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Para a familia da minha infancia



Uma espécie em que todos fossem o general Patton, heroi norte-americano da Segunda Guerra,
nao seria bem-sucedida, ndo mais do que uma raca em que todos fossem Vincent van Gogh. Prefiro
pensar que o planeta precisa de atletas, filosofos, simbolos sexuais, pintores, cientistas. Precisa de
pessoas com corac@o mole, coracio de pedra, sangue-frio e fraquezas. Precisa daqueles que possam
devotar suas vidas a estudar quantas goticulas de agua sao secretadas pelas glandulas salivares dos
cachorros em determinada circunstimcia e precisa daqueles que podem capturar a impressio
passageira de flores de cerejeira em um poema de catorze silabas ou dedicar 25 paginas a descriczo dos
sentimentos de um garotinho deitado na cama no escuro esperando o beijo de boa-noite da mze. ..

Certamente, a presenca de habilidades surpreendentes pressupde que a energia necessaria em
outras areas foi canalizada para longe delas.

— Allen Shawn



Apresentacao

Max Gehringer

Um livro nos atrai por sua capa, por seu titulo, por sua chamada, ou por tudo isso a0 mesmo
tempo. Este livro me atraiu, como imagino que tenha atraido a maior parte de seus leitores,
devido a uma pergunta inquietante: De que lado do espectro social eu estou! Sou um
introvertido? Um extrovertido? Ou é possivel ser uma média das duas coisas? Certo, nfo é
uma pergunta, sio quatro. Elas vém rondando as mentes de muitos de nos, e talvez ha bastante
tempo, sem que o passar dos anos e as experiéncias nos tenham fornecido uma resposta
definitiva e convincente. Até agora.

Foi por isso que li este livro ndo como se mascasse um chiclete, mas tentando digerir cada
frase. Interrompi a leitura em varios momentos para pesquisar nomes, lugares e fatos. Ao
terminar, descobri aliviado que a grande questio — estou lendo este livro para tentar mudar o
que sou ou para me sentir melhor sendo o que sou! — me dava como resposta a segunda
opg¢ao. A proposta do livro é mostrar que a introversdo nao é uma doenga, nem um pecado
social, nem uma falha grave na formacao. E uma caracteristica inata que, para render bons
frutos, tanto na vida pessoal quanto na carreira profissional, nao precisa ser curada,
remendada ou disfarcada.

Os introvertidos raramente ouviram ou leram algo parecido antes. Pelo contrario. Criangas
caladas, que preferem ficar em seu canto, mesmo que parecam satisfeitas, sio quase sempre
incentivadas a se soltar mais, a procurar amigos, a sair da toca. Tanto em casa como na escola,
elas sao classificadas como envergonhadas, retraidas, sem iniciativa, e comparadas
negativamente com colegas que parecem ja ter nascido para brilhar sob as luzes dos refletores.
O introvertido foi aquele aluno que sabia a resposta a uma pergunta que a professora fez, mas
nao levantou a m#o para responder. Foi aquele que, quando havia um teatrinho numa festa da
escola e o coordenador solicitava voluntarios para atuar, imediatamente decidia que seu lugar
era na plateia, e nio no palco.

O introvertido foi aquele pré-adolescente que, arrastado para uma festinha com colegas da
mesma idade, ficou sentado o tempo todo em sua cadeira, observando os acontecimentos,
enquanto os colegas mais animados corriam, dangavam e falavam alto. Foi aquele adolescente
que aprendeu a tocar um instrumento musical para exprimir sua arte, mas nunca cogitou se
apresentar em pablico para mostrar como era talentoso. E na vida adulta foi, e continua
sendo, aquele profissional incapaz de insinuar que esta fazendo um excelente trabalho. Se o
chefe notar, tudo bem. Se nao, paciéncia. O mundo dos que querem e precisam se sobressair
nao é o mundo dele. Mas, como se vera fartamente neste livro, grandes mudangas ocorreram



no mundo por obra dos introvertidos.

O introvertido é uma pessoa sensivel que se sente confortavel tendo a si mesmo como
companhia. Ele quer entender o que se passa a seu redor, mas nao sente necessidade de
alardear seus pontos de vista. Entre um fil6sofo em causa propria e um alienado social, ele se
encaixa perfeitamente na primeira defini¢do, mas a arbitrariedade das convengdes tende a
empurra-lo para a segunda. Porque, ao buscar lideres em seus quadros, a maioria das empresas
parece confundir lideranca com autopromoc¢io e exuberincia. O introvertido sabe que
dificilmente sera o general que sai brandindo a espada a frente de suas tropas, mas tem tudo
para ser o estrategista cujo plano garantird a vitoria na batalha. Se ndo for um novo
Alexandre, o Grande, nada impede que ele seja um novo Albert Einstein, um dos muitos
introvertidos célebres que nao se dobraram aos requisitos que poderiam encaixa-los em uma
categoria a qual eles nao pertenciam, e ndo queriam pertencer.

O proposito deste livro é mostrar aos introvertidos e aos calados que eles estao em 6tima
companhia. N3o apenas em qualidade (muita gente se surpreendera com o niimero de génios
cuja introversao era notdria), como também em quantidade — pelo menos, um terco da
populagio. Os que sofreram até agora com as criticas a sua atitude, ou falta dela, se sentirdo
reconfortados ao descobrir que sempre estiveram certos. Nao importa se uma pessoa &
introvertida ou extrovertida. O que importa é como essas caracteristicas podem ser bem-
utilizadas, e as chances de sucesso s@o iguais para os dois lados. Isso me fez lembrar de um fato
passado ha muitos anos, quando eu estava comecando a carreira profissional, e que peco uma
breve licenga para relatar.

Eu tinha um chefe — estranhamente, um japonés chamado Benedito — que era um
introvertido de carteirinha. Ele ndo apenas falava pouco, como ainda falava tao baixo que eu
sO conseguia ouvi-lo se me inclinasse sobre a mesa. O seu Benedito contrariava tudo o que eu
aprendera até entfo sobre lideranga, porque na época o lider era medido por seus decibéis, e
nao por suas ideias. Os oraculos de plantio prognosticaram que o seu Benedito nao teria vida
longa na empresa, por sua quietude, sua falta de pulso, sua mania de contemporizar mesmo
quando podia arrasar o oponente. Mas ele nfio somente sobreviveu, como continuou escalando
o organograma até chegar ao topo. Muitos anos depois, tornei a encontri-lo e perguntei como
ele havia conseguido superar tantos obstaculos sem precisar se encaixar no classico modelo do
executivo bem-sucedido. Ele me respondeu (e eu tive que me inclinar para ouvi-lo): “Por que
tanta gente acredita que precisa copiar modelos, em vez de tentar ser um modelo para si
mesmo?”

Finalmente, um esclarecimento pequeno, porém importante, antes que vocé termine esse
aperitivo e passe ao prato principal. Timidez e introversio sdo palavras usualmente
empregadas com sentido semelhante, mas definem coisas diferentes. Um introvertido pode
eventualmente ser timido, mas nao necessariamente é. Timidas sao pessoas que gostariam de
mudar seu comportamento por temerem as consequéncias dele (o verbo latino timere, origem
da palavra, significa “ter medo”). Introvertidos ndo compartilham dessa necessidade. Eles nao
sentem falta de ser o que nio sdo, nem qualquer receio de continuar sendo como s3o.

Gostou até aqui! Entao gostara muito mais até a Gltima pagina. Boa leitura e bom proveito.



Nota da autora

Oficialmente, tenho trabalhado neste livro desde 2005, e nao oficialmente durante toda a
minha vida adulta. Falei com e escrevi para centenas, talvez milhares de pessoas, sobre os
tOpicos presentes aqui e li muitos livros, artigos académicos, reportagens, discussdes em chats
e posts de blogs. Alguns deles menciono no livro, outros forneceram informagfo para quase
todas as frases que escrevi.O poder dos quietos se apoia em muitos depoimentos,
principalmente de académicos e pesquisadores que tanto me ensinaram. Num mundo ideal, eu
teria nomeado cada uma das minhas fontes, mentores e entrevistados. Mas em nome de uma
leitura mais facil, alguns deles aparecem apenas nas notas e agradecimentos.

Pela mesma razao, no fiz uso de parénteses ou colchetes em certas citacbes, mas me
assegurei de que palavras a mais ou a menos nio mudassem o significado desejado pelo locutor
ou escritor. Se vocé quiser citar estas fontes escritas do original, as marca¢des que levam as
citacdes completas aparecem nas notas.

Mudei nomes e detalhes que identificassem algumas das pessoas cujas historias eu conto e
também nas histérias do meu proprio trabalho como advogada e consultora. Para proteger a
privacidade dos participantes do workshop sobre falar em ptblico de Charles di Cagno, que
ndo planejavam ser incluidos em um livro quando se matricularam na aula, a historia da
minha primeira noite na aula é uma mistura baseada em varias sessdes; assim como a historia
de Greg e Emily, que é inspirada em vérias entrevistas com casais semelhantes. Sujeitas as
limitagbes da memoria, todas as outras histdrias sio recontadas como aconteceram ou me
foram transmitidas. Nao chequei os fatos das historias que as pessoas me contaram sobre si
mesmas, mas sO incluf aquelas que acreditei serem verdadeiras.



Introdugcao

O norte e o sul do temperamento

Montgomery, Alabama, Estados Unidos. Primeiro de dezembro de 1955. Comego da noite.
Um 0nibus para no ponto e uma mulher em seus quarenta anos cuidadosamente vestida sobe
nele. Ela anda de coluna ereta, apesar de ter passado o dia inclinada sobre uma tabua de passar
em um sombrio pordo da alfaiataria da loja de departamentos da cidade. Seus pés estdo
inchados, seus ombros doem. Ela se senta na primeira fileira de bancos reservada aos negros e
assiste quieta ao Onibus encher-se de passageiros. Até que o motorista ordena que ela ceda o
lugar a um branco.

A mulher balbucia uma Gnica palavra que deslancha um dos mais importantes protestos
pelos direitos civis do século XX, uma palavra que ajuda os Estados Unidos a se tornarem
melhores.

A palavra é “nao”.

O motorista ameagca mandar prendé-la.

— Voce pode fazer isso — disse Rosa Parks.

Um policial chega. Ele pergunta a Rosa por que ela nao se levanta.

— Por que vocés nos humilham? — respondeu ela, simplesmente.

— Nao sei — disse ele. — Mas a lei é a lei e voce esta presa.

Na tarde de seu julgamento e condenacio por atentado a ordem pablica, a Associagio para
o Desenvolvimento de Montgomery promoveu um protesto a favor de Rosa na Igreja Batista
de Holt Street, na parte mais pobre da cidade. Cinco mil pessoas se reuniram para apoiar o
solitario ato de coragem daquela mulher. Elas se espremeram dentro da igreja até que nao os
bancos ndo fossem mais suficientes. O resto esperou pacientemente do lado de fora, ouvindo
através de alto-falantes. O reverendo Martin Luther King Jr. dirigiu-se a multidio: “Chega
uma hora em que as pessoas ficam cansadas de serem pisoteadas pelos pés de ferro da opressao.
Chega uma hora em que as pessoas ficam cansadas de serem empurradas para fora do brilho do
sol de julho e de serem abandonadas em meio ao penetrante frio de uma montanha em
novembro.”

Ele elogia a coragem de Rosa e a abraca. Ela fica de pé em siléncio; apenas sua presenga é o
bastante para animar a multiddo. A associacio langa na cidade um boicote aos dnibus que
dura 381 dias. As pessoas enfrentam quildmetros para chegar ao trabalho. Elas pegam carona
com estranhos. Elas mudam o curso da historia dos Estados Unidos.

Sempre imaginei Rosa Parks como uma mulher imponente, com um temperamento ousado,
alguém que pudesse se impor ante um Onibus cheio de passageiros mal-encarados. Mas quando



ela morreu em 2005, aos 92 anos, a enxurrada de obituarios apresentavam-na como alguém de
fala mansa, doce e de baixa estatura. Eles diziam que ela era “timida e reservada”, mas tinha a
“coragem de uma leoa”. Estavam cheios de frases como “humildade radical” e “bravura
quieta”. O que significa ser quietoe ter bravura?, estas descrigbes questionavam
implicitamente. Como vocé pode ser timido e corajoso!?

A propria Rosa parecia ciente desse paradoxo, chamando sua autobiografia de Quiet Strenght
[For¢a silenciosa] — um titulo que nos desafia a questionar nossas ideias preestabelecidas. Por
que o quieto nao deveria ser forte?! O que mais os quietos podem fazer a que nds nao damos
crédito?

Nossas vidas sao moldadas tao profundamente pela personalidade quanto pelo género ou
codigo genético. E o aspecto mais importante da personalidade — “o norte e o sul do
temperamento”, como diz um cientista — é onde cada um se localiza no espectro introversio-
extroversao. Nosso lugar nesse continuo influencia como escolhemos amigos e colegas, como
levamos uma conversa, resolvemos diferencas e demonstramos amor. Afeta a carreira que
escolhemos e se seremos ou nao bem-sucedidos nela. Governa o quanto temos tendéncia a nos
exercitar, a cometer adultério, a funcionar bem sem dormir, a aprender com nossos erros, a
fazer grandes apostas no mercado de agdes, a adiar gratificacdes, a ser bons lideres e a
perguntar: “E se?’1 Isso se reflete nos caminhos do nosso cérebro, nos neurotransmissores e
nos cantos mais remotos do nosso sistema nervoso. Atualmente, introversao e extroversio sao
dois dos aspectos mais pesquisados na psicologia da personalidade, despertando a curiosidade
de centenas de cientistas.

Apesar de descobertas animadoras, esses pesquisadores, auxiliados pela tecnologia mais
avangada, fazem parte de uma longa e historica tradic@o. Poetas e filosofos tém pensado sobre
introvertidos e extrovertidos desde o inicio dos tempos. Os dois tipos de personalidade
aparecem na Biblia e nos escritos de doutores gregos e romanos, e alguns psicologos
evolucionistas dizem que a historia desses comportamentos vai muito além: o reino animal
também apresenta “introvertidos” e “extrovertidos”, como veremos, de moscas-das-frutas a
peixes e macacos. Sem os dois estilos de personalidade, assim como sem outros pares
complementares — masculinidade e feminilidade, Ocidente e Oriente, liberais e
conservadores —, a humanidade seria irreconhecivel, e imensamente diminuida.

Veja a parceria de Rosa Parks e Martin Luther King Jr.: um formidavel orador recusando-se
a ceder seu lugar em um Onibus segregado nao causaria 0 mesmo efeito de uma mulher
modesta que claramente preferiria manter-se em siléncio, nfo fosse o que a situagio exigia. E
Parks nfo teria o necessario para eletrizar uma multiddao se tivesse tentado se levantar e
anunciar que tinha um sonho. Mas com a ajuda de Martin Luther King, ela ndo precisou fazé-
lo.

No entanto, hoje abrimos espaco para um namero notavelmente limitado de estilos de



personalidade. Dizem que para sermos bem-sucedidos temos que ser ousados, que para sermos
felizes temos que ser sociaveis. Vemo-nos como uma nagio de extrovertidos — o que significa
que perdemos de vista quem realmente somos. Dependendo de que estudo vocé consultar, de
um terco a metade dos norte-americanos é introvertido — em outras palavras, uma em cada
duas ou trés pessoas que vocé conhece. (Considerando que os Estados Unidos estao entre as
nacdes mais extrovertidas, o namero deve ser pelo menos tao alto quanto em outras partes do
mundo.) Se voce nio for um introvertido, certamente esta criando, gerenciando, namorando
ou casado com um.

Se essas estatisticas o surpreendem, provavelmente é porque muitas pessoas fingem ser
extrovertidas. Introvertidos disfarcados passam batidos em parquinhos, vestiarios de escolas e
corredores de empresas. Alguns enganam até a si mesmos, até que algum fato da vida — uma
dispensa, a saida dos filhos de casa, uma heranca que permite que passem o tempo como
quiserem — os leva a avaliar sua propria natureza. Voce so precisa abordar o tema deste livro
com seus amigos e conhecidos para descobrir que mesmo as pessoas mais improvaveis
consideram-se introvertidas.

Faz sentido que tantos introvertidos escondam-se até de si mesmos. Vivemos em um
sistema de valores que chamo de Ideal da Extroversio — a crenga onipresente de que o ser
ideal é gregario, alfa, e sente-se confortavel sob a luz dos holofotes. O tipico extrovertido
prefere a acio a contemplago, a tomada de riscos a cautela, a certeza a davida. Ele prefere as
decisdes rapidas, mesmo correndo o risco de estar errado. Ela trabalha bem em equipes e
socializa em grupos. Gostamos de acreditar que prezamos a individualidade, mas muitas vezes
admiramos um determinado tipo de individuo — o que fica confortavel sendo o centro das
atengdes. E claro que permitimos que solitarios com talento para a tecnologia que criam
empresas em garagens tenham a personalidade que quiserem, mas esses sao excecdes, ndo a
regra, e nossa tolerancia estende-se principalmente aqueles que ficaram incrivelmente ricos
ou que prometem fazé-lo.

Introversio — com suas companheiras sensibilidade, seriedade e timidez — é, hoje, um
traco de personalidade de segunda classe, classificada em algum lugar entre uma decepgio e
uma patologia. Introvertidos vivendo sob o Ideal da Extroversao sao como mulheres vivendo
em um mundo de homens, desprezadas por um traco que define o que s@o. A extroversdo é um
estilo de personalidade atraente ao extremo, mas a transformamos em um padrao opressivo
que a maioria de nos acha que deve seguir.

O Ideal da Extroversiao tem sido bem-documentado em véarios estudos, apesar de essa
pesquisa nunca ter sido agrupada sob um Gnico nome. Pessoas loquazes, por exemplo, sdo
avaliadas como mais espertas, mais bonitas, mais interessantes e mais desejaveis como amigas.
A velocidade do discurso conta tanto quanto o volume: colocamos aqueles que falam rapido
como mais competentes e simpaticos que aqueles que falam devagar. A mesma dinAmica
aplica-se a grupos, em que pesquisas mostram que os eloquentes sao considerados mais
inteligentes que os reticentes — apesar de nao haver nenhuma correlacio entre o dom do
falatorio e boas ideias. Até a palavra “introvertido” ficou estigmatizada — um estudo informal
feito pela psicologa Laurie Helgoe mostrou que os introvertidos descrevem sua propria
aparéncia fisica com uma linguagem vivida (“olhos verde-azulados”, “exotico”, “magas do



rosto salientes”), mas quando se pede para descreverem introvertidos em geral eles delineiam
uma imagem insossa e desagradavel (“desajeitado”, “cores neutras”, “problemas de pele”).

Mas cometemos um erro grave ao abragar o Ideal da Extroversdo tao inconsequentemente.
Algumas das nossas maiores ideias, a arte, as invengdes — desde a teoria da evolugio até os
girassdis de Van Gogh e os computadores pessoais — vieram de pessoas quietas e cerebrais que
sabiam como se comunicar com seu mundo interior e os tesouros que la seriam encontrados.

Sem introvertidos, o mundo nao teria:

A teoria da gravidade

A teoria da relatividade

“O segundo advento”, de W.B. Yeats

Os noturnos de Chopin

Em busca do tempo perdido, de Proust

Peter Pan

1984 e A revolucao dos bichos, de George Orwell

“O Gato do Chapéu”, do Dr. Seuss

Charlie Brown

A lista de Schindler, E.T. e Contatos imediatos de terceiro grau, de
Steven Spielberg

O Google

Harry Potter2

Como escreveu o jornalista cientifico Winifred Gallagher: “A gloria da disposi¢ao que faz
com que se pare para considerar estimulos em vez de render-se a eles é sua longa associa¢ao
com conquistas intelectuais e artisticas. Nem o E=mc? de Einstein nem Paraiso perdido, de
John Milton, foram produzidos por festeiros.” Mesmo em ocupacdes menos Obvias para os
introvertidos, como finangas, politica e ativismo, alguns dos grandes saltos foram dados por
eles. Neste livro veremos figuras como Eleanor Roosevelt, Al Gore, Warren Buffett, Gandhi
— e Rosa Parks —, que conquistaram o que conquistaram nao “apesar de”, mas por causa de
sua introversao.

Mesmo assim, como O poder dos quietos explorara, muitas das mais importantes instituigdes
da vida contemporanea sdo criadas para aqueles que gostam de projetos em grupo e altos
niveis de estimulo. Nas turmas infantis, cada vez mais as mesas das salas de aula sao arrumadas
em forma de concha, a melhor para encorajar o aprendizado em grupo, e pesquisas sugerem
que a grande maioria dos professores acha que o aluno ideal é um extrovertido. As criangas
assistem a programas de TV em que os protagonistas nfo sdo criangas como qualquer uma,
mas estrelas do rock, por exemplo, como Hannah Montana.

Quando adultos, muitos de nos trabalham para empresas que insistem em que trabalhemos
em grupo, em escritdrios sem paredes, para supervisores que valorizam “um bom
relacionamento interpessoal” acima de tudo. Para avancarmos em nossas carreiras, espera-se
que nos promovamos descaradamente. Os cientistas cujas pesquisas conseguem financiamento
muitas vezes possuem personalidades confiantes, talvez até demais. Os artistas cujos trabalhos



adornam as paredes de museus de arte contemporanea posam de forma a impressionar nos
vernissages. Os autores que tém seus livros publicados — tidos no passado como uma raca
reclusa — hoje s@o avaliados pelos editores para assegurar que possam participar de programas
de entrevistas. (Voce nfo estaria lendo este livro se eu nfo tivesse convencido meu editor de
que sou suficientemente pseudoextrovertida para promové-lo.)

Se voceé é um introvertido, também sabe que o preconceito contra os quietos pode provocar
uma profunda dor psicologica. Quando crianga, pode ter ouvido seus pais se desculparem pela
sua timidez. (“Por que vocé ndo pode ser mais parecido com os meninos Kennedy?”, repetiam
constantemente os pais de um homem que entrevistei.) Ou na escola vocé pode ter sido
estimulado a “sair da sua concha” — expressio nociva que nio valoriza o fato de que alguns
animais naturalmente carregam seu abrigo aonde quer que vao, assim como alguns humanos.
“Ainda ougo todos os comentarios da minha infancia em minha cabega, dizendo que eu era
preguicoso, burro, lento, chato”, escreveu um membro de uma lista de e-mail chamada
Reftgio dos Introvertidos. “Quando eu tive idade suficiente para entender que eu
simplesmente era introvertido, a suposi¢io de que algo estava inerentemente errado comigo ja
era parte do meu ser. Queria encontrar esse vestigio de dtivida e tira-lo de mim.”

Agora que voce é um adulto, talvez ainda sinta uma ponta de culpa quando recusa um
convite para jantar a fim de ler um bom livro. Ou talvez voce goste de comer sozinho em
restaurantes, podendo passar sem os olhares de pena dos outros clientes. Ou lhe dizem que
voce “fica muito na sua cabega”, uma frase muitas vezes utilizada contra os quietos e cerebrais.

E claro que ha outro nome para pessoas assim: pensadores.

Eu vi em primeira mao o quanto é dificil para os introvertidos avaliarem seus proprios
talentos e o quanto é magnifico quando eles finalmente conseguem. Durante anos treinei
pessoas de todos os tipos — de advogados de empresas a estudantes universitarios, de gerentes
financeiros a casais — em habilidades de negociacio. Nos cobriamos o basico, é claro: como
se preparar para uma negociacio, quando fazer a primeira oferta, e o que fazer quando alguém
diz “é pegar ou largar”. Mas também ajudei clientes a entender suas personalidades naturais e
como tirar o maximo proveito delas.

Minha primeira cliente foi uma jovem chamada Laura. Ela era uma advogada de Wall
Street, mas era quieta e sonhadora, tinha pavor dos holofotes e nfio gostava de agressividade.
De alguma forma ela conseguira passar pelo calvério da faculdade de direito de Harvard — um
lugar onde as aulas acontecem em enormes anfiteatros e onde certa vez ela ficou tao nervosa
que vomitou no caminho para a aula. Agora que estava no mundo real, ela nao tinha certeza
de poder representar seus clientes com a for¢a que eles esperavam dela.

Em seus primeiros trés anos no emprego, Laura era tdo inexperiente que nunca precisou
testar essa capacidade. Mas um dia o advogado com quem ela trabalhava tirou férias,
deixando-a encarregada de uma importante negociacio. O cliente era uma fabrica sul-



americana que estava a ponto de dar o calote em um empréstimo bancario e esperava
renegociar seus termos; um sindicato de banqueiros que assegurara o empréstimo de risco
sentava-se do outro lado da mesa de negociagio.

Laura preferiria se esconder embaixo da tal mesa, mas estava acostumada a lutar contra tais
impulsos. Corajosa, mas tensa, ela tomou seu lugar na cadeira principal, ladeada por seus
clientes: o consultor juridico de um lado e a diretora financeira do outro. Eram os clientes
favoritos de Laura: corteses e de fala mansa, muito diferentes dos tipos que se achavam os
donos do mundo que sua firma normalmente representava. No passado, Laura levara o
consultor juridico a um jogo de beisebol e a diretora financeira para comprar uma bolsa para
sua irma. Mas agora essas saidas confortaveis — o tipo de programa de que Laura gostava —
pareciam estar em outro mundo. Em volta da mesa, estavam sentados nove banqueiros
insatisfeitos, com seus ternos feitos sob medida e sapatos caros, acompanhados da advogada,
uma mulher com um rosto quadrado e modos enérgicos. Claramente ndo pertencendo ao
grupo dos inseguros, essa mulher lancou um discurso impressivo sobre como os clientes de
Laura teriam sorte em simplesmente aceitar os termos dos banqueiros. Era, disse ela, uma
oferta magnanima.

Todos esperaram que Laura respondesse, mas ela nao conseguia pensar em nada para dizer.
Entdo ela simplesmente ficou sentada ali. Piscando. Todos os olhares sobre ela. Seus clientes
mexendo-se desconfortaveis em suas cadeiras. Seus pensamentos rondando em um circulo
familiar: Eu sou quieta demais para esse tipo de coisa, modesta demais, cerebral demais. Ela
imaginou a pessoa que seria mais adequada para salvar a situaco: alguém ousado, fluente,
pronto para bater na mesa. No colégio, diferentemente de Laura, essa pessoa teria sido
chamada de “sociavel”, o maior elogio que seus colegas de sétima série podiam fazer, maior até
que “bonita” para uma menina ou “atlético” para um garoto. Laura prometeu a si mesma que
tinha apenas que vencer aquele dia. Amanha ela procuraria outra carreira.

Entao ela se lembrou do que eu dissera vérias vezes: ela era introvertida, e assim tinha
poderes de negociacio Gnicos — talvez menos Obvios, mas nio menos formidaveis.
Provavelmente se preparara mais do que qualquer um ali. Ela tinha uma fala mansa, mas
firme. Raramente falava sem pensar. Com seus modos suaves, poderia tomar posigdes firmes,
até mesmo agressivas, soando perfeitamente razoavel. E tendia a fazer perguntas — muitas —
e realmente ouvir as respostas, o que, ndo importa qual seja o tipo de personalidade, é crucial
para grandes negociagdes.

Entao Laura comegou a falar o que lhe vinha naturalmente:

“Vamos dar um passo atras. Em que se baseiam seus niimeros?”

“E se nos estruturarmos o empréstimo dessa maneira, vocé acha que pode funcionar?”

“Dessa maneira?!”

“Ha alguma outra maneira?!”

Em um primeiro momento, suas perguntas foram hesitantes. Ela ganhou gis enquanto
continuava, colocando-as de forma mais firme e deixando claro que havia feito seu dever de
casa e nAo baixaria a cabega. Mas também permaneceu leal ao seu estilo, nunca levantando a
voz ou perdendo o decoro. Todas as vezes que os banqueiros faziam uma asser¢do que parecia
inflexivel, Laura tentava ser construtiva. “Vocé esta dizendo que esse é o {inico jeito! E se



tentarmos uma outra abordagem?”

No fim das contas, aquelas perguntas simples mudaram o humor da sala, como os livros
sobre negociacdes dizem que acontece. Os banqueiros pararam de discursar e desceram de sua
posi¢ao dominante — algo que, antes, Laura sentia nao ter de modo algum capacidade de
provocar — e comegaram a ter uma conversa normal.

Mais discussao. Nenhum acordo ainda. Um dos banqueiros acelerou novamente, jogando
seus papéis e saindo bruscamente da sala. Laura ignorou aquela atitude, principalmente porque
nao sabia mais o que fazer. Mais tarde, alguém contou a ela que naquele momento critico, ela
se safra bem num processo chamado “jiu-jitsu da negociacao”; mas ela sabia que s6 estava
fazendo o que vocé aprende naturalmente se é uma pessoa quieta em um mundo de vozes altas.

Finalmente os dois lados firmaram um acordo. Os banqueiros deixaram o prédio, os clientes
favoritos de Laura foram para o aeroporto e Laura foi para casa, deitou na cama com um livro
e tentou esquecer as tensoes do dia.

No dia seguinte, a advogada dos banqueiros — a mulher vigorosa e de rosto forte — ligou
para oferecer-lhe um emprego. “Nunca vi alguém tao cordial e tdo durona ao mesmo tempo”,
disse ela. E no dia apos aquele, o principal banqueiro do grupo ligou para ela perguntando se
seu escritdorio de advocacia representaria sua empresa no futuro. “Precisamos de alguém que
possa nos ajudar a firmar acordos sem que o ego atrapalhe”, disse ele.

Mantendo sua forma suave de fazer as coisas, Laura acertara um novo negdcio para seu
escritorio e uma oferta de emprego para si. Levantar a voz e bater na mesa era desnecessario.

Hoje Laura entende que a introversao é uma parte essencial de quem ela é, e aceita sua
personalidade reflexiva. As constantes vozes em sua cabeca que a acusavam de ser quieta e
modesta demais surgem com muito menos frequéncia. Laura sabe que pode confiar em si
quando necessario.

O que exatamente quero dizer quando falo que Laura é introvertida? Quando comecei a
escrever este livro, a primeira coisa que quis foi descobrir exatamente como os pesquisadores
definem introversio e extroversio. Eu sabia que, em 1921, o influente psicologo Carl Jung
publicara um livro bombéstico, Tipos psicologicos, popularizando os termos “introvertido” e
“extrovertido” como os pilares centrais da personalidade. Introvertidos sio atraidos pelo
mundo interior do pensamento e do sentimento, disse Jung, extrovertidos pela vida externa de
pessoas e atividades. Introvertidos focam no significado que tiram dos eventos ao seu redor;
extrovertidos mergulham nos proprios acontecimentos. Introvertidos recarregam suas baterias
ficando sozinhos; extrovertidos precisam recarregar quando nao socializam o suficiente. Se
voce ja fez o teste de personalidade de Myers-Briggs, que é baseado no pensamento de Jung e é
usado pela maioria das universidades e grandes empresas, ja deve estar familiarizado com essas
ideias.

Mas o que os pesquisadores contemporaneos tém a dizer! Logo descobri que nao ha uma



defini¢do geral para introversio ou extroversio; estas nAo sdo categorias unitarias como
“cabelos cacheados” ou “dezesseis anos”, com as quais todos podem concordar em quem se
enquadra em uma delas. Por exemplo, os partidarios do modelo dos cinco grandes tipos de
personalidade psicoldgica definem introversio nao em termos de uma rica vida interior, mas
pela falta de qualidades como autoconfianga e sociabilidade. Ha quase tantas definicdes de
“introvertido” e “extrovertido” quanto ha psicologos da personalidade, que passam um bom
tempo discutindo qual significado é o mais acertado. Alguns acham que as ideias de Jung so
datadas; outros juram que ele foi o inico a entender.

Ainda assim, os psicologos de hoje tendem a concordar em vérios pontos importantes: por
exemplo, que introvertidos e extrovertidos diferem quanto ao nivel de estimulo externo que
precisam para funcionar bem. Introvertidos sentem-se “bem” com menos estimulo, como
quando tomam uma taga de vinho com um amigo proximo, fazem palavras cruzadas ou leem
um livro. Extrovertidos gostam da vibragao extra de atividades como conhecer pessoas novas,
esquiar em montanhas perigosas ou colocar masica alta. “Outras pessoas sao estimulantes
demais”, diz o psicologo da personalidade David Winter, explicando por que introvertidos
preferem passar as férias lendo na praia em vez de fazer a festa em um cruzeiro. “Elas
despertam sensagOes de ameaga, medo, escape e amor. Cem pessoas s3o muito estimulantes se
comparadas a cem livros ou cem graos de areia.”

Muitos psicologos também concordam que introvertidos e extrovertidos trabalham de
forma diferente. Extrovertidos tendem a terminar tarefas rapidamente. Eles tomam decisdes
rapidas (e as vezes drasticas) e sentem-se confortaveis com muitas tarefas ao mesmo tempo e
ao correr riscos. Gostam da “excitacio da caga” por recompensas como dinheiro e status.

Introvertidos muitas vezes trabalham de forma mais lenta e ponderada. Eles gostam de se
focar em uma tarefa de cada vez e podem ter um grande poder de concentragio. Sao
relativamente imunes as tentagdes da fama e fortuna.

Nossas personalidades também moldam nossos estilos sociais. Extrovertidos sao pessoas que
darfo vida ao seu jantar entre amigos e rirdo generosamente de suas piadas. Eles tendem a ser
assertivos, dominantes e necessitam muito de companhia. Extrovertidos pensam em voz alta e
rapidamente; preferem falar a escutar, raramente se encontram sem palavras e ocasionalmente
vomitam palavras que nunca quiseram dizer. Sentem-se confortaveis em conflitos, mas nao
com a solidzo.

Os introvertidos, por outro lado, podem ter varias habilidades sociais e gostar de festas e
reunides de negdcios, mas depois de um tempo desejam estar em casa de pijamas. Eles
preferem devotar suas energias sociais aos amigos intimos, colegas e familia. Ouvem mais do
que falam e muitas vezes sentem que se exprimem melhor escrevendo do que falando. Tendem
a ndo gostar de conflitos. Muitos tém horror a jogar conversa fora, mas gostam de discussdes
profundas.

Algumas coisas que os introvertidos no sdo: a palavra “introvertido” n#o significa eremita
ou misantropo. Introvertidos podem ser assim, mas a maioria é perfeitamente amigavel. Uma
das frases mais humanas — “Apenas conecte-se!” — foi escrita pelo distintamente
introvertido E.M. Forster em um romance explorando a questdo de como conquistar “o amor
humano em seu auge”.



Os introvertidos também nZo sio necessariamente timidos. Timidez é o medo da
desaprovacao social e da humilhacfo, enquanto a introversio é a preferéncia por ambientes
que nao sejam estimulantes demais. A timidez é inerentemente dolorosa; a introverso, nio.
Uma das razdes pelas quais as pessoas confundem os dois conceitos é que muitas vezes eles se
sobrepoem (apesar de psicologos discutirem até que ponto). Alguns psicdlogos mapeiam essas
duas tendéncias em eixos verticais e horizontais, com o espectro introvertido-extrovertido no
eixo horizontal e o espectro ansioso-estavel no vertical. Com esse modelo, fica-se com quatro
quadrantes de tipos de personalidade: extrovertidos calmos, extrovertidos ansiosos (ou
impulsivos), introvertidos calmos e introvertidos ansiosos. Em outras palavras, vocé pode ser
um extrovertido timido, como a cantora Barbra Streisand, que tem uma grande personalidade,
mas um medo do palco paralisante; ou um introvertido ndo timido, como Bill Gates, que
sempre fica na dele mas nao é perturbado pelas opinides dos outros.

E claro que vocé também pode ser timido e introvertido: T.S. Eliot era uma famosa alma
reservada que escreveu em “A terra desolada” que ele podia “mostrar-lhe medo em um
punhado de poeira”. Muitas pessoas timidas voltam-se para dentro, em parte como um refagio
da socializacio que lhes causa ansiedade. E muitos introvertidos sdo timidos, em parte como
resultado do recebimento da mensagem de que ha algo errado com sua preferéncia pela
reflexdo, e em parte porque sua fisiologia, como veremos, os compele a se distanciar de
ambientes muito estimulantes.

Mas com todas as diferengas, timidez e introversdo tém algo profundo em comum. O estado
mental de um extrovertido timido sentado quieto em uma reunifo de negdcios pode ser muito
diferente daquele de um introvertido calmo — a pessoa timida tem medo de falar, enquanto o
introvertido esta simplesmente superestimulado —, mas para o mundo externo os dois
parecem iguais. Isso pode dar aos dois tipos ideias sobre como nossa reveréncia ao status alfa
nos cega para coisas que sao boas, inteligentes e sabias. Por razoes muito distintas, pessoas
timidas e introvertidas podem escolher passar seus dias nos bastidores, fazendo coisas como
invengdes, pesquisa ou segurando a mao de doentes graves — ou em posi¢des de lideranga que
executam com uma competéncia quieta. Esses nfo sdo papéis alfa, mas as pessoas que os tém
também sao modelos.

Se voce ainda n#o tem certeza de onde se encaixa no espectro introvertido-extrovertido,
pode descobrir aqui. Responda a cada questao com “V” (verdadeiro) ou “F” (falso), escolhendo
a resposta que lhe é mais frequente.3

1. Prefiro conversas individuais a atividades em grupo.
2. Geralmente prefiro me expressar por escrito.

3. Gosto da solidzo.
4.

Pareco me importar menos que meus colegas com fama, fortuna e status.



5. N32o gosto de jogar conversa fora, mas gosto de tdopicos profundos que importam
para mim.

6. As pessoas dizem que sou um bom ouvinte.

1. Nao gosto muito de correr riscos.

8. Gosto de trabalhos que me permitam “mergulhar” com poucas interrupgdes.

0. Gosto de celebrar aniversarios de maneira reservada, com apenas um ou dois
amigos ou familiares.

10. __ As pessoas me definem como alguém “de fala mansa” ou “meigo”.

11. __ Prefiro ndo mostrar meu trabalho ou discutir sobre ele com os outros até ter
terminado.

12. _ Nao gosto de conflitos.

13.  Trabalho melhor sozinho.

14. _ Tendo a pensar antes de falar.

15. _ Sinto-me exaurido depois de estar em ptblico, mesmo que tenha me divertido.

16. __ As vezes deixo ligagdes cafrem na caixa postal.

17. _ Se tivesse que escolher, preferiria passar um fim de semana com absolutamente
nada para fazer a um com muitas coisas programadas.

18. _ Nao gosto de fazer muitas coisas a0 mesmo tempo.

19. _ Consigo me concentrar com facilidade.

20. __ Em situagdes de sala de aula, prefiro palestras a seminarios.

Quanto mais tiver respondido “verdadeiro”, mais introvertido vocé provavelmente é. Se
tiver um namero parecido de “verdadeiros” e “falsos”, provavelmente vocé é um ambivertido
— sim, essa palavra existe.

Mas mesmo que tenha respondido cada questio como um introvertido ou extrovertido, isso
nao significa que seu comportamento é previsivel em todas as circunstancias. Nao se pode
dizer que todo introvertido é um leitor voraz ou que todo extrovertido atrai os holofotes em
uma festa, ndo mais do que se pode dizer que toda mulher é uma construtora natural de
consenso e que todos os homens amam esportes de contato. Como Jung acertadamente
colocou, “ndo existe introvertido ou extrovertido puro. Um homem assim estaria em um
sanatorio para lunaticos”.

Isso se deve em parte ao fato de que somos individuos gloriosamente complexos, mas
também ao fato de que ha muitos tipos diferentes de introvertidos e extrovertidos. Introversio
e extroversdo interagem com nossos outros tracos de personalidade e historias pessoais,
produzindo tipos de pessoas radicalmente diferentes. Entdo se a pessoa for um norte-
americano com veia artistica cujo pai queria que tivesse entrado para o time de futebol assim
como seus irmaos durdes, serd um tipo de introvertido muito diferente de, digamos, uma
executiva finlandesa cujos pais cuidavam de um farol. (A Finlandia é um pafs famoso por sua
introversdo. Piada finlandesa: como saber que um finlandés gosta de vocé? Se ele estiver
olhando para o seu sapato em vez do dele.)

Muitos introvertidos também sao “altamente sensiveis”, o que soa poético, mas na verdade
é um termo técnico da psicologia. Se vocé é do tipo sensivel, entdo é mais apto que a média



das pessoas a se sentir encantado pela “Sonata ao luar” de Beethoven, ou por uma frase bem-
formulada ou um ato extraordinario de gentileza. Vocé pode se sentir enojado pela violéncia
ou feiura com mais facilidade, e é provavel que tenha uma consciéncia muito forte. Quando
crianga, provavelmente era chamado de timido, e até hoje fica nervoso ao ser avaliado, ao
fazer um discurso ou em um primeiro encontro. Mais tarde vamos examinar por que essa
colecio de atributos aparentemente sem relacio tende a pertencer 2 mesma pessoa e por que
essa pessoa muitas vezes é introvertida. (Ninguém sabe ao certo quantos introvertidos sao
altamente sensiveis, mas sabe-se que 70% dos sensiveis sdo introvertidos, e os 30% restantes
dizem precisar muito de uma “pausa” nas atividades de vez em quando.)

Toda essa complexidade significa que nem tudo o que voce ler em O poder dos quietos ira se
aplicar a voce, mesmo que voce se considere um perfeito introvertido. Para comecar,
passaremos um tempo falando de timidez e sensibilidade, enquanto vocé pode ndo ter nenhum
desses tracos. Tudo bem. Pegue o que se aplica a vocé e use o resto para melhorar sua relagio
com 0S Outros.

Dito isso, em O poder dos quietos nao tentaremos nos apegar demais a defini¢des. Definir
termos com precisio é vital para pesquisadores cujos estudos dependem de apontar
exatamente onde a introversdo acaba e outros tracos, como a timidez, comecam. Mas em O
poder dos quietos, nos preocuparemos mais com os frutos dessas pesquisas. Os psicologos de
hoje, acompanhados pelos neurocientistas e suas maquinas de escanear o cérebro,
desenterraram ideias reveladoras que estio mudando a forma de vermos o mundo — e nos
mesmos. Eles respondem perguntas como: Por que algumas pessoas sio falantes enquanto
outras medem as palavras?! Por que algumas pessoas se enterram no trabalho enquanto outras
organizam festas no escritorio?! Por que algumas pessoas sentem-se confortaveis em posicoes de
autoridade enquanto outras preferem nao liderar nem serem lideradas? Introvertidos podem ser
lideres? A nossa preferéncia pela extroversao é a ordem natural das coisas ou é socialmente
determinada? De uma perspectiva evolutiva, a introversao deve ter sobrevivido como traco de
personalidade por alguma razao — que razao é essa! Se vocé for um introvertido, deve devotar
suas energias a atividades que surgem naturalmente ou deve se forcar, como fez Laura naquele
dia na mesa de negociag¢ao?

As respostas podem surpreendé-lo.

Mas se houver apenas uma ideia nova que vocé possa tirar deste livro, no entanto, espero
que seja um novo senso de que voceé tem o direito de ser como é. Posso garantir pessoalmente
os efeitos transformadores deste livro. Lembra-se daquele primeiro cliente de que falei, aquele
que chamei de Laura para proteger sua identidade?

Aquela historia era sobre mim. Eu fui minha primeira cliente.

1 Correlagao: exercitar-se: extrovertidos; cometer adultério: extrovertidos; funcionar bem sem
dormir: introvertidos; aprender com os proprios erros: introvertidos; fazer grandes apostas:
extrovertidos; adiar gratificagdes: introvertidos; ser um bom lider: em alguns casos,
introvertidos, em outros, extrovertidos, dependendo do tipo de lideranga em jogo; perguntar
“E se?”: introvertidos.



2 Sir Isaac Newton, Albert Einstein, W.B. Yeats, Frédéric Chopin, Marcel Proust, J.M. Barrie,
George Orwell, Theodor Geisel (Dr. Seuss), Charles Schulz, Steven Spielberg, Larry Page,

].K. Rowling.
3 Este é um questionario informal, nao um teste de personalidade com validade cientifica. As

questdes foram formuladas com base nas caracteristicas da introversio geralmente aceitas por
pesquisadores contemporaneos.

Notas da Introducio




Parte Um
O Ideal da Extroversio



1
O surgimento do “companheiro
poderoso e simpatico”

Como a extroversao tornou-se o ideal cultural

Olhos de estranhos, agucados e criticos.

Vocé consegue encara-los com orgulho — confiante —, sem medo?
— Propaganda do sabonete Woodbury (1922)

A data: 1902. O local: Igreja Harmony, estado norte-americano do Missouri, uma cidadezinha
que mal se v& no mapa localizada em uma planicie de inundagio a cerca de 160 quildometros
de Kansas City. Nosso jovem protagonista: um estudante de ensino médio de bom corag?o,
mas inseguro, chamado Dale.

Magrelo, nada atlético e rabugento, Dale ¢ filho de um dono de fazenda de porcos de altos
padrdes morais, mas eternamente falido. Ele respeita seus pais, porém teme seguir seus passos
marcados pela pobreza. Dale também se preocupa com outras coisas: raios e trovoes, ir para o
inferno e ficar calado em momentos cruciais. Ele teme até o dia de seu casamento: e se ele nfo
conseguir pensar em nada para dizer a sua futura esposa?

Um dia, um orador do movimento Chautauqua chega a cidade. Esse movimento nasceu em
1873, baseado no estado de Nova York, e mandava oradores pelo pafs, falando sobre literatura,
ciéncia e religiao. Os camponeses norte-americanos apreciam esses individuos pelo toque de
glamour que trazem do mundo exterior — e seu poder de impressionar o ptblico. Esse orador
em particular cativa o jovem Dale com seu proprio conto do pobre que fica rico: um dia ele
fora um humilde garoto do campo com um futuro insosso, mas desenvolvera uma forma
carismatica de falar e subira no palco com os Chautauqua. Dale ouve atentamente cada uma
de suas palavras.

Alguns anos depois, Dale fica novamente impressionado com o poder de falar em ptblico.
Sua familia se muda para uma fazenda a cinco quildmetros de Warrensburg, no Missouri, para
que ele possa cursar a faculdade sem pagar alojamento e comida. Dale observa que os
estudantes que vencem os concursos de debates sdo vistos como lideres e decide ser um deles.
Ele se inscreve em todos os concursos e corre para casa a fim de praticar. Repetidamente, ele
perde; Dale é obstinado, mas nfio é um orador muito bom. No entanto, finalmente seus
esforcos sao recompensados. Ele se transforma em um campezo do discurso e um herdi do
campus. Outros alunos dirigem-se a ele para ligdes de discurso; ele os treina e eles também
comegam a vencer.

Quando Dale deixa a faculdade, em 1908, seus pais ainda sio pobres, mas os negdcios nos



Estados Unidos estdo se expandindo. Henry Ford estd vendendo seus Modelos T como
paezinhos quentes, utilizando o slogan “Para os negodcios e para o prazer”. J.C. Penney,
Woolworth e Sears Roebuck tornam-se nomes familiares. A eletricidade ilumina as casas de
classe média; encanamentos internos poupam viagens noturnas aos banheiros exteriores.

A nova economia pede um novo tipo de homem — um vendedor, um operador social,
alguém de sorriso facil, um aperto de mao imponente e a capacidade de se dar bem com os
colegas ao mesmo tempo em que os eclipsa. Dale juntou-se s inchadas fileiras de vendedores,
caindo na estrada com poucas posses além de sua lingua afiada.

O sobrenome de Dale é Carnegie (na verdade, Carnagey; ele mudou a grafia depois,
provavelmente para evocar Andrew, o grande industrial). Apds alguns duros anos vendendo
carne para a Armour and Company, ele passa a dar aulas de como falar em pablico. Carnegie
da sua primeira aula na escola noturna da Associagdo Cristd de Mogos, na 125th Street, na
cidade de Nova York. Ele pede 2 dolares por sessfio, que é o salario usual dos professores de
escolas noturnas. O diretor da associacio, duvidando que uma aula como essa va atrair muito
interesse, recusa-se a pagar esse valor.

Mas a aula é um sucesso imediato e Dale segue para formar o Dale Carnegie Institute,
dedicado a ajudar homens de negocios a se desfazer das insegurangas que o dominaram quando
jovem. Em 1913 ele publica seu primeiro livro: Como falar em piiblico e influenciar pessoas no
mundo dos negocios. “No tempo em que pianos e banheiros eram luxo”, escreveu Carnegie, “os
homens viam a habilidade de falar como um dom peculiar, necessario apenas a advogados,
clérigos e politicos. Hoje percebemos que essa é uma arma indispensavel para aqueles que
avangam na dura competi¢io dos negdcios”.

A metamorfose de Carnegie de camponés em vendedor e depois em icone do falar em
pablico também ¢é a historia da ascensio do Ideal da Extroversao. A jornada de Carnegie
refletiu a evolugio cultural que chegou ao auge na virada do século XX, transformando para
sempre quem somos e quem admiramos, como agimos em entrevistas de emprego e o que
procuramos em um funcionario, como cortejamos nossos parceiros e criamos nossos filhos. Os
Estados Unidos mudaram do que o influente historiador de cultura Warren Susman chamou
de Culto ao Carater para o Culto a Personalidade — e abriu a caixa de Pandora das ansiedades
pessoais das quais nunca nos recuperariamos totalmente.

No Culto ao Carater, o carater ideal era o de alguém sério, disciplinado e honoravel. O que
contava ndo era tanto a impressio que alguém causava em pablico, mas como o individuo se
portava na esfera privada. A palavra “personalidade” nfo existia em inglés até o século XVIII,
e a ideia de “ter uma boa personalidade” n#o foi difundida até o século XX.

Mas quando abragcaram o Culto a Personalidade, os norte-americanos comegaram a focar
em como os outros os viam. Tornaram-se atraidos por pessoas que sao ousadas e divertidas. “O
papel social requerido de todos no novo Culto a Personalidade era o de um performer”,



escreveu Susman. “Todo norte-americano deveria se tornar um ser versatil”.

A ascensao da indastria nos Estados Unidos foi uma forca maior por tras dessa evolugio
cultural. A nag¢ado rapidamente se desenvolveu de uma sociedade agraria de casinhas na
pradaria para uma usina urbanizada: “O negocio dos Estados Unidos sdo os negocios.” Nos
primordios do pafs, a maioria dos norte-americanos vivia como a familia de Dale Carnegie,
em fazendas ou cidades pequenas, interagindo com pessoas que conheciam desde a infancia.
Mas com a chegada do século XX, uma tempestade de grandes negdcios, urbanizagio e
imigracdo em massa empurrou a populacio para as cidades. Em 1790, apenas 3% dos norte-
americanos moravam em cidades; em 1840, apenas 8%; em 1920, mais de um ter¢o do pafs.
“Nao podemos todos viver em cidades”, escreveu o editor de noticias Horace Greeley em
1867. “Mas quase todos parecem determinados a faze-lo.”

Os norte-americanos se pegaram no mais trabalhando com vizinhos, mas com estranhos.
“Cidadaos” transformaram-se em “funcionarios”, enfrentando a questio de como causar uma
boa impressdo em pessoas com quem nZo tinham lagcos civicos ou familiares. “A razao para
que um homem conquiste uma promogao e uma mulher sofra desprezo da sociedade”, escreveu
o historiador Roland Marchand, “tornou-se menos explicavel através de um longo favoritismo
ou velhas disputas de familia. No mundo cada vez mais andnimo dos negocios e das relagdes
sociais, pode-se suspeitar de que qualquer coisa — incluindo uma primeira impressao — faz a
diferenga crucial”. Os norte-americanos responderam a essas pressdes tentando tornar-se
vendedores que pudessem vender nfo apenas a Gltima engenhoca da empresa, mas também a
S1 mesmos.

Uma das lentes mais poderosas pelas quais podemos ver a transformacio do Culto ao
Carater para o Culto a Personalidade é a tradi¢do dos livros de autoajuda, em que Dale
Carnegie desempenhou um papel tao notével. Livros de autoajuda sempre dominaram
amplamente a psique dos norte-americanos. Muitos dos mais antigos guias de conduta eram
parabolas religiosas, como O peregrino, publicado em 1678, que advertia os leitores a
comportar-se com austeridade caso quisessem alcangar o Reino dos Céus. Os manuais de
conselhos do século XIX eram menos religiosos, mas ainda pregavam os valores de um carater
nobre. Eles apresentavam estudos de caso de herdis da historia como Abraham Lincoln,
reverenciado ndo apenas como um comunicador nato, mas também como um homem modesto
que, como disse Ralph Waldo Emerson, nao “ofendia pela superioridade”. Também
celebravam pessoas comuns que levavam vidas pautadas pela alta moral. Em 1899, um manual
chamado Character: The Grandest Thing in the World [Carater: A maior coisa do mundo]
apresentava uma timida balconista que abriu mao de seu parco salario para ajudar um
mendigo que estava morrendo de frio e entdo fugiu para que ninguém visse o que ela fizera. O
leitor entendia que a virtude dela vinha nfo apenas de sua generosidade, mas também de seu
desejo de permanecer andnima.

Mas por volta de 1920, populares guias de autoajuda mudaram o foco da virtude interior
para o encantamento exterior — “saber o que e como falar”, como diz um manual. “Criar uma
personalidade é ter poder”, aconselhava outro. “Tente de todas as formas ter pronto dominio
de atitudes que facam as pessoas pensarem: ‘Ele é um companheiro poderoso e simpatico™,
dizia um terceiro. “E assim que a personalidade comega a ganhar destaque.” A revista Success e



o jornal The Saturday Ewvening Post introduziram secdes instruindo os leitores na arte da
conversagao. O mesmo autor de Character: The Grandest Thing in the World, de 1899, Orison
Swett Marden, produziu outro titulo popular em 1921. Ele se chamava Masterful Personality
[Personalidade dominante].

Muitos desses guias foram escritos para homens de negdcios, mas mulheres também eram
incitadas a trabalhar uma misteriosa qualidade chamada “fascina¢fo”. Tornar-se adulta na
década de 1920 era um negdcio tao competitivo se comparado ao que suas avos tinham vivido,
alertava um guia de beleza, que elas tinham que ser visivelmente carismaticas: “As pessoas
que passam na rua ndo podem saber que somos inteligentes e charmosas se ndo aparentarmos
isso.”

Tais conselhos — ostensivamente destinados a melhorar a vida das pessoas — devem ter
perturbado até pessoas razoavelmente confiantes. Susman contou as palavras que apareciam
com mais frequéncia em manuais de conselhos de personalidade do inicio do século XX e
comparou-as aos guias de carater do século XIX. Os guias mais antigos enfatizavam atributos
que todos poderiam tentar melhorar, descritos com palavras como:

Cidadania
Dever
Trabalho
Boas acdes
Honra
Reputagio
Moral
Modos
Integridade

Mas os novos guias celebravam qualidades que eram — nao importa o quanto Dale
Carnegie tenha feito soar facil — mais complicadas de se adquirir. Ou vocé tinha estas
qualidades ou n#o tinha:

Magnético
Fascinante
Impressionante
Atraente
Radiante
Dominante
Vigoroso
Enérgico

Nzo é coincidéncia que nos anos 1920 e 1930 os norte-americanos tenham se tornado
obcecados por estrelas de cinema. Quem melhor do que um idolo das matinés como modelo
de magnetismo?



Os norte-americanos também recebiam conselhos sobre apresentaciio pessoal — quer
gostassem disso, quer nao — da indastria da propaganda. Enquanto as antigas propagandas
escritas eram antancios diretos dos produtos (“Linho Eaton’s Highland: o papel de carta
mais fresco e limpo”), os novos anGincios movidos pela personalidade tomavam os
consumidores como artistas com medo do palco que apenas os produtos anunciados poderiam
salvar. Essas propagandas focavam obsessivamente no olhar hostil dos holofotes pablicos: “As
pessoas ao seu redor estdo julgando-o em siléncio”, alertava um antncio do sabonete
Woodbury de 1922. “Olhos criticos estdo medindo-o agora mesmo”, dizia um antncio da
empresa de creme de barbear Williams.

Os antncios da Madison Avenue, em Nova York, falavam diretamente as ansiedades
masculinas de vendedores e gerentes. Em um antncio de escovas de dentes, um homem de
aparéncia prospera sentava-se atras de uma mesa, seu bragco colocado confiantemente atras do
quadril, perguntando: “Ja tentou vender-se a vocé mesmo? Uma primeira impressao
positiva é o fator fundamental para o sucesso social e nos negocios”. Um antncio do
creme de barbear Williams mostrava um homem de cabelos sedosos e bigode incitando os
leitores: “Deixe seu rosto refletir confianca, ndo se preocupe! A sua aparéncia que é
julgada na maioria das vezes”.

Outros anGncios lembravam as mulheres que seu sucesso no jogo da seducio dependia nao
apenas da aparéncia, mas também da personalidade. Em 1921, um an(ncio de sabonete
mostrava uma jovem cabisbaixa, sozinha em casa apds uma saida frustrada. Ela quisera “ser
bem-sucedida, alegre, triunfante”, dizia o texto. Mas sem a ajuda do sabonete certo, a mulher
fora um desastre social.

Dez anos depois, o sabdo para roupas Lux divulgou um antncio mostrando uma carta
queixosa dirigida a Dorothy Dix, a grande conselheira da época. “Querida srta. Dix, como
posso me tornar mais popular? Sou bonitinha e nfo sou burra, mas sou muito timida e insegura
diante das pessoas. Tenho sempre certeza de que nao vao gostar de mim... — Joan G.”

A resposta da srta. Dix voltou clara e firme. Se Joan simplesmente usasse o sabao Lux em
sua lingerie, cortinas e almofadas, ela logo ganharia a “convic¢ao interior, profunda e firme de
que era encantadora”.

Esse retrato do cortejo como uma performance de alto risco refletia os novos costumes
ousados do Culto a Personalidade. Sob os codigos sociais restritivos (e as vezes repressivos) do
Culto ao Carater, homens e mulheres mostravam alguma reserva em relacdo ao jogo da
seducio. Mulheres que gesticulassem e falassem muito alto ou olhassem de forma impropria
para estranhos eram consideradas vulgares. Mulheres da classe alta tinham mais liberdade
para falar do que seus pares de classe baixa, e de fato eram julgadas por seu talento para dar
respostas inteligentes, mas mesmo elas eram aconselhadas a ruborizar e baixar os olhos. Eram
alertadas pelos manuais de conduta que “a mais fria reserva” era “mais admiravel em uma



mulher que um homem quisesse esposar do que a menor aproximag¢ao com uma familiaridade
inadequada”. Homens podiam adotar uma conduta reservada que implicava autocontrole e um
poder que nao precisava ser ostentado. Se a timidez em si era inaceitavel, a reserva era uma
marca de boa educagio.

Mas com o advento da Cultura da Personalidade, o valor da formalidade comegou a se
desfazer, tanto para homens quanto para mulheres. Em vez de se aproximar cerimoniosamente
das mulheres e fazer sérias declaracdes de intencdes, agora esperava-se que os homens
langassem galanteios verbalmente sofisticados nos quais jogavam as mulheres uma “cantada”
de flertes elaborados. Homens que eram quietos demais perto das mulheres arriscavam ser
tomados como gays. Como um popular guia de sexo de 1926 observava, “homossexuais sao
invariavelmente timidos, reservados, distantes”. Esperava-se também que as mulheres
caminhassem na ténue linha entre o apropriado e o ousado. Se respondiam de modo muito
timido a investidas romAanticas, eram as vezes chamadas de “frigidas”.

O campo da psicologia também comegou a enfrentar a pressdo para projetar confianca. Nos
anos 1920, um influente psicologo chamado Gordon Allport criou um teste diagnostico de
“Ascendéncia-Submiss@o”, para medir a dominancia social. “Nossa civilizacio atual”,
observou Allport, que era timido e reservado, “parece premiar a pessoa agressiva, aquela que
‘vai a luta”. Em 1921, Carl Jung observou o novo estado decadente da introversao. Jung via os
introvertidos como “educadores e promotores de cultura”, que mostravam o valor da “vida
interior de que tao dolorosamente carecia nossa civilizacio”. Mas ele reconhecia que sua
“reserva e embaraco aparentemente sem motivo naturalmente levantavam todos os
preconceitos correntes contra o tipo”.

Mas a necessidade de parecer seguro de si era mais aparente em um novo conceito da
psicologia que se chamava complexo de inferioridade (CI). O CI, como se tornou conhecido
na imprensa popular, foi desenvolvido nos anos 1920, por um psicologo vienense chamado
Alfred Adler, para descrever o sentimento de inadequacio e suas consequéncias. “Voceé se
sente inseguro?!”, perguntava a capa do best-seller de Adler, A ciéncia da natureza humana.
“Vocé é timido? Vocé é submisso?” Adler explicou que todos os bebés e criangas pequenas
sentem-se inferiores, vivendo em um mundo de adultos e irmaos mais velhos. No processo
normal do crescimento, eles aprendem a dirigir esses sentimentos a perseguicio de seus
objetivos. Mas se as coisas derem errado no processo de amadurecimento, eles podem ser
sobrecarregados com o temido CI — um grave problema em uma sociedade cada vez mais
competitiva.

A ideia de envolver todas as ansiedades sociais em uma bela embalagem de complexo
psicologico atraiu muitos norte-americanos. O complexo de inferioridade tornou-se uma
explicagdo multiuso para problemas em varias areas da vida, do amor a paternidade e a
carreira. Em 1924, a revista Collier’s publicou uma matéria sobre uma mulher que tinha medo
de se casar com o homem que amava porque temia que ele tivesse Cl e nunca conquistasse
nada. Outra revista popular publicou um artigo chamado “Seu filho e o complexo da moda”,
explicando as maes o que poderia causar o CI em criangas e como preveni-lo ou cura-lo.
Parecia que todo mundo tinha CI; para alguns isso era, paradoxalmente, um sinal de disting?o.
Lincoln, Napoledo, Theodore Roosevelt, Edison e Shakespeare — todos sofreram com Cls, de



acordo com um artigo de 1939 da Collier’s. “Entao”, concluiu a revista, “se vocé tiver um
grande, robusto e crescente complexo de inferioridade, vocé tem toda a sorte do mundo, desde
que também tenha a coragem necessaria”.

Apesar do tom esperancoso desse artigo, especialistas na orientacio de criangas nos anos
1920 se reuniram em torno da ideia de ajuda-las a desenvolver personalidades vencedoras. Até
entdio, esses profissionais tinham se preocupado principalmente com meninas sexualmente
precoces e meninos delinquentes, mas agora psicdlogos, assistentes sociais e médicos focavam
na crianga comum com a “personalidade desajustada” — principalmente criangas timidas. A
timidez poderia levar a consequéncias perigosas, alertavam eles, do alcoolismo ao suicidio,
enquanto uma personalidade aberta traria sucesso financeiro e social. Os especialistas
aconselhavam os pais a proporcionar uma boa socializagio a seus filhos e também
aconselhavam as escolas a mudar sua énfase no ensino através dos livros para “ajudar e
orientar a personalidade em desenvolvimento”. Os educadores acataram essas diretivas com
entusiasmo. Por volta de 1950, o slogan da Conferéncia da Casa Branca sobre criangas e
jovens foi “Uma personalidade saudavel para todas as criangas”.

Pais bem-intencionados da metade do século concordavam que a quietude era inaceitavel e
que a sociabilidade era ideal tanto para meninos quanto para meninas. Alguns
desencorajavam os filhos de seguir hobbies sérios e solitarios, como a misica classica, que
poderia torna-los impopulares. Eles os mandavam para a escola cada vez mais jovens, e o
principal objetivo era aprender a socializar. Criangas introvertidas muitas vezes eram tachadas
de problematicas (uma situacio familiar a qualquer um que tenha um filho introvertido
atualmente).

The Organization Man [O homem corporativo], best-seller de William Whyte em 1956,
descreve como pais e professores conspiraram para renovar a personalidade de criangas
quietas. Whyte lembra-se de ouvir uma m3e falando: “Johnny n#o estava indo muito bem na
escola. A professora me explicou que ele fazia direitinho as licdes, mas seu ajustamento social
nao era tao bom quanto deveria. Ele escolhia um ou dois amigos para brincar, e s vezes ficava
feliz em estar sozinho.” Os pais recebiam bem tais intervengdes, disse Whyte. “A n2o ser por
alguns poucos pais, a maioria sente-se grata que as escolas trabalhem tao duro para eliminar
tendéncias 2 introversao e outras anormalidades suburbanas.”

Pais envolvidos nesse sistema de valores nfo eram cruéis ou ignorantes, estavam apenas
preparando seus filhos para o “mundo real”. Quando essas criangas cresceram e se inscreveram
na faculdade e depois se candidataram ao primeiro emprego, encararam o mesmo padrio de
sociabilidade. O departamento de admissio das universidades procurava nao apenas os
candidatos mais excepcionais, mas também os mais extrovertidos. O reitor de Harvard, Paul
Buck, declarou no fim dos anos 1940 que Harvard deveria rejeitar o tipo “sensivel e
neurOtico” e os “superestimulados intelectualmente”, em favor de jovens do tipo “saudavel e
extrovertido”. Em 1950, o presidente de Yale, Alfred Whitney Griswold, declarou que o ideal
da universidade nfo era o tipo “sisudo, um intelectual altamente especializado, mas um
homem completo”. QOutro reitor disse a Whyte que “ao repassar as candidaturas das escolas de
ensino médio, ele sentiu que era apenas senso comum levar em conta ndo apenas o que a
faculdade queria, mas o que iriam querer, quatro anos depois, os recrutadores das empresas.



‘Eles gostam de tipos bem sociaveis e ativos. Entdo, achamos que o melhor candidato é aquele
que teve uma média entre 80 e 85 na escola e varias atividades extracurriculares. Vemos
pouca utilidade no introvertido brilhante™ .

Esse reitor definiu muito bem que o funcionério-modelo do meio do século — até mesmo
aquele cujo trabalho raramente envolvesse lidar com o pablico, como um cientista
pesquisador no laboratério de uma empresa — n#3o era um pensador profundo, mas um
vigoroso extrovertido com a personalidade de um vendedor. “Normalmente, quando a palavra
‘brilhante’ é usada”, explica Whyte, “ou precede a palavra ‘mas’ (por exemplo: ‘Somos todos
pelo brilhantismo, mas...”), ou é associada a palavras como erratico, excéntrico, introvertido,
louco etc.”. “Esses homens terdo contato com outras pessoas na empresa”, disse um executivo
dos anos 1950 sobre os lastimaveis cientistas sob suas ordens, “e ajuda se eles puderem causar
uma boa impressdo”.

O trabalho do cientista ndio era apenas fazer pesquisa, mas também ajudar a vendé-la, e isso
requeria algum traquejo social. Na IBM, uma empresa que representava o ideal do homem
corporativo, a equipe de vendas se reunia todas as manh#s para cantar o hino da empresa,
“Sempre para a frente”, e cantarolar a can¢io “Vendendo a IBM” no ritmo de “Singin’ in the
Rain”. Comecava assim: “Vendendo a IBM, estamos vendendo a IBM. Que sentimento
glorioso, o mundo é nosso amigo.” A cantiga seguia para um glorioso final: “Estamos sempre
bem-arrumados, trabalhamos com vigor. Estamos vendendo, apenas vendendo, a IBM.”

Entao partiam para suas novas vendas, provando que o pessoal de admissao de Harvard e
Yale provavelmente estava certo: apenas um tipo de pessoa poderia estar interessado em
comegar suas manhds desse jeito.

O restante dos homens corporativos teria que se virar da melhor forma possivel. E se a
historia do consumo farmacéutico serve como indicio, muitos sucumbiram sob tanta pressio.
Em 1955, a fabrica de remédios Carter-Wallace langou o ansiolitico Miltown, recolocando a
ansiedade como o produto natural de uma sociedade em que todos tentam passar por cima dos
outros e que é, a0 mesmo tempo, impiedosamente sociavel. Miltown era dirigido aos homens e
logo se tornou o remédio mais rapidamente vendido na historia norte-americana, de acordo
com a historiadora social Andrea Tone. Em 1956, um em cada vinte norte-americanos o havia
experimentado; em 1960, um terco das receitas dos médicos norte-americanos era para
Miltown ou um similar chamado Equanil. “A ansiedade e a tensdo sao o lugar-comum do
nosso tempo”, dizia o antncio do Equanil. Nos anos 1960, o tranquilizante Serentil seguiu-o
com uma campanha publicitaria ainda mais direta em seu apelo & melhora da performance
social. “Para a ansiedade que vem da inadequacao’, ela enfatizava.

E claro que o Ideal da Extroversao nao é uma invengao moderna. Extroversao esta no nosso
DNA — literalmente, de acordo com alguns psicologos. Descobriu-se que esse traco era
menos corrente na Africa e na Asia do que na Europa e na América, cujas populacdes



descendem em grande parte dos migrantes do mundo. Segundo esses pesquisadores, faz sentido
que os viajantes do mundo fossem mais extrovertidos que aqueles que ficaram em casa — e
que tenham passado seus tracos a seus filhos e aos filhos de seus filhos. “Como tragos de
personalidade sfo transmitidos geneticamente”, escreveu o psicologo Kenneth Olson, “cada
onda sucessiva de emigrantes para um novo continente daria origem, com o passar do tempo,
a uma populacio de individuos mais engajados do que aqueles que permaneceram no
continente de origem”.

Também podemos tracar nossa admiracio pelos extrovertidos até os gregos antigos, para
quem a oratOria era uma habilidade nobre, e aos romanos, para quem o pior castigo possivel
era o banimento da cidade, com sua fervilhante vida social. De maneira similar, os norte-
americanos reverenciam seus pais fundadores porque eram falastrdes quando o assunto era
liberdade: Dé-me a liberdade ou dé-me a morte! Até o cristianismo dos antigos reflorescimentos
religiosos norte-americanos, datando desde o Primeiro Grande Despertar do século XVIII,
dependia da capacidade dos ministros de serem showmen, que eram considerados bem-
sucedidos se fizessem com que multidoes de pessoas normalmente reservadas chorassem,
gritassem e geralmente perdessem o decoro. “Nada me traz mais dor e aflicio do que ver um
ministro quase imovel, labutando friamente como um matematico que calcula a distancia da
Terra a Lua”, reclamou um jornal religioso em 1837.

Como sugere esse desdém, os antigos norte-americanos reverenciavam a agdo e
desconfiavam do intelecto, associando a vida mental com a preguicosa e ineficiente
aristocracia europeia que tinham deixado para tras. Em 1828, a campanha presidencial
apresentava um ex-professor de Harvard, John Quincy Adams, contra Andrew Jackson, um
forte her6oi militar. Um slogan de campanha de Jackson distinguia os dois: “John Quincy
Adams que sabe escrever/ E Andrew Jackson que sabe lutar.”

O vencedor da campanha? O lutador derrotou o escritor, como colocou o historiador
cultural Neal Gabler. (John Quincy Adams, alids, é considerado por especialistas em
psicologia politica um dos poucos introvertidos na historia das campanhas presidenciais.)

Mas o advento do Culto a Personalidade intensificou esses preconceitos e aplicou-os ndo s6
a lideres religiosos e politicos, mas também a pessoas comuns. E embora fabricantes de
sabonete possam ter lucrado com a nova &nfase no charme e no carisma, nem todos ficaram
satisfeitos com esse desenvolvimento. “O respeito pela personalidade humana individual
chegou conosco a seu ponto mais baixo”, observou um intelectual em 1921, “e ¢é
deliciosamente irdnico que nenhuma outra nac¢io fale tdo constantemente sobre
personalidade quanto a nossa. Na verdade, temos escolas de ‘autoexpressio’ e
‘autodesenvolvimento’, apesar de geralmente querermos a expressao e o desenvolvimento de
um corretor de imoveis bem-sucedido”.

QOutro critico lamentou a atengao servil que os norte-americanos estavam comegando a
prestar nos artistas: “E notavel quanta atengio o palco e as coisas pertencentes a ele estdo
recebendo hoje em dia das revistas”, reclamou. Apenas vinte anos antes — durante o Culto ao
Carater — tais topicos teriam sido considerados indecorosos; agora, haviam se tornado “uma
parte tao grande da vida em sociedade que se tornaram assunto de conversa em todas as
classes”.



Até “A cangdo de amor de J. Alfred Prufrock”, famoso poema de 1915 de T.S. Eliot — em
que lamenta a necessidade de “preparar o rosto para encontrar os rostos que vocé encontra”
—, parece um grito desesperado sobre as novas demandas da autoapresentacio. Enquanto
poetas de séculos anteriores vagaram sozinhos como uma nuvem no campo (Wordsworth, em
1802) ou se reanimavam na soliddo de Walden Pond (Thoreau, em 1845), o Prufrock de Eliot
se preocupa mais com ser visto por “olhos que o fixam em uma frase formulada” e o pregam,
contorcendo-se, a uma parede.

Avangando quase cem anos, o protesto de Prufrock é preservado no plano de ensino de
escolas de ensino médio, onde é obedientemente memorizado e rapidamente esquecido por
adolescentes cada vez mais habeis em formular suas personae virtuais e reais. Esses estudantes
habitam um mundo em que status, salario e autoestima dependem mais do que nunca da
habilidade em atender as demandas do Culto & Personalidade. A pressdo para entreter, vender
a nOs mesmos e nunca estar visivelmente ansiosos continua aumentando. O nimero de norte-
americanos que se consideram timidos passou de 40% nos anos 1970 para 50% nos anos 1990,
provavelmente porque nos medfamos em relacio a niveis mais altos de falta de medo de se
apresentar em publico. Hoje, pensa-se que o transtorno da ansiedade social — o que
essencialmente quer dizer timidez patoldgica — atinge cerca de uma em cada cinco pessoas. A
versio mais recente do Manual Diagnostico e Estatistico (DSM-IV), a biblia dos psiquiatras
sobre transtornos mentais, considera o medo de falar em ptblico uma patologia — nao um
aborrecimento, ndo uma desvantagem, mas uma doenca — se interferir na performance de
trabalho do afetado. Um alto gerente da Eastman Kodak disse ao autor Daniel Goleman: “Nao
é suficiente ser capaz de se sentar na frente do computador animado com uma fantastica
analise regressiva se voceé tem dificuldade em apresentar esses resultados a um grupo
executivo.” (Aparentemente nfo é um problema ter dificuldade em fazer analises regressivas
se voce for capaz de falar em pablico.)

Mas talvez a melhor maneira de medir o Culto a Personalidade do século XXI seja voltando
a arena da autoajuda. Hoje, mais de um século depois de Dale Carnegie ter langado o primeiro
curso de falar em pablico, seu best-seller Como fagzer amigos e influenciar pessoas é um sucesso
nas livrarias de aeroportos e nas listas de mais vendidos. O Dale Carnegie Institute ainda
oferece versdes atualizadas das aulas originais de Carnegie, e a capacidade de se comunicar
com fluidez continua sendo algo essencial no curriculo. A ONG Toastmasters, fundada em
1924, cujos membros se retmem semanalmente para treinar falar em pablico e cujo fundador
declarou que “falar é vender, e vender envolve falar”, ainda esti ativa, com mais de 12.500
divisdes em 113 pafses.

O video promocional do site da Toastmasters mostra um esquete no qual dois colegas,
Eduardo e Sheila, estao sentados na plateia da 6a Conferéncia Anual Global de Negocios
enquanto um orador nervoso faz uma apresentacio deploravel.



— Estou tao contente por nao ser ele — sussurra Eduardo.

— Voce esta brincando, nao é? — responde Sheila, com um sorriso satisfeito. — Vocé nio
se lembra da apresentacio de vendas para aqueles novos clientes no més passado? Pensei que
voce fosse desmaiar.

— Nao fui tAo mal assim, fui?

— Ah, vocé foi mal, sim. Muito mal. Até pior.

Eduardo parece apropriadamente envergonhado, enquanto Sheila, bastante insensivel, da a
impressio de estar distraida.

— Mas vocé pode consertar isso — diz Sheila. — Vocé pode melhorar... Ja ouviu falar da
Toastmasters!?

Sheila, uma jovem morena e atraente, carrega Eduardo para uma reuniiio da Toastmasters.
Ela se voluntaria para participar de um exercicio chamado “Verdade ou mentira”, no qual
deve dizer a um grupo de quinze desconhecidos uma historia sobre sua vida, depois da qual eles
devem decidir se acreditam ou n#o nela.

— Aposto que consigo enganar todo mundo — sussurra ela para Eduardo, enquanto marcha
até o palanque. Ela conta uma historia sobre seus anos como cantora de 6pera, concluindo
com sua comovente decisdo de desistir de tudo para passar mais tempo com a familia. Quando
termina, o animador [toastmaster] da noite pergunta &s pessoas do grupo se acreditam na
historia de Sheila. Todas as m#os se levantam. O animador vira-se para Sheila e pergunta se
era verdade.

— Nao consigo nem cantarolar! — diz ela sorrindo, triunfante.

Sheila passa a todos a impressio de uma pessoa dissimulada, mas estranhamente empatica.
Como os ansiosos leitores dos guias de personalidade dos anos 1920, ela s6 estava tentando
progredir no escritorio.

— Ha4 tanta competi¢do no meu ambiente de trabalho — confidencia ela & cAmera — que
manter minhas habilidades agucadas tornou-se essencial.

Mas o que significa ter “habilidades agucadas”? Devemos nos tornar tdo competentes na
autoapresentagio que podemos enganar a todos sem que ninguém suspeite! Devemos adequar
nossas vozes, gestos e linguagem corporal ao palco de maneira que possamos contar — vender
— qualquer historia que quisermos? Essas parecem aspiracdes mercenarias, um indicio do quao
longe chegamos — e nfo de um jeito bom — desde a infancia de Dale Carnegie.

Os pais de Dale Carnegie tinham altos padrdes morais; eles queriam que o filho seguisse
uma carreira na religiio ou na educagdo, nao em vendas. Seria improvavel que eles
aprovassem uma técnica de desenvolvimento pessoal chamada “Verdade ou mentira”. Ou
ainda que aprovassem os conselhos campedes de vendas de Carnegie sobre como fazer as
pessoas 0 admirarem e seguirem tudo o que vocé diz. Como fazer amigos e influenciar pessoas
tem capitulos chamados “Torne as pessoas satisfeitas em fazer o que voce quer” e “Como fazer
as pessoas gostarem de vocé instantaneamente”.

Tudo isso nos leva a questio: como passamos ao Culto a Personalidade sem perceber que
perdemos algo significativo no caminho?



Notas do capitulo 1




2
O mito da lideranca carismatica

O Culto a Personalidade, cem anos depois

A sociedade ¢ em si um ensino dos valores da extroversio, e raramente houve uma
sociedade que os pregasse com tanto empenho. Nenhum homem é uma ilha, mas John
Donne se contorceria ao ouvir com que frequéncia, e por que razdes, esse pensamento é
exaustivamente repetido.

— William Whyte

A habilidade para vendas como uma virtude: ao vivo com Tony Robbins

— Voce estd animada? — grita uma jovem chamada Stacy quando lhe entrego os formularios
de inscri¢@o. Sua voz doce eleva-se até uma grande exclamagao. Eu assinto e sorrio o maximo
que consigo. Ougo pessoas berrando pelo saguzo do centro de conferéncias de Atlanta.

— Que barulho é esse? — pergunto.

— Eles estdo animando as pessoas para entrar! — diz Stacy, entusiasmada. — Isso é parte
de toda a experiéncia LPI. — Ela me d4 um corddo roxo e um cracha magnético com meu
nome para pendurar no pescogo. LIBERE O PODER INTERIOR, proclama o crachia em
grandes letras maitsculas. Bem-vindo ao seminario de Tony Robbins para iniciantes.

Paguei 895 dolares, de acordo com o material promocional, para aprender a ser mais
enérgica, ganhar forca na minha vida e vencer meus medos. Mas a verdade é que n#o estou
aqui para liberar meu poder interior (apesar de estar contente em pegar algumas dicas); estou
aqui porque esse seminério é a primeira parada na minha jornada para entender o Ideal da
Extroversao.

Ja vi os comerciais de Tony Robbins — ele diz sempre haver algum passando em algum
canal —, que me surpreende como uma das pessoas mais extrovertidas da Terra. Mas ele nao é
um extrovertido qualquer. Ele é o rei da autoajuda, com uma lista de clientes que inclui Bill
Clinton, Tiger Woods, Nelson Mandela, Margaret Thatcher, Princesa Diana, Mikhail
Gorbachev, Madre Teresa, Serena Williams, Donna Karan — e cinquenta milhdes de outras
pessoas. E a indastria da autoajuda, na qual centenas de milhares de norte-americanos
investem seu coracfo, sua alma e cerca de 11 bilhdes de dolares por ano, por defini¢ao revela
nosso conceito da personalidade ideal, aquela que esperamos ter se simplesmente seguirmos os
setes principios disso e as trés leis daquilo. Quero saber como é essa personalidade ideal.

Stacy me pergunta se trouxe minhas proprias refei¢des. Parece uma pergunta estranha:
quem leva seu jantar de Nova York a Atlanta? Ela explica que vou querer me revigorar no
meu lugar; pelos proximos quatro dias, estaremos trabalhando quinze horas por dia, das 8h as



23h, com apenas um curto intervalo a tarde. Tony estard no palco o tempo todo e nio vou
querer perder nenhum instante.

Dou uma olhada no sagufio. Outras pessoas parecem ter vindo preparadas. Estdo circulando
rumo ao salfo, carregando alegremente sacos de compras recheados de barrinhas energéticas,
bananas e cereais. Pego algumas macas amassadas na cafeteria e me dirijo ao auditorio.
Recepcionistas vestindo camisetas da LPI com sorrisos entusiasmados se alinham na entrada,
saltitando, punhos para o ar. Vocé nao pode entrar sem bater mos com eles. Eu sei porque
tentel.

Dentro do grande salzo, uma fileira de dangarinos esta aquecendo a multiddo com a masica
“Mony Mony”, de Billy Idol, amplificada por um dos melhores sistemas de som do mundo,
engrandecidos por telas gigantes dos dois lados do palco. Eles se movem em sincronia como
dancgarinos de um clipe da Britney Spears, mas estdo vestidos como gerentes. O bailarino
principal é um quarentdo quase careca com uma camisa social branca, uma gravata
conservadora, mangas enroladas e um entusiasmado sorriso de boas-vindas. A mensagem
parece ser a de que todos podemos aprender a ser exuberantes quando chegamos ao trabalho
pela manha.

De fato, os passos de danga parecem simples o suficiente para que imitemos em nossos
lugares: pular e bater palmas duas vezes; uma palma & esquerda, outra a direita. Quando a
masica muda para “Gimme Some Lovin™, muitas pessoas da plateia sobem em suas cadeiras
dobraveis de metal, onde continuam a gritar e bater palmas. Eu fico meio rabugenta, de bragos
cruzados, até decidir que ndo ha nada a fazer a nfo ser seguir a multidao e saltitar com meus
pares.

Finalmente, chega o0 momento que todos esperavam: Tony Robbins entra no palco. J4 um
gigante com seus dois metros, ele parece ter centenas de metros de altura no telao. E bonito
como um astro de cinema, com cabelos castanhos grossos, um sorriso de comercial de pasta de
dentes e bochechas incrivelmente definidas. “Conhega Tony Robbins ao vivo!”, prometia a
propaganda do seminario e agora ali estava ele, dancando com a multiddo euforica.

Faz cerca de 100C na sala, mas Tony esta vestindo uma camisa polo de mangas curtas e
shorts. Muitos da plateia trouxeram cobertores, tendo sabido de alguma forma que o auditorio
seria mantido frio como uma geladeira, provavelmente para acomodar o altissimo
metabolismo de Tony. Seria preciso uma outra era do gelo para esfriar aquele homem. Ele
pula, grita e consegue, de alguma forma, fazer contato visual com todas as 3.800 pessoas da
plateia. Os recepcionistas saltitam entusiasmados nos corredores. Tony abre bem os bragos,
abracando todos nos. Se Jesus voltasse a Terra e fizesse sua primeira parada no centro de
convengdes de Atlanta, seria dificil imaginar uma recepg¢io mais exultante.

Isso vale até para a fileira de trés, onde estou sentada com outros que gastaram 895 dolares
para uma “entrada geral”, em vez de 2.500 dolares pelo estatuto de “membro diamante”, que
permite sentar-se na fileira da frente, o mais perto possivel de Tony. Quando comprei meu
ingresso pelo telefone, a representante de vendas me alertou que as pessoas sentadas nas
fileiras da frente — onde “com certeza vocé estari olhando diretamente para Tony”, em vez
de se basear no telao — geralmente eram “mais bem-sucedidas na vida”. “Aquelas sao as
pessoas que tém mais energia”, disse ela. “Aquelas s3o as pessoas que estdo gritando.” Nao



tenho como julgar o sucesso das pessoas perto de mim, mas certamente elas parecem animadas
por estar ali. Ao ver Tony, bem iluminado no palco para destacar seu rosto expressivo, elas
gritam e pipocam pelos corredores como em um show de rock.

Logo, eu as acompanho. Sempre adorei dangar, e tenho que admitir que girar no meio da
multiddo ao som dos hits classicos é uma excelente forma de passar o tempo. De acordo com
Tony, o poder liberado vem da alta energia, e entendo o que ele quer dizer. Nao surpreende
que pessoas venham de longe para vé-lo ao vivo (h4 uma jovem adoravel vinda da Ucrania
sentada — quer dizer, pulando — perto de mim com um sorriso satisfeito). Decidi que
realmente tenho que voltar para a aerdbica ao retornar a Nova York.

Quando a msica finalmente acaba, Tony dirige-se a ndés com uma voz rouca, meio de
desenho animado, meio sedutora, apresentando sua teoria da Psicologia Pratica. A esséncia
dela é que o conhecimento é indtil a ndo ser que seja combinado com a a¢ao. Ele tem uma fala
que teria feito suspirar Willy Loman, personagem de A morte do caixeiro-viajante.
Demonstrando a psicologia pratica em ag¢do, Tony nos instruia a encontrar um parceiro e
cumprimenta-lo como se nos sentissemos inferiores e com medo da rejei¢cao social. Eu me
aproximo de um construtor do centro de Atlanta e trocamos apertos de mao inseguros,
olhando timidamente para o chio enquanto “I Want You to Want Me” toca ao fundo.

Tony grita uma série de perguntas bem-pensadas:

— Sua respiracio estava forte ou fraca?’

— Fraca — grita o ptblico em unissono.

— Voces hesitaram ou foram direto a eles?

— Hesitamos!

— Estavam tensos ou relaxados?

— Tensos!

Tony nos pede para repetir o exercicio, mas desta vez cumprimentando nossos parceiros
Como se a impressao que causaremos nos primeiros trés ou cinco segundos determinasse se eles
fariam negdcios conosco. Se eles n#o fizerem, “todos de quem gostamos vao morrer e arder no
inferno”.

Fico horrorizada com a énfase que Tony d4 ao sucesso nos negdcios — este é um seminario
sobre poder pessoal, ndo sobre vendas. Entao lembro que Tony n#o é apenas um guia, mas um
homem de negocios extraordinario: ele comegou a carreira na area de vendas e hoje é o chefe
de sete empresas privadas. A revista Business Week ja estimou seus ganhos em 80 milhdes de
dolares ao ano. Agora ele parece estar tentando, com todas as forcas de sua poderosa
personalidade, transmitir seu toque de vendedor. Ele quer que ndo apenas nos sintamos
6timos, mas que irradiemos ondas de energia; nao apenas que gostem da gente, mas que
gostem bastante da gente; ele quer que saibamos nos vender. Ja fui avisada pela Anthony
Robbins Companies, através de um relatorio personalizado de 45 paginas gerado por um teste



de personalidade virtual que fiz em preparacdo para este fim de semana, que “Susan” deve
trabalhar na sua tendéncia a comunicar, ndo a vender, suas ideias. (O relatorio foi escrito na
terceira pessoa, como se fosse ser revisado por algum gerente imaginario avaliando minhas
habilidades interpessoais.)

O publico divide-se em pares novamente, apresentando-se com entusiasmo e apertando a
m3o de seus parceiros. Quando terminamos, as perguntas se repetem.

— Voces se sentiram melhor? Sim ou nao?

— Sim!

— Vocés usaram o corpo de forma diferente? Sim ou ndo?

— Sim!

— Voces usaram mais masculos do rosto, sim ou nao?

— Sim!

— Voces foram diretamente a eles, sim ou nio?

— Sim!

Esse exercicio parece ter sido desenvolvido para mostrar como nosso estado fisiologico
influencia nosso comportamento e nossas emogdes, mas também sugere que essa habilidade
para vendas governa até as interagdes mais neutras. Ele sugere que cada encontro é um jogo de
alto nivel, no qual ganhamos ou perdemos a aprovacio da outra pessoa. Ele nos incita a
enfrentar nossas fobias sociais da maneira mais extrovertida possivel. Devemos ser vibrantes e
confiantes, ndo podemos hesitar, devemos sorrir para que nossos interlocutores sorriam de
volta. Seguir esses passos fard com que nos sintamos bem — e quanto melhor nos sentirmos,
melhor podemos nos vender.

Tony parece a pessoa perfeita para demonstrar tais habilidades. Ele me impressiona com seu
temperamento “hiper-ritmico” — uma espécie de extroversio exagerada caracterizada, nas
palavras de um psiquiatra, por tracos “exuberantes, alegres, extremamente vigorosos e
confiantes”, estando esses tragcos presentes por toda a vida. Pessoas que os apresentam sdo
excelente companhia, assim como Tony no palco.

Mas e se vocé admirar o hiper-ritmico entre nos, mas também gostar de seu temperamento
calmo e pensativo?! E se voceé amar o conhecimento por si s0, sem uma agao planejada? E se
vocé quisesse que existissem mais, em vez de menos, tipos reflexivos no mundo?

Tony parece ter previsto esses questionamentos. “Mas vocé fala: ‘Eu nao sou um
extrovertido™, nos diz ele no comego do seminério. “E dai? Vocé n#o precisa ser extrovertido
para se sentir vivo!”

Até que é verdade. Mas, de acordo com Tony, parece que é melhor agir como um se vocé
nAo quiser estragar as vendas ou ver sua familia arder no inferno.

A noite culmina na Caminhada sobre o Fogo, um dos momentos-simbolo do seminario, no
qual somos desafiados a cruzar uma pista de trés metros coberta com carvao em brasas sem



queimar os pés. Muitas pessoas se inscrevem no seminario por terem ouvido falar nessa
caminhada e quererem tentar. A ideia é incitar um estado mental tdo destemido que vocé
pode aguentar até um calor de 6000C.

Antes desse momento, passamos horas praticando as técnicas de Tony — exercicios, passos
de danga, visualizacdes. Percebo que as pessoas da plateia comecam a imitar todos os
movimentos e expressoes faciais de Tony, incluindo seu gesto-assinatura, que consiste em
esticar o brago como se estivesse arremessando uma bola de beisebol. A noite vai ganhando
forca até que pouco antes da meia-noite caminhamos para o estacionamento carregando
tochas, com quase quatro mil pessoas, entoando “SIM! SIM! SIM!” ao som de uma batida
tribal. Isso parece eletrizar meus companheiros, mas para mim o canto acompanhado de
tambores — “SIM! Ba-da-da-da, SIM! Dum-dum-dum, SIM! Ba-da-da-da” — soa como o tipo
de coisa que um general romano faria para anunciar sua chegada na cidade que esta prestes a
saquear. Os recepcionistas que nos levaram aos portdes do auditério durante o dia com batidas
de mAo e sorrisos abertos metamorfosearam-se nos guardides da Caminhada sobre o Fogo, com
os bragos apontando para a ponte em chamas.

Que eu saiba, uma Caminhada sobre o Fogo bem-sucedida nao depende tanto do seu estado
mental quanto da grossura da sola dos seus pés, entdo assisti a tudo de uma distancia segura.
Mas aparentemente fui a Gnica a ficar para tras. A maioria dos companheiros de seminario faz
a travessia gritando. “Consegui!”, berram eles quando chegam do outro lado. “Consegui!”

Eles entraram no estado de espirito de Tony. Mas em que exatamente isso consiste?

Consiste, acima de tudo, em uma mente superior — o antidoto para o complexo de
inferioridade de Alfred Adler. Tony usa a palavra “poderosa” em vez da palavra “superior”
(hoje em dia somos sofisticados demais para limitar nossas buscas por desenvolvimento
pessoal em termos de puro posicionamento social, como fizemos no inicio do Culto a
Personalidade), mas tudo nele é um exercicio de superioridade, desde a forma como
ocasionalmente se dirige ao ptblico, chamando-o de “meninos e meninas”, &s historias que
conta sobre suas mansoes e amigos poderosos e a4 maneira como cresce — literalmente —
sobre a plateia. Seu tamanho sobre-humano é uma parte importante da marca que criou: o
titulo de seu best-seller, Desperte o gigante interior, ja diz tudo.

O intelecto de Tony também é impressionante. Embora ele acredite que o ensino
universitario é supervalorizado (pois nfo ensina sobre as emogdes e o corpo, diz) e tenha
demorado a escrever seu proximo livro (porque ninguém mais 18), ele conseguiu assimilar o
trabalho de psicologos académicos e formata-lo num baita show, com ideias genuinas que a
plateia pode absorver.

Parte da genialidade de Tony reside na promessa implicita de que ele deixara o pablico
compartilhar de sua propria jornada da inferioridade & superioridade. Ele nos diz que nem
sempre foi tao grande. Quando crianga, era um nanico. Antes de entrar em forma, era obeso.
E antes de viver num castelo em Del Mar, na Califérnia, morava num apartamento alugado,
td0 pequeno que precisava guardar os pratos na banheira. Isso tudo da a entender que todos
podemos superar aquilo que nos deixa para baixo, que até os introvertidos podem aprender a
andar sobre carvao bradando um poderoso “SIM”.

A segunda parte do estado de espirito de Tony é a gentileza. Ele nfdo conseguiria inspirar



tantas pessoas se nao fizesse com que elas sentissem que ele realmente se importa com a
liberacio de seus poderes interiores. Quando Tony esta no palco, temos a sensacio de que ele
estd dancando, cantando e se emocionando com cada pedacinho de sua energia e de seu
coragdo. Ha momentos em que a multidao estd de pé, cantando e dangando em unissono, e
ninguém consegue evitar amé-lo, da mesma maneira que muitas pessoas amaram Barack
Obama com uma espécie de encanto perplexo quando o ouviram falar pela primeira vez em
transcender o vermelho e o azul da bandeira. Em um determinado momento, Tony fala sobre
as diferentes necessidades das pessoas — amor, seguranca, variedade e por af vai. Ele diz que é
motivado pelo amor, e acreditamos nele.

Mas também ha outra coisa: durante o seminario, ele estd constantemente tentando nos
vender algo. Ele e sua equipe de vendas usam o evento LPI, pelo qual o pablico ja pagou uma
boa soma, para vender seminarios de varios dias, com nomes ainda mais atraentes e pregos
mais altos: “Encontro com o destino”, por volta de 5 mil dolares, “Universidade da
Lideranga”, 10 mil dolares, e a “Parceria Platinum”, a qual, por bons 45 mil dblares por ano,
leva voce e onze outros membros Platinum para férias exoticas com Tony.

Durante a pausa da tarde, Tony fica no palco com sua bela e loura esposa, Sage, olhando nos
olhos dela, acariciando seus cabelos, murmurando frases em seu ouvido. Tenho um casamento
feliz, mas agora Ken estd em Nova York e eu aqui em Atlanta, e até eu me sinto solitaria ao
assistir a esse espetaculo. Como seria se eu fosse solteira ou infeliz no meu relacionamento?
Serd que “incitaria uma vontade ardente” em mim, do mesmo jeito que Dale Carnegie
aconselhou que seus vendedores fizessem com seus clientes ha tantos anos! E certamente,
quando a pausa acabar, um longo video passara no teldo, dando a deixa para o seminario sobre
construgao de relacionamentos de Tony.

Em outro segmento brilhantemente concebido, Tony dedica parte do seminario a explicar
os beneficios financeiros e emocionais de se cercar do “grupo de parceiros” certo — depois do
qual um funcionario comeca as vendas do programa Platinum de 45 mil dolares. Dizem-nos
que aqueles que compram um dos 12 lugares se juntardo ao “melhor grupo de parceiros”, a
“cereja do bolo”, a “elite da elite da elite”.

N3zo consigo deixar de me perguntar por que nenhum dos outros companheiros parece se
importar com, ou até mesmo perceber, essas técnicas de vendas. Agora, muitos deles tém
sacolas de compras perto dos pés, cheias de coisas que adquiriram no saguio — DVDs, livros,
até fotografias do proprio Tony, prontas para serem emolduradas.

Mas o que Tony tem — e que atrai as pessoas a comprarem seus produtos — é que, como
qualquer bom vendedor, ele acredita no que estd vendendo. Aparentemente, ele nio vé
contradic@io entre querer o melhor para as pessoas e querer viver em uma mansio. Ele nos
persuade de que esta usando sua habilidade para vendas nfao apenas para ganhos pessoais, mas
também para ajudar tantos de nos quanto puder. De fato, um introvertido muito pensativo que
conhego, um vendedor bem-sucedido que da seus proprios treinamentos em vendas, jura que
Tony Robbins nZio apenas melhorou seus negocios, como também o tornou uma pessoa
melhor. Quando comecou a ir a eventos como o LPI, diz ele, passou a focar no que queria se
tornar, e agora, quando da seus proprios seminérios, ele é essa pessoa. “Tony me da energia, e
agora posso criar energia para outras pessoas quando estou no palco.”



No inicio do Culto a Personalidade, fomos incitados a desenvolver uma personalidade
extrovertida por razdes claramente egofstas: uma maneira de aparecer em meio a multidao em
uma sociedade nova, andnima e competitiva. Mas hoje tendemos a pensar que se tornar mais
extrovertido ndo apenas nos torna mais bem-sucedidos, como também pessoas melhores.
Vemos a habilidade para vendas como uma forma de compartilhar o dom de alguém com o
mundo.

E por isso que o ardor de Tony para vender para e ser adulado por milhares de pessoas de
uma s6 vez nao € visto como narcisismo ou agressividade, mas como lideranca das mais
valiosas. Se Abraham Lincoln incorporava a virtude durante o Culto ao Carater, Tony
Robbins é sua contrapartida no Culto & Personalidade. Na verdade, quando Tony menciona
que ja pensou em se candidatar a presidéncia dos Estados Unidos, o pablico o aclama em alto
e bom som.

Mas serda que sempre faz sentido relacionar lideranca e hiperextroversao? Para descobrir,
visitei a Harvard Business School, uma instituicio que se gaba por sua capacidade de
identificar e treinar alguns dos mais importantes lideres dos negocios e da politica do nosso
tempo.

O mito da lideranga carismatica: a Harvard Business School e além

A primeira coisa que noto ao entrar no campus da Harvard Business School é a maneira de as
pessoas andarem. Ninguém passeia, perambula ou hesita. Elas avangam a passos largos, cheias
de decisdo. Visitei-as numa semana fria de outono, e os corpos dos estudantes parecem vibrar
com a eletricidade de setembro enquanto avangam pelo campus. Quando cruzam o caminho
uns dos outros eles n3io assentem apenas — em vez disso, trocam cumprimentos animados,
perguntando como foi o verdo na J.P. Morgan ou o trekking no Himalaia.

Eles se comportam da mesma maneira na “estufa social” do Spangler Center, o centro dos
estudantes suntuosamente decorado. O Spangler tem cortinas verdes de seda que vao do chao
ao telhado, ricos sofas de couro, gigantescas TVs de alta defini¢io silenciosamente mostrando
as noticias do campus, e tetos altos adornados com lustres de alta voltagem. As mesas e sofés
sdo dispostos nas laterais do salfio, formando uma passarela central bem iluminada onde os
estudantes desfilam animados, parecendo inconscientes de que todos os olhares estao sobre
eles. Admiro sua indiferencga.

Os estudantes tém uma aparéncia ainda melhor que a de seu entorno, se é que isso é
possivel. Ninguém esta mais de dois quilos acima do peso, tem a pele ruim ou usa acessorios
estranhos. As mulheres sao como lideres de torcida aptas ao sucesso. Elas vestem jeans
ajustados, blusas de tecido diafano e sapatos de salto alto peep-toe que fazem clic-clac ao tocar o
chao de madeira polida do Spangler. Algumas desfilam como modelos, a nfo ser pelo fato de



serem sociaveis e radiantes em vez de distantes e apaticas. Os homens sio bem-cuidados e
atléticos: parecem pessoas que esperam dar ordens, mas de uma forma amigavel. Tenho a
sensacao de que se voce pedisse informagao sobre como chegar a determinado lugar a algum
deles, ele o cumprimentaria com um sorriso e se empenharia na tarefa de o ajudar a encontrar
o destino, sabendo ou ndo o caminho.

Sento-me perto de alguns alunos que estdo planejando uma viagem de carro — estudantes
de 14 estdo sempre coordenando saidas para pubs e festas ou descrevendo uma viagem
emocionante da qual acabaram de voltar. Quando perguntam o que me traz ao campus, digo
que estou fazendo entrevistas para um livro sobre introversio e extroversio. Nao digo a eles
que um amigo meu, ele mesmo graduado naquela faculdade, certa vez chamou o lugar de
“Capital espiritual da extroversio”. Mas eu nem preciso contar a eles.

— Boa sorte em encontrar um introvertido por aqui — diz um deles.

— Esta escola é baseada na extroversao — completa outro. — Suas notas e status dependem
disso. E a norma aqui. Todos a sua volta estdo falando alto, socializando e saindo.

— Alguém faz o tipo quieto? — pergunto.

Eles me olham com curiosidade.

— Eu n#o saberia dizer — responde o primeiro estudante com desdém.

A Harvard Business School n2ao é, em nenhuma medida, um lugar comum. Fundada em
1908, quando Dale Carnegie acabara de tomar a estrada como vendedor e apenas trés anos
antes de ele dar sua primeira aula sobre como falar em piblico, a escola se vé “educando
lideres que farao a diferenca no mundo”. O presidente George W. Bush estudou 14, assim
como uma impressionante fileira de presidentes do Banco Mundial, secretarios do Tesouro
Americano, prefeitos de Nova York e presidentes de empresas como General Electric,
Goldman Sachs, Procter & Gamble e mais notavelmente Jeffrey Skilling, o vilao do
escandalo da Enron. Entre 2004 e 2006, 20% dos executivos dos trés cargos mais altos das
quinhentas empresas listadas pela Fortune eram ex-alunos da Harvard Business School.

E provavel que ex-alunos de 14 tenham influenciado sua vida de formas que vocé nem
imagina. Eles decidiram quem devia ir 4 guerra e quando; definiram o destino das fabricas de
carros de Detroit; desempenham papéis principais em cada crise que abala Wall Street, Main
Street ou a Pennsylvania Avenue. Se vocé trabalha em uma empresa nos Estados Unidos, ha
uma boa chance de que os ex-alunos da HBS tenham formatado sua vida cotidiana também,
pesando de quanta privacidade voce precisa em seu ambiente de trabalho, de quantas sessoes
de trabalho em grupo voce precisa participar por ano e se a criatividade é mais bem-atingida
em atividades grupais ou solitarias. Dado o alcance dessa influéncia, vale a pena dar uma
olhada em quem se matricula aqui — e o que essas pessoas valorizam ao se formar.

O estudante que me desejou boa sorte em descobrir um introvertido naquela escola
acredita, sem davida, que nenhum seria encontrado. Mas ele certamente nio conhece seu



colega de classe do primeiro ano, Don Chen. Encontrei Don pela primeira vez no Spangler,
onde estava sentado a alguns sofas de distancia dos colegas que planejavam a viagem. Ele
parece um aluno tipico dali, alto, de modos graciosos, bochechas proeminentes, um sorriso
vencedor e um corte de cabelo da moda, meio surfista. Ele gostaria de encontrar um emprego
na iniciativa privada quando se graduar. Mas fale com Don por alguns momentos e vocé
percebera que sua voz é mais mansa que a de seus colegas, sua cabega permanece suavemente
erguida e seu sorriso é um pouco hesitante. Don é um “introvertido amargo”, como ele diz com
alegria — amargo porque quanto mais tempo ele passa na faculdade, mais se convence de que
tera de mudar seus modos.

Don gosta de ter bastante tempo para si mesmo, mas na Harvard Business School isso nao é
uma opgao. Seu dia comega de manha cedo, quando ele encontra por uma hora e meia sua
“Equipe de Aprendizado”, um grupo de estudos em que a participacio é obrigatoria (os
estudantes de 14 praticamente viio ao banheiro em equipes). Ele passa o resto da manha em
aulas, nas quais noventa estudantes sentam-se juntos em um anfiteatro revestido de madeira
em forma de U, com assentos como os de estadios. O professor geralmente comega
descrevendo o estudo de caso do dia, que é baseado no cenario dos negocios da vida real — por
exemplo, um diretor executivo de empresa que esti considerando mudar a estrutura salarial de
sua corporacdo. A figura central desse estudo de caso, o diretor executivo, é chamado de
“protagonista”. “Se voce fosse o protagonista”, pergunta o professor, sugerindo que logo vocé
serd, “o que voce faria?”

A esséncia do ensino na Harvard Business School é que lideres tém que agir com confianca
e tomar decisdes diante de informagdes incompletas. O método de ensino joga com uma velha
questdo: se voce nAo tem os fatos — e muitas vezes ndo os terd —, deve esperar para agir até
ter reunido todos os dados de que precisa? Ou ao hesitar arriscard perder a confianga dos
outros e seu proprio impulso? A resposta nio é dbvia. Se vocé falar com firmeza baseado em
informagdes erradas, pode levar seus companheiros ao desastre. Mas se transpirar incerteza, o
moral sofre, investidores nfo investem e sua companhia pode ir por 4gua abaixo.

O método de ensino dessa faculdade recai implicitamente para o lado da certeza. O diretor
executivo pode nao saber qual o melhor caminho, mas tem que agir de qualquer maneira. Por
sua vez, espera-se que os alunos opinem. O ideal é que o aluno que acabou de ser chamado ja
tenha discutido o estudo de caso com sua Equipe de Aprendizado, entdo estara pronto para
desempenhar os melhores movimentos do protagonista. Quando ele terminar, o professor ira
encorajar outros alunos a oferecerem suas proprias visoes. Metade da nota dos alunos e um
percentual muito maior de seu status social sao baseados em se eles se jogam ou nfo na briga.
Se um aluno fala bastante e vigorosamente, ele é um jogador; se nfo, ele fica a margem.

Muitos alunos adaptam-se facilmente ao sistema. Mas nao Don. Ele tem dificuldade em
abrir caminho nas discussdes; em algumas aulas ele mal fala. Prefere contribuir apenas quando
acredita ter uma boa ideia a acrescentar ou s6 discorda quando tem certeza absoluta. Isso
parece razoavel, mas Don acredita que deveria se sentir mais confortavel, falando apenas para
suprir sua cota de participagio.

Os amigos de Don na HBS, que tendem a ser tipos reflexivos e pensativos como ele, passam
muito tempo falando sobre falar em aula. Quanto de participagcao em sala é demais? E quanto



é muito pouco?! Quando é que discordar de um colega constitui um debate saudavel e quando
parece competicio e julgamento! Uma das amigas de Don estd preocupada, pois um dos
professores enviou um e-mail dizendo que qualquer um com experiéncia real sobre o estudo de
caso do dia deveria falar para ele antes. Ela estava certa de que o antincio do professor era um
esforco para limitar intervengdes burras como a que ela fizera na semana anterior. Outro se
preocupa com o fato de nio falar alto o bastante. “Minha voz é naturalmente baixa”, diz ele,
“entdo quando ela soa normal para os outros, sinto como se estivesse gritando. Tenho que
trabalhar nisso”.

A HBS também se esfor¢a para transformar alunos quietos em falantes. Os professores tém
suas proprias “Equipes de Aprendizado”, nas quais trocam técnicas para estimular alunos
reticentes. Quando os alunos fracassam em falar na aula, isto nfio é visto como uma falha
apenas deles, mas também do professor. “Se um aluno nzo falar até o fim do semestre, isso é
um problema”, diz o professor Michel Anteby. “Significa que n#o fiz um bom trabalho.”

A faculdade até abriga sessdes de informagao e paginas na internet sobre como ser um bom
participante nas aulas. Os amigos de Don ditam seriamente as dicas de que se lembram
melhor.

“Fale com convicgao. Mesmo se vocé s acreditar 55% em algo, diga como se acreditasse
100%.”

“Se estiver se preparando sozinho para uma aula, entdo estd fazendo errado. Nada na
Harvard Business School é para ser feito sozinho.”

“Nao pense na resposta perfeita. E melhor dizer alguma coisa do que n#o dizer nada.”

O jornal da faculdade, The Harbus, também da conselhos, com artigos do tipo “Como
pensar e falar bem — na hora certa!”, “Desenvolvendo sua presenga de palco” e “Arrogante ou
simplesmente confiante?”.

Essas diretrizes estendem-se além da sala de aula. Depois delas, a maioria almoga no
refeitdrio do Spangler, que um aluno descreve como “mais ensino médio que o ensino médio”.
E todos os dias, Don luta consigo mesmo. Sera que ele deve voltar a seu apartamento e
recarregar as energias com um almogo tranquilo, como deseja, ou se juntar aos seus colegas?
Mesmo se ele se forcar a ir ao Spangler, a pressdo social nao acaba ali. Enquanto o dia passa,
havera mais dilemas. Ir a um happy hour no fim da tarde! Sair para uma noitada tardia e
turbulenta? Os estudantes ali saem em grandes grupos varias noites por semana, diz Don. A
participac@o ndo é obrigatoria, mas parece ser para aqueles que nao se lancam em atividades
de grupo.

“Socializar é um esporte radical”, diz um dos amigos de Don. “As pessoas saem o tempo todo.
Se vocé nfo sair uma noite, no dia a seguinte as pessoas perguntarao onde voceé estava. Saio 2
noite como se fosse meu trabalho.” Don percebeu que as pessoas que organizam eventos sociais
— happy hours, jantares, bebedeiras — estdo no topo da hierarquia social. “Os professores
dizem que nossos colegas sdo pessoas que irdo a nossos casamentos”, diz Don. “Se deixar a
faculdade sem ter construido uma extensa rede social, é como se tivesse fracassado na
experiéncia.”

Quando Don cai na cama 2 noite, esta exausto. E s vezes se pergunta por que exatamente
tem que dar tdo duro para ser sociavel. Don é sino-americano e recentemente trabalhou na



China durante o verao. Ele ficou impressionado com o quanto as normas sociais sao diferentes
e como ele se sentiu mais confortavel. Na China havia mais énfase em ouvir e fazer perguntas
do que em fazer discursos, colocando as necessidades dos outros em primeiro lugar. Ele sente
que nos Estados Unidos a conversa é muito mais sobre como transformar suas experiéncias em
historias, enquanto um chings ficaria preocupado em tomar tempo demais da outra pessoa
com informagdes desnecessarias.

“Naquele verdo eu disse a mim mesmo: ‘Agora eu sei que esta é a minha gente”, diz ele.

Mas aquela era a China, aqui é Cambridge, Massachusetts. E se alguém julgar a Harvard
Business School por quao bem prepara seus alunos para o “mundo real”, parece que ela esta
fazendo um 6timo trabalho. Afinal, Don Chen ira se formar numa cultura de negbcios em que
a fluéncia verbal e a sociabilidade s@o os dois sinais mais importantes do sucesso no futuro,
segundo um estudo da Stanford Business School. E um mundo em que um gerente médio da
GE certa vez me disse que “as pessoas aqui nem querem encontra-lo se ndo tiver uma
apresentacao de PowerPoint e uma propaganda para convence-los. Mesmo se estiver apenas
fazendo uma recomendag¢io a um colega, vocé nao pode se sentar no escritorio de alguém e
dizer a ele o que pensa. Voce tem que fazer uma apresentacio com os pros e os contras e algo
para levar para casa”.

A menos que voce seja seu proprio patrao ou consiga se comunicar por telepatia, muitos
adultos trabalham em escritorios onde precisam se dar ao trabalho de andar pelos corredores
cumprimentando colegas com entusiasmo e confianga. “O mundo dos negocios”, diz um artigo
de 2006 do programa de profissionais de Wharton, outra escola de negocios, “esta recheado de
ambientes similares ao descrito por um treinador de executivos de Atlanta: ‘Aqui, todos
sabem que é importante ser extrovertido e que ser introvertido pode ser problematico. Ento
as pessoas ddo duro para parecerem extrovertidas, quer estejam confortaveis com isso, quer
nao. E como se assegurar de que se estd bebendo o mesmo uisque que o diretor executivo da
corporacdo e que frequenta a academia certa.”

Até negbcios que empregam muitos artistas, designers e outros tipos imaginativos muitas
vezes mostram uma preferéncia pela extroversao. “Queremos atrair pessoas criativas”, diz a
diretora de recursos humanos de uma empresa de midia. Quando perguntei o que ela queria
dizer com “criativo”, ela respondeu sem pestanejar: “Vocé tem que ser simpatico, divertido e
empenhado para trabalhar aqui.”

AnGncios contemporaneos direcionados aos homens e mulheres de negdcios competiriam
palmo a palmo com as propagandas de creme de barbear do passado. Uma linha de comerciais
de TV da CNBC, o canal a cabo de negocios, mostrava um funcionario saindo derrotado de
um negdcio de ouro.

”

Chefe para Ted e Alice: Ted, estou mandando a Alice para a
conferéncia de vendas porque ela pensa mais rapido que voce.

Ted: ...

Chefe: Entao, Alice, vou enviar vocé na quinta-feira

Ted: Ela ndo pensa mais rapido que eu!



Outros anGincios vendem explicitamente seus produtos como incentivadores da
extroversao. Em 2000, a companhia de trens Amtrak encorajou os passageiros da seguinte
forma: “Fuja de suas inibicdes”. A Nike tornou-se uma marca lider parcialmente pela forga
de sua campanha “Just Do It” [Apenas faga]. E em 1999 e 2000, uma série de anGncios do
medicamento psicotropico Paxil prometia a cura da timidez extrema, chamada “transtorno da
ansiedade social”, oferecendo historias de contos de fadas sobre a transformacio da
personalidade. Um antncio de Paxil mostrava um executivo bem-vestido cumprimentando
pessoas ao fechar um negocio. “Sinto o gosto do sucesso”; dizia a legenda. Outro mostrava o
que acontecia sem o remédio: um homem de negodcios sozinho em seu escritorio, a testa jogada
sobre seu punho cerrado. “Devia ter participado com mais frequéncia”, dizia a legenda.

Mesmo assim, até na Harvard Business School existem sinais de que deve haver algo errado
com um estilo de lideranga que valoriza respostas rapidas e assertivas em vez de uma tomada
de decisves tranquila e lenta.

Todo outono, a turma iniciante participa de um elaborado jogo de interpretacio de
personagens, estilo RPG, chamado Situaco de Sobrevivéncia no Subértico. Dizem aos alunos:
“Sao por volta de 14h30 do dia 5 de outubro. Voceé acabou de aterrissar acidentalmente com
um hidroavido na costa leste do lago Laura, na regifio subartica da fronteira norte de Quebec
com Newfoundland.” Os alunos sio divididos em pequenos grupos e pede-se que eles
imaginem que seu grupo salvou quinze itens do aviaio — um compasso, um saco de dormir, um
machado e por af vai. Pede-se que eles os organizem em ordem de importincia para a
sobrevivéncia do grupo. Primeiro os alunos os ordenam individualmente; depois, fazem isso
em equipe. Af comparam suas listas com a de um especialista para ver o quao bem foram.
Finalmente, assistem a uma fita de video das discussdes de seu grupo para ver o que deu certo
— ou errado.

O objetivo desse exercicio é ensinar sinergia de grupo. Uma sinergia bem-sucedida significa
uma melhor colocag@o para a equipe do que para seus membros individuais. O grupo fracassa
quando qualquer um de seus membros tem uma pontuacio melhor do que a do grupo. E
fracasso é exatamente o que pode acontecer quando os alunos supervalorizam a assertividade.

Um dos colegas de Don estava num grupo que tinha sorte em incluir um jovem com vasta
experiéncia nas florestas do norte. Ele teve varias boas ideias sobre como ordenar os quinze
itens. Mas seu grupo nao o ouviu, pois ele expressava suas visoes de forma muito contida.

“Nosso plano de acdo dependia do que as pessoas mais verborragicas sugeriam”, lembra o
colega. “Quando as mais quietas expunham suas ideias, elas logo eram descartadas. As ideias
que foram rejeitadas teriam nos mantido vivos e longe de problemas, mas foram desprezadas
por causa da convic¢io com que as pessoas mais falantes sugeriam suas ideias. Depois que nos
mostraram a fita, foi muito embaragoso.”

A Situac¢io de Sobrevivéncia no Subértico pode soar como um jogo inofensivo executado



na torre de marfim, mas se vocé pensar nas reunides em que esteve, provavelmente pode se
lembrar de uma vez — ou varias vezes — em que a opinifo da pessoa mais dinAmica ou falante
prevaleceu em detrimento da opinido de todos. Talvez tenha sido uma situacio de pouca
importancia — digamos, a associac@o de pais e alunos do colégio dos seus filhos decidindo se
reunir na segunda ou na terga. Mas talvez tenha sido importante: uma reunido de emergéncia
da capula da Enron considerando se deveria ou n3io mostrar praticas contibeis duvidosas.
(Veja o capitulo 7 para mais informagdes sobre a Enron.) Ou um jari deliberando se deve ou
nao mandar uma m3e solteira para a cadeia.

Discuti a Situagcio de Sobrevivéncia no Subartico com Quinn Mills, professor da Harvard
Business School especialista em tipos de lideranga. Mills é um homem gentil que usava, no
dia em que nos encontramos, um terno risca de giz e uma gravata de bolinhas amarelas. Ele
tem uma voz sonora e a utiliza com habilidade. O método da faculdade “presume que os
lideres devem ser falantes”, disse-me ele, sem firulas, “e, a meu ver, isso é parte da realidade”.

Mas Mills também apontou o fendmeno comum chamado de “maldi¢ao do vencedor”, no
qual duas companhias apostam competitivamente para adquirir uma terceira, até que o preco
fica tdo alto que se torna mais uma guerra de egos do que uma questdao de negbdcios. Os
concorrentes vencedores se dardao mal se deixarem os oponentes levarem o prémio, entao
compram a empresa-alvo por um preco inflacionado. “Sao pessoas assertivas que tendem a
recair nesse tipo de coisa”, diz Mills. “Vocé vé isso o tempo todo. As pessoas perguntam:
‘Como isso aconteceu, como pagamos tanto!” Geralmente dizem que ficaram empolgadas com
a situacio, mas nao é esse o caso. Geralmente elas sio influenciadas por pessoas assertivas e
dominadoras. O risco com nossos alunos é que eles sio muito bons em conseguir o que
querem. Mas isso nfo significa que seja o caminho certo.”

Se presumirmos que pessoas quietas e falantes tém quase o mesmo namero de boas (e mas)
ideias, entdo devemos nos preocupar se as pessoas mais falantes e fortes sempre liderarem. Isso
significaria uma terrivel quantidade de mas ideias prevalecendo, enquanto as boas sio
massacradas. Mesmo assim, estudos sobre dinAmicas de grupo sugerem que é exatamente isso
que acontece. Nossa percepgao é de que pessoas falantes sio mais inteligentes que as quietas
— apesar de notas, resultados de vestibular e testes de inteligéncia revelarem que essa
percepcio é equivocada. Em um experimento com dois estranhos que se conheceram pelo
telefone, aqueles que falam mais sdo considerados mais inteligentes, mais bonitos e mais
simpaticos. Também vemos pessoas falantes como lideres. Quanto mais uma pessoa fala, mais
os outros integrantes do grupo dirigem a atenc¢fo a ela, o que significa que essa pessoa fica
cada vez mais poderosa ao longo da reunido. Também ajuda falar rapido; consideramos
falantes rapidos mais capazes e atraentes que aqueles que falam devagar.

Tudo isso ndo teria problema se mais falacio fosse correlacionada a melhores ideias, mas
pesquisas sugerem que tal ligacdo nao existe. Em um estudo, pediu-se que grupos de
universitarios resolvessem problemas de matematica e entdo dessem notas 2 inteligéncia e 2
capacidade de julgamento uns dos outros. Os estudantes que falaram primeiro e com mais
frequéncia quase sempre receberam as maiores notas, apesar de suas sugestdes (e notas de
matematica no vestibular) nio serem melhores que as dos alunos menos falantes. Esses
mesmos alunos receberam as maiores notas por sua criatividade e poder de analise durante um



outro exercicio para desenvolver a estratégia de negocios de uma nova empresa.

Um conhecido estudo sobre comportamento organizacional feito pelo professor Philip
Tetlock, da Universidade de Berkeley, descobriu que “sabios” da televisio — isto é, pessoas
que ganham a vida discursando confiantemente baseados em informacao limitada — fazem
previsdes “sérias” piores sobre tendéncias politicas e econdmicas do que se fizessem de forma
aleatoria. E aqueles que emitem os piores prognosticos tendem a ser mais famosos e confiantes
— os mesmos que seriam considerados lideres naturais em uma sala da Harvard Business
School.

O Exército dos Estados Unidos tem um nome para um fendmeno similar: “O dnibus para
Abilene”. “Qualquer oficial do Exército pode dizer o que isso significa”, afirmou o coronel
reformado Stephen ]. Gerras, professor de ciéncias comportamentais na faculdade de guerra
do Exército norte-americano, a Yale Alumni Magazine, em 2008. “E sobre uma familia sentada
na varanda no Texas em um dia quente de verao. Alguém diz: ‘Estou de saco cheio. Por que
nao vamos para Abilene?” Quando chegam a Abilene, alguém diz: ‘Sabe, eu ndo queria
realmente vir.” E outro diz: ‘Eu nfo queria vir. Eu pensei que vocé quisesse vir." E por af vai.
Em um grupo do Exército, quando alguém diz: ‘Acho que todos estamos pegando o dnibus para
Abilene aqui’, é um sinal vermelho. A conversa pode parar por ai. E um artefato muito
poderoso da nossa cultura.”

A anedota do “Onibus para Abilene” revela nossa tendéncia a seguir aqueles que comecam
uma agdo — qualquer a¢do. Da mesma forma, somos inclinados a dar permissdo a falantes
dinAmicos. Um capitalista de risco bem-sucedido que é sempre evocado por jovens
empreendedores disse-me o quanto ele fica frustrado pelo fracasso de seus colegas em
distinguir entre boa capacidade de apresentacio e verdadeira habilidade de lideranga. “A
minha preocupacio é que essas pessoas sejam colocadas em posicio de autoridade porque tém
um bom discurso, e nao porque tém boas ideias”, disse ele. “E facil confundir labia com
talento. Alguém parece um bom apresentador, de facil de convivéncia, e esses tracos sdo
recompensados. Mas por qué?! Esses sdo tragcos valiosos, mas damos valor demais 2
apresentac¢ao e nao o suficiente a substancia e ao pensamento critico.”

Em seu livro O iconoclasta, o neuroeconomista Gregory Berns explora o que acontece
quando as companhias se baseiam demais na capacidade de apresentac¢io, desprezando boas
ideias de nao iniciantes. Ele descreve uma empresa de programas de computador chamada
Rite-Solutions, que teve sucesso ao pedir aos funcionarios para compartilhar ideias através de
um “mercado de ideias” virtual, uma maneira de focar mais na substancia do que na aparéncia.
Joe Marino, principal executivo da Rite-Solutions, e Jim Lavoie, diretor executivo da
companhia, criaram esse sistema como uma rea¢do a problemas que experimentaram em
outros lugares. “Na minha antiga empresa”, disse Lavoie a Berns, “se vocé tivesse uma grande
ideia, nos lhes dirfamos: ‘Ok, marcaremos uma reuniio para voce apresenta-la ao conselho
matador” — um grupo de pessoas encarregado de vetar novas ideias. Marino descreve o que
aconteceria em seguida:

Algum cara técnico aparece com uma boa ideia. Claro que fazem perguntas que ele nfo
sabe responder. Como, por exemplo, “Qual o tamanho do mercado? Qual é a sua abordagem

de marketing? Qual é o seu plano de negocios para isso!? Quanto o produto ird custar?”. E



embaracoso. A maioria das pessoas nfo sabe responder a essas perguntas. As pessoas que
conseguiam passar por essas reunides ndo eram as que tinham as melhores ideias. Eram os
melhores apresentadores.

Ao contrario do modelo de Harvard de lideranga vocal, as fileiras de verdadeiros
presidentes executivos sao recheadas de introvertidos, incluindo Charles Schwab, da Charles
Schwab Corporation; Bill Gates; Brenda Barnes, presidente executiva da Sara Lee; e James
Copeland, ex-diretor executivo da Deloitte Touche Tohmatsu. “Entre os mais eficientes
lideres que encontrei e com quem trabalhei em meio século”, escreveu o guru da
administragdo Peter Drucker, “alguns trancavam-se em seus escritorios e outros eram
ultrassociaveis. Alguns eram rapidos e impulsivos, outros estudavam a situacio e levavam um
tempdo para tomar uma decisdo... O Gnico traco de personalidade que encontrei em comum
em todos eles era algo que nao tinham ou pouco tinham: ‘carisma’, e a necessidade desse
termo ou o do que ele significa”. Sustentando a fala de Drucker, o professor de administracio
da Universidade Brigham Young, Bradley Agle, estudou os presidentes executivos de 128
grandes companhias e descobriu que aqueles considerados carismaticos pelos principais
executivos tinham maiores salarios, mas nao uma melhor performance corporativa.

Temos a tendéncia de superestimar o quanto lideres precisam ser simpaticos. “A maior
parte da lideranga em uma corporagio é feita em pequenas reunides e a distAncia, através de
comunicagio escrita ou em video”, disse-me o professor Mills. “Nao é feita diante de grandes
grupos. Vocé tem que conseguir fazer um pouco disso; sendo o lider de uma corporagio, vocé
nao pode entrar em uma sala cheia de analistas e ficar branco de medo e sair correndo. Mas
n?Ao precisa se apresentar a grandes grupos com frequéncia. Conheci lideres de corporacdes que
sdo altamente introspectivos e que realmente precisam se esforgar para funcionar em situagdes
pablicas.

Mills aponta Lou Gerstner, o lendario executivo da IBM. “Ele se formou aqui”, disse Mills.
“Nao sei como ele se descreveria. Ele precisa fazer grandes discursos, e quando os faz, parece
calmo. Mas sinto que ele fica muitissimo mais confortavel em grupos pequenos. Muitos desses
caras se sentem assim, na verdade. Nao todos. Mas muitos deles.”

Realmente, de acordo com um estudo do influente tedrico da administracio Jim Collins,
muitas das companhias de melhor performance do fim do século XX foram administradas pelo
que ele chama de “Lideres de nivel 5”. Esses excepcionais presidentes executivos sao
conhecidos n3o pelo brilho ou pelo carisma, mas pela extrema humildade combinada com
uma intensa vontade profissional. Em seu influente livro Empresas feitas para vencer, ele conta
a historia de Darwin Smith, que em vinte anos como chefe da Kimberly-Clark transformou-a
na empresa de papel lider no mundo e gerou um retorno de agdes quatro vezes maior que a
média do mercado.

Smith era um homem timido e de modos suaves que usava ternos da loja popular J.C.
Penney e 6culos de armacio preta com ar nerd, além de passar as férias sozinho em sua fazenda
no estado do Wisconsin. Quando um reporter do Wall Street Jowrnal pediu-lhe para descrever
seu estilo de administragio, Smith desviou o olhar por um longo e desconfortavel periodo de
tempo e respondeu com uma Gnica palavra: “Excéntrico.” Mas seu comportamento contido



escondia uma determinagio feroz. Logo apos ser nomeado diretor executivo, Smith tomou a
drastica decisao de vender as fabricas que produziam o negocio central da companhia, papel
couché, para investir na indastria de produtos de papel prontos para o consumo, que ele
acreditava ter um maior potencial econdmico e um futuro mais promissor. Todos disseram que
era um grande erro, e Wall Street baixou a nota das acdes da Kimberly-Clark. Mas Smith,
impassivel diante da multidao, fez o que achava certo. Como resultado, a companhia tornou-
se mais forte e logo ultrapassou suas rivais. Quando perguntado mais tarde sobre sua
estratégia, Smith respondeu que nunca parou de tentar se tornar qualificado para o trabalho.

Collins n#o tinha a inteng¢ao de abordar a lideranga comedida. Quando comegou a pesquisa,
tudo o que queria era saber quais caracteristicas faziam uma empresa superar suas
concorrentes. Ele selecionou onze empresas de destaque para pesquisar a fundo. Inicialmente,
ignorou a questdo da lideranga, pois queria evitar respostas simplistas. Mas quando analisou o
que as companhias de alta performance tinham em comum, a natureza de seus presidentes
executivos saltou aos olhos: todas elas eram lideradas por homens modestos como Darwin
Smith. Aqueles que trabalhavam com esses lideres tendiam a descrevé-los com as seguintes
palavras: quieto, humilde, modesto, reservado, timido, gentil, de modos suaves, reticentes.

A li¢ao, segundo Collins, é clara. N@o precisamos de personalidades gigantes para
transformar nossas empresas. Precisamos de lideres que constroem n#o o proprio ego, mas a
instituicdo que administram.

Entdo, o que os lideres introvertidos fazem diferente — e as vezes melhor — dos
extrovertidos?

Uma resposta vem do trabalho de Adam Grant, professor de administracao de Wharton que
passou um tempo consideravel consultando os quinhentos maiores executivos da revista
Fortune e lideres militares — do Google ao Exército e 2 Marinha dos Estados Unidos. Quando
comegamos a nos falar, Grant lecionava na Ross Business School, na Universidade de
Michigan, onde ele se convenceu de que as pesquisas existentes, que mostravam uma
correlagio entre extroversdo e lideranga, ndo contavam a historia toda.

Grant me falou sobre um comandante da for¢a aérea norte-americana — um posto abaixo
de general, comandando milhares de pessoas, encarregado de proteger uma base de misseis de
alta segurangca — que era um dos introvertidos mais classicos, assim como um dos melhores
lideres que Grant ja conhecera. Esse homem perdia o foco quando interagia demais com
pessoas, entdo ele criava tempo livre para pensar e recarregar. Falava mansamente, sem muita
variacdo nas inflexdes vocais e expressoes faciais. Estava mais interessado em ouvir e reunir
informag@o do que em fazer valer sua opinido ou dominar uma conversa.

Ele também era muito admirado; quando falava, todos o ouviam. Isso ndo era
necessariamente notavel — se vocé estd no topo da hierarquia militar, pressupde-se que as
pessoas parem para escutd-lo. Mas no caso desse comandante, diz Grant, as pessoas nao



respeitavam apenas sua autoridade formal, mas também a maneira como liderava: apoiando os
esforcos de seus subalternos em tomar a iniciativa. Ele dava espago para seus subordinados em
decisdes-chave, implementando ideias que faziam sentido ao mesmo tempo que deixava claro
que tinha a autoridade final. Ele nfo estava preocupado em ganhar crédito ou mesmo em estar
no poder; ele simplesmente delegava trabalho aqueles que podiam fazé-lo melhor. Isso
significava delegar algumas das tarefas mais interessantes, significativas e importantes —
trabalho que outros lideres teriam tomado para si mesmos.

Por que as pesquisas ndo refletiam os talentos de pessoas como esse comandante! Grant
pensou que sabia qual era o problema. Primeiro, quando examinou detalhadamente os estudos
existentes sobre personalidade e lideranga, descobriu que a correlagio entre extroversio e
lideranga era pouca. Em segundo lugar, muitas vezes esses estudos eram baseados na percepgio
dos pesquisadores sobre o que constitufa um bom lider, em oposi¢io a resultados reais. E a
opiniao pessoal muitas vezes reflete apenas um preconceito cultural.

Porém, o que mais intrigava Grant era que as pesquisas existentes nao diferenciavam os
varios tipos de situacio que um lider pode enfrentar. Pode ser que certas organizagdes e
contextos sejam mais adequados a estilos de lideranga introvertidos, pensou ele, e outros a
abordagens extrovertidas, mas os estudos nfo faziam essa distingo.

Grant tinha uma teoria sobre que tipos de circunstancia pediriam uma lideranga
introvertida. Sua hipotese era de que lideres extrovertidos melhoram a performance de grupo
quando os funcionarios sdo passivos, mas que lideres introvertidos sio mais eficientes com
funcionarios proativos. Para testar essa ideia, ele e dois colegas, Francesca Gino, da Harvard
Business School, e David Hofman, da Kenan-Flager Business School, na Universidade da
Carolina do Norte, fizeram seus proprios estudos.

No primeiro, Grant e seus colegas analisaram dados das cinco maiores cadeias de pizzaria
dos Estados Unidos. Eles descobriram que os lucros semanais das filiais administradas por
extrovertidos eram 16% maiores que os daquelas lideradas por introvertidos — mas apenas
quando os funcionarios eram tipos passivos que tendiam a fazer seu trabalho sem tomar
miciativas. Lideres introvertidos tiveram o resultado oposto. Quando trabalhavam com
funcionarios que tentavam ativamente melhorar os procedimentos de trabalho, suas filiais
superavam a performance daquelas lideradas por extrovertidos em mais de 14%.

Em um segundo estudo, a equipe de Grant dividiu 163 universitarios em equipes
concorrentes para ver quem conseguia dobrar mais camisetas em dez minutos. Os
participantes nfo sabiam que em cada equipe havia dois atores. Em algumas, os atores agiam
de forma passiva, seguindo as instrucdes do lider. Em outras, um dos atores dizia: “Sera que
nAo ha uma forma mais eficiente de fazer isso?” O outro ator respondia que tinha um amigo no
Japao que conhecia um modo mais rapido de dobrar camisetas. “Deve levar um ou dois
minutos para ensinar voce”, disse o ator ao lider. “Sera que é bom tentar?”

Os resultados foram impressionantes. Os lideres introvertidos tinham 20% a mais de
probabilidade para seguir sugestdes — e suas equipes tinham resultados 24% melhores do que
as equipes de lideres extrovertidos. No entanto, quando os seguidores nAo eram proativos,
quando eles simplesmente faziam o que o lider instrufa sem sugerir seus proprios métodos de
dobrar camisetas, os times liderados por extrovertidos superavam os liderados por



introvertidos em 22%.

Por que a eficiéncia desses lideres depende de seus funcionarios serem passivos ou proativos?
Grant diz que faz sentido que introvertidos s6 sejam bons em liderar aqueles que tomam a
iniciativa. Devido a sua inclinacio a ouvir os outros e a falta de interesse em dominar
situagcdes sociais, introvertidos tendem a ouvir mais e a implementar sugestoes. Tendo se
beneficiado do talento de seus seguidores, eles entao tendem a motiva-los a serem ainda mais
proativos. Em outras palavras, lideres introvertidos criam circulos viciosos de proatividade.
No estudo das camisetas, os membros das equipes relataram ter percebido os lideres
introvertidos como mais abertos e receptivos a suas ideias, o que os motivava a trabalhar mais
duro e a dobrar mais camisetas.

Por outro lado, os extrovertidos podem estar tao interessados em deixar sua marca que
correm o risco de perder as boas ideias dos outros pelo caminho e permitir que os
trabalhadores recaiam na passividade. “Muitas vezes, os lideres acabam falando demais”,
afirma Francesca Gino, “e ndo ouvem nenhuma das ideias que seus subordinados tentam dar”.
Mas com sua habilidade natural para inspirar, lideres extrovertidos sao melhores em alcangar
resultados com trabalhadores passivos.

Essa linha de pesquisa ainda estd em seu inicio. Mas sob os auspicios de Grant — ele
mesmo especialmente proativo —, ela pode crescer rapido. (Um de seus colegas descreveu
Grant como o tipo de pessoa que “consegue fazer as coisas acontecerem 28 minutos antes do
inicio previsto”.) Grant esta especialmente empolgado com as implicagdes dessas descobertas,
porque funcionérios proativos, que tiram vantagem das oportunidades num ambiente de
negocios acelerado, que funciona 24 horas por dia, sete dias por semana, sem que seja
necessario dizer o que devem fazer, sao cada vez mais vitais para o sucesso organizacional.
Entender como maximizar as contribui¢des desses funcionarios é uma ferramenta importante
para todos os lideres. Também é importante que as companhias cultivem bons ouvintes assim
como bons falantes para papéis de lideranca.

Grant diz que a imprensa popular esta cheia de sugestdes de que lideres introvertidos devem
praticar suas habilidades de falar em piblico e sorrir mais. Mas a pesquisa de Grant mostra
que, pelo menos em uma coisa importante — encorajar funcionarios a tomar iniciativas —,
lideres introvertidos se dariam bem continuando a fazer o que fazem naturalmente. Os lideres
extrovertidos, por outro lado, “podem desejar adotar um estilo mais reservado e quieto”,
escreve Grant. Eles talvez precisem aprender a sentar para que os outros possam levantar.

Foi exatamente o que uma mulher chamada Rosa Parks fez naturalmente.

Por anos antes do dia em dezembro de 1955 no qual Rosa Parks recusou-se a ceder seu lugar
num Onibus de Montgomery, ela trabalhou nos bastidores para a Associacio Nacional para o
Avango de Pessoas de Cor (NAACP, em inglés), chegando a receber treinamento em
resisténcia nio violenta. Muitas coisas inspiraram seu compromisso politico. A ocasiao em



que a Ku Klux Klan marchou em frente a sua casa da infancia. A ocasido em que seu irm3o,
um soldado do Exército norte-americano, salvou a vida de soldados brancos e voltou da
Segunda Guerra apenas para receber cusparadas. A ocasiio em que um entregador negro de 18
anos foi indiciado por estupro e condenado a cadeira elétrica. Parks organizava os registros da
NAACP, acompanhava o pagamento dos membros, lia para criancinhas de seu bairro. Era
diligente e honesta, mas ninguém pensava nela como uma lider. Parecia que Rosa era mais
como um soldado raso.

Poucas pessoas sabem que doze anos antes de seu confronto com o motorista de dOnibus de
Montgomery, ela tivera outro encontro com o mesmo homem, possivelmente no mesmissimo
onibus. Era uma tarde de novembro em 1943 e Rosa entrara pela frente do dnibus, pois a parte
de tras estava muito cheia. O motorista, um fanatico conhecido chamado James Blake, disse a
ela para usar a porta traseira e comegou a empurra-la do dnibus. Rosa pediu para ele ndo toca-
la. Ela sairia sozinha, disse tranquilamente. “Saia do meu dnibus”, berrou ele em resposta.

Rosa obedeceu, mas nao sem antes deliberadamente deixar sua bolsa cair no chio e sentar
num “banco para brancos”, enquanto a pegava. “Intuitivamente, ela engajou-se em um ato de
resisténcia passiva, um preceito criado por Leon Tolstoi e abragado por Mahatma Gandhi”,
escreveu o historiador Douglas Brinkley em uma maravilhosa biografia de Rosa Parks. Isso foi
mais de uma década antes de Martin Luther King Jr. popularizar a ideia de n#o violéncia e
bem antes de Parks receber seu proprio treinamento em desobediéncia civil, mas, como
escreve Brinkley, “tais principios casavam perfeitamente com sua personalidade”.

Parks ficou com tanto nojo de Blake que se recusou a pegar o dOnibus que ele dirigia nos doze
anos seguintes. Um dia ela finalmente pegou, quando se transformou na “mae do movimento
pelos direitos civis”, e ela fez isso, de acordo com Brinkley, apenas pela mais pura falta de
atencgao.

As acdes de Rosa naquele dia foram corajosas e tinicas, mas foi nos desdobramentos legais
que sua forga silenciosa realmente brilhou. Os lideres locais do movimento pelos direitos civis
colocaram-na como um caso-teste para desafiar as leis dos donibus da cidade, pressionando-a
para entrar com uma ag¢ao na Justica. Essa ndo era uma decisao simples. Parks tinha uma mae
doente que dependia dela; processar significaria que ela e seu marido perderiam o emprego.
Significaria o risco real de ser linchada “no maior poste da cidade”, como afirmaram seu
marido e sua mae. “Rosa, os brancos vio te matar”, implorava o marido. “Uma coisa era ser
presa por um incidente isolado em um Onibus”, escreve Brinkley. “Como descreve o
historiador Taylor Branch, ‘entrar na zona proibida por escolha’ era outra bem diferente.”

Devido a sua natureza, Parks podia perfeitamente prestar queixa. N&o apenas porque era
uma crista devota, nao apenas porque era uma cidada digna, mas também porque era bondosa.
“Agora eles mexeram com a pessoa errada”, declaravam os boicotadores enquanto andavam
quilometros para chegar ao trabalho e a escola. A frase tornou-se um grito de guerra. Seu
poder reside no fato de ser muito paradoxal. Geralmente, essa frase implica que vocé mexeu
com algum valentao local. Mas era a forga silenciosa de Parks que a tornava inatacavel. “O
slogan serviu como um lembrete de que a mulher que inspirara o boicote era o tipo de martir
de fala mansa que Deus nao abandonaria”, escreve Brinkley.

Parks demorou um tempo para tomar a decisao, mas finalmente concordou com o processo.



Ela também esteve presente em um protesto na noite de seu julgamento, a noite em que
Martin Luther King Jr., chefe da novissima Associacdo para o Desenvolvimento de
Montgomery, incitou toda a comunidade negra de Montgomery a boicotar os dnibus. “Como
aquilo teve que acontecer”, disse King & multidao, “estou feliz que tenha acontecido a uma
pessoa como Rosa Parks, pois ninguém pode duvidar da extensdo sem fronteiras de sua
integridade. Ninguém pode duvidar da grandeza de seu carater. A senhora Parks é simples, e
mesmo assim ha integridade e carater nela”.

Mais tarde, ainda naquele ano, Rosa concordou em partir em um ciclo de palestras para
arrecadar fundos com Martin Luther King Jr. e outros lideres dos direitos civis. Ela sofreu de
insOnia, Glcera e saudade ao longo do caminho. Conheceu seu idolo, Eleanor Roosevelt, que
escreveu sobre o encontro em uma coluna de jornal. “Ela é uma pessoa muito quieta e amavel,
e é dificil imaginar como pode tomar uma posi¢ao tdo positiva e independente.” Quando o
boicote finalmente terminou, um ano depois, e os Onibus foram integrados por decreto da
Suprema Corte, Rosa passou despercebida pela imprensa. O New York Times publicou duas
reportagens de capa que celebravam Luther King Jr., mas nfio a mencionavam. Outros jornais
fotografavam os lideres do boicote sentados na frente de alguns Onibus, mas Rosa n&o foi
convidada a participar dessas fotos. Ela ndo se importou. No dia em que os dOnibus foram
integrados, ela preferiu ficar em casa e cuidar da m3e.

A historia de Parks é um vivido lembrete de que fomos abengcoados, ao longo da historia,
com lideres que evitavam os holofotes. Moisés, por exemplo, de acordo com algumas
interpretacdes de sua historia, ndo era o tipo ousado e falante que organizaria viagens e
discursaria em uma sala da Harvard Business School. Ao contrario, para os padroes de hoje,
ele era terrivelmente timido. Em Nameros, ele é descrito como “muito humilde, acima de
todos os homens que estiveram na face da Terra”.

Quando Deus apareceu pela primeira vez para ele, na forma de uma sarca ardente, Moisés
trabalhava como pastor para seu sogro; ele sequer era ambicioso para ter suas proprias ovelhas.
E quando Deus revelou a Moisés seu papel de libertador dos judeus, ele aceitou prontamente?
Mande outra pessoa fazer isso, disse ele. “Quem sou eu para ir ao farad?”, suplicou. “Nunca fui
eloquente. Tenho a fala mansa e contida.”

Foi s6 quando Deus o colocou ao lado de seu extrovertido irmio Aardo que Moisés
concordou em cumprir a tarefa. Moisés escreveria o discurso, seria o cara dos bastidores, o
Cyrano de Bergerac. Aarfo seria a face pablica da operagdo. “Serd como se ele fosse a sua
boca”, disse Deus, “e como se voce fosse Deus para ele”.

Acompanhado de Aarfo, Moisés liderou os judeus para fora do Egito, sustentou-os no
deserto nos quarenta anos seguintes e trouxe os Dez Mandamentos do monte Sinai. E ele fez
tudo isso utilizando forgas classicamente associadas & introversdo: subiu uma montanha em
busca de sabedoria e escreveu cuidadosamente, em duas placas de pedra, tudo o que havia



aprendido.

Temos a tendéncia de excluir a verdadeira personalidade de Moisés da historia do Exodo.
(O filme classico de Cecil B. DeMille, Os degx mandamentos, retrata-o como uma figura
falastrona que faz todos os discursos sem a ajuda de Aardo.) Nao nos perguntamos por que
Deus escolheu como profeta um gago com fobia de falar em piablico. Mas deverfamos nos
perguntar. O livro do Exodo no fornece muitas explicacdes, mas suas historias sugerem que a
introversao é o “yin” para o “yang” da extroversao; que o meio nem sempre é a mensagem; e
que as pessoas seguiram Moisés porque suas palavras eram sibias, nao porque ele as falava
bem.

Se Parks falava através de suas acdes, e Moisés através de seu irmao Aarfo, hoje outro tipo
de lider introvertido fala usando a internet.

Em seu livro O ponto da virada, Malcolm Gladwell explora a influéncia de “conectores” —
pessoas com “um dom especial para juntar o mundo” e “um dom instintivo e natural para fazer
conexoes sociais”. Ele descreve um “conector classico” chamado Roger Horchow, um homem
de negodcios charmoso e bem-sucedido, que financiara sucessos da Broadway como Os
miseraveis, que “coleciona pessoas da mesma forma que outros colecionam selos”. “Se voce se
sentasse ao lado de Roger Horchow em uma viagem de avido cruzando o Atlantico”, escreve
Gladwell, “ele comegaria a falar enquanto o avifio taxiava para a pista, voce estaria rindo
quando o sinal de apertar os cintos se desligasse e ao aterrissar do outro lado se perguntaria
como o tempo passara tdo rapido”.

Geralmente pensamos nos conectores da mesma maneira que Gladwell descreve Horchow:
eloquentes, simpaticos, até mesmo encantadores. Mas considere por um momento um homem
modesto e cerebral chamado Craig Newmark. Baixo, careca e de o6culos, Newmark foi
engenheiro de sistemas na IBM durante dezessete anos. Antes disso, ele teve grande interesse
em dinossauros, xadrez e fisica. Se vocé se sentasse ao seu lado em um avifio, provavelmente
ele manteria o nariz enfiado em um livro durante toda a viagem.

Mas Newmark é também o fundador e proprietario majoritario do Craigslist, site que, bem,
conecta pessoas. Em 28 de maio de 2011, o Craigslist era o sétimo maior site de lingua inglesa
no mundo. Os usuarios, espalhados por mais de setecentas cidades em setenta paises,
encontram empregos, marcam encontros e acham até doadores de rim na pagina de Newmark.
Eles entram para grupos de canto. Leem os poemas que os outros publicam. Confessam seus
casos extraconjugais. Newmark descreve o site nao como um negdcio, mas como uma
assembleia pablica.

“Conectar pessoas para consertar o0 mundo com o passar dos anos é o valor espiritual mais
profundo que vocé pode ter”, disse Newmark. Depois do furacio Katrina, o Craigslist ajudou
pessoas desamparadas a encontrar novas casas. Durante a greve do transporte pablico em
Nova York em 2005, o site era o lugar para se buscar listas de carona. “Mais uma crise, e o



Craigslist comanda a comunidade”, escreveu um blogueiro sobre o papel do site na greve.
“Como o Craig pode organicamente tocar tantas vidas em tantos niveis — e como seus
usuarios podem tocar as vidas uns dos outros em tantos niveis?”

Aqui estd uma resposta: as midias sociais tém construido novas formas possiveis de
lideranga para o monte de gente que n#o se adéqua aos moldes da Harvard Business School.

Em 10 de agosto de 2008, Guy Kawasaki, o autor de best-sellers, palestrante, “empresario
em série” e lenda do Vale do Silicio, escreveu no Twitter: “Vocé pode achar dificil de
acreditar, mas eu sou um introvertido. Tenho um ‘papel’ a desempenhar, mas essencialmente
sou um solitario.” O tweet de Kawasaki fez tremer o mundo das midias sociais. “Na época”,
escreveu outro blogueiro, “o avatar de Kawasaki era uma foto dele usando um bo4 rosa de uma
grande festa que ele deu em sua casa. Guy Kawasaki, um introvertido? N#o cola”.

Em 15 de agosto de 2008, Pete Cashmore, fundador da Mashable, o guia on-line de midias
sociais, interveio. “Nao seria uma grande ironia”, perguntou ele, “se os principais defensores
do mantra ‘It’s about people’ (‘¢ uma questao de pessoas’) nfo fossem tao amantes de encontros
com grandes grupos de pessoas na vida real? Talvez as midias sociais nos deem o controle que
nao temos ao socializar na vida real: a tela é uma barreira entre nés e o mundo”. Entao
Cashmore saiu do armério: “Coloquem-me firmemente no campo dos ‘introvertidos’ com
Guy”, postou ele.

Alguns estudos tém mostrado que realmente os introvertidos tendem, mais do que os
extrovertidos, a expressar na internet fatos intimos que sua familia e amigos se
surpreenderiam ao ler, a dizer on-line o que “sao de verdade” e a passar mais tempo em certos
tipos de discussdes virtuais. Eles acolhem a oportunidade de comunicar-se digitalmente. A
mesma pessoa que jamais levantaria a mao em uma sala de aula com duzentas pessoas pode
escrever em um blog para duas mil, ou dois milhdes, sem pensar duas vezes. A mesma pessoa
que acha dificil falar na frente de estranhos pode estabelecer uma presenga virtual e a partir dai
estender esses relacionamentos para o mundo real.

O que teria acontecido se a Situagdo de Sobrevivéncia no Subértico fosse feita on-line, para
o beneficio de todas as vozes na sala — as Rosas Parks, Craigs Newmark e Darwins Smith? E se
fosse um grupo de périas proativos liderados por um introvertido com o dom de encoraja-los
calmamente a contribuir? E se houvesse um introvertido e um extrovertido dividindo o timao,
como Rosa Parks e Martin Luther King Jr.? Teriam eles alcangcado o resultado certo?

E impossivel dizer. Ninguém nunca fez esses estudos, até onde sei — o que é uma pena. E
compreensivel que o modelo de lideranca de Harvard dé um valor tdo alto a confianca e 2
tomada rapida de decisdes. Se pessoas assertivas conseguem o que querem, entio esta é uma
habilidade atil para lideres cujo trabalho depende de influenciar os outros. Decisao inspira
confianga, enquanto hesitacio (ou parecer hesitar) pode ameagar o moral.

Mas pode-se levar essas verdades longe demais; em algumas circunstancias, estilos de



lideranga silenciosos e modestos podem ser igualmente ou até mais eficazes. Quando deixei o
campus de Harvard, parei diante de um mural com os notaveis quadrinhos do Wall Street
Jowrnal no sagudo da biblioteca Baker. Um mostrava um executivo abatido olhando para um
grafico de lucros caindo vertiginosamente.

“E tudo culpa do Fradkin”, diz o executivo a um colega. “Ele tem um senso de negdcios
terrivel, mas uma grande habilidade de lideranga, e todos estao indo atras dele ladeira abaixo.”

Deus ama os introvertidos? Um dilema evangélico

Se a Harvard Business School é um enclave da elite global na Costa Leste, minha proxima
parada é em uma instituicio que é bem o oposto. Ela fica em um campus de meio quildometro
quadrado em um antigo deserto e atual 4area extraurbana de Lake Forest, na Calif6rnia.
Diferente da Harvard Business School, ela admite quem quiser entrar. Familias passeiam entre
pracas e alamedas cercadas de palmeiras em aglomerados apraziveis. Criangas brincam em rios
e cascatas artificiais. Os funcionarios acenam amavelmente enquanto passam em carrinhos de
golfe. Vista o quiser: ténis e chinelos sao perfeitamente adequados. Esse campus ndo é dirigido
por professores elegantemente vestidos lancando palavras como “protagonista” e “estudo de
caso”, mas por uma inofensiva figura parecida com um Papai Noel de camisa havaiana e
cavanhaque cor de areia.

Com uma frequéncia semanal de 22 mil pessoas que sempre esta crescendo, a Saddleback
Church é uma das maiores e mais influentes igrejas evangélicas dos Estados Unidos. Seu lider
é Rick Warren, autor de Uma wvida com propositos, um dos livros mais vendidos de todos os
tempos, € 0 homem que fez a chamada na posse do presidente Obama. Saddleback n#o oferece
lideres mundialmente famosos como a Harvard Business School, mas possui um papel nao
menos poderoso na sociedade. Lideres evangélicos sio ouvidos por presidentes, dominam
milhares de horas na televisio e administram negdcios multimilionarios, com os mais
proeminentes deles exibindo suas proprias produtoras, estidios de gravacio e contratos de
distribui¢iio com gigantes da midia como a Time Warner.

Saddleback também tem mais uma coisa em comum com a HBS: sua divida com 0 — e a
propagacio do — Culto & Personalidade.

E uma manh3 de agosto de 2006 e estou no centro do campus de Saddleback. Consulto uma
placa, do tipo que vemos na Disney, com alegres flechas apontando para as dire¢des: Centro
de Adoracio, Sala Plaza, Terrace Café, Beach Café. Um pdster ali perto mostra um alegre
jovem com uma camisa polo vermelho-vivo e ténis: “Procurando uma nova direcao? Tente o
ministério do trafego!”

Estou procurando a livraria ao ar livre onde encontrarei Adam McHugh, um pastor
evangélico local com quem tenho me correspondido. McHugh é um introvertido declarado, e
temos mantido uma conversa através do pafs sobre como é ser um tipo quieto e cerebral em
um movimento evangélico — especialmente um lider. Como em Harvard, as igrejas
evangélicas muitas vezes tornam a extroversio um pré-requisito para a lideranca, as vezes
explicitamente. “O pastor deve ser... um extrovertido que atrai entusiasticamente membros e
novatos, um jogador de equipe”, diz um anGncio para um emprego de vice-reitor em uma



pardquia de 1.400 membros. Um pastor antigo de outra igreja confessa na internet que tem
aconselhado pardquias recrutando um novo reitor a perguntar qual a sua pontuaco no teste
de Myers-Briggs. “Se a primeira letra nfo for um ‘E’ (de extrovertido)”, diz a eles, “pense duas
vezes... tenho certeza de que Deus era (um extrovertido)”.

McHugh n2o se encaixa nessa descricio. Ele descobriu sua introversao no primeiro ano de
faculdade na Claremont McKenna College, quando percebeu que estava acordando de manh2a
cedo s6 para saborear um tempo sozinho com uma xicara fumegante de café. Ele gostava de
festas, mas se pegava indo embora cedo. “Outros iam ficando cada vez mais agitados e eu cada
vez mais quieto.” Ele fez o teste de personalidade Myers-Briggs e descobriu que havia uma
palavra, “introvertido”, que descrevia o tipo de pessoa que gostava de passar o tempo como
ele.

Em um primeiro momento, McHugh sentiu-se bem em encontrar mais tempo para si
mesmo. Mas entfo ele se tornou ativo no evangelismo e comegou a sentir-se culpado por toda
a solidao. Ele até acreditou que Deus desaprovava suas escolhas e, por extensio, ele mesmo.

“A cultura evangélica junta fidelidade e extroversio”, explicou McHugh. “A énfase é na
comunidade, em participar de mais e mais programas e eventos, em conhecer mais e mais
gente. Nao viver isso é uma constante fonte de tensdo para muitos introvertidos. E, em um
mundo religioso, ha mais em jogo quando vocé sente essa tensio. A sensa¢io nfo é como “nao
estou indo tdo bem quanto gostaria”. E mais como “Deus nfo esta satisfeito comigo”.

De fora da comunidade evangélica, isso parece uma confissio impressionante. Desde
quando a solidao é um dos sete pecados capitais? Mas para um outro colega evangélico, o
sentimento de fracasso espiritual de McHugh faria total sentido. O evangelismo
contemporaneo diz que toda pessoa que voce falha em conhecer e converter é outra alma que
voce poderia ter salvado. Isso também enfatiza a constru¢io da comunidade entre os crentes
confirmados, com muitas igrejas encorajando (ou até requerendo) seus membros a participar
de grupos extracurriculares organizados em torno de qualquer termo concebivel — culinéria,
investimentos imobiliarios, patinacio. Entao cada evento social do qual McHugh foi embora
cedo, cada manha que ele passou sozinho, cada grupo ao qual ele nfo se juntou significaram
que chances de conectar-se com os outros foram desperdigadas.

Mas, ironicamente, se havia uma tnica coisa que McHugh sabia era que nao estava sozinho.
Ele olhava 2 sua volta e via um grande nimero de pessoas na comunidade evangélica que se
sentiam tao em conflito quanto ele. Ele foi ordenado como ministro presbiteriano e trabalhou
com uma equipe de lideres estudantis na Claremont College, muitos dos quais eram
introvertidos. A equipe tornou-se uma espécie de laboratorio para experimentar formas
introvertidas de lideranga e ministério. Eles focaram em interacdes “pessoa a pessoa” e em
pequenos grupos mais do que em grupos grandes, e McHugh ajudou os estudantes a
encontrarem ritmos de vida que permitissem que desfrutassem da solidao de que gostavam e
necessitavam e que tivessem energia social de sobra para liderar. Ele os incitava a encontrar
coragem para falar alto e correr riscos ao conhecer pessoas novas.

Alguns anos mais tarde, quando as midias sociais explodiram e blogueiros evangélicos
comecaram a postar suas experiéncias, evidéncias escritas da divisio entre introvertidos e
extrovertidos na igreja evangélica emergiram. Um blogueiro escreveu sobre seu “grito do



coragio perguntando-se como se adequar sendo um introvertido em uma igreja que se celebra
pelo evangelismo extrovertido. Provavelmente ha varios por ai que sao colocados em uma
situagio de culpa cada vez [que] recebem um pouco de evangelismo pessoal na igreja. Ha um
lugar no Reino de Deus para tipos sensiveis e reflexivos. N#o é facil alcangé-lo, mas esta 1a”.
Outro escreveu sobre seu simples desejo de “servir o Senhor, mas n3o em um comité
paroquial. Em uma igreja universal deve haver lugar para os no sociaveis”.

McHugh adicionou sua propria voz a esse coro, primeiro com um blog clamando por uma
maior énfase em praticas religiosas de solidao e contempla¢do, e depois com um livro
chamado Introverts in the Church: Finding our Place in an Extroverted Culture [Introvertidos na
Igreja: Encontrando nosso lugar em uma cultura de extroversao]. Ele argumenta que o
evangelismo diz respeito a escutar tanto quanto a falar, que igrejas evangélicas devem
incorporar siléncio e mistério a adoragdo religiosa e que devem dar lugar a lideres
introvertidos que possam demonstrar um caminho mais silencioso até Deus. Afinal, a oracio
nao foi sempre ligada & contemplacio tanto quanto & comunidade? Lideres religiosos, de Jesus
a Buda, bem como santos, monges, xamas e profetas menos conhecidos sempre tiveram que se
isolar para experimentar as revelagdes que mais tarde compartilharam com o resto de nos.

Quando finalmente acho meu caminho para a livraria, McHugh esta esperando com uma
expressao serena no rosto. Ele tem trinta e poucos anos, ¢ alto e de ombros largos, veste uma
calga jeans, camisa polo preta e chinelos pretos. Com seu cabelo curto castanho, cavanhaque
avermelhado e costeletas, McHugh parece um tipico membro da geracio X, mas ele fala com
o tom de voz calmante e ponderado de um professor de faculdade. McHugh n#o prega ou
frequenta o culto em Saddleback, mas escolhemos nos encontrar aqui porque é um simbolo
muito importante da cultura evangélica.

Como os cultos estdo prestes a comegar, ha pouco tempo para conversar. Saddleback
oferece seis diferentes locais de culto, cada um em seu proprio prédio ou tenda e com um
ritmo particular: Centro de Culto, Tradicional, OverDrive Rock, Gospel, Familia e algo
chamado Culto Estilo Ilha Ohana. Nos dirigimos ao principal centro de culto, onde o pastor
Warren comegara a pregar. Com o teto alto salpicado de holofotes, o auditorio parece um
lugar para um show de rock, a nfo ser pela discreta cruz de madeira pendurada na lateral da
sala.

Um homem chamado Skip estd esquentando a congregacdo com uma cangfo. A letra é
mostrada em cinco teldes, intercalada com fotos de lagos resplandecentes e pores do sol
caribenhos. Técnicos equipados sentam-se em plataformas que parecem tronos no centro da
sala dirigindo suas cAmeras ao ptblico. As cAmeras param em uma adolescente — cabelos
loiros longos e sedosos, um sorriso eletrizante e olhos azuis brilhantes — cantando a plenos
pulmdes. No posso evitar pensar no seminario “Libere o poder interior” de Tony Robbins.
Serd que Tony baseou seu programa em megaigrejas como Saddleback ou terd sido o



contrario!

“Bom dia a todos!”, berra Skip, e entdo nos convida a cumprimentar aqueles sentados perto
de nods. A maioria cumpre a tarefa com sorrisos largos e saudacdes alegres, incluindo McHugh,
mas ha um toque de esforco por tras de seu sorriso.

O pastor Warren entra no palco. Ele usa uma camisa polo de mangas curtas e seu famoso
cavanhaque. Ele nos diz que o serm3o de hoje serd baseado no livro de Jeremias. “Seria
insensato comecar um negdcio sem um plano de negocios”, diz Warren, “mas a maioria das
pessoas nAo tem um plano de vida. Se vocé é o lider de um negocio, precisa ler e reler o livro
de Jeremias, porque ele era um diretor executivo genial”. Nao ha biblias em nossos assentos,
apenas lapis e cartdes de anotacdes, com os pontos-chave do sermao impressos e espagcos em
branco para preencher enquanto Warren prossegue.

Como Tony Robbins, o pastor Warren parece realmente bem-intencionado; ele criou o
vasto ecossistema de Saddleback do nada e tem feito bons trabalhos pelo mundo. Mas ao
mesmo tempo posso ver como deve ser dificil para os introvertidos de Saddleback, no mundo
de luaus de adoracio e oragdes em teldes, sentirem-se bem com eles mesmos. Enquanto o
culto continua, tenho a mesma sensacdo de alienagcao que McHugh descreveu. Eventos como
este n@o me dao a sensacao de unidade que os outros parecem desfrutar; sempre foram ocasides
privadas que me fizeram sentir conectada com as alegrias e dores do mundo, muitas vezes na
forma da comunh?o com escritores e masicos que nunca conhecerei em pessoa. Marcel Proust
chamou esses momentos de unidade entre escritor e leitor de “aquele frutifero milagre de
comunh?o em meio 2 solidao”. Seu uso da linguagem religiosa certamente n?o foi acidental.

Como se estivesse lendo a minha mente, McHugh vira-se para mim quando o culto
termina. “Tudo no culto envolvia comunicacio”, diz ele, levemente exasperado.
“Cumprimentar pessoas, o longo serm?o, a masica. N#o havia énfase no siléncio, no litargico,
no ritual, coisas que dao espago a contemplagio.”

O desconforto de McHugh é ainda mais pungente porque ele genuinamente admira
Saddleback e tudo o que ela representa. “Saddleback esta fazendo coisas incriveis pelo mundo
e em sua propria comunidade”, diz ele. “E um lugar amigavel e hospitaleiro que realmente
procura se conectar com os novatos. E uma missdo impressionante, dado o tamanho colossal
da igreja e como seria facil para as pessoas permanecerem completamente desconectadas das
outras. Os cumprimentos, a atmosfera informal, encontrar pessoas a sua volta — isso tudo é
motivado por boas intengdes.”

Mesmo assim, McHugh acha que praticas como os sorrisos e bons-dias obrigatorios no
comego do culto sao dolorosos — e apesar de pessoalmente querer suporta-los e até ver valor
naquilo, preocupa-se com quantos outros introvertidos nfo fariam isso.

“Isso constitui uma atmosfera extrovertida que pode ser dolorosa para introvertidos como
eu”, explica ele. “As vezes sinto como se estivesse indo contra a maré. O entusiasmo e a
paixdo exteriores que parecem fazer parte da cultura de Saddleback nZo transparecem
naturalidade. Nao que introvertidos nao possam ser ardorosos e entusiasticos, mas nao somos
abertamente expressivos como os extrovertidos. Em um lugar como Saddleback, vocé pode
comegar a questionar sua propria experiéncia com Deus. Serd que ela é realmente tao forte
quanto a de outras pessoas que parecem fazer parte dos crentes devotados?”



McHugh esta dizendo que o evangelismo levou o Ideal da Extroversdo a seu extremo logico.
Se voce nao amar Jesus em alto e bom som, entdo ndao deve ser amor verdadeiro. Nao é
suficiente criar nossa propria conexdo espiritual com o divino:ela deve ser mostrada
publicamente. Por acaso surpreende que introvertidos como o pastor McHugh comecem a
questionar seus proprios coragdes!

E corajoso que McHugh, cujo chamado espiritual e profissional depende de sua conexao
com Deus, confesse sua davida interior. Ele faz isso porque quer poupar os outros do conflito
interno que tem enfrentado, porque ama o evangelismo e quer que ele cresca aprendendo com
os introvertidos no seu meio.

Mas ele sabe que mudangas significativas virdo lentamente para uma cultura religiosa que
vé a extroversio nao apenas como um traco da personalidade, mas também como um
indicador de virtude. Um comportamento correto ndo é tanto o que fazemos a portas fechadas
quando ninguém esta por perto para nos parabenizar; é o que “externalizamos para o mundo”.
Assim como as técnicas de venda agressivas de Tony Robbins sao corretas para seus fas,
porque espalhar ideias tteis faz parte de ser uma boa pessoa, e assim como Harvard espera que
seus estudantes sejam falantes porque isso é tido como um pré-requisito para a lideranca,
muitos evangélicos passaram a associar devogao com sociabilidade.

Notas do capitulo 2



3
Quando a colaboracao mata a criatividade

A chegada do Novo Pensamento de Grupo e o poder do
trabalho solitario

Sou um cavalo para um so arreio, nao fui feito para colaborar ou trabalhar em grupo. ..
pois sei bem que para atingir um objetivo definido, é preciso que apenas uma pessoa pense e
comande.

— Albert Einstein

5 de margo de 1975, uma noite fria e chuvosa em Menlo Park, Califérnia. Trinta engenheiros
pouco atraentes se reinem na garagem de um colega desempregado chamado Gordon French.
Eles se intitulam Homebrew Computer Club e esta é sua primeira reunifo. Sua missdo: fazer
computadores acessiveis a pessoas comuns — uma tarefa nada simples numa época em que a
maioria dos computadores eram maquinas temperamentais do tamanho de uma caminhonete
que apenas universidades e corporagdes podiam pagar.

A garagem ¢ ventilada, mas os engenheiros deixam as portas abertas ao ar tmido da noite
para as pessoas poderem entrar. Um certo homem de 24 anos, designer de calculadoras para a
HP, adentra o local. Sério e usando dculos, ele tem cabelos na altura dos ombros e uma barba
castanha. Pega uma cadeira e ouve quieto enquanto os outros sonham com um computador
que a propria pessoa pode montar chamado Altair 8800, que havia pouco tempo tinha sido
capa da revista Popular Electronics. O Altair ndo é um computador pessoal de verdade; é dificil
de usar e atrai apenas o tipo de pessoa que aparece na garagem em uma noite de quarta-feira
chuvosa para falar sobre microchips. Mas também é um primeiro passo importante.

O jovem, cujo nome é Stephen Wozniak, estd empolgado em ouvir falar do Altair. Ele é
obcecado por eletronica desde os trés anos. Quando tinha onze, topou com um artigo de
revista sobre o ENIAC [Integrador e Computador Numérico e Eletrdonico, em portugués] e,
desde entdo, seu sonho tem sido construir uma maquina tio pequena e facil de usar que se
pudesse ter em casa. E agora, dentro dessa garagem, esta a novidade de que O Sonho — ele
pensa nisso com iniciais maiGsculas — pode um dia se materializar.

Como ele se lembrara anos depois em sua autobiografia, iWog, na qual aparece a maior parte
dessa historia, Wozniak também esta entusiasmado por estar cercado de espiritos irm@os. Para
a galera do Homebrew, computadores sao uma ferramenta de justica social, e ele pensa da
mesma forma. Nao que ele fale com alguém nessa primeira reuniao — é timido demais para
isso. Mas naquela noite ele vai para casa e desenha seu primeiro modelo de computador
pessoal, com teclado e tela como os que usamos hoje. Trés meses mais tarde constroi um



prototipo da maquina. E dez meses depois disso, ele e Steve Jobs fundam a Apple.

Hoje, Steve Wozniak é uma figura reverenciada no Vale do Silicio — h4 uma rua na cidade
de San Jose, na California, chamada Woz's Way — e as vezes ele é chamado de alma nerd da
Apple. Com o tempo, aprendeu a se abrir e a falar em pablico, aparecendo até como um dos
competidores do programa de televisao Dancando com as estrelas, onde mostrava uma adoravel
mistura de falta de molejo e bom humor. Certa vez, vi Wozniak falar em uma livraria de Nova
York. Uma multidao que so cabia ali de pé apareceu com seus manuais de operacio da Apple
dos anos 1970, em honra de tudo aquilo que ele havia feito por eles.

Mas o crédito ndo é apenas de Wozniak; ele pertence também ao Homebrew. Wozniak
identifica essa primeira reuniio como o comego da revolugao da informéatica e uma das noites
mais importantes de sua vida. Entfo, se voce quisesse reproduzir as condi¢des que fizeram Woz
tdo produtivo, deveria mirar em Homebrew, com sua cole¢do de almas gémeas. Vocé pode
decidir que a conquista de Wozniak foi um exemplo brilhante de uma abordagem colaborativa
da criatividade. Pode concluir que as pessoas que esperam ser inovadoras devem trabalhar em
ambientes altamente sociais.

E voce pode estar errado.

Considere o que Wozniak fez ap6s a reuniaio em Menlo Park. Ele se juntou a outros
membros do clube para trabalhar nos esbogos do computador? N#o. (Apesar de continuar indo
as reunides, quarta sim, quarta ndo.) Ele procurava um escritério grande e aberto recheado
com um pandemdnio animado no qual as ideias se cruzavam e germinavam? Nzo. Quando
voce I8 o relato de seu processo de trabalho no primeiro PC, o mais impressionante é que ele
sempre esteve sozinho.

Ele fez a maior parte do trabalho em sua baia na Hewlett-Packard. Chegava as 6h30 e,
sozinho, de manha cedo, lia revistas de engenharia, estudava manuais de chips e preparava
esbocos em sua cabeca. Depois do trabalho, ia para casa, comia um espaguete rapido no jantar
e trabalhava até tarde da noite. Ele descreve esse periodo de quietas meias-noites e nasceres
do sol solitarios como “a maior empolgacio do mundo”. Seus esforcos foram recompensados
quando, no dia 29 de junho de 1975, por volta das 22h, Woz terminou de construir o prototipo
de sua maquina. Ele digitou no teclado — e letras apareceram na tela a sua frente. Era o tipo
de momento de descoberta com que a maioria de nos s6 pode sonhar. E ele estava sozinho
quando isso aconteceu.

Intencionalmente. Em sua autobiografia, ele oferece este conselho a garotos que aspiram a
uma grande criatividade:

A maioria dos inventores e engenheiros que conheci sio como eu — sao timidos e
trabalham dentro de suas cabegas. Quase como artistas. Na verdade, os melhores deles sao
artistas. E artistas trabalham melhor sozinhos quando podem controlar o design de uma
inven¢ao sem um monte de outras pessoas esbocando-os para o marketing ou algum outro



comite. Se voceé é o raro engenheiro que é um inventor e também um artista, vou lhe dar um
conselho que pode ser dificil de seguir. O conselho é: Trabalhe sozinho. Vocé estara mais
equipado para esbocar produtos e tracos revolucionarios se estiver trabalhando sozinho. Nao em um
comité. Nao em uma equipe.

De 1956 a 1962, um periodo lembrado por uma ética de cansativa conformidade, o Instituto
de Anélise e Pesquisa da Personalidade da Universidade da California, em Berkeley, conduziu
uma série de estudos sobre a natureza da criatividade. Os pesquisadores procuraram identificar
as pessoas mais espetacularmente criativas e entao descobrir o que as tornava tao diferentes
das outras. Eles reuniram em uma lista arquitetos, matematicos, cientistas, engenheiros e
escritores que deram grandes contribui¢cdes a suas areas e os convidaram para um fim de
semana de testes de personalidade, experiéncias de resolucio de problemas e perguntas
investigativas em Berkeley.

Entao, os pesquisadores fizeram o mesmo com pessoas das mesmas profissdes cujas
contribui¢cdes foram decididamente menos inovadoras.

Uma das descobertas mais interessantes, que teve eco em estudos posteriores, foi a de que as
pessoas mais criativas tendiam a ser socialmente classificadas como introvertidas. Elas tinham
habilidades sociais, mas “nao eram de um temperamento especialmente sociavel e
participativo”. Descreviam a si mesmas como independentes e individualistas. Quando
adolescentes, muitas foram timidas e solitarias.

Essas descobertas nao significam que os introvertidos sejam sempre mais criativos que os
extrovertidos, mas sugerem que em um grupo de pessoas que tém sido extremamente criativas
ao longo de suas vidas, a tendéncia é encontrar muitos introvertidos. Por que isso seria
verdade? Personalidades silenciosas vém com uma qualidade indizivel que alimenta a
criatividade? Talvez, como veremos no capitulo 6.

Mas ha uma explicacio menos 6bvia, porém surpreendente, para a vantagem criativa dos
introvertidos — uma explicacio com a qual todos podem aprender: introvertidos preferem
trabalhar de forma independente, e a solidao pode ser um catalisador da inovagao. Como o influente
psicologo Hans Eysenck observou, a introversao “concentra na mente as tarefas em pauta e
impede a dissipacio de energia em questdes sociais e sexuais n3o relacionadas com o
trabalho”. Em outras palavras, se voce estiver sentado sob uma arvore no quintal enquanto
todos estdo brindando no patio, é mais provavel que uma magi caia em sua cabeca. (Newton
foi um dos grandes introvertidos da humanidade. O poeta William Wordsworth o descreveu
como “uma mente para sempre/ viajando por mares estranhos do pensamento solitario”.)



Se isso for verdade — se a solidao for uma chave importante para a criatividade —, entao
todos devemos querer desenvolver um gosto por ela. Gostarfamos de ensinar nossos filhos a
trabalhar de forma independente. Irfamos querer dar a nossos funcionarios bastante
privacidade e autonomia. No entanto, cada vez mais fazemos o contrario.

Gostamos de acreditar em uma grande era do individualismo criativo. Olhamos para tras,
para o meio do século passado, quando pesquisadores de Berkeley conduziram seus estudos
sobre a criatividade, e nos sentimos superiores. Diferente dos conformistas de camisa
engomada dos anos 1950, nos penduramos posteres de Einstein na parede, sua lingua para fora
de forma iconoclasta. Nos consumimos filmes e musica independentes e geramos nosso
proprio contetdo virtual. Nos “pensamos diferente” (mesmo tendo tirado a ideia da famosa
campanha publicitaria da Apple, “Think different”).

Mas a forma como organizamos muitas das nossas mais importantes instituigdes — escolas e
locais de trabalho — contam uma histéria bem diferente. E a historia do que chamo Novo
Pensamento de Grupo — um fendmeno com potencial de frear a produtividade no trabalho e
privar criancas em idade escolar das habilidades de que irfo precisar para alcangar exceléncia
em um mundo cada vez mais competitivo.

O Novo Pensamento de Grupo eleva o trabalho em equipe acima de tudo. Ele insiste que a
criatividade e as conquistas intelectuais vém de um lugar sociavel. Esse pensamento possui
muitos defensores poderosos. “A inovagdo — o coragio da economia do conhecimento — é
fundamentalmente social”, escreve o proeminente jornalista Malcolm Gladwell. “Nenhum de
nods é tao inteligente quanto ‘todos nos™, declara o consultor organizacional Warren Bennis,
em seu livro Organizing Genius [Organizando a genialidade], cujo capitulo de abertura anuncia
o advento do “Grande Grupo” e “O fim do Grande Homem”. “Muitos dos empregos que
vemos como o local de uma Gnica mente na verdade requerem uma multidao”, afirma Clay
Shirky em seu influente livro Here Comes Everybody [A{ vem a multidao]. Até “Michelangelo
teve assistentes para pintar parte do teto da Capela Sistina”. (Esquega que os assistentes
poderiam ser trocados, mas Michelangelo, n3o.)

O Novo Pensamento de Grupo foi aceito por muitas corporagdes, que cada vez mais
organizam suas forcas de trabalho em equipes, uma pratica que ganhou popularidade no inicio
dos anos 1990. Em 2000, estima-se que metade de todas as organizagbes norte-americanas
estivessem usando equipes, e hoje praticamente todas fazem isso, de acordo com o professor de
administracio Frederick Morgeson. Uma pesquisa recente descobriu que 91% dos gerentes de
alto nivel acreditam que equipes sao a chave para o sucesso. O consultor Stephen Harvill me
disse que dentre as trinta grandes organizacdes com as quais trabalhou em 2010, incluindo J.C.
Penney, Wells Fargo, Dell e Prudential, ele nio podia pensar em uma Ginica que nfo usasse
equipes.

Algumas dessas equipes sao virtuais, trabalhando juntas a partir de lugares remotos, mas
outras requerem muita interacio cara a cara, na forma de exercicios de construcio de equipes
e retiros, calendarios virtuais comuns que anunciam a disponibilidade dos funcionérios para
reunides e locais fisicos de trabalho que oferecem pouca privacidade. Os funcionarios de hoje
trabalham em escritorios abertos, onde ninguém tem a propria sala e as Ginicas paredes sao



aquelas que seguram o prédio, e altos executivos operam do centro de um andar sem fronteiras
junto com todo mundo. Na verdade, mais de 70% dos funcionarios de hoje trabalham em
escritorios abertos: companhias que os utilizam incluem Procter & Gamble, Ernst &Young,
GlaxoSmithKline, Alcoa e H.J. Heinz.

A quantidade de espago por funcionério caiu de 45m2 nos anos 1970 para 18m2 em 2010,
de acordo com Peter Miscovich, diretor executivo na corretora imobilidria Jones Lang
LaSalle. “Houve uma mudan¢a do ‘eu trabalho’ para ‘nos trabalhamos™, disse o diretor
executivo da Steelcase, James Hackett, a revista Fast Company em 2005. “Os funcionarios
costumavam trabalhar sozinhos em cenérios ‘eu’. Hoje, trabalhar em equipes e grupos é
altamente valorizado. Estamos criando produtos para facilitar isso.” A companhia rival na
area de moveis de escritorio Herman Miller, Inc. nao apenas apresentou novos moveis
desenvolvidos para “ir em dire¢io a colaboragio e formacio de equipes no local de trabalho”,
mas também removeu seus principais executivos de escritorios privados para espagos abertos.
Em 2006, a Ross School of Business, da Universidade de Michigan, demoliu um prédio de
salas de aula porque ndo era apropriado para o maximo de interagio de grupo.

O Novo Pensamento de Grupo também esta presente em nossas escolas, através do método
cada vez mais popular chamado de aprendizado em “cooperativa” ou em “pequenos grupos”.
Em muitas escolas de ensino fundamental, as tradicionais fileiras de carteiras de frente para o
professor foram substituidas por niicleos de quatro ou mais carteiras juntas para facilitar
inGmeras atividades de aprendizado em grupo. Até matérias como matemaética e redacio, que
pareciam depender de voos solo do pensamento, frequentemente sao ensinadas em projetos de
grupo. Em uma sala da quarta série que visitei, um grande cartaz anunciava “Regras para o
trabalho em grupo”, incluindo Vocé nao pode pedir ajuda ao professor a menos que
todos no grupo tenham a mesma pergunta.

De acordo com uma pesquisa nacional de 2002 com mais de 1.200 professores de quarta e
oitava séries, 55% dos professores disseram preferir o aprendizado cooperativo, contra apenas
26% que preferiam formatos dirigidos pelos professores. Apenas 35% dos professores de quarta
série e 29% dos de oitava série passavam mais da metade de seu tempo de aula com o ensino
tradicional, enquanto 42% dos professores de quarta série e 41% dos de oitava passavam pelo
menos um quarto do tempo de aula em trabalhos de grupo. Entre os professores mais jovens, o
aprendizado em pequenos grupos era ainda mais popular, sugerindo que a tendéncia ainda vai
durar mais tempo.

A abordagem cooperativa tem raizes na politica progressista — a teoria é que os alunos
tomam posse de sua educacio quando aprendem uns com os outros —, mas de acordo com
professores de ensino fundamental que entrevistei em escolas pablicas e privadas em Nova
York, Michigan e Georgia, ela também treina os alunos a se expressarem na cultura de equipes
das corporacdes dos Estados Unidos. “Esse estilo de ensino reflete a comunidade dos
negdcios”, disse um professor da quinta série de uma escola pablica de Manhattan, “onde o
respeito das pessoas pelos outros é baseado em suas habilidades verbais, ndo em sua
originalidade ou em suas ideias. E preciso ser alguém que fala bem e que chama aten¢io para
si. E um elitismo baseado em algo além do mérito”. “Hoje, o mundo dos negocios trabalha em
grupos, entio agora as criangas fazem isso na escola”, explicou um professor da terceira série



da cidade de Decatur, na Georgia. “O aprendizado cooperativo possibilita habilidades de
trabalho em grupo — habilidades que sao altamente requeridas no ambiente de trabalho”,
escreveu o consultor educacional Bruce Williams.

Williams também identifica o treinamento em lideranga como o beneficio principal do
aprendizado cooperativo. Na verdade, os professores que encontrei pareciam prestar muita
atencio as habilidades de administracio dos alunos. Em uma escola pablica que visitei no
centro de Atlanta, uma professora da terceira série apontou um aluno quieto que gostava de
“fazer tudo sozinho”. “Mas o encarregamos da patrulha de segurangca um dia, e ele teve a
chance de ser um lider também”, assegurou ela.

Essa professora era gentil e bem-intencionada, mas me pergunto se o jovem agente de
seguranga nao estaria melhor se apreciassemos o fato de que nem todos aspiram a serem lideres
no sentido convencional da palavra — que algumas pessoas querem se integrar
harmoniosamente ao grupo e outras querem ser independentes dele. Muitas vezes, as pessoas
mais criativas estdo na Gltima categoria. Como Janet Farrall e Leonie Kronborg escrevem em
Leadership Dewvelopment for the Gifted and Talented [Desenvolvimento de liderangca para os
dotados e talentosos]:

Enquanto os extrovertidos tendem a alcancar a lideranga em dominios pablicos, os
introvertidos tendem a alcancar a lideranca nos campos tedricos e estéticos. Lideres
introvertidos excepcionais como Charles Darwin, Marie Curie, Patrick White e Arthur
Boyd, que criaram novos campos de pensamento ou rearranjaram o conhecimento existente,
passaram longos periodos de suas vidas na solidao. Logo, a lideranga no se aplica apenas a
situacdes sociais, mas também ocorre em situacdes mais solitarias como o desenvolvimento
de novas técnicas nas artes, a criacdo de novas filosofias, a escrita de livros profundos ou a
inovac@o cientifica.

O Novo Pensamento de Grupo nfo surgiu em um momento preciso. O aprendizado
cooperativo, o trabalho em equipe corporativo e os escritOrios abertos emergiram em épocas
diferentes por razdes diferentes. Mas a poderosa forca que juntou essas tendéncias foi o
advento da internet, que conferiu frescor e seriedade a ideia de colabora¢io. Na internet,
criagdes extraordinarias foram produzidas pela inteligéncia compartilhada, o Linux, sistema
operacional aberto; a Wikipédia, a enciclopédia on-line; o0 MoveOn.org, raiz do movimento
politico. Esses produtos coletivos, exponencialmente maiores que a soma de suas partes, foram
tdo inspiradores que comegamos a reverenciar o pensamento em colmeia, a sabedoria das
multidoes, o milagre do conhecimento coletivo. Colaboracio tornou-se um conceito sagrado
— a chave para multiplicar o sucesso.

Entdo levamos as coisas mais longe do que os fatos pediram. Comegamos a valorizar a
transparéncia e a derrubar paredes — nfo apenas virtuais, mas também fisicas. Fracassamos
em perceber que o que faz sentido para as interacdes dessincronizadas e relativamente
andnimas da internet pode nao funcionar tdo bem no cara a cara no politicamente carregado e
acusticamente barulhento confinamento de um escritorio aberto. Em vez de distinguir entre
interacOes virtuais e pessoais, usamos as licdes de um para informar nosso pensamento sobre o
outro.



E por isso que, quando as pessoas falam sobre aspectos do Novo Pensamento de Grupo como
os escritdrios abertos, elas tendem a evocar a internet. “Funcionarios estao colocando suas
vidas inteiras no Facebook, Twitter e varios outros lugares. N3o h4 raziio para se esconderem
atras da parede de uma baia”, contou 2 NPR Dan Lafontaine, diretor financeiro da firma de
marketing social Mr. Youth. Outro consultor administrativo disse-me algo similar: “Uma
parede de escritorio é exatamente o que parece: uma barreira. Quanto mais frescas forem suas
metodologias de pensamento, menos vocé ird querer barreiras. As companhias que usam
escritorios abertos s3io companhias novas, assim como a internet, que ainda é uma
adolescente.”

O papel da internet em promover o trabalho de grupo cara a cara é especialmente irdnico,
pois no inicio ela era um meio que possibilitava que, frequentemente, bandos de introvertidos
individualistas — pessoas como os lideres desejosos de um pensamento solitario que Farrall e
Kronborg descrevem — se juntassem para subverter e transcender as formas usuais de
resolucio de problemas. A significativa maioria dos primeiros entusiastas dos computadores
era introvertida, de acordo com um estudo envolvendo 1.229 profissionais da computago nos
Estados Unidos, Gra-Bretanha e Australia, entre 1982 e 1984. “E um cliché na tecnologia que
o cbdigo aberto atraia introvertidos”, diz Dave W. Smith, consultor e desenvolvedor de
programas de computador do Vale do Silicio, referindo-se & pratica de produzir programas
abrindo o cddigo-fonte ao pablico virtual e permitindo que qualquer um o copie, melhore e
distribua. Muitas dessas pessoas sio motivadas pelo desejo de contribuir para um bem maior e
ver as conquistas reconhecidas pela comunidade que valorizam.

Mas os primeiros criadores de codigos abertos nao dividiam espaco no escritorio —
frequentemente, nem viviam no mesmo paifs. Suas colabora¢des ocorriam, em grande parte,
no éter. Esse detalhe n2o é insignificante. Se vocé reunisse as mesmas pessoas que criaram o
Linux, instalasse-as em uma grande sala de conferéncia durante um ano e pedisse que criassem
um novo sistema operacional, duvido que algo tdo revolucionario tivesse acontecido — por
razOes que exploraremos ao longo do capitulo.

Quando o pesquisador e psicologo Anders Ericsson tinha quinze anos, ele comegou a jogar
xadrez. Era muito bom e dava uma surra em todos os seus colegas nos jogos da hora do almocgo.
Até que um dia, um menino que fora um dos piores jogadores comegou a ganhar todas as
partidas.

Ericsson comegou a se perguntar o que teria acontecido. “Realmente pensei muito nisso”,
lembra ele em uma entrevista a Daniel Coyle, autor de O codigo do talento. “Como poderia
aquele garoto, que eu vencera tao facilmente, agora me vencer com a mesma facilidade? Eu
sabia que ele estava estudando, indo a um clube de xadrez, mas o que teria acontecido
realmente?”

Esta é a questdo que pauta a carreira de Ericsson: como vencedores extraordinarios



conseguem ser tao fabulosos no que fazem? Ericsson pesquisou em campos tao diferentes
quanto xadrez, ténis e piano classico.

Em um experimento agora famoso, ele e seus colegas compararam trés grupos de habilidosos
violinistas da Academia de Musica de Berlim Ocidental. Os pesquisadores pediram que os
professores dividissem os estudantes em trés grupos: os “melhores violinistas”, que tinham
potencial para carreiras como solistas internacionais, os “bons violinistas”, e um terceiro
grupo treinando mais para serem professores de violino que miasicos de orquestra.
Entrevistaram, entfio, os msicos e pediram que mantivessem diarios detalhados de sua rotina.

Eles encontraram uma incrivel diferenca entre os grupos. Todos os trés passavam a mesma
quantidade de tempo — mais de cinquenta horas por semana — participando de atividades
ligadas & musica. Todos os trés tinham demandas similares em sala de aula, requerendo seu
tempo. Mas os dois melhores grupos passavam a maior parte de seu tempo dedicado & masica
praticando sozinhos: 24,3 horas por semana ou 3,5 horas por dia para o melhor grupo comparado
com apenas 9,3 horas por semana ou 1,3 hora por dia para o pior grupo. Os melhores
violinistas classificavam “praticar sozinho” a mais importante de suas atividades relacionadas
a masica. Masicos de elite — mesmo aqueles que tocam em grupos — descrevem as sessdes
praticas com seus grupos de cAmara como “lazer” se comparadas com as praticas solo, onde se
faz o trabalho real.

Ericsson e seus colegas encontraram efeitos similares da soliddo quando pesquisaram outros
tipos de pessoas habilidosas. “Estudo sério e solitario” é o mais forte indicador de habilidade
para jogadores de xadrez em nivel de competi¢ao, por exemplo; grandes mestres normalmente
passam mais do que impressionantes cinco mil horas — quase cinco vezes mais horas do que
jogadores de nivel médio — estudando o jogo sozinhos nos primeiros dez anos de aprendizado.
Universitarios que tendem a estudar sozinhos aprendem mais que aqueles que trabalham em
grupos. Até atletas de elite em esportes de equipe frequentemente dedicam quantidades de
tempo incomuns a pratica solitaria.

O que é tao magico na solidao? Ericsson disse-me que em varios campos é apenas quando se
esta sozinho que se pode investir na Pratica Deliberada, que ele identificou como chave para
as conquistas excepcionais. Quando vocé pratica deliberadamente, identifica as tarefas ou
conhecimentos que estdo fora do seu alcance, luta para melhorar sua performance, monitora
seu progresso e se corrige de acordo com isso tudo. Sessdes praticas que saem desse padrao nio
apenas sao menos Gteis — elas também sao contraproducentes. Reforcam mecanismos
cognitivos existentes em vez de melhora-los.

A Pratica Deliberada é mais bem-conduzida na solidao por diversas razoes. Ela requer
concentracio intensa e outras pessoas podem distrair. Requer profunda motivagao, muitas
vezes “autogerada”. Mas o mais importante é que envolve trabalhar em uma tarefa que é mais
desafiadora a wocé pessoalmente. S6 quando vocé estd sozinho, disse Ericsson, pode “ir
diretamente & parte que esta desafiando-o. Se quiser melhorar o que esta fazendo, vocé tem
que ser aquele que gera o movimento. Imagine uma aula em grupo — voce é aquele que esta
gerando 0 movimento apenas em uma pequena porcentagem do tempo”.

Para ver a Pratica Deliberada em a¢ao, nfo precisamos olhar mais longe que a historia de
Stephen Wozniak. A reuniio do Homebrew foi o catalisador que o inspirou a construir o



primeiro PC, mas a base do conhecimento e as praticas de trabalho que tornaram aquilo
possivel vieram de um lugar inteiramente diferente: Woz praticou deliberadamente a
engenharia desde que era crianca. (Ericsson diz que leva aproximadamente dez mil horas de
Pratica Deliberada para se tornar um verdadeiro especialista, entdo ajuda comegar cedo.)

No livro iWoz, Wozniak descreve sua paixdo infantil pela eletrdonica e involuntariamente
reconta todos os elementos da Pratica Deliberada enfatizados por Ericsson. Primeiro, ele era
motivado: seu pai, engenheiro na Lockheed, ensinou a Woz que engenheiros podiam mudar a
vida das pessoas e que estavam “entre as pessoas-chave no mundo”. Em segundo lugar, ele
construiu sua competéncia com dedicagao degrau por degrau. Como participou de inimeras
feiras de ciéncias, ele diz:

Adquiri a habilidade principal que me ajudaria por toda a minha carreira: paciéncia.
Estou falando sério. A paciéncia geralmente é muito subestimada. Quero dizer, por todos
aqueles projetos, da terceira até a oitava série, sO aprendi as coisas gradualmente,
descobrindo como montar equipamentos eletrdnicos sem fazer mais do que abrir um livro...
Aprendi a ndo me importar muito com o resultado, mas a me concentrar no passo em que
estava e tentar fazé-lo com a maior perfei¢ao possivel.

Em terceiro lugar, Woz trabalhava sozinho. E isso nfo era necessariamente uma escolha.
Como muitas criangas inclinadas a coisas técnicas, ele levou o doloroso tombo na escada
social quando chegou a sétima série. Quando menino, fora admirado por sua proeza cientifica,
mas agora ninguém parecia se importar. Ele detestava jogar conversa fora e seus interesses
estavam deslocados em relacio aos de seus colegas. Uma foto em preto e branco daquele
periodo mostra Woz, cabelos bem curtos, sorrindo intensamente, apontando orgulhoso para
seu “Adicionador/Subtraidor campedo da feira de ciéncias”, uma espécie de caixa cheia de
fios, puxadores e dispositivos. Mas a estranheza daqueles anos n2ao o impediu de perseguir seu
sonho; provavelmente o motivou. Ele nunca teria aprendido tanto sobre computadores, diz
Woz hoje, se nfo fosse timido o bastante para nao sair de casa.

Ninguém escolheria esse tipo de adolescéncia dolorosa, mas o fato é que a solidao de Woz
nessa fase e seu foco no que se tornaria uma paix@o para a vida inteira sao tipicos de pessoas
altamente criativas. De acordo com o psicologo Mihaly Csikszentmihalyi, que entre 1990 e
1995 estudou a vida de 91 pessoas excepcionalmente criativas nas artes, ciéncias, negdcios e
governo, muitos de seus personagens estiveram socialmente & margem na adolescéncia, em
parte porque a “intensa curiosidade ou o interesse focado parecem estranhos a seus colegas”.
Adolescentes que sdo sociaveis demais para passar o tempo sozinhos geralmente fracassam em
cultivar seus talentos, “porque praticar masica ou estudar matemaética requer uma solidio que
eles temem”. Madeleine L’Engle, autora do popular romance para jovens Uma dobra no tempo
e de mais de sessenta outros livros, diz que jamais teria se desenvolvido como uma pensadora
ousada se nfo tivesse passado tanto de sua infancia sozinha com seus livros e ideias. Quando
menino, Charles Darwin fazia amigos com facilidade, mas preferia passar o tempo fazendo
longas e solitarias caminhadas em meio a natureza. (Quando adulto ele nio foi diferente.
“Caro sr. Babbage”, escreveu ele ao famoso matematico que o convidara para um jantar,
“estou muito agradecido pelos convites que tem me enviado para suas festas, mas temo aceita-



los, ja que devo encontrar ali algumas pessoas a quem jurei por todos os santos do céu que
nunca saio de casa”.)

Mas a performance excepcional depende no apenas da base que estabelecemos com a
Pratica Deliberada; ela também requer as condi¢des corretas de trabalho. E nos ambientes
profissionais contemporaneos, elas sfio surpreendentemente dificeis de atingir.

Um dos beneficios de ser consultor é ganhar acesso intimo a muitos ambientes de trabalho
diferentes. Tom DeMarco, um dos diretores da equipe de consultores da Atlantic Systems
Guild, tem andado por um bom nGmero de escritorios e percebeu que alguns locais de
trabalho eram muito mais lotados que outros. Ele se perguntou que efeito toda essa interagcio
social teria sobre a performance.

Para descobrir, DeMarco e seu colega Timothy Lister conceberam um estudo chamado
Jogos de Guerra de Programacio. O objetivo dos jogos era identificar as caracteristicas dos
melhores e dos piores programadores de computador; mais de seiscentos profissionais de 92
companhias diferentes participaram. Cada um esbogou, codificou e testou um programa
atuando em seu espaco normal de trabalho no horario comercial. Cada participante também
recebia um parceiro da mesma empresa. No entanto, os parceiros trabalhavam separadamente,
sem qualquer comunicagfo, em um traco dos jogos que se mostrava critico.

Quando os resultados chegaram, revelaram um enorme abismo na performance. Os
melhores superaram os piores em uma razio de 10 para 1. Os melhores programadores também
eram cerca de 2,5 vezes melhores que os medianos. Quando DeMarco e Lister tentaram
entender o que havia contado para obterem esses impressionantes nameros, os fatores que
vocé pensaria serem importantes — como os anos de experiéncia, salario e até o tempo gasto
completando o trabalho — tinham pouca relagio com o resultado. Programadores com dez
anos de experiéncia ndao foram melhores que aqueles com dois anos. Metade dos que tiveram
uma performance acima da média ganhavam menos de 10% a mais que a metade abaixo —
mesmo que fossem quase duas vezes melhores. Os programadores que entregaram trabalhos
sem qualquer falha levaram menos, e nao mais tempo para completar o exercicio que aqueles
que cometeram €erros.

Era um mistério com uma pista intrigante: programadores da mesma companhia tinham
mais ou menos o mesmo desempenho, ainda que nio tivessem trabalhado juntos. Isso porque
os melhores trabalhavam para empresas que davam a seus funcionarios mais privacidade,
espaco pessoal, controle sobre seus ambientes fisicos e liberdade para interrupcdes. Enquanto
62% dos melhores programadores disseram que seu ambiente de trabalho era aceitavelmente
privado, apenas 19% dos piores afirmaram o mesmo. Ja 76% dos piores programadores e
apenas 38% dos melhores disseram que frequentemente eram interrompidos sem necessidade.

Os Jogos de Guerra de ProgramacZo eram bem conhecidos nos circulos tecnologicos, mas as
descobertas de DeMarco e Lister vio muito além do mundo dos programadores de



computadores. Uma montanha de dados recentes sobre escritorios abertos de diferentes
indGstrias corroboram os resultados dos jogos. Descobriu-se que escritorios abertos reduzem a
produtividade e enfraquecem a memoria. Eles sao associados com alta rotatividade de
funcionarios. Deixam as pessoas doentes, hostis, desmotivadas e inseguras. Trabalhadores de
escritorios abertos tém maior tendéncia a sofrer de pressdo alta, graus de estresse elevados e a
ficarem gripados; discutem mais com seus colegas; preocupam-se mais com eles ouvindo seus
telefonemas e espiando a tela dos computadores alheios. Tém menos conversas pessoais e
confidenciais com seus colegas. Frequentemente estdo sujeitos a barulho alto e incontrolavel,
o que acelera o ritmo cardfaco; libera cortisol, o hormdnio do estresse no corpo; e torna as
pessoas socialmente distantes, facilmente irritaveis, agressivas e lentas em ajudar os outros.

Na verdade, o excesso de estimulo parece impedir o aprendizado: um estudo recente
mostrou que pessoas aprendem melhor depois de um calmo passeio no bosque do que apds uma
barulhenta caminhada pela rua de uma cidade. Outro estudo, com 38 mil pessoas que
trabalham com conhecimento em diversos setores, apontou que o simples ato de ser
interrompido é uma das maiores barreiras da produtividade. Até desempenhar mdltiplas
tarefas a0 mesmo tempo, o valoroso feito dos guerreiros dos escritorios nos tempos modernos,
acaba sendo um mito. Agora, cientistas sabem que o cérebro é incapaz de prestar atencio em
duas coisas ao mesmo tempo. O que parece ser a realizacio de multiplas tarefas é na verdade
um troca-troca de vérias tarefas, o que reduz a produtividade e aumenta os erros em até 50%.

Muitos introvertidos sabem dessas coisas instintivamente e resistem a se agrupar. A
Backbone Entertainment, uma empresa de desenvolvimento de videogames em Oakland,
California, inicialmente usou um escritorio aberto, mas descobriu que seus desenvolvedores de
jogos, muitos dos quais introvertidos, estavam infelizes. “Era o espagco de um grande galpao,
apenas com mesas, sem paredes, e todos podiam ver uns aos outros”, lembra-se Mike Mika, ex-
diretor criativo. “Mudamos para baias individuais e ficamos preocupados com isso —
pensamos que em um ambiente criativo as pessoas detestariam isso. Mas no fim percebemos
que eles preferiam ter seus recantos e frestas onde podem se esconder e simplesmente ficar
longe de todos.”

Algo parecido aconteceu na Reebok quando, em 2000, a companhia colocou 1.250
funcionarios na nova matriz em Canton, Massachusetts. Os diretores presumiram que os
designers de sapatos da empresa iriam querer muito espaco com acesso entre si para que
pudessem trocar ideias (uma nog¢do que provavelmente aprenderam quando faziam seus
MBASs). Por sorte, eles consultaram primeiro os proprios designers, que lhes disseram que na
verdade precisavam de paz e tranquilidade para poderem se concentrar.

Isso nao seria novidade para Jason Fried, cofundador da 37signals, empresa de aplicativos
para a internet. Durante dez anos, comegando em 2000, Fried perguntou a centenas de pessoas
(a maioria designers, programadores e escritores) onde gostavam de trabalhar quando
precisavam se concentrar em alguma coisa. Eles responderam que em qualquer lugar, menos
em seus escritdorios, que eram barulhentos e cheios de interrupgdes. E por isso que, dos
dezesseis funcionarios de Fried, apenas oito moram em Chicago, onde estd a matriz da
37signals, e mesmo estes nAo precisam aparecer para trabalhar, nem para reunides.
Principalmente para reunides, que Fried considera “toxicas”. Fried nfo é anticolaboragio — o



site da 37signals promove a capacidade de seus produtos de tornar a colaboragio produtiva e
agradavel. Mas ele prefere formas passivas de colaboracio, como e-mail, mensagens
instantaneas e ferramentas de chat on-line. Seu conselho para outros empregadores? “Cancele
a proxima reunio. N#o a adie. Apague isso da memoria.” Ele também sugere “quintas-feiras
sem conversa”, um dia da semana em que os funcionérios sao proibidos de falar uns com os
outros.

As pessoas que Fried entrevistou estavam dizendo em alto e bom som o que as pessoas
criativas sempre souberam. Kafka, por exemplo, nfo suportava estar perto nem de sua querida
noiva enquanto trabalhava:

Certa vez vocé me disse que gostaria de sentar-se ao meu lado enquanto eu escrevia. Eu
nao conseguiria escrever nada. Porque escrever significa revelar-se em excesso, a maxima
revelacao e entrega de si mesmo, na qual um ser humano, ao estar envolvido com outros,
sentiria estar perdendo-se de si, e da qual, assim, ele sempre ird recuar enquanto estiver em
seu juizo perfeito... E por isso que nunca se esta sozinho o suficiente quando se escreve,
nunca havera siléncio o suficiente quando se escreve, nem a noite é noite o bastante.

Mesmo o consideravelmente mais alegre Theodor Geisel (também conhecido como Dr.
Seuss) passava os dias de trabalho escondido em seu estadio privado, as paredes repletas de
esbogcos e desenhos, em um campanario fora de sua casa em La Jolla, California. Geisel era um
homem muito mais quieto do que suas rimas brincalhonas sugerem. Ele raramente se arriscava
em publico para encontrar seus jovens leitores, temendo que as criangas esperassem uma
figura alegre e eloquente como O Gato e ficassem desapontadas com sua personalidade. “Em
massa, [as criangas] me aterrorizam”, admitiu ele.

Se espago pessoal ¢ vital para a criatividade, a liberdade da “pressio dos colegas” também é.
Considere a historia do lendario publicitario Alex Osborn. Hoje seu nome é familiar apenas
para alguns, mas durante a primeira metade do século XX ele era um incrivel homem do
renascimento que embasbacava seus contemporaneos. Osborn foi cofundador da agéncia de
publicidade Batten, Barton, Durstine and Osborn (BBDO), mas foi como escritor que
realmente deixou sua marca, comecando em um dia de 1938 quando o editor de uma revista
convidou-o para almogar e perguntou qual era o seu hobby.

— Imaginar — respondeu Osborn.

— Senhor Osborn — disse o editor —, vocé precisa escrever um livro sobre isso. E um
trabalho esperado ha anos. N#o existe assunto de maior importancia. Vocé deve dar-lhe o
tempo, energia e esforco que merece.

E foi o que o sr. Osborn fez. Na verdade, ele escreveu varios livros nos anos 1940 e 1950,
todos abordando um problema que o havia incomodado em sua carreira como chefe da BBDO:
seus funcionarios nao eram criativos o bastante. Osborn acreditava que eles tinham boas



ideias, mas relutavam em compartilhé-las por medo do julgamento dos colegas.

Para Osborn, a solu¢io ndo era que seus funcionarios trabalhassem sozinhos, mas remover a
ameaca de critica do trabalho em grupo. Ele inventou o conceito de brainstorming, um processo
no qual membros de um grupo geram ideias em uma atmosfera ndo critica. O brainstorming
tem quatro regras:

1. N3o julgue ou critique ideias.

2. Seja livre. Quanto mais louca a ideia, melhor.

3. VA pela quantidade. Quanto mais ideias, melhor.

4. Construa em cima de ideias de outros membros do grupo.

Osborn acreditava apaixonadamente que grupos — uma vez libertos das algemas do
julgamento social — produziam mais e melhores ideias do que individuos trabalhando
sozinhos, e fez grandes defesas de seu método favorito. “Os resultados quantitativos do
brainstorming sao incontestaveis”, escreveu ele. “Um grupo produziu 45 sugestdes para uma
campanha de eletrodomésticos, 56 ideias para uma de arrecadagao de fundos e 124 ideias sobre
como vender mais cobertores. Em outra situagio, quinze grupos fizeram brainstorming sobre o
mesmo e (nico problema e produziram mais de oitocentas ideias.”

A teoria de Osborn teve grande impacto, e os lideres de empresas adotaram o brainstorming
com entusiasmo. Até hoje, é comum que qualquer um que passe algum tempo nos Estados
Unidos corporativo encontre-se algumas vezes agrupado com colegas em uma sala cheia de
quadros brancos, canetas e alguém encorajando todos a se associarem livremente.

H4a um problema com a ideia inovadora de Osborn: o brainstorming n3o funciona de
verdade. Um dos primeiros estudos a demonstrar isso foi conduzido em 1963. Marvin
Dunnette, um professor de psicologia da Universidade de Minnesota, reuniu 48 cientistas
pesquisadores e 48 executivos de publicidade, todos funcionarios homens da Minnesota
Mining and Manufacturing (também conhecida como 3M, os inventores do post-it), e pediu
que participassem de sessdes solitarias e de brainstorming. Dunnette estava confiante em que os
executivos iriam beneficiar-se do processo de grupo. Estava menos certo de que os cientistas,
que ele considerava mais introvertidos, iriam lucrar com o trabalho em grupo.

Dunnete dividiu cada conjunto de 48 homens em doze grupos de quatro. Cada um desses
subgrupos recebia um problema para ser trabalhado em brainstorming, como os beneficios ou
dificuldades que surgiriam por nascer com um polegar a mais. Cada homem também recebia
um problema similar para ser trabalhado em brainstorming sozinho. Entao Dunnette e sua
equipe contavam todas as ideias, comparando aquelas produzidas pelos grupos com aquelas
geradas por pessoas trabalhando individualmente. Para comparar os dados de forma
igualitaria, Dunnette reuniu as ideias de cada individuo com aquelas de trés outros individuos,
como se estivessem trabalhando em grupos “nominais” de quatro. Os pesquisadores também
mediram a qualidade das ideias, classificando-as em uma “escala de probabilidade” de 0 a 4.

Os resultados nao foram ambiguos. Os homens em 23 dos 24 grupos produziram mais ideias
quando trabalharam sozinhos do que quando trabalharam em grupo. Eles também produziram
ideias de melhor ou igual qualidade quando atuaram individualmente. E os publicitarios n#o



trabalharam melhor em grupo do que os aparentemente mais introvertidos pesquisadores.

Desde ent@o, cerca de quarenta anos apds a pesquisa, chegamos & mesma impressionante
conclusdo. Estudos mostraram que a performance fica pior quando o tamanho do grupo
aumenta: grupos de nove pessoas mostram resultados piores do que aqueles com seis, que s@o
ainda piores do que aqueles com quatro. A “prova cientifica sugere que homens de negdcios
devem estar loucos para criar grupos de brainstorming”, afirma o psicologo organizacional
Adrian Furnham. “Se voce tem pessoas talentosas e motivadas, elas devem ser encorajadas a
trabalhar sozinhas quando a criatividade ou a eficiéncia é a principal prioridade.”

A (nica excec¢do é o brainstorming on-line. Grupos que fazem isso pela internet, quando
administrados apropriadamente, nfo apenas sio melhores que os individuos, como mostram as
pesquisas; eles também realizam melhores performances quanto maior for o grupo. O mesmo
vale para a pesquisa académica — professores que trabalham juntos remotamente, de
diferentes locais, tendem a produzir melhores e mais influentes pesquisas que aqueles
trabalhando sozinhos ou colaborando pessoalmente.

[sso n3o deveria nos surpreender; como dissemos, foi o curioso poder da colaboragio
eletrdnica que contribuiu para o Novo Pensamento de Grupo, em primeiro lugar. O que criou
o Linux ou a Wikipédia senio uma gigantesca sessao de brainstorming?! Mas ficamos tao
impressionados com o poder da colaboragio on-line que passamos a supervalorizar todo
trabalho de grupo em vez do individual. Nao percebemos que o trabalho on-line em grupo é
mais uma forma de solidao. Em vez disso, achamos que o sucesso da colaboracio on-line sera
replicado no mundo “cara a cara”.

No entanto, depois de tantos anos de prova de que o brainstorming convencional em grupos
nao funciona, ele continua popular como sempre. Participantes de sessdes de brainstorming
acreditam que seu grupo teve uma performance muito melhor do que teve na realidade, o que
aponta uma valiosa razao para sua continua popularidade — o brainstorming em grupo faz as
pessoas sentirem-se ligadas. Um objetivo valido, se entendermos que a “cola” social, em vez
da criatividade, é o principal beneficio.

Os psicologos geralmente oferecem trés explicacdes para o fracasso do brainstorming em
grupo. A primeira é o ocio social: alguns individuos relaxam e deixam os outros fazerem o
trabalho. O segundo é o bloqueio produtivo: s6 uma pessoa pode falar ou produzir uma ideia por
vez, enquanto os outros membros do grupo sao forcados a permanecer passivos. E a terceira é a
apreensdo avaliativa, que significa o medo de parecer burro na frente dos colegas.

As “regras” de brainstorming de Osborn foram feitas para neutralizar essa ansiedade, mas
estudos mostram que o medo da humilhac¢io pablica é uma forca potente. Na temporada de
basquete de 1988-1989, por exemplo, dois times universitirios jogaram onze jogos sem
nenhum espectador, devido a uma epidemia de sarampo que levou as faculdades a que
pertenciam a deixar todos os alunos de quarentena. Os dois times jogaram muito melhor (com



um maior percentual de lances livres, por exemplo) sem nenhum torcedor, mesmo os seus
torcedores, para perturba-los.

O economista comportamental Dan Ariely percebeu um fendmeno similar quando
conduziu um estudo pedindo a 39 participantes para resolver anagramas, sozinhos em suas
mesas ou com outras pessoas assistindo. Ariely previra que os participantes se sairiam melhor
em pablico porque estariam mais motivados. Mas eles se sairam pior. Uma plateia pode ser
um estimulo, mas também é estressante.

O problema com a apreensio avaliativa é que nao ha muito a fazer a respeito. Poderiamos
pensar que para supera-la bastaria vontade, treinamento ou um conjunto de regras como o de
Alex Osborn. Mas pesquisas recentes em neurociéncia sugerem que o medo do julgamento é
muito mais profundo e tem implicacdes mais extensas do que jamais imaginamos.

Entre 1951 e 1956, bem quando Osborn promovia o poder do brainstorming em grupo, um
psicologo chamado Solomon Asch conduziu uma série de experimentos hoje famosos sobre os
perigos da influéncia de grupos. Asch reuniu estudantes voluntarios em grupos e fez com que
passassem por um teste de visdo. Ele lhes mostrou uma figura com trés linhas de
comprimentos variados e fez perguntas comparando uma linha com a outra: qual era a mais
longa; qual combinava em comprimento com uma quarta e por af vai. Suas perguntas eram t30
simples que 95% dos estudantes responderam a todas as questdes corretamente.

Mas quando Asch colocou atores nos grupos e os atores confiantes escolhiam
voluntariamente a resposta errada, o nimero de estudantes que deram todas as respostas
corretas despencou para 25%. Ou seja, impressionantes 75% dos participantes seguiram a
resposta errada do grupo em pelo menos uma questio.

Os experimentos de Asch demonstraram o poder da conformidade ao mesmo tempo que
Osborn tentava nos libertar de suas amarras. O que eles nao nos disseram era por que somos
tdo inclinados ao conformismo. O que estava acontecendo com as cabegas dos submissos? Sera
que sua percepgao dos comprimentos das linhas tinha sido alterada pela pressio dos colegas ou
eles tinham dado respostas erradas propositalmente por medo de parecerem estranhos?
Durante décadas os psicologos tentaram decifrar essa questao.

Hoje, com a ajuda da tecnologia de escaneamento do cérebro, podemos estar chegando mais
perto da resposta. Em 2005, um neurocientista da Universidade Emory chamado Gregory
Berns decidiu conduzir uma versio atualizada das experiéncias de Asch. Berns e sua equipe
recrutaram 32 voluntarios, homens e mulheres, entre 19 e 41 anos. Os voluntarios
participaram de um jogo no qual se mostrava a cada membro do grupo dois objetos
tridimensionais diferentes numa tela de computador e pedia-se que dissessem se o primeiro
objeto poderia ser girado para encaixar no segundo. Os cientistas usaram um aparelho de
ressonancia magnética para fotografar o cérebro dos voluntéarios quando concordavam ou
discordavam da opinifo do grupo.

Os resultados foram ao mesmo tempo desconcertantes e esclarecedores. Em primeiro lugar,
eles corroboravam as descobertas de Asch. Quando os voluntarios jogaram sozinhos, deram a
resposta errada em apenas 13,8% das vezes. Mas quando jogaram em um grupo cujos membros
davam respostas erradas de forma unanime, eles concordavam com o grupo em 41% das vezes.

Mas a pesquisa de Berns também lancou luz sobre por que exatamente somos tao



conformistas. Quando os voluntarios jogaram sozinhos, as imagens do cérebro mostraram
atividade em uma rede de regides que incluia o cortex occipital e o parietal, que sao
associados 2 percepcdo visual e espacial, e o cortex frontal, que é associado & tomada de
decisdes conscientes. Mas quando acompanhavam a decis@o errada do grupo, suas atividades
cerebrais revelavam algo bem diferente.

Lembre-se de que o que Asch queria saber era se as pessoas se conformavam mesmo sabendo
que o grupo estava errado ou se suas percepcdes tinham sido alteradas pelo grupo. Se a primeira
opg¢ao fosse verdade, raciocinaram Berns e sua equipe, eles deveriam ver uma maior atividade
cerebral no cortex pré-frontal da tomada de decisdes. Ou seja, as imagens do cérebro
mostrariam os voluntarios decidindo conscientemente abandonar suas proprias crengas para
concordar com o grupo. Mas se as imagens mostrassem alta atividade em regides associadas
com a percepgio visual e espacial, isso sugeriria que o grupo conseguira de alguma forma
modificar as percepcdes do individuo.

Foi exatamente isso que aconteceu — os conformistas demonstraram menos atividade
cerebral nas regides frontais da tomada de decisdes e mais nas areas do cérebro associadas 2
percepgao. A pressao dos colegas, em outras palavras, nfo é apenas desagradavel, mas também
pode realmente modificar sua visao sobre um problema.

Essas primeiras descobertas sugerem que os grupos podem alterar nossas mentes. Se o grupo
pensa que a resposta correta é A, é muito provavel que vocé também acredite nisso. Nao é que
voce pense conscientemente “Nao tenho certeza, mas todos eles acham que é A, entdo vou
segui-los”. Vocé também n?o esta dizendo “Quero que todos eles gostem de mim, entdo vou
fingir que a resposta é A”. N#o, voce esta fazendo algo muito mais inesperado — e perigoso. A
maioria dos voluntarios de Berns disse ter acompanhado o grupo “porque pensaram ter
chegado por acaso & mesma resposta correta”. Em outras palavras, eles estavam acima de tudo
cegos para o quanto seus colegas haviam-nos influenciado.

O que isso tem a ver com medo social? Bem, lembre-se de que os voluntarios de Asch e
Berns nem sempre concordavam. Algumas vezes eles escolhiam a resposta correta apesar da
influéncia de seus colegas. E Berns e sua equipe acharam algo muito interessante sobre esses
momentos. Eles estavam relacionados a uma maior ativagio da amigdala, um pequeno 6rgao
no cérebro ligado a emogdes perturbadoras, como o medo da rejeigao.

Berns refere-se a isso como “a dor da independéncia”, que tem sérias consequéncias. Muitas
das nossas mais importantes instituicdes civicas, de elei¢cdes e jaris de julgamentos & propria
ideia da liderangca da maioria, dependem de vozes dissidentes. Mas quando o grupo é
realmente capaz de mudar nossa percepgio e quando ter uma opinio diferente da dos demais
significa ativar nossos primitivos, poderosos e inconscientes sentimentos de rejeicdo, a satde
dessas instituigdes parece muito mais vulneravel do que pensamos.

Mas ¢é claro que tenho simplificado o caso contra a colaboragao “cara a cara”. Afinal, Steve



Wozniak colaborou com Steve Jobs. Sem os dois atuando em conjunto, hoje a Apple nzo
existiria. Cada ligacio entre mae e pai, pai e filho, é um ato de colaboragao criativa. De fato,
estudos mostram que as interacOes frente a frente criam confianca de uma forma que as
interacdes on-line ndo conseguem. Pesquisas também sugerem que a densidade populacional
esta ligada & inovagao; apesar das vantagens que caminhadas tranquilas pela floresta oferecem,
pessoas em cidades populosas beneficiam-se da rede de interacdes que a vida urbana
possibilita.

Experimentei esse fendOmeno pessoalmente. Quando me preparava para escrever este livro,
montei cuidadosamente meu escritorio em casa, completo com uma mesa organizada,
arquivos, espago livre e muita luz natural — e entdo aquele lugar me pareceu destacado
demais do mundo e ndo consegui digitar uma Gnica palavra. Em vez disso, escrevi a maior
parte deste livro em um laptop no meu preferido e abarrotado café do bairro. Fiz isso
exatamente pelas mesmas razoes que os campedes do Novo Pensamento de Grupo podem
sugerir: a simples presenca de outras pessoas ajudou minha mente a dar saltos associativos. O
café estava cheio de gente inclinada sobre seus computadores, e se as expressdes de extrema
concentragc@o em seus rostos serviam como indicio, eu nao era a Gnica a estar fazendo muito
trabalho.

Mas o café funcionava como meu escritorio porque tinha atributos especificos que estiao
ausentes de muitas faculdades e locais de trabalho modernos. Era um ambiente social, porém
sua atmosfera casual, com a possibilidade de ir e vir a vontade, me deixava livre de
complicacdes e capaz de “praticar deliberadamente” minha escrita. Eu podia alternar entre ser
um observador e um ator social o quanto quisesse. Eu também podia controlar meu ambiente.
A cada dia eu escolhia uma mesa diferente — no centro do salio ou em seu perimetro —,
dependendo se naquele dia eu queria ser observada e também observar. E eu tinha a op¢ao de
ir embora quando quisesse paz e tranquilidade para editar o que escrevera naquele dia.
Geralmente eu estava pronta a exercer esse direito depois de apenas algumas horas — n#o as
oito, dez ou catorze horas que os funcionarios de escritorios costumam trabalhar.

Estou sugerindo que o caminho para o avango nfo é parar com as interagOes frente a frente,
mas refinar a forma como as fazemos. Devemos, por exemplo, procurar, de forma ativa,
relacdes simbioticamente introvertidas e extrovertidas, nas quais a lideranga e outras tarefas
sdo divididas de acordo com as capacidades e temperamentos naturais das pessoas. As equipes
mais eficientes sio compostas por uma mistura saudavel de introvertidos e extrovertidos,
como mostram estudos, assim como muitas estruturas de lideranga.

Também precisamos criar cenarios onde as pessoas se sintam livres para circular em um
caleidoscopio mutavel de interacdes e desaparecer em seus espacos de trabalho privados
quando quiserem se concentrar ou simplesmente ficar sozinhas. Nossas escolas devem ensinar
as criangas a habilidade de trabalhar em grupo — o ensino cooperativo pode ser eficaz quando
praticado bem e com moderagio —, mas também deve proporcionar o tempo e o treinamento
de que precisam para praticar deliberadamente sozinhas. Também é vital reconhecer que
muitas pessoas — especialmente introvertidos como Steve Wozniak — precisam de mais
tranquilidade e privacidade para fazer seu melhor trabalho.

Algumas empresas estdo comegando a entender o valor do siléncio e da privacidade e estao



criando escritorios abertos “flexiveis”, que oferecem uma mistura de espacos de trabalho
privados, locais silenciosos, areas de interacio casual, cafés, salas de leitura, centrais de
computadores e até “ruas” onde as pessoas podem conversar sem interromper o ritmo de
trabalho dos outros. Na Pixar, um campus de mais de sessenta metros quadrados foi construido
em volta de um atrio do tamanho de um campo de futebol americano que abriga caixas de
correio, um refeitdrio e até banheiros. A ideia é estimular quantos encontros forem possiveis.
Ao mesmo tempo, os funcionarios sao encorajados a deixar com a sua cara os escritorios,
baias, mesas e areas de trabalho individuais, decorando-os como quiserem. De forma
semelhante, na Microsoft, muitos empregados desfrutam de escritorios privados, mas eles
possuem portas de correr, paredes moveis e outras caracteristicas que permitem que OS
ocupantes decidam quando querem colaborar e quando precisam de tempo sozinhos para
pensar. Esses tipos de espacos de trabalho diversificados beneficiam tanto introvertidos
quanto extrovertidos, segundo o pesquisador de design de sistemas Matt Davis, pois oferecem
mais espagos privados do que os tradicionais escritorios abertos.

Suspeito que o proprio Wozniak aprovaria essas ideias. Antes de criar o PC da Apple, Woz
desenvolveu calculadoras para a Hewllet-Packard, um emprego que ele adorava em parte
porque a HP facilitava a conversa com os outros funcionarios. Todos os dias, as dez da manha
e as duas da tarde, a geréncia trazia bolinhos e café, e as pessoas socializavam e trocavam
ideias. O que diferenciava essas interagdes era o quanto eram discretas e informais. Em iWoz,
Wozniak fala da HP como uma meritocracia onde no importava a aparéncia, onde nio havia
premiagdes por participar de jogos sociais e onde ninguém o tirava de seu querido trabalho de
engenheiro para tarefas de geréncia. Era isso o que colaboragio significava para Woz: a
habilidade de compartilhar um bolinho e uma ideia com seus colegas tranquilos, livres de
julgamento e malvestidos — que nfo se importavam nem um pouco quando ele desaparecia e
ia para a sua baia a fim de fazer o trabalho de verdade.

Notas do capitulo 3




Parte Dois
Sua biologia, sua personalidade?
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Seria o temperamento determinado pelo destino?

Natureza, criacdo e a hipotese da orquidea

Algumas pessoas estiio mais certas de tudo do que eu de qualquer coisa.
— Robert Rubin, In an Uncertain World

Quase dez anos atras
Sao duas da manh3, nfo consigo dormir e quero morrer.

Normalmente n#o sou do tipo suicida, mas esta é a noite que antecede um grande discurso e
minha mente esta a mil, considerando possibilidades terriveis. E se minha boca ficar seca e eu
nao conseguir fazer as palavras sairem! E se o pablico ficar entediado? E se eu vomitar no
palco?

Ken, meu namorado (hoje meu marido), me vé revirar-me de um lado para o outro. Ele esta
atordoado com a minha aflicio. Um ex-agente de paz da ONU, certa vez foi emboscado na
Somalia, embora eu nfo acredite que tenha ficado tao assustado quanto eu estou agora.

— Tente pensar em coisas felizes — diz ele, acariciando minha testa.

Olho para o teto, as lagrimas rolando. Que coisas felizes? Quem poderia ser feliz em um
mundo de palanques e microfones?

— Ha um bilh#o de pessoas na China que nfo estdo nem af para o seu discurso — diz Ken,
com simpatia.

Isso ajudou, por aproximadamente cinco segundos. Viro-me e olho para o despertador. Sao
seis e meia. Pelo menos a pior parte, a parte da noite anterior, acabou; amanha, a essa hora,
estarei livre. Mas primeiro preciso sobreviver ao dia. Visto-me desconfortavelmente e coloco
um casaco. Ken me d4a uma garrafinha cheia de licor Baileys. N@o sou uma grande beberrona,
mas gosto de Baileys porque tem gosto de milk-shake de chocolate.

— Beba isso quinze minutos de comegar — diz ele, e me da um beijo de despedida.

Pego o elevador e entro no carro que espera para me transportar ao meu destino, a matriz de
uma grande corporagio em Nova Jersey. A viagem me da bastante tempo para me perguntar
como entrei naquela situacio. Recentemente deixei o emprego de advogada em Wall Street
para abrir minha propria firma de consultoria. Na maior parte do tempo trabalhei com apenas
uma pessoa ou em grupos pequenos, o que acho confortavel. Mas quando um conhecido que é
conselheiro-geral de uma grande companhia de midia me pediu para dar um seminario para
toda a sua equipe de executivos, concordei — e de forma entusistical —, por razdes que nao
consigo recordar agora. Me pego rezando por um desastre — uma enchente ou talvez um
pequeno terremoto —, qualquer coisa que me impeca de passar por aquilo. Entdo me sinto



culpada por envolver o resto da cidade no meu drama.

O carro para no escritorio do cliente e eu desgo, tentando projetar a animada autoconfiancga
de um consultor de sucesso. O organizador do evento me acompanha até o auditoério. Peco
indicacdes de onde fica o banheiro e na privacidade da cabine bebo um gole da garrafinha.
Fico parada por alguns instantes, esperando que o alcool faga a sua magica. Mas nada acontece
— ainda estou aterrorizada. Talvez deva tomar outro gole. N#o, sao apenas nove da manha —
e se eles conseguirem sentir o cheiro de 4lcool no meu hélito? Retoco o meu batom e volto ao
salao de eventos, onde arrumo minhas anotacdes no pddio, enquanto o saldo se enche de
homens e mulheres de negocios de aparéncia importante. O que quer que vocé faca, tente ndo
vomitar, digo a mim mesma.

Alguns dos executivos olham para mim, mas a maioria tem o olhar fixo em seus
BlackBerrys. Claramente, estou retirando-os de trabalhos muito importantes. Como vou
segurar sua atengao por tempo suficiente para que eles parem de digitar comunicados urgentes
em suas pequenas maquinas de escrever? Eu juro, ali mesmo, que nunca farei outro discurso.

Bem, desde entdo, ja fiz varios deles. Nao superei completamente minha ansiedade, mas
com os anos descobri estratégias que podem ajudar qualquer um com medo de palco que
precise falar em ptblico. Mais sobre isso no capitulo 5.

Nesse meio-tempo, contei a vocé minha historia de terror abjeto, pois ela é o centro de
algumas das minhas questdes mais urgentes sobre introversao. Em algum nivel profundo, meu
medo de falar em pablico parece conectado a outros aspectos da minha personalidade que
aprecio, principalmente meu amor por todas as coisas suaves e cerebrais. Isso me parece uma
constelagdo de caracteristicas que nao sdo incomuns. Mas serd que elas estdo realmente
conectadas? E se estiverem, como isso acontece! Sao elas resultado da “criagdo” — o modo
como fui criada? Tanto meu pai quanto minha m3e sao tipos de fala mansa e reflexivos; minha
mae também detesta falar em pablico. Ou sdo minha “natureza” — algo profundo na minha
heranga genética?

Tenho lidado com essas questdes durante toda a minha vida adulta. Felizmente, os
pesquisadores de Harvard tém feito o mesmo, e 14, cientistas estao testando o cérebro humano
em uma tentativa de descobrir as origens biologicas do temperamento humano.

Um desses cientistas é um homem de 82 anos chamado Jerome Kagan, um dos grandes
psicologos do desenvolvimento do século XX. Kagan devotou sua carreira a estudar o
desenvolvimento emocional e cognitivo de criangas. Em uma série de estudos longitudinais
inovadores, ele acompanhou criangas da infancia até a adolescéncia, documentando suas
fisiologias e personalidades ao longo do tempo. Estudos longitudinais como esse consomem
muito tempo, s30 caros e, por isso, raros — mas quando dao resultados, como os de Kagan,
compensam O investimento.

Para um desses estudos, langado em 1989, o professor Kagan e sua equipe reuniram



quinhentos bebés de quatro meses em seu Laboratorio para o Desenvolvimento Infantil em
Harvard, prevendo que conseguiriam dizer, depois de uma avaliacdo de 45 minutos, quais
bebés tinham maior probabilidade de se tornarem introvertidos ou extrovertidos. Se voce
tiver visto um bebe de quatro meses recentemente, isso pode parecer uma pretensio
audaciosa. Mas Kagan vinha estudando o temperamento havia muito tempo e tinha uma
teoria.

Ele e sua equipe expuseram os bebés a um conjunto de experiéncias novas cuidadosamente
escolhido. As criangas ouviam gravacdes de vozes e de baldes explodindo, viam mobiles
coloridos dangando diante de seus olhos e inalavam o odor de 4lcool em cotonetes. Elas
tinham rea¢des muito variadas aos novos estimulos. Cerca de 20% chorava forte e mexia
fortemente os bragos e pernas. Kagan chamou esse grupo de “altamente reativo”. Cerca de
40% permanecia calmo e placido, mexendo os bracos e pernas ocasionalmente, mas sem os
movimentos radicais. Os 40% restantes ficavam entre esses dois extremos. Em uma hipotese
impressionantemente contraditoria, Kagan presumiu que eram os bebés no grupo altamente
reativo — com os movimentos radicais — que teriam a maior possibilidade de tornarem-se
adolescentes quietos.

Quando tinham dois, quatro, sete e onze anos, muitas das criangas retornaram ao
laboratorio de Kagan para testes de acompanhamento de suas reacdes a novas pessoas € Novos
eventos. Com a idade de dois anos, as criancas conheciam uma senhora vestindo uma méscara
antigas e um jaleco, um homem com uma fantasia de palhago e um robd controlado por radio.
Aos sete anos, pedia-se que brincassem com criangcas que ndao conheciam. Aos onze, um
adulto desconhecido entrevistava-as sobre sua vida pessoal. A equipe de Kagan observava
como as criangas reagiam a essas situagdes estranhas, notando sua linguagem corporal e
gravando o quanto riam, falavam e sorriam, e se aquilo era espontaneo. Eles também
entrevistaram as criangas e seus pais para saber do que elas gostavam fora do laboratorio.
Preferiam ter um ou dois amigos proximos a ter uma turma! Gostavam de visitar lugares
novos! Corriam riscos ou eram mais cautelosas! Consideravam-se timidas ou ousadas?

Muitas dessas criangas acabaram se mostrando como Kagan esperava. Os bebés altamente
reativos, os 20% que berravam com o mobile sobre suas cabegas, tinham maior tendéncia a
desenvolver personalidades sérias e cuidadosas. Os bebés pouco reativos — os quietos —
tinham maior tendéncia a se tornar tipos relaxados e confiantes. Alta e baixa reatividade
tendiam a corresponder, em outras palavras, & introversao e a extroversio. Como Kagan
ponderou em seu livro, Galen’s Prophecy, de 1998 , “as descri¢gdes de Carl Jung de introversao e
extroversao, escritas ha mais de 75 anos, aplicam-se com inquietante exatidao & proporg¢ao de
nossos adolescentes de alta ou baixa reatividade”.

Kagan descreve dois desses adolescentes, o reservado Tom e o extrovertido Ralph, e as
diferencas entre os dois é impressionante. Tom, que era excepcionalmente timido quando
crianga, é bom na escola, atento e quieto, devotado a sua namorada e aos pais, inclinado a
preocupar-se e adora aprender sozinho e pensar sobre problemas intelectuais. Ele pretende ser
cientista. “Como (...) outros introvertidos famosos que eram timidos na infancia”, escreve
Kagan, comparando Tom ao escritor T.S. Eliot e ao matematico e filésofo Alfred North
Whitehead, Tom “escolheu a vida da mente”.



Ralph, ao contrario, é relaxado e autoconfiante. Ele toma o entrevistador de Kagan por um
colega, ndo por uma figura de autoridade 25 anos mais velha. Apesar de Ralph ser muito
inteligente, recentemente foi reprovado em inglés e ciéncias porque nio parava de brincar.
Mas nada o incomoda muito. Ele admite suas falhas alegremente.

Os psicologos muitas vezes discutem a diferenca entre “temperamento” e “personalidade”.
Temperamento refere-se a padrdes comportamentais e emocionais inatos, determinados
biologicamente, observaveis em bebés e na primeira infancia; personalidade é uma
combinagcio complexa que emerge depois que a influéncia cultural e as experiéncias pessoais
sdo jogadas na mistura. Alguns dizem que o temperamento ¢é a fundagio e a personalidade é a
construgao. O trabalho de Kagan ajudou a ligar o temperamento dos bebés aos estilos de
personalidade adolescentes como os de Tom e Ralph.

Mas como Kagan sabia que os bebés agitados teriam maior tendéncia a se tornar
adolescentes cautelosos e reflexivos como Tom, ou que bebés quietos teriam maior tendéncia
a se tornar praticos e pouco afeitos a escola como Ralph? A resposta esta em suas fisiologias.

Além de observar o comportamento das criangas em situagOes estranhas, a equipe de Kagan
mediu taxa cardiaca, pressao, temperatura e outras propriedades do sistema nervoso. Kagan
escolheu essas medidas porque se acredita que sao controladas por um importante Orgao
localizado no cérebro chamado amigdala. Ela fica nas profundezas do sistema limbico, uma
antiga rede cerebral encontrada até em animais primitivos como ratos e camundongos. Essa
rede — as vezes chamada de “cérebro emocional” — ¢ fonte de muitos dos instintos basicos
que compartilhamos com esses animais, como o apetite, o desejo sexual e o medo.

A amigdala atua como o painel de controle do cérebro, recebendo informagdes dos sentidos
e sinalizando para o resto do cérebro e do sistema nervoso como responder. Uma de suas
funcdes é detectar instantaneamente elementos novos e perigosos no ambiente — de um disco
de frishee no céu a uma serpente — e mandar pelo corpo sinais rapidos que despertam a
resposta de bater ou correr. Quando o disco de frisbee parece direcionado para o seu nariz, é a
amigdala que faz voceé se abaixar. Quando a cobra parece pronta para o bote, é a amigdala que
garante que voce vai fugir.

Kagan levantou a hipotese de que bebg&s nascidos com uma amigdala especialmente
excitavel iriam se contorcer e gritar quando lhes fossem mostrados objetos desconhecidos — e
se tornariam criangas com tendéncia a serem mais vigilantes ao conhecer pessoas novas. E isso
¢é exatamente o que ele descobriu. Em outras palavras, os bebés que movimentavam os bragos
como punks faziam isso nao por serem extrovertidos, mas porque seus corpinhos reagiam
fortemente — eles eram altamente reativos — a novas visdes, sons e cheiros. Os bebgs quietos
nao ficavam em siléncio porque seriam futuros introvertidos — exatamente o oposto —, mas
porque tinham sistemas nervosos que nao se incomodavam com novidades.

Quanto mais reativa a amigdala de uma crianga, maior tende a ser sua taxa cardfaca, mais



seus olhos se dilatam, mais tensas sio suas cordas vocais, mais cortisol (o hormonio do
estresse) ha em sua saliva — mais crepitante ela tende a se sentir quando confrontada com
algo novo e estimulante. Enquanto crescem, criangas altamente reativas continuariio a
confrontar o desconhecido em diferentes contextos, da primeira visita a um parque de
diversdes a conhecer novos colegas no primeiro dia no jardim de infancia. Tendemos a
perceber mais a reagcdo de uma crianga a pessoas desconhecidas — Como ela se comporta no
primeiro dia de escola? Ela parece insegura em festas de aniversario cheias de pessoas que nao
conhece! Mas na verdade o que estamos observando é a sensibilidade da crianga a novidades
em geral, nfo apenas as pessoas.

A alta e a baixa reatividade provavelmente nio sao as duas Ginicas rotas bioldgicas até a
introversao e a extroversao. Ha muitos introvertidos que nao possuem a sensibilidade de um
altamente reativo classico, e uma pequena porcentagem dos altamente reativos torna-se
extrovertida quando cresce. Mesmo assim, as descobertas de Kagan em mais de uma década
marcam um enorme avango na nossa compreensio desses estilos de personalidade —
incluindo os julgamentos de valor que fazemos. As vezes, os extrovertidos recebem o crédito
de “pro-sociais” — o que significa que se importam com 0s outros —, enquanto os
introvertidos sao desprezados como pessoas que ndo gostam de outras pessoas. Mas as reacdes
dos bebés nos testes de Kagan nfo tinham nada a ver com pessoas. Eles estavam berrando (ou
nao0) para cotonetes. Eles mexiam seus membros (ou ficavam calmos) em resposta a baldes
estourando. Os bebés altamente reativos ndo nasceram misantropos; eles simplesmente eram
sensiveis a seus ambientes.

Na verdade, a sensibilidade do sistema nervoso dessas criangas parece estar ligada nao
apenas 2 percepcio de coisas assustadoras, mas a percepcao em geral. Criangas altamente
reativas prestam o que um psicologo chama de “atencio alerta” a pessoas e coisas. Elas usam
mais movimentos dos olhos do que os outros para comparar opcdes antes de tomar uma
decisdo. E como se processassem mais profundamente — as vezes de forma consciente, as
vezes nAo — as informagdes que absorvem sobre o mundo. Em uma de suas primeiras séries de
estudos, Kagan pediu a um grupo de alunos da primeira série para participar de um jogo de
combinag¢io visual. Mostrava-se para cada crianga uma imagem de um ursinho sentado em
uma cadeira, além de seis outras imagens similares, entre as quais apenas uma era a
combinacio exata. As criancas altamente reativas passavam mais tempo que as outras
considerando todas as alternativas e tinham maior tendéncia a fazer a escolha correta.
Quando Kagan pediu que essas mesmas criangas participassem de um jogo de palavras, ele
descobriu que elas também liam mais corretamente do que as criangas impulsivas.

Criangas altamente reativas também tendem a pensar sobre e sentir profundamente o que
perceberam e a dar um toque extra as experiéncias do dia a dia. Isso pode ser expresso de
muitas formas diferentes. Se a crianga for orientada ao convivio social, ela pode passar muito
tempo ponderando suas observacdes sobre os outros — “Por que o Jason no quis compartilhar
seus brinquedos hoje?”, “Por que a Mary ficou tdo chateada com o Nicholas quando ele
esbarrou nela por acidente?”. Se el