: Implications for Prevention”. Journal of the
American Medical Association, v. 274, n. 1, pp. 29-34, 1995. Lucian L.
Leape et al., “Systems Analysis of Adverse Drug Events”. Journal of the
American Medical Association, v. 274, n. 1, pp. 35-43, 1995.

15. Em resposta a um e-mail com perguntas para checagem de informagdes,

Edmondson escreveu: “Ndo foi conclusio MINHA a de que erros
acontecem por causa de complexidade nos sistemas (¢ sua desafiadora
combinagdo com heterogeneidade de pacientes). [...] Eu sou apenas a
mensageira que apresenta essa perspectiva para certos publicos. Mas,
sim, as oportunidades para equivocos sdo constantes, entdo o desafio ¢
desenvolver atengdo ¢ trabalho em equipe que identifiquem, corrijam ¢
evitem os deslizes”.

16. Em resposta a um e-mail com perguntas para checagem de informagdes,

Edmondson escreveu: “Minha meta era averiguar se o clima interpessoal
que eu havia concluido que diferia nesse ambiente diferiria em outras
organizagdes, especialmente entre grupos dentro de uma mesma
organizagdo. Mais tarde, chamei isso de seguranga psicologica (ou



seguranga psicoldgica da equipe). Eu também queria descobrir se, no
caso de haver diferenga, ela estaria associada a diferengas de postura de
aprendizado (e diferencas de desempenho)”. Para saber mais sobre a
obra de Edmondson, por favor, confira: Amy C. Edmondson,
“Psychological Safety and Learning Behavior in Work Teams”.
Administrative Science Quarterly, v. 44, n. 2, pp. 350-83, 1999. Ingrid M.
Nembhard e Amy C. Edmondson, “Making It Safe: The Effects of Leader
Inclusiveness and Professional Status on Psychological Safety and
Improvement Efforts in Health Care Teams”. Journal of Organizational
Behavior, v. 27, n. 7, pp. 941-66, 2006. Amy C. Edmondson, Roderick M.
Kramer e Karen S. Cook, “Psychological Safety, Trust, and Learning in
Organizations: A Group-Level Lens”. Trust and Distrust in Organizations:
Dilemmas and Approaches, v. 10, pp. 239-72, 2004. Amy C. Edmondson,
Managing the Risk of Learning: Psychological Safety in Work Teams.
Boston: Division of Research, Harvard Business School, 2002. Amy C.
Edmondson, Richard M. Bohmer e Gary P. Pisano, “Disrupted Routines:
Team Learning and New Technology Implementation in Hospitals”.
Administrative Science Quarterly, v. 46, n. 4, pp. 685-716, 2001. Anita L.
Tucker ¢ Amy C. Edmondson, “Why Hospitals Don’t Learn from
Failures”. California Management Review, v. 45, n. 2, pp. 55-72, 2003.
Amy C. Edmondson, “The Competitive Imperative of Learning”.
Harvard Business Review, v. 86, n. 7-8, p. 60, 2008. Amy C. Edmondson,
“A Safe Harbor: Social Psychological Conditions Enabling Boundary
Spanning in Work Teams”. Research on Managing Groups and Teams, V. 2,
pp. 179-99, 1999. Amy C. Edmondson e Kathryn S. Roloff, “Overcoming
Barriers to Collaboration: Psychological Safety and Learning in Diverse
Teams”. eam Effectiveness in Complex Organizations: Cross-Disciplinary
Perspectives and Approaches, v. 34, pp. 183-208, 2009.

17. Amy C. Edmondson, “Psychological Safety and Learning Behavior in

Work Teams”. Administrative Science Quarterly, v. 44, n. 2, pp. 350-83,
1999.

18. Em seus comentirios em resposta a perguntas para checagem de

informagdes, uma porta-voz do Google escreveu: “Os artigos de
Edmondson sobre seguranga psicologica foram muito uteis quanto
tentamos descobrir como agrupar em metatemas normas que
percebiamos ser importantes. Quando conferimos os artigos sobre
seguranga psicologica, reparamos que normas como a de permitir que
outros cometessem erros sem sofrer retaliagdo, a de permitir opinides
divergentes, a de acreditar que os outros ndo estdo tentando prejudicar
ninguém, todas faziam parte da seguranga psicologica. Isso se tornou um



de nossos cinco temas-chave, junto com confianga, estrutura/clareza,
significado do trabalho e impacto”.

19. Minha compreensdo quanto aos primeiros dias do Saturday Night Live se

]

2.
2.

24.

deve aos roteiristas ¢ atores que se dispuseram a conversar comigo ¢
também a Tom Shales e James Andrew Miller, Live from New York: An
Uncensored History of “Saturday Night Live”. Boston: Back Bay Books,
2008. Ellin Stein, That’s Not Funny, That’s Sick: The National Lampoon and
the Comedy Insurgents Who Captured the Mainstream. Nova York: Norton,
2013. Marianne Partridge (Org.). “Rolling Stone” Visits “Saturday Night
Live”. Garden City: Dolphin Books, 1979. Doug Hill e Jeff Weingrad,
Saturday Night: A Backstage History of “Saturday Night Live”. San
Francisco: Untreed Reads, 2011.

. Em resposta a um e-mail com perguntas para checagem de informagdes,

Schiller escreveu: “Foi uma experiéncia intensa para mim, ja que eu
nunca tinha morado em Nova York nem trabalhado em um programa
humoristico de variedades. A maioria de nds sabia bem pouco de
Manhattan, entdo passavamos muito tempo juntos, ndo s6 porque Nova
York na época era meio perigosa ¢ assustadora, mas também porque niao
conheciamos muita gente e estivamos criando o programa. Tinhamos
vinte, trinta e poucos anos. Sim, famos a restaurantes e bares juntos
mesmo depois de sair do estudio. Anddvamos em bando, cada um
tentando fazer os outros rirem”.

21. Malcolm Gladwell, “Group Think: What Does Saturday Night Live Have

in Common with German Philosophy ?”. The New Yorker, 2 dez. 2002.
Donelson Forsy th, Group Dynamics. Boston: Cengage Learning, 2009.
Alison Castle. “Saturday Night Live”: The Book. Colonia: Taschen, 2015.
Em resposta a um e-mail com perguntas para checagem de informagdes,
Beatts escreveu: “Minha piada sobre o Holocausto, que com certeza foi
contada em tom de brincadeira porque nao tem nenhum outro jeito de
contar piadas, ndo teve nada a ver com os roteiristas do programa. As
palavras exatas foram: ‘Imagine se Hitler ndo tivesse matado 6 milhdes
de judeus, como seria dificil encontrar apartamento em Nova York’Era
uma piada sobre a dificuldade de se achar apartamentos em Nova York
aproveitando a grande quantidade de judeus em Nova Yorke uma nogao
étnica genérica, tipo o slogan de uma padaria que dizia “Vocé ndo precisa
ser judeu para adorar o pdo de centeio da Levy’. Mas ndo faria mal.’
Nada a ver com os roteiristas. Marilyn Miller se ofendeu s6 de ouvir a
mengdo a Hitler ¢ ao Holocausto, que para ela ndo podiam ser tema para
comédia. [...] [Quanto a] competicdo entre os roteiristas, ndo que nao
existisse, porque existia, mas [...] todo mundo sempre tinha chance de



voltar com tudo na semana seguinte. Além disso, os outros roteiristas e
todo mundo em geral, apesar da disputa por espago no ar, pela aprovagio
de Lorne, pelo reconhecimento do publico etc., sempre davam muito
apoio para os esforgos uns dos outros e respeitavam muito os erros de
cada um. Ninguém ficava esfregando as méaos de alegria e dando risada,
ha-ha, seu esquete foi cortado e 0 meu entrou, toma! Estava mais para
uma postura ‘Boa sorte da proxima’. Acho que todo mundo se sentia como
parte de uma familia, talvez disfuncional, mas ainda assim unida. Eu diria
que acontecem mais rasteiras ¢ inveja e rivalidade e disputa ¢ panelinha
no patio de uma escola de ensino fundamental do que sempre teve no SNL
na época em que eu estava la”.

25. Em resposta a um e-mail com perguntas para checagem de informagdes,
Alan Zweibel escreveu: “Eu ndo estava bravo por causa de nada
relacionado aquele personagem ou ao processo em que ele foi escrito.
Naio estdvamos nos falando por motivos que nido lembro bem agora. Mas,
depois de trés episodios em que nio escrevi com ela (e para ela), nés dois
percebemos que nosso trabalho estava sendo prejudicado, que
funcionavamos melhor como equipe do que como individuos, entio
fizemos as pazes e voltamos a colaborar”.

26. Em resposta a um e-mail com perguntas para checagem de informagdes,
Schiller escreveu: “Eu diria que alguns, ndo todos, escritores de comédia e
comediantes de palco tém algum elemento de tristeza ou raiva na vida, e
isso os ajudou a alimentar a comédia deles. Eles tém lingua afiada, e os
de stand-up eram acostumados a interrupgdes de pessoas agressivas e
precisavam estar preparados para dar um troco rapido. Entdo, eles sdo
capazes de dizer algo engragado e sarcastico, mas também sabem atacar
com um comentario rapido e hostil (porém também engragado). [...]
Embora todo mundo se gostasse ali, a atmosfera no SNL podia ficar
bastante competitiva com base no fato de que eram dez roteiristas e que
s alguns esquetes cabiam no programa, entdo todos tentivamos escrever
o esquete vencedor ou fazer (no meu caso) o melhor curta-metragem”.

27. As respostas certas para o teste sio chateado, decidida, cético e cauteloso.
Essas imagens encontram-se em: Simon Baron-Cohen et al., “Another
Advanced Test of Theory of Mind: Evidence from Very High Functioning
Adults with Autism or Asperger Syndrome”. Journal of Child Psychology
and Psychiatry, v. 38, n. 7, pp. 813-22, 1997. E em Simon Baron-Cohen et
al., “The ‘Reading the Mind in the Eyes’ Test Revised Version: A Study
with Normal Adults, and Adults with Asperger Syndrome or High-
Functioning Autism”. Journal of Child Psychology and Psychiatry, v. 42,
n. 2, pp. 241-51, 2001.

28. Anita Williams Woolley et al., “Evidence for a Collective Intelligence



Factor in the Performance of Human Groups”. Science, v. 330, n. 6004,
Pp. 686-8, 2010.

29. Anita Woolley e Thomas Malone, “What Makes a Team Smarter? More

Women”. Harvard Business Review, v. 89, n. 6, pp. 32-3, 2011. Julia B.
Bear e Anita Williams Woolley, “The Role of Gender in Team
Collaboration and Performance”. Interdisciplinary Science Reviews, v. 36,
n. 2, pp. 146-53, 2011. David Engel et al., “Reading the Mind in the Eyes
or Reading Between the Lines? Theory of Mind Predicts Collective
Intelligence Equally Well Online and Face-to-Face”. PloS One, v. 9, n. 12,
2014. Anita Williams Woolley e Nada Hashmi, “Cultivating Collective
Intelligence in Online Groups”. In: Pietro Michelucci (Org.). Handbook of
Human Computation. Nova York: Springer, 2013. pp. 703-14. Heather M.
Caruso ¢ Anita Williams Woolley, “Harnessing the Power of Emergent
Interdependence to Promote Diverse Team Collaboration”. Research on
Managing Groups and Teams: Diversity and Groups, v. 11, pp. 245-66,
2008. Greg Miller, “Social Savvy Boosts the Collective Intelligence of
Groups”. Science, v. 330, n. 6000, p. 22, 2010. Anita Williams Woolley et
al., “Using Brain-Based Measures to Compose Teams: How Individual
Capabilities and Team Collaboration Strategies Jointly — Shape
Performance”. Social Neuroscience, v. 2, n. 2, pp. 96-105, 2007. Peter
Gwynne, “Group Intelligence, Teamwork, and Productivity”. Research
Technology Management, v. 55, 1.2, p. 7,2012.

30. Simon Baron-Cohen et al., “The ‘Reading the Mind in the Eyes’ Test

Revised Version: A Study with Normal Adults, and Adults with Asperger
Syndrome or High-Functioning Autism”. Journal of Child Psychology and
Psychiatry, v. 42, n. 2, pp. 241-51, 2001.

31. Em resposta a um e-mail com perguntas para checagem de informagdes,

Alan Zweibel escreveu: “[Michaels] disse que gostava quando apareciam
muitas iniciais no alto da folha porque isso significava que ele tinha uma
variedade de sugestdes e sensibilidades. Acho que o programa existe ha
quarenta anos porque Lorne ¢ um génio para reconhecer talento, lidar
com as mudangas dos tempos e incentivar todo mundo a trabalhar uns
com os outros (a0 mesmo tempo em que desenvolvem suas proprias
vozes), e assim o total ¢ maior que a soma das partes”.

32. No roteiro que foi ao ar, O’Donoghue diz: “Eu sei que consigo! Eu sei que

consigo! Eu sei que consigo! Eu sei que consigo! Ataque cardiaco! Ataque
cardiaco! Ataque cardiaco! Ataque cardiaco! Ai, meu Deus, que dor! Ai,
meu Deus, que dor! Ai, meu Deus, que dor!”. Vale apontar que o conceito
original de historias infantis deprimentes partiu de O’Donoghue, ndo de
Garrett.






3.FOCO

1. Minha compreensio quanto aos detalhes do voo 447 da Air France se deve
a diversos especialistas, entre eles William Langewiesche, Steve Casner,
Christopher Wickens e Mica Endsley. Também tirei grande proveito de
varias publica¢des: William Langewiesche, “The Human Factor”. Vanity
Fair, out. 2014. Nicola Clark “Report Cites Cockpit Confusion in Air
France Crash”. The New York Times, 6 jul. 2012. Nicola Clark, “Experts
Say Pilots Need More Air Crisis Training”. The New York Times, 21 nov.
2011. Kim Willsher, “Transcripts Detail the Final Moments of Flight from
Rio”. Los Angeles Times, 16 out. 2011. Nick Ross ¢ Neil Tweedie, “Air
France Flight 447: ‘Damn It, We’re Going to Crash™. The Daily Tlegraph,
1°maio 2012. “Air France Flight 447: When All Else Fails, You Still Have
to Fly the Airplane”. Aviation Safety, 1° mar. 2011. “Concerns over
Recovering AF447 Recorders”. Aviation Week, 3 jun. 2009. Flight Crew
Operating Manual, Airbus 330—Systems—Maintenance System. Tim
Vasquez, “Air France Flight 447: A Detailed Meteorological Analysis”.
Weather Graphics, 3 jun. 2009. Disponivel em:
<http://www.weathergraphics.com/tim/af447/>. Cooperative Institute for
Meteorological Satellite Studies, “Air France Flight #447: Did Weather
Play a Role in the Accident?’. CIMSS Satellite Blog, 1° jun. 2009.
Disponivel em: <http://cimss.ssec.wisc.edu/goes/blog/archives/2601>.
Richard Woods e Matthew Campbell, “Air France 447: The Computer
Crash”. The Times, 7 jun. 2009. “AF 447 May Have Come Apart Before
Crash”. Associated Press, 3 jun. 2009. Wil S. Hy Iton, “What Happened to
Air France Flight 4477, The New York Times Magazine, 4 maio 2011.
“Accident Description F-GZC”. Flight Safety Foundation, web. “List of
Passengers Aboard Lost Air France Flight”. Associated Press, 4 jun. 2009.
“Air France Jet ‘Did Not Break Up in Mid-Air’, Air France Crash: First
Official Airbus A330 Report Due by Air Investigations and Analysis
Office”. Sky News, 2 jul. 2009. Matthew Wald, “Clues Point to Speed
Issues in Air France Crash”. The New York Times, 7 jun. 2009. Air France,
“AF 447 RIOPARIS-CDG, Pitot Probes”. 22 out. 2011. Disponivel em:
<http://corporate.airfrance.com/en/press/af-447-rio-paris-cdg/pitot-
probes/>. Edward Cody, “Airbus Recommends Airlines Replace Speed
Sensors”. The Washington Post, 31 jul. 2009. Jeff Wise, “What Really
Happened Aboard Air France 447”. Popular Mechanics, 6 dez. 2011.



David Kaminski-Morrow, “AF447 Stalled but Crew Maintained Nose-Up
Attitude”. Flight International, 27 maio 2011. David Talbot, “Flight 447%
Fatal Attitude Problem”. Technology Review, 27 maio 2011. Glenn Pew,
“Air France 447—How Did This Happen?’. AVweb, 27 maio 2011.
Bethany Whitfield, “Air France 447 Stalled at High Altitude, Official BEA
Report Confirms”. Flying, 27 maio 2011. Peter Garrison, “Air France 447:
Was It a Deep Stall?”. Flying, 1° jun. 2011. Gerald Traufetter, “Death in
the Atlantic: The Last Four Minutes of Air France Flight 447”. Spiegel
Online, 25 fev. 2010. Nic Ross e Jeff Wise, “How Plane Crash Forensics
Lead to Safer Aviation”. Popular Mechanics, 18 dez. 2009. Interim Report
on the Accident on 1 June 2009 to the Airbus A330-203 Registered F-
GZCP Operated by Air France Flight AF 447 Rio de Janeiro-Paris. Paris:
Bureau d’Enquétes et d’Analyses pour la sécurit¢ de Iaviation civile
(BEA), 2012. Interim Report N° 3 on the Accident on 1 June 2009 to the
Airbus A330-203 registered F-GZCP Operated by Air France Flight AF
447 Rio de Janeiro-Paris. Paris: BEA, 2011. Final Report on the Accident
on Ist June 2009 to the Airbus A330-203 Registered F-GZCP Operated by
Air France Flight AF 447 Rio de Janeiro-Paris. Paris: BEA, 2012.
“Appendix 1 to Final Report on the Accident on Ist June 2009 to the Airbus
A330-203 Registered F-GZCP Operated by Air France Flight AF 447 Rio
de Janeiro-Paris”. Paris: BEA, jul. 2012. Lost: The Mystery of Flight 447,
BBC One, jun. 2010. “Crash of Flight 447”. Nova, 2010, produzido por
Nacressa Swan. “Air France 447, One Year Out”. Nova, 2010, produzido
por Peter Tyson.

2. A Air France argumentou que ¢ incorreto atribuir a erro dos pilotos a causa
principal para a queda do voo 447. (Essa opinido ¢ contestada por diversos
especialistas em aviagdo.) A Air France recebeu uma lista completa de
perguntas relativas a detalhes apresentados neste capitulo. A empresa se
recusou a comentar questdes que ndo estavam contidas nos topicos
tratados pelo relatorio oficial sobre o voo 447 publicado pelo Bureau
d’Enquétes et d’Analyses pour la Sécurité de I’Aviation Civile, ou BEA,
que ¢ a principal autoridade francesa responsavel pela investigagdo de
acidentes aéreos. Em declaragdo oficial, um porta-voz da Air France
afirmou: “E essencial lembrar que o relatério da investigagio do BEA, a
Ginica investigagdo oficial e plblica até o momento, aborda e detalha
muitas das questdes mencionadas [nesse capitulo]. O relatério estd
disponivel em inglés no site do BEA. S6 podemos orientar o jornalista a
esse relatorio como suplemento a nossas respostas”.

3. Respondendo a perguntas, um porta-voz da Air France observou que a



automagdo para voos longos existia vinte anos antes do A330, e que
antigamente “a tripula¢do inclufa um engenheiro de voo, responsavel por
monitorar todos os sistemas da aeronave durante o voo. Em avides
modernos, a figura do engenheiro de voo desaparece, mas ainda ¢
necessario o monitoramento dos sistemas da aeronave. Isso ¢ realizado
pelos pilotos. Por fim, assim como no passado, quando o voo excede
determinada quantidade de horas, a tripulagdo ¢ refor¢ada com um ou
mais pilotos, de modo a permitir que cada piloto tenha um tempo de
descanso”.

4. Isabel Wilkerson, “Crash Survivors Psychic Pain May Be the Hardest to
Heal”. The New York Times, 22 ago. 1987. Mike Householder, “Survivor of
1987 Mich. Plane Crash Breaks Silence”. Associated Press, 15 maio 2013.

5. Neste acidente, 99 pessoas tiveram morte instantinea. Duas outras
morreram depois devido a complicagdes.

6. Ken Kaye, “Flight 401 1972 Jumbo Jet Crash Was Worst Aviation Disaster in
State History”. Sun Sentinel, 29 dez. 1992.

7. Rede de Seguranga em Aviagdo, arquivos da National Transportation Safety
Board.

8. Respondendo a perguntas, um porta-voz da Air France escreveu: “O BEA
ndo concluiu que a agdo de arfagem tenha sido resultado das ag¢des do
piloto diante da inclinag¢do lateral na aeronave, mas sim diante da perda
de leitura de altitude, da velocidade vertical de seiscentos pés por minuto
na descida, do barulho, da inclinagdo do nariz que havia diminuido
segundos antes etc.”.

9. Respondendo a perguntas, um porta-voz da Air France escreveu: “O que foi
escrito ¢ verdade, mas ndo esclarece completamente essa fase devido a
falta de alguns elementos essenciais, como o fato de que o alarme de estol
disparou duas vezes no comego do incidente, o que pode ter feito os pilotos
duvidarem da validez quando ele passou a apitar repetidamente. O
relatorio do BEA declarou que os alarmes sonoros ndo sdo ‘impossiveis de
passar despercebidos’e que, pelo contrario, costumam ser os primeiros a
ser ignorados”.

10. Zheng Wang e John M. Tchernev, “The ‘Myth’ of Media Multitasking:
Reciprocal Dynamics of Media Multitasking, Personal Needs, and
Gratifications”. Journal of Communication, v. 62, n. 3, pp. 493-513, 2012.
Daniel T. Willingham, Cognition: The Thinking Animal. 3. ed. Upper
Saddle River: Pearson, 2007.

11. Juergan Kiefer et al., “Cognitive Heuristics in Multitasking Performance”.
Berlim: Center of Human-Machine Systems, Technische Universitit
Berlin, 2014. Disponivel em:
<http://www.prometei.de/fileadmin/prometei.de/publikationen/Kiefer euro



12. Barnaby Marsh et al., “Cognitive Heuristics: Reasoning the Fast and Frugal

Way”. In: J. P. Leighton e R. J. Sternberg (Orgs.). The Nature of
Reasoning. Nova York Cambridge University Press, 2004. “Human
Performance”. Aecrostudents. Disponivel em:
<http://aerostudents.com/files/humanMachine Sy stems/humanPerformanc:

13. Para ver mais sobre este tema, recomendo especialmente Martin Sarter,

Ben Givens e John P. Bruno, “The Cognitive Neuroscience of Sustained
Attention: Where Top-Down Meets Bottom-Up”. Brain Research Reviews,
v. 35, n. 2, pp. 146-60, 2001. Michael I. Posner e Steven E. Petersen, “The
Attention Sy stem of the Human Brain”. Annual Review of Neuroscience, V.
13, n. 1, pp. 25-42, 1990. Eric I. Knudsen, “Fundamental Components of
Attention”. Annual Review of Neuroscience, v. 30, pp. 57-78, 2007. Steven
E. Petersen e Michael I. Posner, “The Attention System of the Human
Brain: 20 Years After”. Annual Review of Neuroscience, v. 35, p. 73, 2012.
Raja Parasuraman, Robert Molloy e Indramani L. Singh, “Performance
Consequences of Automation-Induced ‘Complacency ™. The International
Journal of Aviation Psychology, v. 3, n. 1, pp. 1-23, 1993. Francis T. Durso
¢ Raymond S. Nickerson et al. (Orgs.). Handbook of Applied Cognition.
Hoboken: Wiley, 2007. Christopher D. Wickens, “Attention in Aviation”.
University of Illinois at Urbana-Champaign Institute of Aviation, Research
Gate, fev. 1987. Disponivel em:
<http://www.researchgate.net/publication/4683852_Attention_in_aviation>.
Christopher D. Wickens, “The Psychology of Aviation Surprise: An 8 Year
Update Regarding the Noticing of Black Swans”. Proceedings of the 15th
International Symposium on Aviation Psychology, 2009.

Ludwig Reinhold Geissler, “The Measurement of Attention”. The
American Journal of Psychology, pp. 473-529, 1909. William A. Johnston
e Steven P. Heinz, “Flexibility and Capacity Demands of Attention”.
Journal of Experimental Psychology: General, v. 107, n. 4, p. 420, 1978.
Robin A. Barr, “How Do We Focus Our Attention?’. The American
Journal of Psychology, pp. 591-603, 1981.

15. G. R. Dirkin, “Cognitive Tunneling: Use of Visual Information Under

Stress”. Perceptual and Motor Skills, v. 56, n. 1, pp. 191-8, 1983. David C.
Foyle, Susan R. Dowell ¢ Becky L. Hooey, “Cognitive Tunneling in Head-
Up Display (HUD) Superimposed Symbology: Effects of Information
Location”, 2001. Adrien Mack e Irvin Rock, Inattentional Blindness.
Cambridge: MIT Press, 2000. Steven B. Most, Brian J. Scholl, Daniel J.
Simons e Erin R. Clifford, “What You See Is What You Get: Sustained
Inattentional Blindness and the Capture of Awareness”. Psychological



Review, v. 112, n. 1, pp. 217-42, 2005. Daniel J. Simons, “Attentional
Capture and Inattentional Blindness”. Trends in Cognitive Sciences, v. 4, n.
4, pp. 147-55, 2000. Gustav Kuhn e Benjamin W. Tatler, “Misdirected by
the Gap: The Relationship Between Inattentional Blindness and Attentional
Misdirection”. Consciousness and Cognition, v. 20, n. 2, pp. 432-6, 2011.
William J. Horrey e Christopher D. Wickens, “Examining the Impact of
Cell Phone Conversations on Driving Using Meta-Analytic Techniques”.
Human Factors: The Journal of the Human Factors and Ergonomics
Society, v. 48, n. 1, pp. 196-205, 2006.

G. D. Logan, “An Instance Theory of Attention and Memory”.
Psychological Review, v. 109, pp. 376-400, 2002. D. L. Strayer ¢ E A.
Drews, “Attention”. In: Francis T. Durso et al. (Orgs.). Handbook of
Applied Cognition. Hoboken: Wiley, 2007. A. D. Baddeley, “Selective
Attention and Performance in Dangerous Environments”. British Journal
of Psychology, v. 63, pp. 537-46, 1972. E. Goldstein. Cognitive Psychology:
Connecting Mind, Research and Everyday Experience. Independence:
Cengage Learning, 2014.

17. Em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, Strayer

complementou: “Com sistemas automatizados, podemos nao nos focar ou
prestar aten¢do na tarefa — chegamos a nos perder em devaneios em
situagdes tediosas ou repetitivas. Concentrar a atengdo demanda esforgo,
e isso pode levar a um nivel alto de fadiga mental, ¢ vemos um ‘declinio
de vigilancia’em que ocorrem lapsos de atengdo (e cometemos erros e
deixamos passar circunstdncias cruciais). Muitas vezes ¢ o que acontece
com tarefas de monitoramento (ficar de olho no sistema auténomo), e
quando ocorrem problemas podemos ndo perceber ou reagir de forma
automatica (mesmo se ndo for a agdo correta — chamamos a isso de
deslizes em que o piloto automatico assumiu)”.

18. Airbus, Adirbus A330 Aircraft Recovery Manual Airbus, 2005. Disponivel

em:
<http://www.airbus.com/fileadmin/media_gallery /files/tech_data/ARM/AR

19. O sistema de alerta automatico desse A330 era programado para que o

alarme de estol parasse de apitar quando o estol do avido fosse muito
grave. Em algumas situagdes, quando o grau de inclinagdo era alto
demais e o fluxo de ar nos tubos de Pitot, muito baixo, o computador
estimava que os dados coletados estavam equivocados. Entdo ndo soava
nenhum alarme. Assim, ocorreu uma situagdo perversa para o voo 447
depois que os tubos de Pitot descongelaram: as vezes, quando Bonin fazia
algo que agravava o estol, o alarme parava. Os computadores seguiam a
programagdo, mas o resultado era informagdes que deviam ser confusas



para os pilotos.

20. Koji Jimura, Maria S. Chushak e Todd S. Braver, “Impulsivity and Self-
Control During Intertemporal Decision Making Linked to the Neural
Dynamics of Reward Value Representation”. The Journal of
Neuroscience, v. 33, n. 1, pp. 344-57, 2013. Ayeley P. Tchangani,
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Psychiatry, v. 69, n. 12, pp. 55-68, 2011. Veit Stuphorn e Erik Emeric,
“Proactive and Reactive Control by the Medial Frontal Cortex”. Frontiers
in Neuroengineering, v. 5, p. 9, 2012. Todd S. Braver et al., “Flexible
Neural Mechanisms of Cognitive Control Within Human Prefrontal
Cortex”. Proceedings of the National Academy of Sciences, v. 106, n. 18,
pp. 7351-6, 2009. Todd S. Braver, “The Variable Nature of Cognitive
Control: ADual Mechanisms Framework”. Trends in Cognitive Sciences, V.
16, n. 2, pp. 106-13, 2012. Yosuke Morishima, Jiro Okuda ¢ Katsuyuki
Sakai, “Reactive Mechanism of Cognitive Control System”. Cerebral
Cortex, v. 20, n. 11, pp. 2675-83, 2010. Lin Zhiang e Kathleen Carley,
“Proactive or Reactive: An Analysis of the Effect of Agent Style on
Organizational Decision Making Performance”. Intelligent Systems in
Accounting, Finance and Management, v. 2, n. 4, pp. 271-87, 1993.

21. Joel M. Cooper et al., “Shifting Eyes and Thinking Hard Keep Us in Our
Lanes”. Human Factors and Ergonomics Society Annual Meeting
Proceedings, v. 53, n. 23, pp. 1753-6, 2009. Para mais informagdes sobre
este assunto, por favor, confira: Frank A. Drews e David L. Strayer,
“Chapter 11: Cellular Phones and Driver Distraction”. In: Michael A.
Regan, John D. Lee e Kristie L. Young (Orgs.). Driver Distraction:
Theory, Effects, and Mitigation. Boca Raton: CRC Press, 2008, pp. 169-90.
Frank A. Drews, Monisha Pasupathi e David L. Strayer, “Passenger and
Cell Phone Conversations in Simulated Driving”. Journal of Experimental
Psychology: Applied, v. 14, n. 4, p. 392, 2008. Joel M. Cooper, Nathan
Medeiros-Ward e David L. Strayer, “The Impact of Eye Movements and
Cognitive Workload on Lateral Position Variability in Driving”. Human
Factors: The Journal of the Human Factors and Ergonomics Society, V. 55,
n. 5, pp. 1001-14, 2013. David B. Kaber et al., “Driver Performance
Effects of Simultaneous Visual and Cognitive Distraction and Adaptation
Behavior”. Transportation Research Part F: Traffic Psychology and



Behaviour, v. 15, n. 5, pp. 491-501, 2012. 1. J. Faulks et al., “Update on the
Road Safety Benefits of Intelligent Vehicle Technologies—Research in
2008-2009”. In: 2010 Australasian Road Safety Research, Policing and
Education Conference, 31 ago.-3 set. Camberra, Australia: 2010.

22. Em conversa para apurar dados, Stephen Casner, psicologo pesquisador da

Nasa, disse que se um avido estivesse caindo ao ritmo de mais de 10 mil
pés por minuto, a for¢a g seria algo bem proximo de 1, e, assim, seria
pouco provavel que os passageiros percebessem qualquer problema. No
entanto, acrescentou ele, “na verdade, ninguém sabe qual ¢ a sensagdo.
Todo mundo que ja soube o que era cair a 10 mil metros por minutos
morreu logo ap6s descobrir”.

23. Em resposta a perguntas, um porta-voz da Air France escreveu: “Um

aspecto fundamental ¢ que o alarme de estol parou quando a velocidade
caiu para menos de sessenta nos, levando os pilotos a acreditarem que ndo
havia mais estol. Especialmente porque, sempre que eles empurravam o
stick para tentar sair do estol, o alarme de estol comegava a apitar de
novo, levando-os a cancelar a agdo de arfagem! Além disso, durante a
Gltima fase, as indicagdes de velocidade vertical estavam instaveis,
agravando as davidas e a confusdo na cabeca dos pilotos™.

24. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes,

Crandall escreveu: “Em 1986, comecei a trabalhar com o dr. Gary Klein
na empresa dele, Klein Associates Inc. O estudo que vocé cita sobre
bombeiros e comandantes militares j4 havia comec¢ado quando entrei
para a empresa. Ele prosseguiu por varios anos, indo muito além do Corpo
de Bombeiros e do controle ¢ comando militar, ¢ foi conduzido por Gary
e pela equipe de pesquisadores da Klein Associates (que era um grupo
incrivel de pessoas muito inteligentes e peculiares). Atuei tanto em
fungdes administrativas quando de pesquisa na Klein Associates e estive
envolvido em alguns estudos, mas ndo em outros. Como dono e cientista-
chefe, Gary orientava nossos esforgos para descrever como (algumas)
pessoas sdo capazes de ‘ndo perder a cabega em ambientes cadticos’ e,
em particular, como (algumas) pessoas sdo capazes de tomar decisdes
eficazes em situagdes de estresse, risco e pressio de prazos. [...] E
correto afirmar que, nas entrevistas que realizamos, quando indagados
quanto a tomada de decisio e como alguém saberia fazer X em
determinada situagdo, os participantes muitas vezes respondiam com
‘experiéncia’, ‘instinto’, ‘intuicdo’ ou ‘eu so sabia’. [...] Esses relatos de
decisdo intuitiva se tornaram um fundamento de nossos esforgos de
pesquisa. [...] Os estudos que conduzimos na UTI neonatal confirmaram
0 que estavamos verificando em outros universos profissionais — pessoas
bastante experientes e capacitadas ficam muito boas em prestar atengio



no que ¢ mais importante (os indicadores cruciais) em determinada
situagdo, sem se deixar distrair por informagdes menos importantes. [...]
Ao longo do tempo e passando por situagdes semelhantes repetidamente,
clas aprendem o que importa ¢ 0 que ndo importa. Aprendem a avaliar
uma situagdo muito rapido e de forma correta. Veem relagdes entre
diversos indicadores (agrupamentos, pacotes, ligagdes) que formam um
padrio significativo. Algumas pessoas chamam a isso de gestalt, e, outras,
de ‘modelos mentais’ ou esquemas”. Para mais detalhes, por favor,
confira: Beth Crandall e Karen Getchell-Reiter, “Critical Decision
Method: A Technique for Eliciting Concrete Assessment Indicators from
the Intuition of NICU Nurses”. Advances in Nursing Science, v. 16, n. 1,
pp. 42-51, 1993. B. Crandall ¢ R. Calderwood, “Clinical Assessment Skills
of Experienced Neonatal Intensive Care Nurses”. Contract, v. 1, R43,
1989. B. Crandall e V. Gamblian, “Guide to Early Sepsis Assessment in
the NICU”. Instruction Manual Prepared for the Ohio Department of
Development Under the Ohio SBIR Bridge Grant Program. Fairborn: Klein
Associates, 1991.

25. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes,

Crandall escreveu: “A outra enfermeira era uma aluna — estava em
treinamento para atuar como enfermeira em uma UTI neonatal. Darlene
era sua preceptora — ajudando-a a aprender, supervisionando e
orientando conforme ela aprendia a cuidar de bebés prematuros. Assim, a
bebé ERA responsabilidade de Darlene no sentido de que ela era a
preceptora/supervisora da enfermeira que tomava conta da bebé. Vocé
esta certo, ela percebeu que a crianga ndo parecia ‘bem’. Eis a descrigao
do incidente que registramos com base em nossas anotagdes durante a
entrevista: ‘Quando o incidente ocorreu, eu estava atuando como
preceptora de uma nova enfermeira. Ja fazia algum tempo que
trabalhdvamos juntas, e ela estava quase no fim do periodo de instrugéo,
entdo estava realmente encarregada dos pacientes ¢ eu mais numa
posi¢do de supervisora. Enfim, era quase o fim do turno, e passei por uma
incubadora, e a crianga chamou minha atengdo mesmo. A cor dela estava
estranha e a pele estava manchada. A barriga parecia ligeiramente
redonda. Olhei para a ficha, e ali dizia que a temperatura da bebé estava
instdvel. Também percebi que o calcanhar da menina tinha sido furado
para um exame de sangue alguns minutos antes e o furinho ainda estava
sangrando. Quando perguntei @ minha orientanda como ela achava que a
bebé estava, ela disse que a menina parecia meio sonolenta. Fui chamar o
médico na mesma hora e lhe disse que tinhamos “um grande problema”
com aquela bebé. Falei que a temperatura da crianga estava instavel, que
a coloragdo estava estranha, ela parecia letargica e o furo no calcanhar



sangrava. Ele reagiu na hora, aplicou antibiotico na menina e pediu uma
cultura. Fiquei chateada com a orientanda por ela ndo ter percebido esses
indicadores ou por ter percebido e ndo ter juntado os pontos. Quando
conversamos depois, perguntei sobre a queda de temperatura da crianga
ao longo de quatro leituras. Ela havia percebido, mas sua reagdo foi
aumentar a temperatura da incubadora. Ela havia reagido ao problema da
“superficie”, em vez de tentar descobrir qual podia ser a causa do
problema™.

26. Thomas D. LaToza, Gina Venolia ¢ Robert DeLine, “Maintaining Mental

Models: A Study of Developer Work Habits”. Proceedings of the 28th
International Conference on Software Engineering. Nova York ACM,
2006. Philip Nicholas Johnson-Laird, “Mental Models and Cognitive
Change”. Journal of Cognitive Psychology, v. 25, n. 2, pp. 131-8, 2013.
Philip Nicholas Johnson-Laird, How We Reason. Oxford: Oxford
University Press, 2006. Philip Nicholas Johnson-Laird, Mental Models.
Série Cognitive Science, n. 6. Cambridge: Harvard University Press, 1983.
Earl K. Miller e Jonathan D. Cohen, “An Integrative Theory of Prefrontal
Cortex Function”. Annual Review of Neuroscience, v. 24, n. 1, pp. 167-202,
2001. J. D. Sterman e¢ D. V. Ford, “Expert Knowledge Elicitation to
Improve Mental and Formal Models”. Systems Approach to Learning and
Education into the 21t Century, v. 1. In: 15th International System
Dynamics Conference, 19-22 ago. Istambul, Turquia: 1997. Pierre
Barrouillet, Nelly Grosset e Jean-Frangois Lecas, “Conditional Reasoning
by Mental Models: Chronometric and Developmental Evidence”.
Cognition, v. 75, n. 3, pp. 237-66, 2000. R. M. J. Byrne, The Rational
Imagination: How People Create Alternatives to Reality. Cambridge: MIT
Press, 2005. P. C. Cheng e K. J. Holyoak “Pragmatic Reasoning
Schemas”. In: J. E. Adler e L. J. Rips (Orgs.). Reasoning: Studies of
Human Inference and Its Foundations. Cambridge: Cambridge University
Press, 2008, pp. 827-42. David P. O’Brien, “Human Reasoning Includes a
Mental Logic”. Behavioral and Brain Sciences, v. 32, n. 1, pp. 96-7, 2009.
Niki Verschueren, Walter Schacken e Gery d’Ydewalle, “Everyday
Conditional Reasoning: A Working Memory -Dependent Tradeoff Between
Counterexample and Likelihood Use”. Memory and Cognition, v. 33, n. 1,
pp. 107-19, 2005.

27. Em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, Crandall

escreveu: “O segredo dessa historia (para mim, pelo menos) ¢ que
especialistas enxergam padrdes significativos que novatos nem percebem.
Como enfermeira experiente de UTI neonatal, Darlene ja viu centenas de
bebés. Ela ndo estd pensando em todos [...] eles formaram um



amalgama de como ¢ um bebé prematuro de X semanas. Ela também ja
viu muitos bebés com septicemia (acontece muito em UTIs neonatais, por
diversos motivos sem relagdo alguma com a qualidade do tratamento). A
combinagdo de indicadores (curativo sujo de sangue, temperatura baixa,
barriga distendida, sonoléncia/letargia) levou ao reconhecimento de que
‘esta bebé esta com problemas’e ‘provavel septicemia’. Pelo menos, isso
foi 0 que ela nos contou na entrevista. [...] Também acho que as pessoas
muitas vezes inventam narrativas para conseguir explicar o que acontece
a sua volta e para conseguir entender — especialmente quando estio com
dificuldade para compreender algo. Nesse incidente, Darlene ndo teve
dificuldade para compreender o que estava acontecendo — ela
reconheceu no mesmo instante o que estava acontecendo. [...] Acho que
a historia de Darlene tem a ver com conhecimento e com a diferenga
entre a maneira como especialistas ¢ novatos percebem e compreendem
determinada situagdo. [...] Historias consomem tempo e sdo lineares
(aconteceu isso, e entdo isto e ai aquilo). Quando pessoas experientes
descrevem acontecimentos como esse, acontece tudo muito rapido: elas
‘leem’a situagdo, entendem o que estd acontecendo e sabem o que fazer”.

. Em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, Casner

acrescentou: “Eu ndo diria que os pilotos sdo ‘passivos’, mas que eles tém
uma dificuldade extrema para manter a atengdo em um sistema
automatizado que funciona de forma tio confidvel. Seres humanos ndo
sdo bons em ficar parados olhando. [...] Temos recursos de atengdo
limitados (por exemplo, nossos filhos fazem coisas pelas nossas costas e
ndo sdo flagrados). Entdo precisamos manter nossa atengdo voltada a todo
instante para a dire¢ao que achamos que ¢ mais importante. Se, na cabine
de comando, um computador na minha frente funcionou de modo
impecavel por cem horas seguidas, ¢ dificil concebé-lo como o elemento
mais importante do mundo. Por exemplo, meu filho pode nio estar sendo
flagrado por algo muito bizarro no mesmo instante. Em nosso estudo sobre
devaneios de pilotos [ Thoughts in Flight: Automation Use and Pilots’ Task-
Related and Task-Unrelated Thought], constatamos que o piloto voando
passava cerca de 30% do tempo pensando em ‘questdes sem relagdo com
a tarefa’. O outro, o piloto monitorando, passava cerca de 50% do tempo
em devaneios. Por que ndo? Se vocé ndo me der algo importante ou
urgente em que pensar, vou acabar pensando em algo por conta propria”.

29. Sinan Aral, Erik Brynjolfsson e Marshall Van Alstyne, “Information,

Technology, and Information Worker Productivity ”. Information Systems
Research, v. 23, n. 3, pp. 849-67, 2012. Sinan Aral ¢ Marshall Van Alsty ne,
“The Diversity -Bandwidth Trade-Off”. American Journal of Sociology, v.
117, n. 1, pp. 90-171, 2011. Nathaniel Bulkley ¢ Marshall W. Van Alstyne,



“Why Information Should Influence Productivity”, 2004. Nathaniel
Bulkley e Marshall W. Van Alstyne, “An Empirical Analysis of Strategies
and Efficiencies in Social Networks”. Boston U. School of Management,
artigo n. 2010-29, MIT Sloan, artigo n. 4682-08, 1° fev. 2006. Disponivel
em: <http://ssrn.com/abstract=887406>. Neil Gandal, Charles King e
Marshall Van Alstyne, “The Social Network Within a Management
Recruiting Firm: Network Structure and Output”. Review of Network
Economics, v. 8, n. 4, pp. 302-24, 2009.

30. Em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, Van Alstyne
acrescentou: “Uma das hipdteses originais atribufa a vantagem da carga
menor de projetos a eficacia associada a economias de especializagdo.
Realizar uma tnica atividade concentrada pode deixar a pessoa muito boa
nessa atividade. A ideia remete a Adam Smith ¢ a eficiéncia associada a
tarefas concentradas em uma fabrica de alfinetes. Generalizagdo, ou em
nosso contexto a busca de trabalhos diversificados, equivalia a estender
projetos as areas de finangas, educagdo e aplicagdo comercial de TI. Sdo
industrias muito diferentes. Conduzir projetos entre elas demanda
conhecimentos diferentes e também exige que se recorra a diferentes
redes sociais. Nesses projetos de consultoria, especializagdo significa
focar, digamos, apenas nos projetos de finangas. O conhecimento poderia
ser aprofundado nessa area, ¢ a rede social poderia ser adaptada para
incluir apenas contatos de finangas. Pelo menos essa ¢ uma teoria que
explica por que especializagdo talvez seja melhor. Obviamente, a
especializagdo pode restringir a quantidade de projetos possiveis — pode
ndo haver um projeto de finangas novo quando por acaso ja existe algum,
ou alguns, em educagdo ou TI. Mas, talvez, se esperarmos, vamos
arrumar outro projeto de finangas”.

31. Em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, Val Alstyne
identificou outros motivos por que unir uma pequena quantidade de
projetos, ¢ um projeto em estagio inicial, oferecia vantagens: “A primeira
¢ a possibilidade de se dedicar a mais de uma tarefa ao mesmo tempo. A
principio, assumir projetos novos apenas aumenta a produgdo, no caso o
faturamento gerado pelos consultores. O aumento no faturamento pode
continuar mesmo além do ponto em que a produtividade em determinado
projeto comega a declinar. Considere um projeto como uma coletanea de
tarefas (avaliar as necessidades do cliente, gerar candidatos em potencial,
selecionar candidatos, analisar curriculos, apresentar opgdes aos clientes,
fechar o negocio...). Quando a pessoa recebe um novo trabalho, as novas
tarefas desalojam algumas do trabalho em curso. Entio um projeto
anterior pode levar mais tempo quando a pessoa assume um novo projeto,
estendendo o periodo durante o qual ela é paga. No entanto, a produgdo



total ainda pode aumentar por um tempo quando a pessoa assumir
projetos novos. O fluxo de receita de uma pessoa que estiver lidando com
seis projetos tende a ser maior do que o de uma pessoa com quatro,
embora cada um dos seis projetos demore mais para ser concluido do que
se fosse apenas um grupo de quatro. No entanto, a certa altura, esse
relacionamento assume uma tendéncia nitida para baixo. Projetos novos
levam tempo demais e o faturamento cai. Assumir outro projeto apenas
diminui a produtividade. Nas palavras de um consultor, ‘sio muitas bolas
no ar ¢ ai muitas caem’. As tarefas demoram tempo demais para ser
concluidas, algumas nem séo, e o fluxo de receita passa a gotejar por um
periodo muito longo. Entio existe uma quantidade otima de projetos a
assumir, ¢ sdo menos de doze. A segunda questdo a considerar, como
vocé sugere, ¢ 0 acesso a uma riqueza de informagdes. Isso exibe uma
curva em U invertida semelhante. Nos conseguimos avaliar quantas
informagdes novas as quais cada pessoa tinha acesso acompanhando suas
comunicagdes por e-mail. Mensuramos isso no sentido de ‘variagdo’, isto
¢, qudo incomum era um fato em relagdo a outros fatos recebidos. [...] A
principio, mais acesso a uma quantidade maior de informagdes novas
apenas aumentava a produtividade. Os superastros de fato receberam
cerca de 25% mais informagdes novas do que os colegas em geral, e esse
acesso a novidades ajudou a prever seu sucesso. No entanto, com o
tempo, pessoas que tiveram acesso a uma quantidade muito grande de
informagdo nova — cerca de duas vezes mais que os superastros —
foram menos produtivas que os superastros. O excesso de informagao era
estranho, fora de contexto e impossivel de ser aproveitado, ou era
informagdo demais para se processar. Um volume extraordinario de
novidade gera um equivalente corporativo do problema ‘Onde estd
Wally : é impossivel achar a informagdo importante no meio de tanto
ruido. Esses dois fatores eram previsores estatisticamente significativos
dos superastros”.

32. Richard De Crespigny, OF32. Sydney: Pan Macmillan Australia, 2012.
Aviation Safety Investigation Report 089: In-Flight Uncontained Engine
Failure Airbus A380-842, VH-OQA. Camberra: Australian Transport
Safety Bureau, Department of Transport and Regional Services, 2013.
Jordan Chong, “Repaired Qantas A380 Arrives in Sydney”. The Sydney
Morning Herald, 22 abr. 2012. Tim Robinson, “Qantas QF32 Flight from
the Cockpit”. The Royal Aeronautical Society, 8 dez. 2010. “Qantas Airbus
A380 Inflight Engine Failure”. Australian Transport Safety Bureau, 8 dez
2010. “Aviation Occurrence Investigation AO-2010-089 Interim-Factual”.
Australian  Transport Safety Bureau, 18 maio 2011. “In-Flight



)

Uncontained Engine Failure — Overhead Batam Island, Indonesia,
November 4, 2010, VHOQA, Airbus A380-842”. Australian Transport
Safety Bureau, investigagdo n. AO-2010-089, Sydney.

33. Agradego ao comandante De Crespigny por seu tempo ¢ também por seu

Iz

livro, OF32. Em uma entrevista, De Crespigny enfatizou que fala por si,
ndo pela Qantas, ao lembrar e descrever esses acontecimentos.

Em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, Burian
estendeu seus comentarios ¢ disse que seu relato deveria ser lido sob a
optica de que “tirar o foco do que estava errado/defeituoso/indisponivel
para o que estava certo/funcionando/disponivel foi um ponto de virada.
Falei de como isso aconteceu com ele naquela situagdo especifica, mas
generalizei 0 modo como essa mudanga de quadro mental se mostrou
muito util para pilotos, em especial quando eles se viam diante de varias
condi¢des de erro. [...] As aeronaves modernas possuem uma tecnologia
muito avancada e os projetos de sistemas sdo bastante robustos e
razoavelmente obscuros. Isso pode fazer com que seja bastante dificil
para os pilotos entender os porqués e por onde de alguns defeitos e que
relagdes pode haver entre varios defeitos. Em vez de tentar distinguir uma
mirfade de defeitos e pensar nas relagdes e consequéncias de todos eles,
mudar o foco para as capacidades da aeronave simplifica as demandas
cognitivas e pode facilitar a decisdo quanto a como fazer o que precisa ser
feito. [...] Quando acontece algo critico, pilotos muito bons fazem varias
coisas — tentam determinar qual aspecto mais critico precisa ser visto
antes (delimitar a atengdo), mas também recuam de vez em quando
(ampliar a ateng@o) para fazer duas coisas: 1) conferir se ndo estdo
deixando passar nenhuma indicagao/informagao que possa contradizer ou
alterar o entendimento da situagdo e 2) monitorar a situagdo como um
todo como parte do processo de avaliagdo das questdes mais criticas que
precisam de atengcdo. Por exemplo, considere uma emergéncia
catastrofica (que exige um pouso de emergéncia em solo ou na dgua) que
ocorre em altitude de cruzeiro. A tripulagdo tera algum tempo para lidar
com o problema, mas, em algum momento, a atengdo tera de se voltar
para enfrentar diretamente o defeito/problema para os preparativos e a
execug¢do do pouso. Bons pilotos estio sempre avaliando as agdes
tomadas, a eficacia e as agdes necessarias em relagdo a condi¢do geral
da aeronave e a fase do voo. Claro, bons pilotos também aproveitam
plenamente a ajuda de outras pessoas no processo todo (isto é, bom
gerenciamento de recursos de tripulagdo). Bons pilotos também fazem
muitos exercicios do tipo ‘e se’antes de qualquer ocorréncia, repassando
mentalmente diversos cenarios para pensar no que seria preciso fazer,
como a situag¢@o evoluiria, que circunstdncias poderiam alterar a maneira



como eles reagiriam etc. Pilotos de aviagdo comuns sio treinados para
fazer algo semelhante quando se perguntam em diversos momentos ao
longo de um voo: ‘Se eu perdesse meu (Gnico) motor agora (isto ¢, o
motor morre), onde eu pousaria?””’.

35. Em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, De Crespigny
acrescentou: “Dave usava um programa [no computador de bordo] para
conferir a distincia para pouso. O primeiro passo deu resultado de SEM
SOLUGAO porque havia erros demais para o programa calcular uma
solugdo de pouso. Dave entio simplificou as entradas de erros. O
programa LDPA [sigla em inglés para ‘aplicagdo para desempenho de
distdncia para pouso’] entdo apresentou uma distincia para pouso com
margem de apenas cem metros. Enquanto Dave e os outros calculavam o
desempenho (que de qualquer modo acabou sendo incorreto por causa de
erros no programa LDPA e de danos mais sérios a aeronave [freios] do
que os que haviam sido indicados), mantive um foco aberto para toda a
situag@o: aeronave, combustivel, trajetorias criticas, deveres dos pilotos,
tripulagdo da cabine, passageiros, controle de trafego aéreo, servigos de
emergéncia. [...] Simplificar o A380 (com 4 mil pegas) para um Cessna
(a versdo voadora do modelo de motocicleta Ariel Red Hunter de 1938)
simplificou muito a minha vida: removeu a complexidade, fez com que
cada sistema fosse facil de entender por uma perspectiva mecanica (ndo
mecatrénica), simplificou meu modelo mental dos sistemas da aeronave,
liberou espago na minha cabega para lidar com a situa¢@o toda. Em uma
emergéneia [é] vital haver wuma hierarquia estruturada de
responsabilidade e autoridade. E ainda mais importante que os pilotos
entendam os papéis, as tarefas e o trabalho em equipe necessarios em
uma equipe autonoma de apenas dois pilotos (um nimero maior em nosso
caso a bordo do voo 32), isolada de qualquer ajuda e responsavel por 469
vidas™.

36. Em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, De Crespigny
explicou que ¢ impossivel recriar as condigdes do voo 32 em um
simulador porque os problemas do avido eram extremos demais.
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5. GESTAO DE PESSOAS

1. Conforme mencionei no capitulo, tanto o FBI quanto Frank Christie e
Colleen Janssen receberam resumos deste capitulo e perguntas quanto aos
detalhes da pesquisa. O FBI preferiu ndo comentar, exceto com o disposto
abaixo. A familia Janssen ndo respondeu a pedidos repetidos de
comentarios por telefone e carta. As fontes para os detalhes da pesquisa
sobre o caso Janssen incluem entrevistas, além de autos da agdo “Estados
Unidos da América contra Kelvin Melton, Quantavious Thompson, Jaym
Camel Tibbs, Tianna Daney Maynard, Jenna Martin, Clifton James
Roberts, Patricia Ann Kramer, Jevante Price e Michael Martell Gooden
(n. 5:14-CR-72-1; 5:14-CR-72-2; 5:14-CR-72-3; 5:14-CR-72-4; 5:14-CR-
72-5; 5:14-CR-72-6; 5:14-CR-72-7; 5:14-CR-72-8; 5:14-CR-72-9),
protocolada no Tribunal de Primeira Instincia do Distrito Leste da Divisao
Oeste da Carolina do Norte; Declaragdo Juramentada em Respaldo a
Requerimento de Ordem Judicial para Aprovagdo de Interceptagdes de
Emergéncia, na Causa do Requerimento pelos Estados Unidos da
América por uma Ordem de Autorizagdo para a Interceptagdo de
Comunicagdes Telefonicas e Eletronicas, n. 5:14-MJ-1315-D, protocolada
no Tribunal de Primeira Instdncia do Distrito Leste da Divisdo Oeste da
Carolina do Norte; Estados Unidos contra Kelvin Melton, A¢do Penal n.
5:14-MJ-1316, protocolada no Tribunal de Primeira Instincia do Distrito
Leste da Carolina do Norte; Estados Unidos contra Chason Renee Chase,
ou “Lady Jamaica”, A¢do Penal n. 3:14-MIJ-50, protocolada no Tribunal
de Primeira Instincia do Distrito da Carolina do Norte, e outros
arquivamentos relacionados ao suposto sequestro de Janssen. Os detalhes
também foram obtidos de: Alan G. Breed e Michael Biesecher, “FBI: NC
Inmate Helped Orchestrate Kidnapping”. Associated Press, 11 abr. 2014.
Kelly Gardner, “FBI Now Investigating Wake Forest Man}
Disappearance”. WRAL.com, 8 abr. 2014. Alyssa Newcomb, “FBI
Rescued Kidnap Victim as Suspects Discussed Killing Him, Feds Say”.
Good Morning America, 10 abr. 2014. Anne Bly the e Ron Gallagher, “FBI
Rescues Wake Forest Man. Abduction Related to Daughters Work as
Prosecutor, Investigators Say”. The Charlotte Observer, 10 abr. 2014.
Michael Biesecher e Kate Brumbach, “NC Inmate Charged in Kidnapping
of DA% Father”. Associated Press, 12 abr. 2014. Lydia Warren e
Associated Press, “Bloods Gang Member Who Is Serving Life Sentence
‘Masterminded Terrifying Kidnap of Prosecutors Father Using a Cell



Phone He’d Smuggled in to Prison™. Daily Mail, 11 abr. 2014. Lydia
Warren e Associated Press, “Gang Members Who ‘Kidnapped
Prosecutor’ Father and Held Him Captive for Days Had Meant to Capture
HER—But They Went to Wrong Address™. Daily Mail, 23 abr. 2014.
Ashley Frantz e AnneClaire Stapleton, “Prosecutor’s Dad Kidnapped in
‘Elaborate’ Plot e FBI Rescues Him”. CNN.com, 10 abr. 2014. Shelley
Lynch, “Kidnapping Victim Rescued by FBI Reunited with Family”.
Release de imprensa do FBI, 10 abr. 2014. Disponivel em:
<https://www.fbi.gov/charlotte/press-releases/2014/kidnapping-victim-
rescued-by -fbi-reunited-with-family>. Scott Pelley e Bob Orr, “FBI Told
How Its Agents Rescued a North Carolina Man Who Was Kidnapped by
Gang Members and Terrorized for Five Days”. CBS Evening News, 10 abr.
2014. Marcus K. Garner, “Indictment: Kidnapping Crew Had Wrong
Address, Took Wrong Person”. Atlanta Journal Constitution, 22 abr. 2014.
Andrew Kenney, “Prisoner Charged in Kidnap Conspiracy May Have
Had Phone for Weeks”. The Charlotte Observer, 11 abr. 2014, “Criminal
Complaint Filed Against Kelvin Melton in Kidnapping Case”. Release de
imprensa do FBI, 11 abr. 2014. Disponivel em:
<https://www.fbi.gov/charlotte/press-releases/2014/criminal-complaint-
filed-against-kelvin-melton-in-kidnapping-case>.  Colleen Jenkins e
Bernadette Baum, “Two More Charged in Gang-Linked Kidnapping of N.
C. Prosecutor’ Father”. Reuters, 16 abr. 2014. “McDonalds Receipt Leads
to Arrest in Wake Forest Kidnapping”. The News and Observer, 17 abr.
2014. “Prosecutor — Not Her Father — Was Intended Victim in Wake
Forest Kidnapping, Officials Say”. The News and Observer, 22 abr. 2014.
Patrik Jonsson, “N. C. Prosecutor Kidnap Plot: Home Attacks on Justice
Officials on the Upswing”. The Christian Science Monitor, 23 abr. 2014.
“NC Kidnapping Victim Writes Thank-You Letter”. Associated Press, 29
abr. 2014. Thomas McDonald, “Documents Detail Kidnapping Plot of
Wake Prosecutor’s Father”. The Charlotte Observer, 23 jul. 2014. Daniel
Wallis, “Alleged Gangster Admits Ly ing in North Carolina Kidnap Probe”.
Reuters, 29 ago. 2014. Spink John, “FBI Team Rescues a North Carolina
Kidnapping Victim™. Atlanta Journal Constitution, 11 abr. 2014.

2. Alguns observadores no caso Janssen sugeriram que as autoridades usassem
na investigagdo um dispositivo conhecido como “stingray” [arraia], que
pode rastrear a localizagdo exata de um telefone celular. Diante do
questionamento quanto ao uso de uma stingray nesse caso, o FBI
respondeu com uma mensagem que a organiza¢do fornece diante de
outros pedidos da midia a respeito de rastreamento de celulares:
“Informagdes de localizagdo sdo um componente vital para investigagdes



policiais nas esferas federal, estadual e local. De modo geral, o FBI ndo
descreve técnicas especificas que as forgas policiais adotam para obter
informagdes sobre localizagdo, visto que elas sdo consideradas
confidenciais e sua divulgag¢do ao publico poderia comprometer o uso de
tais técnicas no futuro, e assim prejudicar todos os niveis dos esforgos
policiais. O FBI coleta e mantém apenas informagdes com valor
investigativo e relevancia para seus casos, e esses dados [sdo] preservados
de acordo com legislagdo federal pertinente e a politica da Procuradoria.
O FBI apenas armazena os dados referentes a torres de transmissao para
uso em investigagdes especificas. A coleta de registros telefonicos de
celulares s6 ¢ realizada apos aprovagdes prévias necessarias para a
investigagdo especifica e somente apos a decisdo judicial pertinente. Se os
registros obtidos forem considerados relevantes, os registros especificos
serdo incluidos na pasta do caso investigado. O FBI mantém pastas de
casos de acordo com cronogramas de retengdo de arquivo aprovados pelo
Arquivo Nacional (NARA). Se o FBI acreditar que o uso de qualquer
tecnologia ou técnica pode levar a informagdes sobre individuos que a
jurisprudéncia determina que possuem direito razoavel a privacidade, é
politica do FBI obter um mandado de busca e apreensio”.

3. Como observado neste capitulo, os detalhes referentes a Kelvin Melton,
Tianna Brooks (que também usaria o nome Tianna Maynard) e outros
supostos sequestradores ou pessoas supostamente envolvidas no sequestro
de Janssen encontram-se em autos de tribunal ou entrevistas. Durante a
escrita deste livro, Melton, Brooks e outros envolvidos no crime foram
denunciados, mas ndo foram a julgamento. Até a realizagdo do
julgamento e a apresentagdo do veredito, as alegagdes permanecem com
essa condigdo, de alegagdes, e os crimes descritos neste capitulo
continuam sem ter sido provados em um tribunal. Em janeiro de 2016,
Melton disse ao tribunal que ndo era responsavel pelo sequestro de
Janssen. Outros supostos sequestradores também devem negar
responsabilidade ou culpa. Os advogados de Melton, assim como o de
Brooks, receberam sinopses de todos os detalhes deste capitulo e foram
consultados quanto a se seus clientes, que estdo detidos por outras
acusagdes ou a espera de julgamento, gostariam de responder. O
advogado de Brooks ndo respondeu. O de Melton, Ryan D. Stump,
escreveu por e-mail: “Estamos proibidos por ordem judicial de discutir os
detalhes do caso do sr. Melton e as provas apresentadas. Infelizmente,
devido a essas restri¢des, ndo podemos comentar o caso”.

4. Em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, uma porta-voz
do FBI disse que o sistema anterior ao Sentinel, além de usar fichas de
papel, possuia também um sistema de indexagdo eletrénica. Entrevistas



com agentes confirmaram a informagdo, mas acrescentaram que esse
sistema eletronico muitas vezes se mostrava incompleto e, portanto, pouco
confidvel.

. Em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, uma porta-voz
do FBI detalhou o Sentinel da seguinte forma: “O Sentinel ¢ uma
ferramenta que administra registros; ele documenta investigagdes e
atividades relacionadas a casos, informagdes que possuimos e obtemos. O
Sentinel fornece um pedago do quebra-cabega. Ele documenta os
resultados do trabalho do FBI e ¢ usado em conjunto com as informagdes
que coletamos ou acessamos através de outras parcerias a fim de
suplementar os dados”.

6. As palavras “enxuto (a)” e “agil” podem ter significados diferentes em
contextos distintos. Por exemplo, existe desenvolvimento enxuto de
produtos, start-ups enxutas, gestdo agil ¢ constru¢do agil. Algumas dessas
defini¢des e metodologias sio muito especificas. Neste capitulo, em geral
usei as expressdes no sentido mais abrangente. No entanto, para
explicagdes mais detalhadas quanto as diversas aplicagdes dessas
filosofias, recomendo: Rachna Shah e Peter T. Ward, “Lean
Manufacturing: Context, Practice Bundles, and Performance”. Journal of
Operations Management, v. 21, n. 2, pp. 129-49, 2003. Jeffrey K. Liker,
Becoming Lean: Inside Stories of U.S. Manufacturers. Portland:
Productivity Press, 1997. J. Ben Naylor, Mohamed M. Naim e Danny
Berry, “Leagility: Integrating the Lean and Agile Manufacturing
Paradigms in the Total Supply Chain”. International Journal of Production
Economics, v. 62, n. 1, pp. 107-18, 1999. Robert Cecil Martin, Agile
Sofiware Development: Principles, Patterns, and Practices. Upper Saddle
River: Prentice Hall, 2003. Paul T. Kidd. Agile Manufacturing: Forging
New Frontiers. Reading: Addison-Wesley, 1995. Alistair Cockburn, Agile
Sofiware Development: The Cooperative Game. Upper Saddle River:
Addison-Wesley, 2006. Pekka Abrahamsson, Outi Salo e Jussi Ronkainen,
Agile Software Development Methods: Review and Analysis. Oulu: VTT
Publications, 2002.

7. Rick Madrid faleceu em 2012. Pelas informagdes sobre o sr. Madrid, a
NUMMI e a General Motors, sou profundamente grato a Frank Langfitt,
da National Public Radio, Brian Reed, do programa This American Life, ¢
a outros reporteres de jornais e empresas de midia diversos por toda a
generosidade em partilhar anotagdes e transcrigdes comigo, assim como
aos antigos colegas de Madrid, que me contaram suas lembrangas.
Detalhes sobre Madrid, incluindo suas palavras, foram obtidos em
diversas fontes, incluindo fitas de entrevistas com ele, anotagdes e
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transcrigdes de entrevistas que ele concedeu a outros reporteres e
lembrangas de colegas. Ademais, contei com: Harry Bernstein, “GM
Workers Proud of Making the Team”. Los Angeles Times, 16 jun. 1987.
Clara Germani, “GM-Toyota Venture in California Breaks Tradition, Gets
Results”. The Christian Science Monitor, 21 dez. 1984. Michelle Levander,
“The Divided Workplace: Exhibit Traces Battle for Control of Factory”.
Chicago Tribune, 17 set. 1989. Victor E Zonana, “Auto Venture at
Roadblock: GM-Toyota Fremont Plant Produces Happy Workers, High-
Quality Product—and a Glut of Unsold Chevrolet Novas”. Los Angeles
Times, 21 dez. 1987. “NUMMI”. This American Life, WBEZ Chicago, 26
mar. 2010. Charles O’Reilly I1I, “New United Motors Manufacturing, Inc.
(NUMMI)”. Stanford Business School Case Studies, n. HR-11, 2 dez 1998.
Maryann Keller, Rude despertar: ascensdo, queda e luta pela
recuperagdo da General Motors. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 1991.
Joel Smith e William Childs, “Imported from America: Cooperative
Labor Relations at New United Motor Manufacturing, Inc.”. Industrial
Relations Law Journal, pp. 70-81, 1987. John Shook “How to Change a
Culture: Lessons from NUMMI”. MIT Sloan Management Review, v. 51, n.
2, pp. 42-51, 2010. Michael Maccoby, “Is There a Best Way to Build a
Car?’. Harvard Business Review, nov. 1997. Daniel Roos, James P.
Womack e Daniel Jones. The Machine That Changed the World: The Story
of Lean Production. Nova York HarperPerennial, 1991. Jon Gertner,
“From 0 to 60 to World Domination”. The New York Times, 18 fev. 2007.
Ceci Connolly, “Toyota Assembly Line Inspires Improvements at
Hospital”. The Washington Post, 3 jun. 2005. Andrew C. Inkpen, “Learning
Through Alliances: General Motors and NUMMI”. Strategic Direction,
v. 22, n. 2, 2006. Paul Adler, “The ‘Learning Bureaucracy” New United
Motor Manufacturing, Inc.”. Research in Organizational Behavior, v. 15,
1993. “The End of the Line For GM-Toyota Joint Venture”. All Things
Considered, NPR, mar. 2010. Martin Zimmerman e Ken Basinger,
“Toyota Considers Halting Operations at Californias Last Car Plant”. Los
Angeles Times, 24 jul. 2009. Soy oung Kim e Chang-ran Kim, “UPDATE 1
—Toyota May Drop U.S. Joint Venture with GM”. Reuters, 10 jul. 2009.
Alan Ohnsman e Kae Inoue, “Toyota Will Shut California Plant in First
Closure™. Bloomberg, 28 ago. 2009. Jeffrey Liker. O modelo Toyota: 14
principios de gestdo do maior fabricante do mundo. Porto Alegre:
Bookman, 2005. Steven Spear ¢ H. Kent Bowen, “Decoding the DNA of
the Toyota Production System”. Harvard Business Review, v. 77, pp. 96-
108, 1999. David Magee, O segredo da Toyota. Como a Toyota se tornou a



n° 1. Li¢ées de lideran¢a da maior fabricante de automoéveis do mundo. Rio
de Janeiro: Elsevier, 2008.

8. Maryann Keller, Rude despertar: ascensdo, queda e luta pela recuperagdo
da General Motors. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 1991.

9. Por meio de declaragdo em resposta a perguntas para checagem de
informagdes, um porta-voz da Toyota escreveu: “A Toyota ndo pode
corroborar nenhuma das descrigdes da unidade de Fremont durante a
operagdo antes da joint venture independente com a GM. Embora as
descrigdes gerais da filosofia da Toyota e de certos fatos historicos
coincidam com nossa visio e nossa opinido a respeito do ocorrido —
como o uso dos cabos andon, a viagem de ex-funcionarios da GM ao
Japdo e a melhora de qualidade dos produtos apés a formagdo da
NUMMI —, infelizmente ndo podemos confirmar nem oferecer resposta
alguma quanto aos relatos especificos que vocé apresenta. No entanto,
podemos oferecer a seguinte declaragdo da empresa a respeito da joint
venture NUMMI, que vocé pode usar se assim desejar: ‘A NUMMI foi
um modelo pioneiro de colaboragdo industrial entre Japdo e Estados
Unidos, e temos orgulho de suas conquistas significativas. Ainda somos
gratos a todos os que participaram da NUMMI, incluindo fornecedores, a
comunidade local e, principalmente, os talentosos companheiros de
equipe que contribuiram para o sucesso dessa joint venture inovadora™.
Por meio de declaragdo, uma porta-voz da General Motors escreveu:
“Nao posso comentar os aspectos especificos que vocé informou relativos
a experiéncia em Fremont ¢ 8 NUMMI no comego dos anos 1980, mas
com certeza posso confirmar que essa ndo ¢ a realidade das unidades da
GM hoje em dia. [...] O Sistema Global de Produgdo da GM é um
sistema de produg@o tinico e comum que alinha e estimula os funciondrios
a usar os melhores processos, praticas e tecnologias a fim de eliminar
desperdicios em todas as etapas. [...] Embora seja verdade que as raizes
do SGP estejam no Sistema Toyota de Produgdo (STP) implementado na
NUMMI em 1984, muitos componentes do SGP derivaram de nossos
esforgos para aprender com métodos de produgdo enxuta usados no
mundo inteiro. [...] Embora todos os principios e elementos sejam
considerados cruciais para a implementagdo bem-sucedida do SGP, um
principio ¢ fundamental para a adaptabilidade do SGP: Aprimoramento
Continuo. Nossos funcionarios, estimulados, usam o SGP para aprimorar
nossos sistemas de produgio, estabelecer um ambiente de trabalho mais
seguro e aprimorar a qualidade de nossos produtos para o consumidor”.

10. Em um e-mail para checagem de informagdes, Jeffrey Liker, que estudou
e escreveu muito sobre a Toyota, afirmou: “A Toyota percebeu que, para
ser uma empresa global, precisaria se estabelecer no exterior, e ela tinha



pouca experiéncia com isso sem ser com vendas. Ela acreditava que o
Sistema Toyota de Produgéo era vital para o sucesso e dependia muito de
que as pessoas compreendessem perfeitamente a filosofia e sempre se
aprimorassem em um ambiente de confianga. Eles encaravam a
NUMMI como um experimento vasto para testar se seria possivel fazer o
STP funcionar nos Estados Unidos, com funcionirios e gerentes
americanos. Na verdade, pelo acordo original com a GM, a empresa
pretendia produzir apenas veiculos Chevrolet, e, como as vendas foram
ruins por causa da imagem negativa da marca Chevrolet, eles
introduziram o Toyota Corolla. Para a GM, o principal atrativo era a
obtencdo de alguns carros pequenos com boa lucratividade e aprender a
fazer o mesmo. Eles aparentemente tinham um vago interesse no STP.
Para a Toyota, a NUMMI foi considerada um marco fundamental para o
futuro da empresa, ¢ eles estudavam o maximo possivel tudo o que
acontecia a cada dia a respeito das atividades nos Estados Unidos e do
desenvolvimento da cultura Toy ota fora do Japdo™.

Em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, Baron
escreveu: “Nosso objetivo era um pouco mais abrangente do que
‘cultura’. Estivamos interessados em ver como as primeiras decisdes dos
fundadores quanto ao projeto e a estrutura organizacional das relagdes de
emprego afetavam a evolugdo dos empreendimentos incipientes™.

12. Em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, Baron escreveu

u

que as fontes a quem eles recorreram superavam apenas o San Jose
Mercury News: “Vasculhamos uma variedade de fontes, incluindo o
‘Merc’, para tentar identificar sinais de novas descobertas. A isso
acrescentamos registros de empresas como a CorpTech (que se concentra
em marketing voltado para pequenas empresas de tecnologia). A partir
dessas fontes, montamos listas de empresas por subsetor (biotecnologia,
semicondutores etc.). Depois, selecionamos itens dessas listas, tentando
obter uma amostra representativa de empresas em termos de tempo de
existéncia, presenga ou ndo de capital de risco etc. Algum tempo mais
tarde, depois de ‘a internet’ aparecer como um setor distinguivel,
replicamos o modelo de pesquisa com foco especificamente nela, para
ver se os resultados eram semelhantes ou diferentes entre as novas
empresas de internet em relagdo as que ja estivamos estudando, e
percebemos que os padrdes eram 0s mesmos”.

13. James N. Baron e Michael T. Hannan, “The Economic Sociology of

Organizational Entrepreneurship: Lessons from the Stanford Project on
Emerging Companies”. In: Victor Nee e Richard Swedberg (Orgs.). The
Economic Sociology of Capitalism. Nova York: Russell Sage, 2002, pp. 168-
203. James N. Baron e Michael T. Hannan, “Organizational Blueprints for



Success in High-Tech Start-Ups: Lessons from the Stanford Project on
Emerging Companies”. Engineering Management Review, IEEE, v. 31, n.
1, p. 16, 2003. James N. Baron, M. Diane Burton ¢ Michael T. Hannan,
“The Road Taken: Origins and Evolution of Employment Systems in
Emerging Companies”. Articles and Chapters, p. 254, 1996. James N.
Baron, Michael T. Hannan e M. Diane Burton, “Building the Iron Cage:
Determinants of Managerial Intensity in the Early Years of
Organizations”. American Sociological Review, v. 64, n. 4, pp. 527-47,
1999.

14. Em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, Baron

I

escreveu: “Talvez seja implicAncia, mas estivamos olhando para
empresas cujos fundadores tinham ‘projetos’ ou premissas culturais
semelhantes por tras de suas criagdes. Chamo a atengdo para isso porque
nossa base para diferenciagdo ndo eram praticas observaveis, mas a
maneira como os fundadores pensavam e falavam de seus
empreendimentos incipientes”.

15. Havia também uma quantidade consideravel de empresas que ndo se

encaixavam claramente em nenhuma das cinco categorias.

16. Em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, Baron disse que

cle ndo devia ser considerado um especialista em Facebook e que foi
prometido o anonimato aos participantes do estudo. E acrescentou:
“Observamos que empresas de engenharia se transformavam, com uma
frequéncia razodvel, em burocracias ou em empresas de dedicagdo.
Essas transi¢des eram muito menos drasticas que outras, sugerindo que
um dos motivos para a popularidade do modelo de engenharia para uma
start-up ¢ que ¢ possivel se ‘metamorfosear’em outro modelo conforme a
empresa amadurece”.

17. Baron, em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, disse

que o modelo burocratico e o autocratico tém diferengas, mas sio
semelhantes no fato de que “(1) os dois sdo bastante incomuns neste setor
em meio as start-ups; e (2) ndo sdo populares junto aos profissionais
técnicos e cientificos”.

Os pesquisadores prometeram confidencialidade as empresas que
participaram do estudo e ndo quiseram divulgar que empresas especificas
foram estudadas.

19. James N. Baron, Michael T. Hannan ¢ M. Diane Burton, “Labor Pains:

I8

Change in Organizational Models and Employee Turnover in Young,
High-Tech Firms”. American Journal of Sociology, v. 106, n. 4, pp. 960-
1012, 2001.

. James N. Baron e Michael T. Hannan, “Organizational Blueprints for

Success in High-Tech Start-Ups: Lessons from the Stanford Project on



24.

25.

Emerging Companies”. Engineering Management Review, IEEE, v. 31, n.
1, p. 16,2003.

Em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, Baron
acrescentou: “O que isso ndo demonstra explicitamente ¢ que empresas
de dedicagdo tendiam a competir com base em melhores
relacionamentos com seus clientes a longo prazo. Ndo se trata apenas de
relacionamento com vendedores, mas da presenca de equipes estaveis de
pessoal técnico, que, trabalhando de forma interdependente com os
profissionais de contato com o consumidor, permite que essas empresas
desenvolvam tecnologias que atendam as necessidades de seus clientes de
longo prazo”.

. Steve Babson (Org.). Lean Work: Empowerment and Exploitation in the

Global Auto Industry. Detroit: Wayne State University Press, 1995.

23. Em um e-mail para checagem de informagdes, Jeffrey Liker disse que o

diretor de recursos humanos da Toyota havia falado a um representante
do sindicato que, “antes de demitir qualquer funcionério, eles
remanejariam internamente o trabalho, depois a diretoria teria uma
redugdo de salario e depois eles reduziriam a carga horaria antes de se
cogitar corte de pessoal. Em troca, ele disse que o sindicato precisaria
aceitar trés condigdes: 1) o critério para promogdo profissional seria
competéncia, ndo tempo de servigo; 2) a quantidade de tipos de cargo
deveria ser minima para permitir flexibilidade para que os funcionarios
realizassem trabalhos diferentes; e 3) a diretoria e o sindicato
trabalhariam juntos para melhorar a produtividade. No primeiro ano, as
vendas do Chevy Nova ndo estavam indo bem, havia um excedente de
cerca de 40% de funciondrios e todos permaneceram empregados
envolvidos em treinamento e kaizen por alguns meses até conseguirem
colocar o Corolla em produgao”.

Paul S. Adler, “Time-and-Motion Regained”. Harvard Business Review, V.
71,n. 1, pp. 97-108, 1993.

E importante observar que, apesar do sucesso da NUMMI, a empresa nio
era perfeita. Seu destino estava amarrado ao da indistria automotiva;
entdo, quando a venda de carros total caiu, os lucros da NUMMI também
sofreram. A atividade da fabrica da NUMMI era mais cara do que
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dolares.

2. O Tournament of Champions de 2004 foi descrito em ordem cronologica
ligeiramente distinta do que aconteceu para salientar os destaques de cada
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para mim. Precisava muito decidir se ele tinha ases ou reis, ¢ entio
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9. A quantidade exata de pesquisadores envolvidos variou ao longo do GJP.

10. Em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, Barbara
Mellers e Philip Tetlock, outro lider do GJP, escreveram: “Tinhamos dois
tipos diferentes de treinamento no primeiro ano do torneio. Um era
raciocinio probabilistico e o outro, treinamento em cenarios. O raciocinio
probabilistico funcionou um pouco melhor; entdo, nos anos seguintes,
implementamos apenas ele. O treinamento era revisto a cada ano. Ao
longo de sua evolugdo, havia uma se¢do sobre raciocinio geopolitico e
outra sobre raciocinio probabilistico. [...] Eis uma se¢do que descreve o
treinamento: nds cridvamos modulos educacionais de treinamento em
raciocinio probabilistico e cenarios baseados em recomendagdes de
primeira linha. O treinamento em cenarios ensinava os previsores a gerar
novos futuros, conceber ativamente mais possibilidades, usar arvores
decisorias e evitar vieses, como prever mudangas demais, criar cenarios
incoerentes ou determinar probabilidades superiores a 100% para
resultados mutuamente exclusivos ou exaustivos. O treinamento em
probabilidades orientava os previsores a considerar classes de referéncia,
diversas estimativas de médias a partir de modelos existentes, enquetes e
painéis de especialistas, extrapolar conforme o tempo quando as variaveis
forem continuas e evitar armadilhas do pensamento, como excesso de
confianga, viés de confirmagdo ¢ negligéncia da taxa-base. Cada modulo
de treinamento era interativo, com perguntas e respostas, para verificar a
compreensio dos participantes”.

11. Em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, Don Moore
escreveu: “Em média, os que tinham treinamento se sairam melhor. Mas
nem todo mundo que passou pelo treinamento foi melhor do que todas as
pessoas sem treinamento”.
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David Brooks, “Forecasting Fox”. The New York Times, 21 mar. 2013.

. Em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, Don Moore

escreveu: “Nossos previsores sao bons ndo apenas pelo alto indice de
acerto, mas pela humildade bem calibrada. Eles ndo sdao confiantes além
da conta. E ideal saber quando o futuro foi previsto com boa precisdo e
quando néo foi”.

Por e-mail, Howard Lederer, bicampedo do World Series of Poker,
explicou os detalhes necessarios para analisar este jogo: “O jogo que vocé
usou como exemplo ¢ MUITO mais complicado do que parece”.
Considerando os elementos conhecidos, na verdade ha mais de 20% de
chance de se ganhar. “Eis o motivo. Se vocé SOUBER que seu adversario
tem um as ou um rei, sabera de sete cartas. Suas duas [cartas], uma das
cartas de seu adversario e as quatro [cartas comunitarias] na mesa. Ou
seja, ha 45 cartas desconhecidas (vocé ndo tem nenhuma informagio
sobre a outra carta de seu adversario). Com isso, vocé teria nove cartas de
copas para vencer e 36 cartas de outros naipes para perder. A
probabilidade seria de 1 para 4, ou uma chance em cinco. O percentual é
20%. Desde que vocé ndo coloque mais de 20% do seu dinheiro no pote, é
uma boa aposta. O que vocé pode perguntar é: se eu sO tenho 20% de
chance de vencer contra um 4s ou um rei, como ¢ que posso ter mais de
[20%] para vencer? Seu adversario pode ndo ter um as ou um rei! Ele
pode ter um projeto de flush de espadas sem as nem rei, pode ter um
projeto de sequéncia com 5 e 6. Pode ter um projeto de flush de copas
com carta baixa. Isso seria 6timo para vocé! Também ¢ possivel que ele
ndo tenha nada e esteja tentando blefar para cima de vocé. Em geral, eu
diria que ha cerca de 30% de chance de que seu adversario tenha uma
dessas opgdes de projeto ou de blefe (considerando a quantidade de
possibilidades existentes). Entdo vamos calcular algumas probabilidades:
em 70% das vezes, ele tem um 4s ou um rei, ¢ vocé ganha em 20%
dessas. Em 25% das vezes, ele tem um projeto, ¢ vocé vence em cerca
de 82% das vezes (estou combinando diversas probabilidades possiveis
levando em conta a gama de maos de quando ele estd com um projeto).
E, em 5%, ele esta blefando, e vocé vence 89% das vezes em que ele ndo
tem nada. A probabilidade total de vocé vencer é: (0,7 x 0,2) + (0,25 x
0,82) + (0,05 x 0,89) = 39%! Esse ¢ um calculo simples de ‘valor
esperado’. Da para ver que 0 0,7, 0 0,25 e 0 0,05 da conta somam 1. Isso
quer dizer que cobrimos todas as méaos possiveis e atribuimos
probabilidades. E estamos estimando da melhor forma possivel nossa
chance contra cada mao. Na mesa, vocé ndo tem tempo de fazer todas as
contas, mas, ‘por instinto’, é possivel sentir as probabilidades e decidir com
facilidade. Por outro lado, se ndo vier o flush e seu adversério apostar,



vocé deveria considerar pagar para ver mesmo assim. Vocé ficaria bem
acima de 1 para 10, e provavelmente a chance de ele estar blefando é
maior que isso. Isso € s6 um gostinho da complexidade do poquer.”

15. Para saber mais sobre célculo de probabilidades no poquer, por favor,

confira: Pat Dittmar, Practical Poker Math: Basic Odds and Probabilities
for Hold’em and Omaha. Toronto: ECW Press, 2008. “Poker Odds for
Dummies”. CardsChat. Disponivel em: <https:/www.cardschat.com/odds-
for-dummies.php>. Kyle Siler, “Social and Psychological Challenges of
Poker”. Journal of Gambling Studies, v. 26, n. 3, pp. 401-20, 2010.

16. Em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, Howard

Lederer escreveu: “E mais complexo do que isso. Jogadores amadores
cometem varios tipos de erros. Alguns jogam de um jeito muito solto.
Eles desejam incerteza e preferem agdo a prudéncia. Outros sdo
conservadores demais, preferindo perder pouco em uma mao a se
arriscar para ganhar, mas também a perder mais. O trabalho de um
jogador profissional ¢ apenas fazer o melhor jogo possivel a cada mao. A
longo prazo, as decisoes superiores dele vdo derrotar as decisoes ruins do
adversario, quaisquer que sejam. O valor social do poquer é que ele é um
excelente treinamento para aprender a tomar decisdes sensatas em
condigdes de incerteza. Quando vocé pega o jeito do poquer, desenvolve
as habilidades necessarias para tomar decisdes probabilisticas na vida”.

17. Embora ndo tenha relagdo alguma com os acontecimentos descritos neste

capitulo, ¢ preciso informar que Lederer foi um dos fundadores e
membros do conselho de Tiltware, LLC, a empresa por tras do Full Tilt
Poker, um site popular que foi acusado de fraude bancaria e¢ apostas
ilegais pelo Departamento de Justica dos Estados Unidos. Em 2012,
Lederer celebrou um acordo em uma agdo civil movida pelo
Departamento de Justiga contra o Full Tilt Poker. Ele ndo admitiu infrag¢do
alguma, mas aceitou pagar mais de 2,5 milhdes de ddlares.

18. Tecnicamente, Howard tem 81,5% de chance de vencer — no entanto,

como ¢ dificil vencer meia méao de poquer, a probabilidade foi
arredondada para 82%.

19. Em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, Howard

Lederer escreveu: “Eu diria que, em uma situagdo com trés méos, [um
par de setes] tem quase 90% de chance de ser melhor antes do flop. Essa
¢ uma méo em que eu diria que qualquer um teria jogado do mesmo jeito
que eu e ela; apostando tudo antes do flop. Depois de estarmos com todas
as fichas na mesa, ndo sou ligeiramente favorito, sou o grande favorito.
Essa [¢] uma caracteristica tnica do HoldEm. Se a sua mio ¢é
ligeiramente melhor que a do adversario, muitas vezes vocé ¢ um grande
favorito. Pares de sete tém cerca de 81% de chance de vencer pares de



seis”.

. Em resposta a um e-mail para checagem de informagdes, Howard

Lederer escreveu: “Nao ¢ facil escolher uma profissio em que vocé
perde com mais frequéncia do que ganha. E preciso se concentrar a longo
prazo e entender que, se tiver probabilidades de 1 para 10 ou uma
quantidade suficiente de 1 para 5, vocé vai se dar bem. E entender
também que vai perder cinco vezes em seis”.

21. Tenenbaum, em resposta a um e-mail para checagem de informagdes,

descreveu sua pesquisa da seguinte forma: “Muitas vezes, comegamos
com um aparente vao entre humanos e computadores, em que humanos
superam computadores normais com intui¢des que podem ndo parecer
computagdes. [...] Mas ai tentamos fechar esse vao, entendendo como as
intuigdes humanas na verdade podem ter um fundamento computacional
sutil, que entdo pode ser programado em uma maquina, para fazer com
que a maquina seja mais inteligente de formas mais humanas”.

. Joshua B. Tenenbaum et al., “How to Grow a Mind: Statistics, Structure,

and Abstraction”. Science, v. 331, n. 6022, pp. 1279-85, 2011.

23. Ibid.

24. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes,

Tenenbaum disse que muitos dos exemplos usados eram razoavelmente
complexos e que “os motivos para que as fungdes de previsdo tivessem
esses formatos sao uma combinagdo de (1) as probabilidades a priori, (2)
certa pressuposi¢do quanto a quando um evento devera fazer parte de
uma amostra (a ‘probabilidade”’), (3) confirmag@o bayesiana de a prioris
para a posterioris, e (4) o uso do 500 percentil da a posteriori como base
para previsdo. A parte correta do que vocé tem ¢ que, em nosso modelo
simples, so (1) varia de dominio para dominio — entre filmes, deputados,
tempos de vida etc. —, enquanto (2-4) sdo iguais para todas as tarefas.
Mas [é] devido a esses processos causais (que mudam entre dominios),
combinados ao restante das computagdes estatisticas (que ndo se alteram
entre dominios), que as fungdes de previsio tém esse formato”. E
importante observar que os graficos neste texto ndo representam
resultados empiricos corretos, mas sim padrdes de previsio — as
estimativas que representam o 500 percentil de se acertar ou errar.

25. Estas sdo versdes resumidas das perguntas feitas. Os enunciados exatos de

cada pergunta foram: “Digamos que vocé ouga falar de um filme que
tenha faturado 60 milhdes de ddlares na bilheteria, mas vocé ndo sabe ha
quanto tempo ele estd em cartaz. Qual seria o faturamento total de
bilheteria que vocé preveria para esse filme?”, “Seguradoras empregam
atuarios para produzr previsdes sobre o tempo de vida das pessoas — a
idade com que elas vdo morrer — com base em dados demograficos. Se



vocé estivesse analisando um caso de seguro para um homem de 39 anos,
qual seria sua previsdo para quanto tempo ele vivera?”, “Imagine que
vocé estd na cozinha de alguém e vé que tem um bolo no forno. O
temporizador mostra que ele esta assando ha catorze minutos. Qual seria
sua previsdo para o tempo total que o bolo levaria para assar?”, “Se vocé
tivesse ouvido falar de um homem que estd na Camara dos Deputados ha
onze anos, qual seria o tempo total de servico na Camara que vocé
preveria para ele?”.

Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes,
Tenenbaum escreveu que “o jeito mais natural de fazer essas previsdes
por computador ¢ rodar programas que, na pratica, implementem a
légica do teorema de Bayes. Normalmente, os computadores ndo ‘usam’
de forma explicita o teorema de Bayes, porque, exceto em casos simples,
em geral ¢ impossivel fazer as computagdes diretas do teorema. Entdo os
programadores inserem no computador programas criados para formar
previsdes aproximadamente condizentes com o teorema de Bayes em
uma variedade ampla de casos, incluindo estes”.

27. Sheldon M. Ross, Introduction to Probability and Statistics for Engineers and

Scientists. San Diego: Academic Press, 2004.

28. Em geral, “taxa base” remete a uma pergunta do tipo “sim ou nao”. No

experimento de Tenenbaum, os participantes tinham que fazer previsoes
numeéricas, em vez de responder a uma pergunta binaria, entio ¢ mais
correto se referir a essa suposi¢do como uma “distribui¢do prévia”.

29. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes,

Tenenbaum escreveu que “Nao se sabe, com base em nosso trabalho, se
as previsdes de circunstincias de certa categoria melhoram
progressivamente a4 medida que se tem mais experiéncia com
circunstincias do mesmo tipo. As vezes podem melhorar e ds vezes ndo.
E essa ndo ¢ a tnica maneira de se adquirir uma a priori. Como vemos no
exemplo dos farads e em outros projetos nossos com outros
pesquisadores, as pessoas podem adquirir uma a priori de varias formas
além da experiéncia direta com certa categoria de circunstincia,
incluindo conhecimento de segunda mao, analogias com outras
categorias, formagao de analogias etc.”.

30. Eugene Kim, “Why Silicon Valleys Elites Are Obsessed with Poker”,

Business Insider, 22 nov. 2014. Disponivel em:
<http://www.businessinsider.com/best-poker-play ers-in-silicon-valley -
2014-11>.

Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes,
Hellmuth escreveu: “Annie ¢ uma grande jogadora de poquer e mostrou
seu valor. Eu a respeito e respeito seu talento no Hold’Em™.



. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes,

Hellmuth escreveu: “Acho que ela estava tentando me balangar (me
deixar abalado e irritado) ao me mostrar um nove naquela situagdo.
Muitos jogadores teriam desmontado com aquele meu jogo (par alto) [e]
uma carta ‘Segura’ no furn, mas eu ganho a vida fugindo da norma e
confiando em meus instintos (minha magia, minha capacidade de leitura).
Confiei neles e desisti”.

33. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes,

Hellmuth escreveu: “Com as fichas que eu tinha na hora, eu precisava
apostar tudo com oito para dez naquele flop (eu tinha um par alto e havia
projetos de flush e a possibilidade de projetos de sequéncia).
Completamente basico. Se vocé esta tentando sugerir que apostei porque
estava balangado emocionalmente, estd enganado. Eu ndo tinha escolha
ali”.

34. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes,

Hellmuth defendeu a ideia de que ele e Annie haviam combinado, quando
o torneio ficou entre os dois, que cada um garantiria 750 mil dolares ao
outro, quem quer que vencesse, € que eles jogariam pelos 500 mil
restantes. Annie Duke confirmou o acordo.



7. INOVACAO
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Minha compreensdo quanto ao desenvolvimento de Frozen se deve
especialmente a generosidade de Ed Catmull, Jennifer Lee, Andrew
Millstein, Peter Del Vecho, Kristen Anderson-Lopes, Bobby Lopez, Amy
Wallace e Amy Astley, assim como a outros funcionarios da Disney que
pediram para ndo ser identificados. Ademais, recorri a: Charles Solomon,
The Art of Frozen. San Francisco: Chronicle Books, 2015. John August,
“Frozen with Jennifer Lee”. Scriptnotes, 28 jan. 2014. Disponivel em:
<http://j ohnaugust.com/2014/frozen-with-jennifer-lee>. Nicole Laporte,
“How Frozen Director Jennifer Lee Reinvented the Story of the Snow
Queen”. Fast Company, 28 fev. 2014. Lucinda Everett, “Frozen: Inside
Disney % Billion-Dollar Social Media Hit”. The Telegraph, 31 mar. 2014.
Jennifer Lee, “Frozen, Final Shooting Draft’. Walt Disney Animation
Studios, 23 set. 2013. Disponivel em: <http://gointothestory.blcklst.com/wp-
content/uploads/2014/11/Frozen.pdf>.  “Frozen:  Songwriters  Kristen
Anderson-Lopez and Robert Lopez Official Movie Interview”. YouTube,
31 out. 2013. Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?
v=mzZ77n4Ab5E>. Susan Wloszczyna, “With Frozen, Director Jennifer
Lee Breaks Ice for Women Directors”. Indiewire, 26 nov. 2013. Disponivel
em: <http://blogs.indiewire.com/womenandholly wood/with-frozen-
director-jennifer-lee-breaks-the-ice-for-women-directors>.  Jim  Hill,
“Countdown to Disney Frozen: How One Simple Suggestion Broke the Ice
on the Snow Queen’ Decades-Long Story Problems”. Jim Hill Media, 18
out. 2013. Disponivel em:
<http://jimhillmedia.com/editor_in_chief1/b/jim_hill/archive/2013/10/18/cc
to-disney -quot-frozen-quot-how-one-simple-suggestion-broke-the-ice-on-
the-quot-snow-queen-quot-s-decades-long-story -problems.aspx>.

Brendon Connelly, “Inside the Research, Design, and Animation of Walt
Disney s Frozen with Producer Peter Del Vecho”. Bleeding Cool, 25 set.
2013. Disponivel em: <http:/www.bleedingcool.com/2013/09/25/inside-
the-research-design-and-animation-of-walt-disney s-frozen-with-

producer-peter-del-vecho/>. Ed Catmull ¢ Amy Wallace, Criatividade
S.A.: superando as for¢as invisiveis que ficam no caminho da verdadeira
inspiragdo. Rio de Janeiro: Rocco, 2014. Mike P. Williams, “Chris Buck
Reveals True Inspiration Behind Disneys Frozen (Exclusive)”. Yahoo!
Movies, 8 abr. 2014. Williams College, “Exploring the Songs of Frozen




with Kristen Anderson-Lopez’94”. YouTube, 30 jun. 2014. Disponivel em:
<https://www.y outube.com/watch?v=ftddAzabQMM>. Dan Sarto,
“Directors Chris Buck and Jennifer Lee Talk Frozen”. Animation World
Network, 7 nov. 2013. Jennifer Lee, “Oscars 2014: Frozen’s Jennifer Lee
on Being a Female Director”. Los Angeles Times, 1° mar. 2014. Rob
Lowman, “Unfreezing Frozen: The Making of the Newest Fairy Tale in
3D by Disney”. Los Angeles Daily News, 19 nov. 2013. Jill Stewart,
“Jennifer Lee: Disneys New Animation Queen”. L4 Weekly, 15 maio
2013. Simon Brew, “A Spoiler-Y, Slightly Nerdy Interview About Disney §
Frozen”. Den of Geek!, 12 dez 2013. Disponivel em:
<http://www.denofgeek.com/movies/frozen/28567/a-spoiler-y -nerdy -
interview-about-disney s-frozen>. Sean Flynn, “Is It Her Time to Shine?”.
The Newport Daily News, 17 fev. 2014. Mark Harrison, “Chris Buck and
Jennifer Lee Interview: On Making Frozen”. Den of Geek!, 6 dez. 2013.
Disponivel em: <http:/www.denofgeekcom/movies/frozen/28495/chris-
buck-and-jennifer-lee-interview-on-making-frozen>.  Mike  Fleming,
“Jennifer Lee to Co-Direct Disney Animated Film Frozen”. Deadline
Hollywood, 29 nov. 2012. Rebecca Keegan, “Disney Is Reanimated with
Frozen, Big Hero 6. Los Angeles Times, 9 maio 2013. Lindsay Miller,
“On the Job with Jennifer Lee, Director of Frozen”. Popsugar, 28 fev.
2014. Disponivel em: <http:/www.popsugar.com/celebrity /Frozen-
Director-Jennifer-Lee-Interview-Women-Film-33515997. Trevor Hogg,
“Snowed Under: Chris Buck Talks About Frozen”. Flickering Myth, 26
mar. 2014. Disponivel em:
<http://www.flickeringmy th.com/2014/03/snowed-under-chris-buck-talks-
abouthtml. Jim Hill, “Countdown to Disney Frozen: The Flaky Design
Idea Behind the Look of Elsak Ice Palace”. Jim Hill Media, 9 out. 2013.
Disponivel em:
<http://jimhillmedia.com/editor_in_chief1/b/jim_hill/archive/2013/10/09/cc
to-disney -quot-frozen-quot-the-flaky -design-idea-behind-the-look-of-elsa-
s-ice-palace.aspx>. Rebecca Keegan, “Husband-Wife Songwriting
Teams Emotions Flow in Frozen”. Los Angeles Times, 1° nov. 2013.
Heather Wood Rudulph, “Get That Life: How I Co-Wrote the Music and
Lyrics for Frozen”. Cosmopolitan, 27 abr. 2015. Simon Brew, “Jennifer
Lee and Chris Buck Interview: Frozen, Statham, Frozen 2”. Den of Geek!,
4 abr. 2014. Disponivel em:
<http://www.denofgeek com/movies/frozen/29346/j ennifer-lee-chris-buck-
interview-frozen-statham-frozen-2>. Carolyn Giardina, “Oscar: With
Frozen, Disney Invents a New Princess”. The Hollywood Reporter, 27 nov.



2013. Steve Persall, “Review: Disney s Frozen Has a Few Cracks in the
Ice”. Tampa Bay Times, 26 nov. 2013. Kate Muir, “Jennifer Lee on Her
Disney Hit Frozen: We Wanted the Princess to Kick Ass”. The Times, 12
dez 2013. “Out of the Cold”. The Mail on Sunday, 29 dez. 2013. Kathryn
Shattuck, “Frozen Directors Take Divide-and-Conquer Approach”. The
New York Times, 16 jan. 2014. Ma’ayan Rosenzweig e Greg Atria, “The
Story of Frozen: Making a Disney Animated Classic”. ABC News Special
Report, 2 set. 2014. Disponivel em:
<http://abcnews.go.com/Entertainment/fullpage/story -frozen-making-
disney-animated-classic-movie-25150046>. Amy Edmondson et al.,
“Case Study: Teaming at Disney Animation”. Harvard Business Review,
27 ago. 2014.

2. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes,
Andrew Millstein, diretor da Disney Animation Studios, escreveu: “Siao
comentarios desse tipo que alimentam nosso processo criativo e nos
ajudam a levar adiante todos os nossos filmes em produgdo. E comum
que a lideranga criativa de qualquer filme fique apegada demais a seus
filmes e perca a objetividade. Nosso Consorcio de Roteiro funciona como
um publico extremamente criterioso e habilidoso que pode destacar
defeitos na historia e, principalmente, oferecer possiveis solugdes. [...]
Vocé descreve um processo de experimentagao, exploragao e descoberta,
que sdo elementos essenciais em todos os nossos filmes. A pergunta ndo é
se isso vai acontecer, mas sim de que forma. Essa ¢ uma parte constante
de nosso processo, e é a expectativa [de] qualquer equipe de cineastas. E
o que contribui para o alto nivel de qualidade estabelecido pelos nossos
filmes”.

3. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes, Bobby
Lopez deixou claro que Kristen participou com criticas e sugestdes
durante a composi¢do de Avenida Q e Book of Mormon, mas ndo foi
creditada oficialmente pelos espetaculos.

4. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes, uma
porta-voz da Disney Animation escreveu que o estidio gostaria de
enfatizar “que esse processo se tornou bastante tipico para todos os filmes
da Disney Animation desde que John [Lasseter] ¢ Ed [Catmull] se
tornaram nossos lideres de estidio — o processo de exibigdes-teste, as
sessdes de comentarios, o desmonte e a remontagem de um filme. Isso é
tipico, ndo atipico”.

5. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes, Ed
Catmull, presidente da Disney Animation, escreveu que as diversas
historias neste capitulo sdo “pontos de vista de diferentes momentos no



periodo de desenvolvimento do filme. [...] Para falar a verdade, seria
possivel substituir com outras palavras e assim descrever praticamente o
modo como todo filme passa por exploragdes e mudangas. Vale a pena
chamar a atengdo para isso para que as pessoas ndo fiquem com a
impressdo de que isso foi diferente para o Frozen”.

6. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes,
Millstein escreveu: “A criatividade precisa de tempo, espago e apoio para
explorar plenamente diversas ideias simultancamente. Nossa lideranga
criativa precisa confiar uns nos outros para experimentar, errar e tentar
de novo e de novo até as respostas ds perguntas e aos problemas da
historia ficarem melhores e mais refinadas. Também precisa haver um
esforgo incansivel de busca pelas melhores solugdes para problemas
dificeis e delicados ¢ nunca um contentamento por solugdes inferiores
devido a questdes de prazo. Nossas equipes criativas precisam acreditar
que a diretoria acredita fundamentalmente nesse processo e da todo o
apoio”.
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<http://www.pbs.org/wnet/americanmasters/j erome-robbins-about-the-
artist/1099/>.
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9. Tim Carter, “Leonard Bernstein: West Side Story. By Nigel Simeone”.
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inicial do roteiro de Amor; sublime amor. Este ¢ um resumo desse roteiro,
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descri¢do da coreografia da primeira apresentagdo do espetaculo, entre
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33. Aequipe principal de Frozen incluia Buck, Lee, Del Vecho, Bobby Lopeze

Kristen Anderson-Lopez, Paul Brigg, Jessica Julius, Tom MacDougall,
Chris Montan e, em certas ocasides, pessoas de outros departamentos.

34. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes, uma



porta-voz da Walt Disney Animation Studios escreveu que Lee “e sua
irma brigavam como qualquer crianga; elas cresceram juntas com a
idade. Nunca se distanciaram. [...] Durante a faculdade, elas ficaram
préximas. Chegaram a morar juntas em Nova York por um tempo”.

35. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes,

Millstein escreveu: “Solugdes para problemas de roteiro [costumam estar]
relacionadas a experiéncias emocionais intimas. N6s nos inspiramos em
nossas proprias historias ¢ em nossa vida emocional. [...] Também nos
inspiramos nas experiéncias de outras pessoas no estudio ¢ em pesquisas
aprofundadas nas areas especificas que o filme pretender explorar. No
caso de Frozen, tinhamos um grupo de pesquisa interno na Disney
Animation: funcionarias que eram irmas. Elas podem oferecer um relato
de primeira mao sobre como ¢ ter uma irmé e que experiéncias de vida
tiveram. Esse tipo de material de fonte primaria ¢ maravilhoso”.

. Gary Wolf, “Steve Jobs: The Next Insanely Great Thing”. Wired, abr.

1996.

37. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes,

Catmull escreveu: “E simplificar demais dizer que as pessoas precisam
ser levadas a fazer algo. Sim, elas precisam, mas também precisam ter
liberdade para criar, e nds temos que lhes dar seguranga para que possam
encontrar algo novo. Andrew e eu precisamos ser uma forga para
movimentar as coisas e, a0 mesmo tempo, tentar evitar que o medo
atrase ou prenda as pessoas. E por isso que o trabalho ¢é tio dificil”.
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Management Journal, v. 52,n. 3, p. 4, 1987.
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Insights. Nova York: Public Affairs, 2013.

42. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes,

Bobby Lopez escreveu: “Pela nossa perspectiva — apertivamos ‘enviar’
em um e-mail com um mp3 em anexo e depois ficdvamos contando os
minutos, as horas ou as vezes dias até recebermos noticias deles. As vezes
isso tinha algum significado e as vezes ndo. Demoramos um pouco para
ter noticias, entio comecamos a duvidar da musica, mas quando eles



43.

telefonaram, ficou claro que estavam muito animados”.

Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes, uma
porta-voz da Walt Disney Animation Studio escreveu que Lee “ja havia
escrito uma versdo do roteiro em abril [de 2012 em] que Elsa era uma
personagem mais agradavel, mas ainda havia um plano para ela ficar ma
no meio do filme. A primeira vez que [‘Let It Go’] apareceu foi em [uma]
exibigdo-teste em agosto de 2012. ‘Let It Go’ ajudou a mudar o tom da
personagem Elsa. Vale observar que John Lasseter tinha uma relagdo
pessoal com o filme também: quando pensava em Elsa, ele pensava no
filho, Sam, que tem diabete infantil. Sempre que Sam era furado e
sondado quando crianga, ele se virava para John e perguntava ‘Por que
eu?. A diabete ndo era culpa de Sam, assim como aqueles poderes
gelados ndo eram culpa de Elsa”.

44. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes, uma
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porta-voz da Walt Disney Animation Studio escreveu que Chris Buck tinha
uma visdo para o que devia ser o final do filme. “O final — fazer tudo se
encaixar emocionalmente — era um quebra-cabeca. Em outubro de
2012, Jennifer ja havia imaginado o final com os quatro protagonistas em
uma nevasca de medo, que o animador John Ripa tragou em storyboard.
John Lasseter aplaudiu de pé na sala ao ver os storyboards de Ripa. Como
Jennifer diz, Noés sabiamos o final, s6 precisdivamos conquista-lo”.”

Teresa M. Amabile et al, “Assessing the Work Environment for
Creativity”. Academy of Management Journal, v. 39, n. 5, pp. 1154-84,
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46. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes,

Catmull escreveu que ¢ importante destacar o fato de que Lee era uma
segunda diretora, ndo “codiretora”, algo que tem vérios sentidos em
Holly wood. “Existe um titulo de ‘codiretor’, que fica em um nivel inferior
ao de ‘diretor’. Na Disney, ¢ comum termos dois diretores e os dois
usarem o titulo de ‘diretor’. Neste caso, Jenn e Chris eram diretores no
mesmo nivel. [...] Jenn foi promovida a diretora junto com Chris.”

47. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes,

Millstein escreveu: “A promogdo de Jenn a uma posigdo igual de diretora
junto com Chris proporcionou uma oportunidade para mudar
positivamente a dindmica da equipe e a receptividade a novas ideias em
potencial. [...] Jenn ¢ uma cineasta muito sensivel e enfatica. Sua



sensibilidade em relagdo a dindmica da equipe, sua fungdo, sua voze a
grande necessidade de manter uma colaboragdo intensa foi o que
ajudaram a fazer com que Frozen desse certo”. Segundo Buck, outro fato
que influenciou a decisdo de promover Lee a diretora foi que, na época,
um dos filhos dele estava com um problema de saude que precisava de
atengdo, e assim “John e Ed e Andrew viram minha necessidade pessoal
e me perguntaram, logo antes, o que eu acharia se Jenn fosse codiretora.
E eu disse que sim, com certeza, eu adoraria”.
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Assim como muitas teorias cientificas, a hipotese do disturbio
intermediario tem muitas origens. Para uma histéria mais completa, por
favor, confira: David M. Wilkinson, “The Disturbing History of
Intermediate Disturbance”. Oikos, v. 84, n. 1, pp. 145-7, 1999.

51. John Roth e Mark Zacharias, Marine Conservation Ecology. Londres:

Routledge, 2011.
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53. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes,

Catmull escreveu que a descoberta do final de Frozen foi resultado de um
esforgo coletivo. John Ripa, um animador da Disney, fez o storyboard do
final. “Essa foi uma parte intensa e influente do desenvolvimento da
historia. [...] [Além do mais], houve aportes externos particularmente
impactantes que ajudaram a progredir bastante.”

54. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes, uma

porta-voz da Walt Disney Animation Studios escreveu: “Jennifer acha que
isto ¢ muito, muito importante: Essa foi uma historia que Jennifer e Chris
fizeram juntos. Foi uma parceria. [Os e-mails] que Kristen mostrou se



baseavam em conversas diarias de Jennifer com Chris. Chris ¢ tio
importante para essas conversas quanto Jennifer, Kristen e Bobby. [...]
Este filme ¢ [de Chris Buck], antes de mais nada”.
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Judgment and Decision Making, v. 2, n. 6, pp. 371-9, 2007. Em e-mail de
resposta a perguntas para checagem de informagdes, Adam Alter,
professor da NYU que estuda disfluéncia, explicou o conceito como “a
sensacdo de dificuldade mental que as pessoas ttm quando tentam
processar (entender) certas informagdes — palavras complexas; texto
impresso com fontes decoradas; texto escrito sobre fundo de cor parecida;
o resgate de lembrangas vagas; o esforgo para se lembrar de um nimero
de telefone etc. Ndo é preciso haver manipulagdo ou uso de dados
propriamente ditos para que uma experiéncia seja disfluente. Parte disso
remete a sua definigdo de dados — parece que vocé esta dando uma
defini¢do muito ampla, entdo talvez ela se aproxime da minha se vocé
pensar em qualquer processo cognitivo como ‘uso de dados™.

. Por e-mail, Alter escreveu que alguns trabalhos recentes “contestam as

obras sobre disfluéncia. [...] Alguns amigos/colegas meus escreveram
outro texto [ ‘Disfluent Fonts Don’t Help People Solve Math Problems’] que
demonstra como o efeito é complicado; [e] como pode ser dificil replicar
pelo menos um dos efeitos (os efeitos do teste de reflexido cognitiva)”.

21. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes, Adam

Alter estendeu seu comentario para observar que a disfluéncia resulta em
um aprendizado “talvez mais duradouro, mas com certeza mais profundo.
Nio entramos em muitos detalhes quanto a taxa de deterioragdo — por
quanto tempo a informacgdo ¢ retida —, mas provavelmente as ideias
duram mais quando sdo processadas mais a fundo. [...] Quanto mais as
pessoas refletem sobre as informagdes, mais elas tendem a lembra-las.
Esse ¢ um principio geral da psicologia cognitiva. Se eu pedir para vocé se
lembrar da palavra ‘baldo’, vai ser mais facil lembrar se, ao guarda-la na
memoria, vocé imaginar um baldo vermelho flutuando no céu, ou um
baldo caindo na sua mao, ou se fizer qualquer outra coisa além de so
tentar enfiar a palavra na sua memoria ja abarrotada”.

. O Chase Manhattan Bank agora conhecido como JPMorgan Chase,

recebeu um resumo de todos os fatos contidos neste capitulo. Um



representante da empresa escreveu: “Levando em conta que ja faz mais
de quinze anos [desde] a fusdo do Bank One e do JPMorgan Chase em
2004, esta sendo dificil encontrar internamente as fontes certas para isto”.

23. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes, Fludd

escreveu que seu estilo de gestdo tinha outros elementos que, para ela,
contribuiram para seu sucesso: “Eu também conseguia identificar que os
cobradores tinham estilos de aprendizado diferentes, o que fazia com que
eles interpretassem os dados de formas diversas que podiam resultar em
impactos negativos ou positivos a seu desempenho. [...] A diretoria me
acusava de mimar meus cobradores porque as vezes eu preparava um
café da manha para eles nos fins de semana. A comida sempre ajudava.
Minha condi¢do de pastora muitas vezes me ajudava a me aproximar dos
cobradores e auxilid-los de forma que outros gerentes ndo conseguiam.
Eu visitava parentes no hospital, comparecia a casamentos, atendia a
pedidos de oragdo. Os cobradores sabiam que eu era uma gerente séria,
mas também sabiam que eu me preocupava com eles. [...] E importante
saber interpretar dados e explica-los de algum modo significativo e
relevante. Era importante os cobradores terem acesso a dados relevantes
para seu desempenho. No entanto, se vocé ndo puder dar ao funcionario
um mapa que lhe mostre como absorver os dados recebidos e chegar ao
destino de desempenho desejado, ndo adianta nada. A forma como esses
dados sdo encaminhados ¢ igualmente importante. O que todo gerente
precisa lembrar ¢ que ndo se pode esquecer o lado humano dos dados que
eles estdo transmitindo”.

24. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes, Niko

Cantor escreveu: “Também ¢ verdade que Charlotte era melhor do que a
maioria dos outros gerentes, mais envolvida, mais motivadora para que
seus subordinados tratassem de melhorar. Ela fazia o trabalho parecer
mais um jogo. O fato de os cobradores ouvirem melhor e assim se
identificarem melhor porque eram mais envolvidos tinha alguns efeitos
que eram importantes”.

25. Johnson comegou a carreira de professora na escola Pleasant Hill

Elementary e depois entrou para a South Avondale, atuando como
coordenadora pedagogica.

26. Os “Exercicios de Lapis Quente” eram exclusivos da South Avondale, nio

parte de todas as escolas que participavam da Elementary Initiative.

27. “Delia Morris” ¢ um pseudoénimo usado para proteger a privacidade de

uma aluna que era menor de idade na época das circunstincias descritas.

28. Yousef Haik e Tamer Shahin, Engineering Design Process. Independence:

Cengage Learning, 2010. Clive L. Dym et al., Introdugdo a engenharia:
uma abordagem baseada em projeto. Porto Alegre: Bookman, 2010. Atila



Ertas e Jesse C. Jones, The Engineering Design Process. Nova York:
Wiley, 1996. Thomas J. Howard, Stephen J. Culley e Elies Dekoninck,
“Describing the Creative Design Process by the Integration of
Engineering Design and Cognitive Psychology Literature”. Design
Studies, v. 29, n. 2, pp. 160-80, 2008.

29. “What is the Engineering Design Process?”, Innovation First International.

Disponivel em: <http://curriculum.vexrobotics.com/curriculum/intro-to-
engineering/what-is-the-engineering-design-process>.

Stephen J. Hoch, “Availability and Interference in Predictive Judgment”.
Journal of Experimental Psychology: Learning, Memory, and Cognition, V.
10, n. 4, p. 649, 1984.

. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes,

Stephen Hoch, autor desse estudo, escreveu: “O tnico outro detalhe que
eu acrescentaria ¢ que ideias antigas podem atrapalhar ideias novas,
criando interferéncia e, na pratica, bloqueando o processo de raciocinio.
Uma forma de superar essa interferéncia ¢ fazer uma pausa para que as
ideias antigas se apaguem em termos de proeminéncia”.

. Irwin P. Levin, Sandra L. Schneider e Gary J. Gaeth, “All Frames Are Not

Created Equal: A Typology and Critical Analysis of Framing Effects”.
Organizational Behavior and Human Decision Processes, v. 76, n. 2, pp.
149-88, 1998. Hilary A. Llewellyn-Thomas, M. June McGreal ¢ Elaine C.
Thiel, “Cancer Patients’ Decision Making and Trial-Entry Preferences:
The Effects of ‘Framing’ Information About Short-Term Toxicity and
Long-Term Survival”. Medical Decision Making, v. 15, n. 1, pp. 4-12,
1995. David E. Bell, Howard Raiffa e Amos Tversky, Decision Making:
Descriptive, Normative, and Prescriptive Interactions. Cambridge:
Cambridge University Press, 1988. Amos Tversky e Daniel Kahneman,
“Rational Choice and the Framing of Decisions”. The Journal of Business,
v. 59, n. 4, parte 2, pp. S251-78, 1986.

33. Em e-mail de resposta a perguntas para checagem de informagdes,

Johnson escreveu: “A ideia ¢ que pensemos em um subconjunto das
informagdes relevantes”.

Lekan Oguntoyinbo, “Hall Sweet Home”. Diverse Issues in Higher
Education, v. 27, 1. 25, p. 8, 2011. Dana Jennings, “Second Home for First
Gens”. The New York Times, 20 jul. 2009.

35.Pam A. Mueller e Daniel M. Oppenheimer, “The Pen Is Mightier Than the

Keyboard: Advantages of Longhand over Laptop Note Taking”.
Psychological Science, v. 25, n. 6,2014.

. Em mensagem de resposta a perguntas para checagem de informagdes,

Pam Mueller, de Princeton, a primeira autora do estudo, escreveu: “So



porque muitas pessoas (na internet) parecem achar que nao dividimos os
participantes em grupos de forma aleatoria e que, portanto, nossas
conclusdes sdo invélidas, talvez valha a pena destacar que a composigido
dos dois grupos era, de fato, aleatéria. Chegamos a perguntar aos
estudantes sobre como preferiam tomar notas, mas, devido a pequena
quantidade de participantes em certas condigdes (por exemeplo,
estudantes de Princeton que preferiam papel e caneta e foram designados
para a condi¢do laptop), ndo podemos tragar nenhuma conclusdo rigorosa
a respeito das interagdes nesse aspecto. Existe a sugestio de que as
pessoas que adotavam papel e caneta como método habitual eram mais
eficazes que outras ao usarem um laptop (isto é, ainda fazendo anotagdes
curtas e parafraseadas). Um aspecto que deve ser observado ¢ que a
grande maioria dos estudantes de Princeton declarou que geralmente
fazia suas anotagdes com um laptop, enquanto a maior parte dos alunos na
UCLA declarou que fazia anotagdes com papel e caneta. Foi
reconfortante constatar que nosso segundo estudo (conduzido na UCLA)
replicou o primeiro (conduzido em Princeton)”.

37. Em mensagem de resposta a perguntas para checagem de informagdes,
Mueller escreveu: “As anotagdes dos usuarios de laptop possuiam muito
mais conteudo. Portanto, imaginamos que o desempenho dos usuérios de
laptop daria um salto quando tivessem chance de consultar as anotagdes
— os usudrios de laptop tinham muito mais informagdes a sua disposi¢do
na hora de estudar. Entretanto (o que foi muito surpreendente), parece
que, se eles ndo processaram as informagdes no ato da codificagédo (isto
¢, durante a palestra), a quantidade superior de anotagdes nao ajudava, ou
pelo menos ndo com pouco tempo para estudar. Talvez se o periodo de
estudos fosse maior, eles pudessem reconstituir o conteudo da palestra,
mas, naquela altura, o processo ¢ bastante ineficiente e teria sido
preferivel fazer anotagdes ‘melhores’ (isto é, a caneta, com menos
redundancias ipsis litteris) antes”.
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