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Para minha mãe e meu pai,
por tudo que me ensinaram



INTRODUÇÃO

Informação e organização meticulosa

Nós, seres humanos, possuímos uma longa história no que diz respeito ao
aprimoramento neuronal — maneiras de melhorar o cérebro que nos foram
dadas pela evolução. Treinamos esses neurônios para que se tornem aliados mais
e�cientes e con�áveis, capazes de nos auxiliar na realização de nossas metas. As
faculdades de direito, administração e medicina, assim como os conservatórios
de música e programas de atletismo, buscam todos aproveitar o poder latente
do cérebro humano para chegar a níveis cada vez mais altos de desempenho e
dispor de uma vantagem num mundo cada vez mais competitivo. Pela simples
força do engenho humano, criamos sistemas para remover a desordem do
cérebro e nos ajudar no monitoramento de detalhes cuja recordação não é
possível con�ar apenas à memória. Todas essas e outras inovações são projetadas
para aperfeiçoar nosso cérebro ou descarregar algumas de suas funções em
fontes externas.

Um dos maiores progressos em termos de aprimoramento neuronal ocorreu
há apenas 5 mil anos, quando os seres humanos descobriram uma maneira
revolucionária de aumentar a capacidade da memória e do sistema de
indexação do cérebro. Faz muito tempo que a invenção da linguagem escrita é
considerada um grande avanço. No entanto, chegou-se a pouca conclusão sobre
a natureza exata dos primeiros escritos feitos pelos humanos — simples receitas,
recibos de vendas, principalmente inventários de negócios. Foi por volta de
3000 a.C. que nossos antepassados começaram a trocar seus estilos de vida
nômades por estilos urbanos, criando centros de comércio e cidades cada vez
maiores. O incremento do comércio nessas cidades começou a pesar sobre a
memória dos comerciantes individualmente, e por isso essa primeira escrita
tornou-se parte importante do registro das transações comerciais. A poesia, as



histórias, as táticas militares e as instruções para a construção de projetos
complexos de arquitetura vieram depois.

Antes da invenção da escrita, nossos ancestrais dependiam da memória, de
esboços ou da música para codi�car e preservar as informações importantes. A
memória é falível, claro, mas não tanto por causa de limitações de
armazenamento, e sim pelas limitações de recuperação. Alguns neurocientistas
acreditam que quase toda experiência consciente é armazenada em alguma
parte do cérebro; o problema é achá-la e trazê-la de volta.1 Às vezes a
informação que chega é incompleta, distorcida ou enganosa. Histórias vívidas
que abarcam um conjunto muito limitado e improvável de circunstâncias
muitas vezes surgem de repente na nossa mente, atropelando informações
estatísticas baseadas em grande quantidade de observações que tornariam muito
mais precisas e adequadas nossas decisões sobre tratamentos médicos,
investimentos ou sobre a con�abilidade das pessoas do nosso mundo social. O
apreço pelas histórias é apenas um dos muitos artefatos, efeitos colaterais da
maneira como funciona nosso cérebro.

É bom compreender que os nossos modos de pensar e tomar decisões foram
evoluindo durante as dezenas de milhares de anos em que os seres humanos
viveram como coletores-caçadores. Nossos genes não se equipararam
completamente às exigências da civilização moderna, mas felizmente o
conhecimento humano, sim — hoje compreendemos melhor como superar as
limitações da evolução. Esta é a história de como os seres humanos lidaram
com a informação e a organização desde os primórdios da civilização. É
também a história de como os membros mais bem-sucedidos da sociedade —
de artistas a atletas, militares, homens de negócio e pro�ssionais altamente
credenciados — aprenderam a maximizar sua criatividade e e�ciência
organizando suas vidas de modo a gastar menos tempo com o mundano e mais
tempo com coisas inspiradoras, agradáveis e grati�cantes da vida.

Durante os últimos vinte anos, os psicólogos cognitivos forneceram muitas
provas de que a memória não é con�ável. E, para piorar as coisas, depositamos
demasiada con�ança em muitas recordações falsas. Não se trata apenas de nos
lembrarmos das coisas erroneamente (o que já seria bastante ruim), e sim de



nem sequer sabermos que estamos nos recordando de modo errado e insistirmos
obstinadamente em que determinadas imprecisões são de fato verdadeiras.

Os primeiros seres humanos a descobrir a escrita, por volta de 5 mil anos
atrás, estavam, no fundo, tentando aumentar a capacidade de seu hipocampo,
uma parte do sistema de memória do cérebro. Eles conseguiram estender os
limites da memória humana conservando algumas de suas recordações em
tabletes de barro e nas paredes das cavernas, e, mais tarde, em papiros e
pergaminhos. Em seguida, desenvolvemos outros mecanismos — como
calendários, arquivos, computadores e smartphones — para nos ajudar a
organizar e armazenar a informação que registramos. Quando nosso
computador ou smartphone lentamente começa a não funcionar, podemos
comprar mais memória. Memória que constitui tanto uma metáfora quanto
uma realidade concreta. Estamos descarregando grande parte do processamento
que em geral nossos neurônios fariam em um dispositivo externo que se torna,
então, uma extensão de nosso próprio cérebro, um aperfeiçoador neuronal.

Esses mecanismos externos da memória geralmente são de dois tipos:
seguem o sistema organizacional do próprio cérebro ou o reinventam, às vezes
superando suas limitações. Saber qual é qual pode incrementar a maneira como
os utilizamos, melhorando assim nossa capacidade de lidar com a sobrecarga de
informação.

Depois que as memórias puderam ser exteriorizadas através da linguagem
escrita, o cérebro e o sistema de atenção daquele que escrevia �caram livres
para focar outra coisa. Mas junto com essas primeiras palavras escritas surgiram
imediatamente os problemas de armazenamento, indexação e acesso: onde
armazenar a escrita de modo que ela (e a informação nela contida) não se
perdesse? Se a mensagem escrita é ela mesma um lembrete, uma espécie de lista
“do que fazer” da Idade da Pedra, quem escreveu precisa se lembrar de
consultá-la e de onde a guardou.

Imagine que o escrito contenha informação sobre plantas comestíveis.
Talvez tenha sido escrito diante da cena mórbida da morte de um tio querido
que comeu uma frutinha venenosa — no desejo de conservar informação sobre
a aparência dessa planta e como distingui-la de uma planta comestível de
aspecto semelhante. O problema da indexação é que há várias possibilidades de



armazenar esse registro, com base nas necessidades da pessoa: ele pode ser
armazenado com outros casos sobre plantas, ou com escritos sobre a história da
família, ou com escritos sobre culinária, ou com escritos sobre como envenenar
um inimigo.

Aqui topamos com duas das propriedades mais atraentes do cérebro
humano e do modo como é projetado: riqueza e acesso associativo. Riqueza tem
a ver com a teoria segundo a qual grande parte das coisas que um dia você
pensou ou experimentou ainda estão presentes, em algum lugar. Acesso
associativo signi�ca que seus pensamentos podem ser acessados de uma série de
maneiras diferentes, através de associações semânticas ou perceptivas — as
memórias podem ser de�agradas por palavras a�ns, por categorias de nomes,
por um cheiro, uma velha canção ou fotogra�a, ou até por disparos neuronais
aleatórios que as trazem à consciência.

Ser capaz de acessar qualquer memória, a despeito de onde esteja
armazenada, é o que os cientistas de computação chamam de acesso aleatório.
Os DVDs e HDs funcionam assim; os videoteipes, não. Você pode pular para
qualquer ponto num �lme em DVD ou HD “apontando” para ele. Mas para
chegar a determinado ponto num videoteipe, você precisa passar primeiro por
todos os pontos anteriores (acesso sequencial). Nossa capacidade de acessar nossa
memória a partir de múltiplos estímulos é especialmente forte. Os cientistas da
computação chamam isso de memória relacional. Você já deve ter ouvido falar
de banco de dados relacional — é isso que constitui, de fato, a memória
humana. (Voltaremos a isso no Capítulo 3.)

Ter memória relacional signi�ca que se eu quero fazer você pensar num
carro de bombeiros, posso induzir a memória de várias maneiras diferentes.
Posso imitar o som da sirene ou lhe dar uma descrição verbal (“um grande
caminhão com escadas laterais que reage caracteristicamente a determinado
tipo de emergência”). Posso tentar de�agrar o conceito por um jogo de
associação, pedindo que você nomeie o máximo de coisas vermelhas no
decorrer de um minuto (a maioria das pessoas chega a “carro de bombeiros”),
ou que nomeie o máximo de veículos de emergência de que é capaz. Todas
essas e outras coisas são atributos do carro de bombeiros: sua cor vermelha, o
fato de ser um veículo de emergência, sua sirene, seu tamanho e seu formato, o



fato de homens e mulheres uniformizados geralmente andarem neles, e de ser
apenas um de um pequeno subconjunto de veículos motorizados que carregam
escadas.

Se você acabou de pensar, ao ler o �nal da última frase, que há outros
veículos que levam escadas (por exemplo, veículos de reparos das companhias
telefônicas ou vans de instaladores de janelas, construtores de telhados e
limpadores de chaminés), então chegou a uma importante questão: podemos
categorizar os objetos de várias maneiras, aparentemente in�nitas. E qualquer
um desses estímulos possui seu próprio caminho até o nodo neuronal que
representa carro de bombeiros no seu cérebro.

O conceito de carro de bombeiros é representado na imagem a seguir por um
círculo no centro — um nodo que corresponde a um aglomerado de neurônios
no cérebro. O aglomerado de neurônios está conectado a outros aglomerados
de neurônios que representam os diferentes aspectos ou propriedades de um
carro de bombeiros. No desenho, outros conceitos mais intimamente associados
a um carro de bombeiros, recuperados mais depressa da memória, são
mostrados mais próximos do nodo do carro de bombeiros. (No cérebro, eles
talvez não estejam de fato �sicamente próximos, mas as conexões neurais são
mais fortes, o que permite a recuperação mais fácil.) Assim, o nodo que
contém o fato de o carro de bombeiros ser da cor vermelha está mais próximo
daquele que diz que ele às vezes tem um volante separado na parte traseira.

Além de redes neurais no cérebro, que representam atributos de coisas, esses
atributos estão também conectados associativamente a outras coisas. Um carro
de bombeiros é vermelho, mas podemos pensar em muitas outras coisas que
também são: cerejas, tomates, maçãs e partes da bandeira americana, por
exemplo. Você já pensou por que motivo, se alguém lhe pedir que nomeie uma
porção de coisas vermelhas, é capaz de responder tão depressa? Ao se
concentrar no pensamento vermelho, representado aqui por um nodo neuronal,
você está enviando uma ativação eletroquímica através da rede e dos ramos a
tudo no seu cérebro também conectado a ele. A seguir, acrescentei informação
adicional contida numa típica rede neural que começa com carro de bombeiros
— nodos para outras coisas vermelhas, para outras coisas com sirene e assim
por diante.



Pensar sobre uma memória tende a ativar outras memórias. Isso tanto pode
ser uma vantagem quanto uma desvantagem. Se você está tentando recuperar
uma determinada memória, o dilúvio de ativações pode causar competição
entre diferentes nodos, deixando-o com um engarrafamento de nodos
neuronais que tentam chegar à consciência; no �nal, você acaba sem nada.

Os gregos antigos buscavam aperfeiçoar a memória através de métodos de
treinamento cerebral, como o palácio da memória ou método de loci. Ao
mesmo tempo, eles e os egípcios tornaram-se peritos em exteriorizar
informação, inventando a biblioteca moderna, um grande repositório de
conhecimento exteriorizado. Não sabemos por que essas explosões simultâneas
de atividade intelectual ocorreram nesse momento (talvez a experiência
humana cotidiana tenha atingido certo grau de complexidade). Mas a
necessidade humana de organizar nossas vidas, nosso ambiente e até mesmo
nossos pensamentos continua forte. Essa necessidade não é simplesmente
aprendida, ela é um imperativo biológico — os animais organizam seus
ambientes por instinto. A maioria dos mamíferos é biologicamente programada
para deixar seus dejetos afastados do lugar onde comem e dormem. Sabe-se que
os cachorros muitas vezes juntam seus brinquedos e os guardam em cestas; as



formigas carregam os integrantes da colônia mortos até seus cemitérios; certos
pássaros e roedores constroem barreiras simetricamente organizadas em volta
de seus ninhos para detectar intrusos com mais facilidade.

Uma chave para entender a mente organizada é reconhecer que sozinha ela
não organiza as coisas da maneira que você gostaria que �zesse. Ela é pré-
con�gurada, e, apesar de ter enorme �exibilidade, foi construída sobre um
sistema que evoluiu durante centenas de milhares de anos para lidar com tipos e
volumes diferentes de informação de que hoje dispomos. Para ser mais
especí�co: o cérebro não é organizado da maneira que você talvez arrumaria
seu escritório em casa ou o armário de remédios do banheiro. Você não pode
simplesmente botar as coisas onde quer. A maneira como a arquitetura do
cérebro acabou evoluindo é aleatória e desconjuntada, incorporando múltiplos
sistemas, cada qual tendo sua própria mente (por assim dizer). A evolução não
projeta coisas e não constrói sistemas — ela se assenta em sistemas que
historicamente forneceram vantagens para a sobrevivência (e se aparecer um
jeito melhor, ela haverá de adotá-lo). Não existe nenhum superplanejador que
construa sistemas de modo que funcionem harmoniosamente em conjunto. O



cérebro é mais como uma grande casa antiga, com renovações improvisadas em
cada andar, e menos como uma construção recente.

Pensem nisto como uma analogia: você tem uma casa antiga e tudo está um
pouco antiquado, mas você está satisfeito. Você acrescenta um ar-condicionado
no quarto durante um verão especialmente quente. Alguns anos depois, quando
está com mais dinheiro, resolve instalar um sistema de ar-condicionado central.
Mas você não tira aquele ar-condicionado do quarto — por que tiraria? Pode
vir a servir, e já está ali, instalado na parede. Então, alguns anos mais tarde,
você tem um problema catastró�co de encanamento — os canos dentro das
paredes começam a vazar. Os encanadores precisam abrir as paredes e colocar
canos novos, mas seu sistema central de ar-condicionado agora atrapalha,
porque seria ideal que os novos canos passassem por onde ele está. Assim, os
operários passam com os canos pelo sótão, pelo caminho mais longo. Isso
funciona bem até um inverno especialmente frio, em que o seu sótão sem
isolamento térmico faz os canos congelarem. Esses canos não teriam congelado
se você os tivesse instalado dentro das paredes, o que não pôde fazer em razão
do ar-condicionado central. Se você tivesse planejado tudo isso desde o início,
teria feito tudo de modo diferente, mas não planejou — foi acrescentando
coisas, uma de cada vez, à medida que precisou.

A evolução construiu nosso cérebro praticamente do mesmo modo. É claro
que a evolução não tem desejo, nenhum plano. A evolução não decidiu
contemplá-lo com uma memória para você guardar as coisas. O seu sistema de
memória de locais [place memory] foi surgindo gradativamente, através dos
processos de descendência modi�cada e seleção natural, evoluindo
separadamente de sua memória de fatos e �guras. Os dois sistemas talvez
venham a trabalhar juntos por meio de processos evolucionários por vir, mas
não necessariamente farão isso, e, em alguns casos, podem entrar em con�ito.

Talvez valha a pena aprender como o cérebro organiza a informação de
modo que possamos usar o que temos, em vez de lutar contra isso. Ele foi feito
como uma miscelânea de sistemas diferentes, cada um para resolver algum
problema adaptativo especial. Às vezes eles trabalham em conjunto, às vezes
entram em con�ito, e às vezes nem sequer se falam. Duas das principais
maneiras como podemos controlar e melhorar esses processos é prestar especial



atenção aos modos como introduzimos informação na nossa memória —
codi�cação — e como a extraímos — recuperação. Isso será explicado nos
Capítulos 2 e 3.

A necessidade de assumir o controle de nossos sistemas de atenção e
memória nunca foi tão imperativa. Nossos cérebros estão mais ocupados que
nunca. Somos bombardeados por fatos, factoides, besteiras e boatos, tudo se
apresentando como informação. Tentar descobrir o que você precisa saber e o
que pode ignorar é exaustivo, e ao mesmo tempo é o que mais fazemos. Assim,
encontrar tempo para agendar nossas diversas atividades tornou-se um
tremendo desa�o. Há trinta anos, os agentes de viagens faziam nossas reservas
de avião e de trem, os vendedores nos ajudavam a encontrar o que
precisávamos nas lojas e datilógrafas ou secretárias pro�ssionais ajudavam as
pessoas ocupadas com a correspondência. Hoje nós mesmos fazemos a maior
parte dessas coisas. A era da informação colocou grande parte do trabalho, que
antes teria sido feito pelos chamados especialistas em informação, sobre nós.
Estamos fazendo o trabalho de dez pessoas diferentes e ao mesmo tempo
lidando com nossas vidas, nossos �lhos, pais, amigos, carreiras, hobbies e
programas favoritos de TV. Não é de espantar que às vezes uma recordação se
confunda com outra, levando-nos a aparecer no lugar certo, mas no dia errado,
ou a esquecer algo simples como onde deixamos os óculos ou o controle
remoto.

Todo dia milhões de pessoas perdem chaves, carteiras de motorista, carteiras
ou pedaços de papel com telefones importantes. E não perdemos apenas
objetos físicos, mas também esquecemos coisas de que devíamos nos lembrar,
coisas importantes como a senha do e-mail ou o login de algum site, ou a senha
dos cartões de crédito — o equivalente cognitivo de perder as chaves. Não são
coisas triviais; não é como se as pessoas estivessem perdendo coisas
relativamente fáceis de serem substituídas, como barras de sabão ou frutas da
fruteira. Não tendemos a ter falhas de memória generalizadas; temos falhas de
memória temporárias, especí�cas quanto a uma ou duas coisas. Durante
aqueles minutos frenéticos em que procura as chaves que perdeu, você
(provavelmente) ainda se lembra de seu nome e endereço, onde �ca o aparelho
de televisão e o que comeu no café da manhã — apenas uma única memória



foi irritantemente perdida. Há provas de que costumamos perder mais certas
coisas do que outras: tendemos a perder as chaves do carro, mas não o carro;
perdemos a carteira ou o celular com mais frequência que o grampeador na
nossa mesa, ou as colheres de sopa na cozinha; não conseguimos lembrar onde
deixamos os casacos e suéteres com mais frequência do que as calças.
Compreender como os sistemas de atenção e de memória do cérebro
interagem pode nos levar a um bom pedaço do caminho para minimizar os
lapsos de memória.

Esses simples fatos sobre o tipo de coisas que tendemos ou não a perder são
capazes de nos dar bastante informação sobre como o cérebro funciona, bem
como sobre a ocorrência de falhas. Este livro é sobre essas duas ideias, e espero
que seja um guia útil para prevenir essas perdas. Há algo que todos podem
fazer para minimizar as chances de perder as coisas, e recuperá-las depressa
quando foram perdidas. Podemos seguir melhor as instruções e os planos
quanto mais os compreendemos (como diria qualquer psicólogo cognitivo);
assim, este livro debate vários aspectos diferentes da mente organizada.
Analisaremos com atenção a história dos sistemas organizativos que os seres
humanos experimentaram no decorrer dos séculos de modo a ver quais deram
certo e quais fracassaram, e por quê. Explicarei primeiro por que perdemos as
coisas e o que fazem as pessoas inteligentes e organizadas para não perdê-las.
Parte da questão diz respeito ao nosso aprendizado quando crianças, e a boa
notícia é que certos aspectos do pensamento infantil podem ser revisitados para
nos ajudar quando adultos. Talvez o cerne dessa história seja a melhor
organização de nosso tempo, não só para podermos ser mais e�cientes, mas
para termos mais tempo para a diversão, para o lúdico, para as relações
signi�cativas e para a criatividade.

Falarei também sobre as organizações empresariais, que não são chamadas
de organizações à toa. As empresas são como cérebros expandidos, com os
trabalhadores individuais funcionando um pouco como neurônios. Elas
tendem a ser um coletivo de indivíduos unidos em torno de um conjunto de
objetivos, em que cada trabalhador desempenha uma função especializada. As
empresas geralmente se saem melhor que os indivíduos nas tarefas cotidianas
em razão do processo de distribuição. Numa grande empresa, existe um



departamento para pagar contas em dia (contas a pagar) e outro para
monitorar as chaves (planta física ou segurança). Embora os trabalhadores
individuais sejam falíveis, os sistemas e as redundâncias geralmente estão ali, ou
deveriam estar, para assegurar que a distração momentânea de alguém, ou a
falta de organização, não faça tudo parar de repente. É claro que as empresas
nem sempre são perfeitamente organizadas e, de vez em quando, por meio dos
mesmos bloqueios cognitivos que nos fazem perder as chaves do carro,
também perdem algo — lucros, clientes, posições competitivas no mercado.
No meu trabalho paralelo de consultor administrativo, já testemunhei como
enormes ine�ciência e falta de supervisão geral causam vários tipos de
problemas. Aprendi muito com a oportunidade de ver por dentro tanto
empresas prósperas quanto empresas em crise.

Uma mente organizada nos leva sem esforço à boa tomada de decisão.
Quando estudante universitário, tive dois professores brilhantes, Amos Tversky
e Lee Ross, ambos pioneiros na ciência de juízos sociais e processos decisórios.
Eles despertaram em mim um fascínio pela maneira como avaliamos e
interagimos com os outros no mundo social, os vários preconceitos e
informações distorcidas que trazemos para essas relações, e como superá-los.
Amos, com seu colega Daniel Kahneman (que ganhou o prêmio Nobel alguns
anos após a morte de Amos), descobriu vários erros sistemáticos no modo
como o cérebro humano avalia a evidência e processa a informação. Ensino isso
aos estudantes universitários há vinte anos, e meus alunos me ajudaram a
descobrir maneiras de explicar esses erros de modo que todos possamos
melhorar facilmente nossas tomadas de decisão. Os riscos são altíssimos,
sobretudo na tomada de decisão médica, em que a decisão errada tem
consequências imediatas muito sérias. É bem sabido agora que a maioria dos
médicos não aprende essas regras simples como parte de sua instrução, e não
compreende o raciocínio estatístico. O resultado pode ser um aconselhamento
confuso, que talvez leve você a tomar remédios e a se submeter a cirurgias com
muito poucas chances estatísticas de lhe trazer uma melhora, e uma chance
estatística relativamente alta de fazê-lo piorar. (O Capítulo 6 é dedicado a este
assunto.)



Todos nos defrontamos com uma quantidade inédita de informação que
precisamos lembrar, e pequenos objetos que precisamos monitorar. Nesta
época de iPods e pen drives, em que seu smartphone pode gravar vídeos,
navegar por 200 milhões de sites e lhe dizer quantas calorias tem um biscoito, a
maioria de nós ainda tenta monitorar as coisas usando sistemas criados numa
época pré-computadorizada. Há de�nitivamente lugar para aperfeiçoamento. A
metáfora dominante para o computador se baseia numa estratégia de
organização típica dos anos 1950: uma mesa com pastas em cima, e arquivos
dentro delas. Mesmo a palavra computador está hoje obsoleta, já que a maioria
das pessoas não usa seus computadores para computar nada — melhor, ela se
tornou como aquela grande gaveta desorganizada na cozinha, que na minha
família chamamos gaveta da bagunça. Estive na casa de um amigo outro dia, e
vejam só o que encontrei na gaveta da bagunça dele (bastou perguntar: “Você
tem uma gaveta onde joga tudo que não sabe onde guardar?”):

pilhas

elásticos

espetos para kebab

barbante

araminhos de fechar embalagens

fotos

37 centavos em moedas

um estojo vazio de DVD

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

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



fósforos

três parafusos para madeira de vários tamanhos, um com �letes listrados

um garfo plástico

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

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

duas chaves que estão por ali pelo menos há dez anos, e ninguém em casa
sabe de onde são (mas têm medo de jogar fora)

duas canetas, nenhuma das quais escreve

meia dúzia de outras coisas que ele não faz ideia de para que servem, mas
tem medo de jogar fora

Nossos computadores são exatamente assim, só que mil vezes mais
desorganizados. Temos arquivos que não sabemos o que contêm, outros que
surgiram misteriosamente por acidente quando lemos um e-mail e várias
versões de um mesmo documento; muitas vezes é difícil dizer qual é a mais
atual. Nossa “máquina de computação” se tornou uma enorme, vergonhosa
gaveta de cozinha desorganizada, cheia de arquivos eletrônicos, alguns de
origem ou função indeterminados. Minha assistente me deixou olhar seu
computador, e um inventário parcial revelou os seguintes con teúdos típicos —
assim descobri — do que muitas pessoas têm nos seus computadores:

fotos

vídeos

música



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

documentos de impostos

documentos de viagens

correspondência

registros de contas

jogos

agendas

artigos a ler

vários formulários relativos ao trabalho: pedido de folga, relatório
trimestral, atestado de falta por doença, pedido de dedução na folha de
pagamento do fundo de aposentadoria

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

dezenas de listas — de restaurantes da vizinhança, hotéis aprovados pela
universidade, endereços de escritórios e números de telefone de membros
do departamento, telefones de emergência, procedimentos de segurança no
caso de várias calamidades, protocolo para o descarte de equipamento
obsoleto e assim por diante

atualizações de software

versões antigas de softwares que não funcionam mais

dezenas de arquivos de fontes de línguas estrangeiras e de sua disposição no
teclado, caso ela algum dia precise digitar em romeno, tcheco, japonês ou
hebraico antigo ou moderno

pequenos lembretes eletrônicos de onde estão arquivos importantes, ou de
como fazer determinadas coisas (como criar um novo lembrete, deletar um



lembrete ou mudar a cor de um lembrete)

É de espantar que não percamos mais coisas.
Naturalmente, alguns de nós são mais organizados que outros. Das milhares

de maneiras como os indivíduos podem diferir entre si, podemos estabelecer
um modelo matemático que explica grande parte de variação, organizando as
diferenças humanas em cinco categorias:

extroversão

amabilidade

neuroticismo

abertura a novas experiências

conscienciosidade

Dos cinco, o traço da conscienciosidade em ser organizado é o mais
altamente associado com a conscienciosidade propriamente dita.2 A
conscienciosidade abarca diligência, autocontrole, aderência à realidade e desejo
de ordem. E é o melhor arauto de muitos resultados humanos importantes,3

entre os quais mortalidade, longevidade,4 sucesso educacional e vários outros
critérios relativos ao sucesso pro�ssional.5,6 A conscienciosidade é associada a
uma melhor recuperação de cirurgias e transplantes.7 Na infância, é associada a
desfechos positivos décadas mais tarde.8 Em conjunto, as evidências sugerem
que à medida que as sociedades se tornam mais ocidentalizadas e complexas, a
conscienciosidade torna-se cada vez mais importante.9

A neurociência cognitiva da memória e da atenção — nossa melhor
compreensão do cérebro, sua evolução e suas limitações — é capaz de nos
ajudar a lidar com um mundo em que cada vez mais pessoas sentem que estão
correndo depressa só para permanecer no mesmo lugar. O americano médio
sofre de privação de sono, é estressado demais e não tem tempo para fazer o
que quer. Acho que podemos fazer melhor do que isso. Alguns estão



conseguindo, e tive a oportunidade de conversar com eles. Assistentes pessoais
dos quinhentos maiores CEOs americanos, bem como de outras pessoas
altamente bem-sucedidas, mantêm seus patrões trabalhando em capacidade
máxima enquanto ainda arranjam tempo para que possam se divertir e relaxar.
Nem eles nem seus patrões �cam atolados pela sobrecarga de informação,
porque se bene�ciam da tecnologia da organização, que contam com algumas
coisas novas e outras bem antigas. Alguns de seus sistemas parecerão familiares;
alguns, não; e outros são ainda incrivelmente sutis e cheios de nuances;
contudo, todos eles podem fazer uma profunda diferença.

Não existe um sistema único que funcione para todo mundo — somos
todos singulares. Mas, nos capítulos seguintes, serão apresentados princípios
gerais que qualquer um pode aplicar a seu modo para recuperar a sensação de
ordem e as horas perdidas tentando vencer a mente desorganizada.



PARTE UM



1

INFORMAÇÃO EM EXCESSO, DECISÕES EM
EXCESSO

A história íntima da sobrecarga cognitiva

Uma das melhores alunas que tive a sorte de conhecer nasceu na Romênia
comunista, sob o regime brutal e repressor de Nicolae Ceaușescu. Embora o
regime tivesse caído quando estava com onze anos, ela ainda lembrava as longas
�las para comprar comida, a escassez e a miséria da economia, que persistiram
por bastante tempo após a derrocada do regime. Ioana era curiosa e inteligente
e, apesar de ainda jovem, tinha todo o ar da verdadeira estudiosa: quando
topava com uma nova ideia ou um problema cientí�co, estudava-os sob todos
os ângulos e consultava toda a literatura a que podia ter acesso. Conheci-a
durante seu primeiro semestre na universidade, recém-chegada à América do
Norte, quando frequentava meu curso introdutório sobre a psicologia do
pensamento e da argumentação. Embora a turma tivesse setecentos alunos, ela
logo se destacou pelas respostas criteriosas às perguntas levantadas em aula, por
me crivar de questionamentos durante o expediente na minha sala e por viver
propondo novos experimentos.

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

“Tudo bem?” perguntei.
“Viver nos Estados Unidos pode ser realmente terrível” disse Ioana.
“Comparado à Romênia soviética?!”
“Tudo é tão complicado. Fui procurar um apartamento de estudante. Para

aluguel ou concessão? Mobiliado ou não mobiliado? Último andar ou térreo?



Acarpetado ou com piso de madeira...”
“Conseguiu decidir?”
“Sim. Acabei decidindo. Mas é impossível saber qual a melhor opção.

Agora... — sua voz foi morrendo.”
“Há algum problema com o apartamento?”
“Não. O apartamento é ótimo. Mas hoje é o quarto dia que venho à

livraria. Olha só! Toda uma �leira de canetas. Na Romênia tínhamos três tipos.
E muitas vezes havia escassez: nenhuma caneta. Nos Estados Unidos existem
mais de cinquenta tipos diferentes. De qual delas eu preciso para a aula de
biologia? E para a de poesia? Será que quero uma de ponta de feltro, de tinta,
gel, cartucho, apagável? Esferográ�ca, ponta �na, rollerball? Estou há uma hora
aqui lendo etiquetas.”

Todo dia enfrentamos dezenas de decisões, a maioria das quais julgaríamos
banais ou insigni�cantes — calçar o pé esquerdo ou o pé direito da meia
primeiro, ir de ônibus ou de metrô para o trabalho, comer o quê, onde fazer
compras. Temos um gostinho dessa desorientação de Ioana quando viajamos,
não só para outros países, mas até mesmo para outros estados. As lojas são
diferentes, os artigos também. A maioria de nós adota a estratégia de vida
satis�cing [ou seja, aceita aquilo que está disponível como uma opção
satisfatória], termo cunhado por Herbert Simon, vencedor do Nobel e um dos
fundadores do campo da teoria organizacional e de processamento de
informação.1 Simon queria uma palavra que descrevesse não a melhor opção
possível, e sim uma que chegasse a ser satisfatória. Quando se trata de coisas
que não são de importância crucial, optamos por algo que dê para o gasto. Não
sabemos se nossa tinturaria é de fato a melhor — apenas que ela dá para o gasto.
E é isso que nos ajuda a ir vivendo. Não temos tempo de experimentar todas as
tinturarias num raio de 24 quarteirões de nossa casa. Será que o Dean &
DeLuca tem mesmo os melhores pratos gourmet para viagem? Não importa —
é bom o bastante. Satis�cing é uma das bases do comportamento produtivo do
homem; é o que prevalece quando não perdemos tempo com decisões pouco
importantes, ou, para ser mais exato, quando não perdemos tempo tentando
obter um máximo que não irá fazer grande diferença quanto ao nosso bem-
estar ou à nossa satisfação.



Todos nós adotamos o satis�cing ao limparmos a casa. Se nos ajoelhássemos
no chão todo dia com uma escova de dentes para limpar a sujeira, se
limpássemos as janelas e paredes diariamente, a casa �caria impecável. Mas são
poucos os que se dariam a tanto trabalho, até mesmo numa base semanal (e,
nesse caso, é provável que os rotulassem de obsessivos-compulsivos). A maioria
de nós limpa a casa até que ela �que su�cientemente limpa, até atingir uma
espécie de equilíbrio entre o trabalho e o benefício. É este custo-benefício que
está no âmago da noção de satisfacing (Simon era também um respeitado
economista).

Recentes pesquisas de psicologia social demonstram que pessoas felizes não
são as que possuem mais coisas; antes, são pessoas satisfeitas com o que já
possuem. Pessoas felizes adotam o satis�cing o tempo todo, ainda que sem saber.
Warren Bu�ett é uma dessas pessoas que levam ao extremo o satis�cing — um
dos homens mais ricos do mundo, ele mora em Omaha, a um quarteirão da
rodovia, na mesma casa modesta que comprou há cinquenta anos.2 Certa vez,
numa entrevista no rádio, ele declarou ter comprado alguns litros de leite e um
pacote de biscoitos Oreo para o café da manhã durante a semana que passou
em Nova York. Mas Bu�ett não adota o critério da satisfação relativa, em suas
estratégias de investimento; a satisfação relativa é uma boa ferramenta para não
se perder tempo com coisas que não têm prioridade máxima. Para os
empreendimentos de alta prioridade, a velha busca por excelência ainda é a
estratégia certa. Você quer que seu cirurgião, o mecânico do avião ou o diretor
de um �lme de orçamento de 100 milhões de dólares façam um serviço bom o
su�ciente ou o melhor de que são capazes? Às vezes queremos algo mais do que
Oreo e um copo de leite.

Parte do desânimo de minha aluna romena poderia ser atribuída ao choque
cultural — à perda do que lhe é familiar e à imersão num ambiente estranho.
Mas ela não é um caso único. A geração passada testemunhou uma explosão de
opções apresentadas aos consumidores. Em 1976, um supermercado médio
tinha 9 mil produtos distintos; hoje esse número in�ou para 40 mil, embora
uma pessoa comum satisfaça de 80% a 85% de suas necessidades num universo
de apenas 150 artigos.3 Isso signi�ca que precisamos ignorar 39 850 artigos em
estoque.4 E estamos falando apenas de supermercados — estima-se que exista



hoje mais de 1 milhão de produtos nos Estados Unidos (cálculo baseado nas
unidades de manutenção de estoque, aqueles pequenos códigos de barras nos
produtos que compramos).5

Todo esse processo de ignorar e optar tem um custo. Os neurocientistas
descobriram que a falta de produtividade e de motivação pode ser resultado da
sobrecarga de decisões. Embora a maioria de nós não tenha di�culdade em
relativizar a importância das decisões, o cérebro não faz isso automaticamente.
Ioana sabia que era mais importante acompanhar os estudos do que escolher a
caneta que compraria, mas a simples situação de lidar com tantas decisões
triviais na vida cotidiana criou uma fadiga neuronal que não deixou nenhuma
energia de sobra para as decisões importantes. Pesquisas recentes mostraram
que pessoas obrigadas a tomar uma série de decisões exatamente deste tipo —
por exemplo, escrever com uma caneta de ponta de feltro ou esferográ�ca —
demonstram uma piora no controle dos impulsos e um decréscimo do bom
senso em relação a decisões subsequentes.6 É como se nosso cérebro fosse
con�gurado para tomar um determinado número de decisões por dia, e,
chegando a este limite, não pudéssemos decidir qualquer outra coisa, a despeito
da sua importância. Uma das mais úteis e recentes descobertas da neurociência
pode ser assim resumida: no nosso cérebro, a rede de tomada de decisões não
determina prioridades.

Hoje nos defrontamos com uma quantidade inacreditável de informações, e
cada um de nós gera mais informação do que nunca na história da
humanidade. O ex-cientista da Boeing e articulista do New York Times Dennis
Overbye comenta que esse �uxo de informação contém “cada vez mais
informações sobre nossas vidas — onde fazemos compras e o que compramos,
e, na verdade, onde nos encontramos neste exato instante —, a economia, os
genomas de incontáveis organismos que nem sequer conseguimos nomear,
galáxias cheias de incontáveis estrelas, engarrafamentos em Cingapura e o
tempo em Marte”. E essas informações “jorram cada vez mais depressa em
computadores cada vez mais potentes, chegando até as pontas dos dedos de
todas as pessoas, que hoje dispõem de máquinas com poder de processamento
maior do que o controle da Missão Apolo”.7 Os cientistas da informação
quanti�caram tudo isso: em 2011, os americanos receberam cotidianamente



cinco vezes mais informação do que em 1986 — o equivalente a 175 jornais.8

Durante nosso tempo ocioso, excluindo o trabalho, cada um de nós processa
34 gigabytes ou 100 mil palavras por dia.9 As 21.274 estações de TV do mundo
produzem 85 mil horas de programação original diariamente, enquanto
assistimos a uma média de cinco horas de televisão por dia, o equivalente a 20
gigabytes de imagens de áudio-vídeo.10 Isso sem contar o YouTube, que faz um
upload de 6 mil horas de vídeo a cada hora.11 E os jogos no computador? Eles
consomem mais bytes do que todo o resto da mídia junto, inclusive DVDs, TV,
livros, revistas e a internet.12

Só a tentativa de manter organizados os nossos arquivos eletrônicos e de
mídia pode ser agoniante. Cada um de nós possui o equivalente a mais de meio
milhão de livros armazenado em nossos computadores, sem falar em toda a
informação guardada em nossos celulares ou na �ta magnética no verso de
nossos cartões de crédito. Criamos um mundo que possui 300 exabytes (300
000 000 000 000 000 000 itens) de informação produzida pelo homem. Se
cada um desses itens de informação fosse escrito em �chas 3 × 5, postas lado a
lado, apenas a parte que cabe a uma pessoa — a sua parte dessa informação —
cobriria cada centímetro quadrado de um país como a Suíça.

Nossos cérebros possuem, sim, a capacidade de processar a informação que
recebemos, mas a um custo: podemos ter di�culdade em separar o trivial do
importante, e processar toda essa informação cansa. Os neurônios são células
vivas que possuem um metabolismo; precisam de oxigênio e glicose para
sobreviver, e, quando muito exigidos, o resultado é que sentimos cansaço. Cada
atualização de status que você lê no Facebook, cada tuíte ou mensagem de
texto que recebe de um amigo compete no seu cérebro por recursos para lidar
com coisas importantes, como resolver se vai investir sua poupança em ações
ou títulos, descobrir onde deixou o passaporte ou qual a melhor maneira de se
reconciliar com um grande amigo com o qual você acabou de ter um
desentendimento.

A capacidade de processamento da mente consciente foi calculada em 120
bits por segundo.13 Essa largura de banda, ou janela, é o limite de velocidade
para o tráfego de informação ao qual conseguimos prestar atenção



conscientemente em um determinado momento. Embora muita coisa se passe
sob o limiar da consciência e possua um impacto na maneira como nos
sentimos e no desenrolar de nossas vidas, para que algo seja codi�cado como
parte da sua experiência é preciso que você tenha prestado atenção consciente
nele.

O que signi�ca essa restrição na largura de banda — esse limite de
velocidade da informação — em termos de nossa interação com os outros? Para
compreendermos alguém que esteja falando conosco, precisamos processar 60
bits de informação por segundo. Sendo o limite de processamento 120 bits por
segundo, isso signi�ca que não dá para compreender direito duas pessoas
falando conosco ao mesmo tempo. Estamos cercados neste planeta por bilhões
de outros seres humanos, mas só podemos, no máximo, compreender dois de
cada vez! Não é de admirar que o mundo esteja tão cheio de incompreensão.14

Com essas restrições atencionais, �ca claro por que muita gente se sente
esmagada pelas iniciativas exigidas por alguns dos aspectos mais básicos da vida.
Em parte, isso acontece porque nosso cérebro se desenvolveu para nos auxiliar
a viver na fase coletora-caçadora da vida humana, época em que talvez não
encontrássemos mais de mil indivíduos durante toda a vida. Ao caminhar pelo
centro de Manhattan, em meia hora você passará por essa mesma quantidade
de gente.

A atenção é o recurso mental mais importante para qualquer organismo. É
ela que determina os aspectos do ambiente com os quais lidamos, sendo que na
maior parte do tempo vários processos automáticos e subconscientes escolhem
de maneira criteriosa o que vai passar para a nossa percepção consciente. Para
que isso aconteça, milhões de neurônios vivem monitorando o ambiente a �m
de selecionar em que devemos focar. Esses neurônios constituem coletivamente
o �ltro de atenção. Eles trabalham em grande parte nos bastidores, fora da nossa
percepção consciente. É por isso que a maioria dos detritos perceptivos na vida
cotidiana não é registrada; é por isso que você não se lembra de grande parte da
paisagem que passou voando depois de horas dirigindo pela estrada. Seu
sistema de atenção o “protege” de registrá-la porque ela não é tida como
importante. Esse �ltro inconsciente obedece a determinados critérios sobre
aquilo que deixará chegar à sua percepção consciente.



O �ltro de atenção é uma das maiores conquistas evolutivas. Nos seres não
humanos, ele garante que não sejamos distraídos por coisas irrelevantes. Os
esquilos se interessam por nozes e predadores, e praticamente por mais nada.
Os cães, cujo olfato é um milhão de vezes mais apurado que o nosso, usam o
olfato mais do que a audição para colher informações sobre o mundo, e seu
�ltro de atenção evoluiu para que assim fosse. Se você já tentou chamar seu
cachorro enquanto ele fareja algo que despertou seu interesse, sabe que é muito
difícil chamar sua atenção através do som — o cheiro triunfa sobre o som no
cérebro canino. Ninguém elaborou ainda todas as hierarquias e os fatores
prevalentes no �ltro de atenção humano, mas descobrimos muita coisa a
respeito deles. Quando deixaram as copas das árvores em busca de novas fontes
de alimentos, nossos ancestrais proto-humanos inauguraram um vasto campo
de novas possibilidades alimentares e se expuseram ao mesmo tempo a um
vasto campo de novos predadores. Permanecer alerta e vigilante a ruídos e
estímulos visuais ameaçadores garantiu a sobrevivência deles; isso signi�cou a
permissão para que uma quantidade crescente de informação passasse pelo �ltro
de atenção.

Os seres humanos são, segundo a maioria dos critérios biológicos, a espécie
mais bem-sucedida que o planeta já viu. Conseguimos sobreviver em quase
todos os climas até hoje presentes, e a taxa de nossa expansão populacional
supera a de qualquer outro organismo conhecido. Há dezenas de milhares de
anos, os seres humanos, acrescidos de seus animais de estimação e animais
domesticados, constituíam 0,1% da biomassa vertebrada que habitava a Terra;
hoje, constituímos 98%.15 Nosso êxito deve-se em grande parte à nossa
capacidade cognitiva, a habilidade que nossos cérebros possuem para lidar com
a informação de modo �exível. Mas esses cérebros evoluíram num mundo
muito mais simples, do qual recebiam muito menos informação. Pessoas bem-
sucedidas — ou quem é capaz de bancar esse custo — empregam outras pessoas
cuja tarefa é estreitar o �ltro de atenção. Ou seja, diretores de empresas, líderes
políticos, astros de cinema mimados e outros cujo tempo e atenção são
especialmente valiosos mantêm em torno de si um corpo de funcionários que
constituem de fato extensões de seus próprios cérebros, replicando e re�nando
as funções do �ltro de atenção no córtex pré-frontal.



Essas pessoas altamente bem-sucedidas — vamos chamá-las de PABS — são
isoladas das muitas distrações cotidianas da vida por gente paga para isso, o que
lhes permite dedicar toda a sua atenção àquilo que têm imediatamente à sua
frente. Elas parecem viver completamente no momento. Dispõem de uma
equipe que cuida da correspondência, da agenda de compromissos, que muda
esses compromissos quando surge algum mais importante, ajudando-as a
planejar os dias em função da máxima e�ciência (inclusive cochilos!). Suas
contas são pagas em dia, o carro aparece quando é preciso, elas recebem avisos
de projetos pendentes, e seus assistentes mandam presentes adequados a seus
entes queridos em aniversários e outras datas importantes. Qual a recompensa
máxima quando tudo isso funciona? Um foco tipo zen.

No decorrer de meu trabalho de pesquisador cientí�co, tive a oportunidade
de conhecer governadores, parlamentares, celebridades da música e os CEOs das
quinhentas maiores empresas americanas segundo a revista Fortune. Suas
habilidades e realizações variam, mas, como grupo, eles possuem algo
notavelmente constante. Fiquei impressionado ao ver como se sentem liberados
por não terem de se preocupar em estar em outro lugar, ou falando com outra
pessoa. Eles não têm pressa, olham nos olhos da outra pessoa, relaxam e �cam
realmente presentes diante de qualquer interlocutor. Não precisam se preocupar
em saber se deviam estar falando com alguém mais importante naquele instante
porque sua equipe — seus �ltros de atenção externos — já resolveu que aquela
é de fato a melhor maneira de aproveitarem seu tempo. E há uma grande
infraestrutura pronta para garantir que eles chegarão na hora do próximo
compromisso, o que lhes permite também se livrar dessa preocupação
aborrecida.

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

Como seria se você pudesse contar com outras pessoas para cuidar dessas
coisas, podendo afunilar seu �ltro de atenção para focar apenas o que estivesse
bem à sua frente, acontecendo exatamente no momento? Conheci Jimmy



Carter durante a campanha presidencial, e ele conversava como se tivesse todo
o tempo do mundo. Em certo momento, surgiu um assistente para levá-lo à
outra pessoa com quem ele precisava falar. Livre da necessidade de ter de
concluir o encontro, ou de qualquer outra  preocupação corriqueira, o
presidente Carter podia realmente se livrar daquelas vozes íntimas preocupantes
e estar ali. Um amigo meu que é músico pro�ssional e vive enchendo os
estádios de fãs, e também tem uma falange de assistentes, descreve esse estado
como estar “felizmente perdido”. Ele não tem de consultar seu calendário com
mais de um dia de antecedência, deixando lugar para a surpresa e as
possibilidades de cada dia.

Se organizarmos nossas vidas e cabeça segundo a nova neurociência da
memória e da atenção, seremos todos capazes de lidar com o mundo de modo
a ter a mesma liberdade de que essas PABS desfrutam. Como podemos realmente
utilizar essa ciência na vida cotidiana? De início, compreendendo a arquitetura
de nosso sistema de atenção. Para organizar nossa cabeça, é preciso saber como
ela mesma se organizou.

Dois dos princípios mais decisivos utilizados pelo �ltro de atenção são os da
alteração e da importância. O cérebro é um detector extraordinário de
mudanças: se você está dirigindo e sente que a estrada de repente �ca cheia de
saliências, seu cérebro nota essa mudança de imediato e avisa seu sistema de
atenção para focar nela. Como isso acontece? Os circuitos neuronais estão
notando a lisura da estrada, o ruído, a sensação que ela provoca nas suas
nádegas, nas suas costas, nos seus pés e em outras partes do corpo em contato
com o carro, e como o campo visual que você tem é liso e contínuo. Depois de
alguns minutos dos mesmos ruídos, sensação e aparência generalizada, seu
cérebro consciente relaxa e permite que o �ltro de atenção assuma. Isto o deixa
livre para fazer outras coisas, como entabular uma conversa, ouvir rádio, ou
ambos. Mas diante da menor alteração — um pneu vazio, saliências na estrada
— seu sistema de atenção empurra a nova informação até a sua consciência,
para que você possa focar a mudança e tomar a providência adequada. Seus
olhos podem esquadrinhar a estrada e perceber ranhuras de drenagem no
asfalto responsáveis pela turbulência no avanço do carro. Depois de encontrar
uma explicação satisfatória, você relaxa de novo, empurrando esse processo



sensorial decisório de volta aos estratos inferiores da consciência. Se a estrada
parece visualmente lisa e você não consegue entender a razão dos solavancos,
talvez resolva parar para examinar os pneus.

O detector de mudanças do cérebro funciona sem parar, saiba você ou não.
Se um amigo íntimo ou um parente telefona, talvez você detecte alguma
diferença na sua voz e pergunte se ele está com coriza ou gripado. Quando o
cérebro detecta a mudança, essa informação é enviada à consciência, mas o
cérebro não envia explicitamente nenhuma mensagem quando não há
mudança. Se sua amiga telefona e sua voz parece normal, você não pensa “ah, a
voz dela é a mesma de sempre”. Mais uma vez é o �ltro de atenção cumprindo
sua tarefa de detectar a mudança, e não a constância.

O segundo princípio, da importância, também é capaz de deixar passar
informação. Aqui, a importância não é algo apenas objetivamente importante,
mas algo que tem uma importância pessoal. Se você está dirigindo, o outdoor
da sua banda preferida pode chamar sua atenção, enquanto outros passarão
despercebidos. Se você está num ambiente lotado, por exemplo, numa festa,
determinadas palavras a que dá muita importância podem chamar subitamente
sua atenção, mesmo se faladas do outro lado do lugar. Se alguém diz “fogo” ou
“sexo” ou o seu nome, você pode passar a seguir uma conversa distante, sem
nenhuma consciência do que falavam aquelas pessoas antes de prenderem sua
atenção. O �ltro de atenção, portanto, é bastante so�sticado. É capaz de seguir
várias conversas diferentes, como também seu conteúdo semântico, permitindo
a passagem apenas daquelas que considera interessantes.

Graças ao �ltro de atenção, acabamos vivenciando boa parte do mundo no
piloto automático, sem registrar a complexidade, as nuances e muitas vezes a
beleza do que está diante de nossos olhos. Um grande número de falhas de
atenção ocorre por não estarmos utilizando esses dois princípios em proveito
próprio.

Uma questão crucial que vale a pena repetir: a atenção é um recurso de
capacidade limitada — há limites precisos para a quantidade de coisas a que
podemos prestar atenção ao mesmo tempo. Podemos perceber isso em
atividades corriqueiras. Se você está dirigindo, geralmente consegue ouvir rádio
ou conversar com outra pessoa no carro. Mas se está procurando determinada



rua, instintivamente baixa o rádio ou pede ao amigo que espere um pouco, que
pare de falar. Isso porque você atingiu o limite de sua atenção ao tentar fazer
essas três coisas. Os limites aparecem sempre que procuramos fazer muitas
coisas ao mesmo tempo. Quantas vezes algo parecido com o que descrevo a
seguir já aconteceu com você? Você acabou de chegar em casa com compras,
uma sacola em cada mão. Conseguiu equilibrá-las precariamente para
destrancar a porta da frente, e quando entra ouve o telefone tocando. Precisa se
livrar das sacolas de compras, atender o telefone e talvez tomar cuidado para
não deixar o gato ou o cachorro sair pela porta aberta. Terminada a ligação,
você percebe que não sabe onde estão suas chaves. Por quê? Porque monitorá-
las, com tudo isso, é mais do que o seu sistema de atenção consegue suportar.

O cérebro humano evoluiu para esconder de nós as coisas em que não
estamos prestando atenção. Em outras palavras, muitas vezes possuímos um
ponto cego cognitivo: não sabemos o que estamos perdendo porque nosso
cérebro consegue ignorar completamente aquilo que não representa uma
prioridade para ele no momento — mesmo que esteja bem diante de nossos
olhos. Os psicólogos cognitivos chamam esse ponto cego de vários nomes,
inclusive de cegueira por desatenção.16 Uma de suas demonstrações mais
espantosas é conhecida como a demonstração do basquete. Se você ainda não a
viu, quero que largue este livro e a veja antes de continuar lendo.1 Você deve
contar quantos passes são dados pelos jogadores de camiseta branca, ignorando
os jogadores de camiseta preta.

(Alerta de spoiler: se você ainda não viu o vídeo, ler o próximo parágrafo vai
estragar a ilusão.) O vídeo é derivado de um estudo psicológico sobre a atenção
feito por Christopher Chabris e Daniel Simons. Em virtude do limite de
processamento do sistema de atenção que acabei de descrever, seguir a bola e os
passes e contabilizar mentalmente estes últimos esgota a maioria dos recursos de
atenção da pessoa comum. O que resta �ca comprometido em ignorar os
jogadores de camiseta preta e ignorar a bola que eles passam entre si. Em
determinado momento do vídeo, um sujeito fantasiado de gorila entra e �ca no
meio da ação, bate no peito e em seguida sai. A maioria dos espectadores deste
vídeo não vê o gorila.17 Qual o motivo? O seu sistema de atenção está



simplesmente sobrecarregado. Se eu não tivesse lhe pedido que contasse os
passes da bola de basquete, você o teria visto.

Muitos casos de perda de chaves do carro, passaportes, dinheiro, recibos e
assim por diante ocorre porque nossos sistemas de atenção estão  -
sobrecarregados e simplesmente não conseguem dar conta de tudo. O
americano comum possui milhares de vezes mais pertences do que o caçador-
coletor comum. Num sentido verdadeiramente biológico, temos de controlar
mais coisas do que aquilo que nosso cérebro foi projetado para controlar. Até
eminentes intelectuais como Kant e Wordsworth reclamavam do excesso de
informação e da absoluta exaustão mental induzidos por absorção sensorial em
demasia ou sobrecarga mental.18 Contudo, não há motivo para perder a
esperança! Mais do que nunca há sistemas externos e�cazes, disponíveis para
organizar, categorizar e controlar as coisas. No passado, a única opção era uma
série de assistentes humanos. Mas agora, na era da automação, existem outras
opções. A primeira parte deste livro é sobre a biologia subjacente ao uso desses
sistemas externos. A segunda e terceira parte mostram como podemos utilizá-
los para controlar nossas vidas, ser e�cientes, produtivos, felizes e menos
estressados num mundo interligado, cada vez mais cheio de distrações.

A produtividade e a e�ciência dependem de sistemas que nos ajudem a
organizar as coisas por meio da categorização. O impulso de categorização
evoluiu pelas conexões pré-históricas nos nossos cérebros até sistemas neuronais
especializados que criam e preservam amálgamas coerentes e signi�cativos de
coisas — alimentos, animais, ferramentas, membros da tribo —, enfeixando-as
em categorias coerentes. No fundo, a categorização reduz o esforço mental e
simpli�ca o �uxo de informação.19 Não somos a primeira geração de seres
humanos a reclamar do excesso de informação.

A sobrecarga de informação, antes e hoje

Os seres humanos existem há cerca de 200 mil anos. Durante os primeiros
99% de nossa história, não �zemos grande coisa além de procriar e



sobreviver.20 Isso em grande parte pelas difíceis condições climáticas globais,
que se estabilizaram por volta de 10 mil anos atrás. As pessoas logo
descobriram a agricultura e a irrigação, trocando o estilo de vida nômade pelo
cultivo agrícola estável. Mas nem todos os terrenos agrícolas são iguais;
variáveis regionais de insolação, solo e outras �zeram com que um determinado
agricultor colhesse cebolas especialmente boas enquanto outro colhia maçãs
extraordinárias. Isso acabou levando à especialização; em vez de cultivar todos
os produtos agrícolas para sua própria família, o agricultor podia cultivar
apenas aquilo que desse melhor em suas terras, e negociar o excedente em troca
de gêneros que não cultivava. Uma vez que o agricultor passou a cultivar
apenas um produto, e em quantidade maior do que a necessária, os mercados e
o comércio surgiram e se desenvolveram, e com eles veio a fundação de
cidades.

A cidade suméria de Uruk (c. 5000 a.C.) foi uma das primeiras grandes
cidades do mundo. Seu comércio ativo criou um volume jamais visto de
transações comerciais, e os comerciantes sumerianos precisavam de um sistema
de cálculo para controlar o inventário cotidiano e os recibos; foi esse o berço da
escrita.21 Aqui os bacharéis das humanidades precisam pôr de lado suas noções
românticas. As primeiras formas de escrita não surgiram voltadas para a arte, a
literatura ou a paixão amorosa, nem por objetivos espirituais ou litúrgicos, e
sim por causa dos negócios — pode-se dizer que toda a literatura se originou
dos recibos das vendas (lamento frustrá-los).22,23 Com o desenvolvimento do
comércio, das cidades e da escrita, as pessoas não demoraram a descobrir a
arquitetura, o governo e outros re�namentos da vida que irão constituir
coletivamente o que nós consideramos civilização.24

O surgimento da escrita cerca de 5 mil atrás não foi recebido com grande
entusiasmo; muita gente na época considerou-a um exagero da tecnologia, uma
invenção demoníaca que arruinaria a mente e precisava ser impedida. Naquela
época, assim como hoje, as palavras impressas eram promíscuas — era
impossível controlar onde se aventurariam, ou quem as acolheria, e podiam
circular com facilidade sem que o autor soubesse ou pudesse controlá-las. Sem
a oportunidade de ouvir as palavras diretamente da boca do falante, o grupo
contra a escrita reclamava que seria impossível constatar a veracidade das



alegações do escriba ou fazer perguntas. Platão foi um dos que manifestaram
esses temores; seu rei Tamuz denunciava que a dependência da palavra escrita
“enfraqueceria o caráter dos homens e forjaria o esquecimento em suas
almas”.25 Desse modo, a exteriorização de fatos e histórias signi�caria que as
próprias pessoas não precisariam mais reter mentalmente grande quantidade de
informação, e acabariam dependendo de fatos e histórias tal como transmitidos
de forma escrita pelos outros. Tamuz, rei do Egito, alegava que a palavra escrita
contaminaria o povo egípcio com um falso saber.26 O poeta grego Calímaco
disse que os livros eram “um grande mal”.27 O �lósofo romano Sêneca, o
Jovem (tutor de Nero), reclamou que seus pares estavam desperdiçando tempo
e dinheiro acumulando livros em demasia, alertando que “a abundância de
livros era uma distração”. Em vez disso, Sêneca aconselhava que as pessoas se
concentrassem em uma quantidade limitada de bons livros, a serem lidos
minuciosa e repetidamente.28 O excesso de informação poderia ser pernicioso à
saúde mental.

A imprensa foi criada em meados de 1400, permitindo uma proliferação
mais rápida da escrita e substituindo a cópia manuscrita trabalhosa (além de
sujeita a erros). E novamente muitos reclamaram que a vida intelectual como
se conhecia estava acabada. Erasmo, em 1525, fez uma longa crítica ao
“enxame de novos livros”, que ele considerava um empecilho ao aprendizado.
Ele punha a culpa nos editores, cuja ânsia de lucro os fazia encher o mundo de
livros “tolos, ignorantes, malignos, loucos, caluniosos e subversivos”.29 Leibniz
reclamava da “terrível massa de livros que não deixa de aumentar” e que
acabaria em nada mais que um “retorno à barbárie”.30 Descartes fez uma
célebre recomendação para que se ignorasse o estoque acumulado de textos e se
�asse na própria observação. Num presságio do que muitos hoje dizem,
Descartes reclamava que “ainda que todo o saber pudesse ser encontrado em
livros, onde está tão misturado a tantas coisas inúteis e amontoado de modo
confuso em tomos tão grandes, levaríamos mais tempo lendo esses livros do
que vivendo a nossa vida, e nos custaria mais esforço selecionar as coisas úteis
do que encontrá-las por conta própria”.31



Um �uxo constante de críticas à proliferação dos livros ainda ecoava até o
�nal dos anos 1600. Os intelectuais advertiam que as pessoas acabariam
deixando de falar entre si, enterrando-se nos livros, poluindo suas mentes com
ideias tolas e inúteis.

E, como sabemos, essas advertências foram novamente feitas em nossa
própria época, primeiro com a invenção da televisão,32 depois com os
computadores,33 iPods,34 iPads,35 e-mail,36 Twitter37 e Facebook.38 Todos foram
criticados como um vício, uma distração desnecessária, sinal de fraqueza de
caráter, algo que alimentava a incapacidade de interagir com gente de verdade e
com a troca de ideias em tempo real. Até mesmo o telefone de disco enfrentou
a crítica ao substituir as ligações feitas por telefonistas, e as pessoas se
preocupavam: Como vou me lembrar de todos esses números de telefone? Como
vou ordenar e saber onde estão todos eles?

Com a Revolução Industrial e o desenvolvimento da ciência, novas
descobertas aumentaram bastante. Em 1550, por exemplo, eram conhecidas
quinhentas espécies de plantas no mundo. Em 1623, este número aumentara
para 6 mil.39 Hoje, conhecemos 9 mil espécies só de grama,40 2700 tipos de
palmeiras,41 500 mil diferentes espécies de plantas. E a quantidade não para de
crescer.42 Só o aumento de informação cientí�ca é impressionante. Há apenas
trezentos anos, alguém com um diploma em “ciência” sabia praticamente tanto
quanto qualquer pessoa entendida da época. Hoje, alguém com um doutorado
em biologia não consegue sequer saber tudo o que há para saber sobre o
sistema nervoso do polvo! O Google Scholar informa a existência de 30 mil
artigos de pesquisa sobre esse assunto, quantidade que cresce exponencialmente.
No momento em que você estiver lendo isto, o número já deve ter crescido
pelo menos em 3 mil artigos.43 A quantidade de informação cientí�ca que
descobrimos nos últimos vinte anos é maior do que todas as descobertas até
então, desde o surgimento da linguagem. Só em janeiro de 2012 foram
produzidos cinco exabytes (5 × 1018) de novos dados — isso representa 50 mil
vezes o número de palavras em toda a Biblioteca do Congresso dos Estados
Unidos.44,45



Essa explosão informacional nos onera a todos, diariamente, à medida que
lutamos para equacionar o que realmente precisamos e o que não precisamos
saber. Fazemos anotações, criamos listas de prioridades, deixamos avisos para
nós mesmos no e-mail e nos celulares, mas mesmo assim acabamos nos
sentindo derrotados.

Grande parte dessa sensação de derrota pode remontar à obsolescência
evolucionária de nosso sistema de atenção. Já mencionei os dois princípios do
�ltro de atenção: alteração e importância. Mas existe um terceiro princípio da
atenção — inespecí�co do �ltro de atenção — cuja relevância, agora, é maior
do que nunca. Ele tem relação com a troca de atenção. Podemos a�rmar este
princípio da seguinte maneira: a troca de atenção impõe um alto custo.

Nossos cérebros evoluíram para prestar atenção a uma coisa de cada vez.
Isso fez com que nossos ancestrais pudessem caçar animais, criar e fabricar
ferramentas, proteger seu clã de predadores e da invasão de vizinhos. O �ltro
de atenção evoluiu para nos ajudar a nos manter presos às nossas tarefas,
deixando passar apenas informação importante o bastante para nos tirar dessa
concentração. Mas algo curioso aconteceu na virada para o século XXI: a
quantidade exagerada de informação e de tecnologias que a sustentam
mudaram a maneira como usamos o cérebro. Fazer muita coisa ao mesmo
tempo [Multitasking] é o oposto de um sistema de atenção focada. Exigimos
cada vez mais que nosso sistema de atenção se concentre em várias coisas ao
mesmo tempo, algo que ele não foi programado pela evolução a fazer. Falamos
ao telefone enquanto dirigimos, escutamos rádio, procuramos vaga, planejamos
o aniversário da mãe, tentamos fugir das placas de aviso de obras na estrada e
pensamos no que terá para o almoço. Na verdade, não podemos lidar com
tudo isso ao mesmo tempo, de modo que nossos cérebros alternam de uma
coisa para outra, a cada vez pagando um preço neurobiológico pela troca. O
sistema não funciona bem assim. Depois de se �xar em uma tarefa, nosso
cérebro funciona melhor atendo-se a ela.

Prestar atenção a uma coisa signi�ca não prestar atenção a outra. A atenção é
um recurso de capacidade limitada. Quando você se concentrou nas camisetas
brancas no vídeo do basquete, bloqueou as camisetas pretas e, na verdade, a
maioria das coisas pretas, inclusive o gorila. Quando nos concentramos numa



conversa em curso, nos dessintonizamos de outras conversas. Quando entramos
pela porta da frente, ouvimos o telefone tocar e pensamos em quem estará do
outro lado da linha, não estamos pensando em onde pusemos as chaves do
carro.

A atenção é criada por redes de neurônios no córtex pré-frontal (bem atrás
da testa), sensíveis apenas à dopamina. Quando a dopamina é liberada, ela os
destranca, como acontece com uma chave na porta da frente, e eles começam a
disparar pequenos impulsos elétricos que estimulam outros neurônios na sua
rede. Mas o que ocasiona a liberação inicial de dopamina? Tipicamente, um de
dois gatilhos diferentes:

1. Algo que consegue chamar sua atenção de maneira automática, em
geral algo relevante para sua sobrevivência, com origem na evolução.
Esse sistema de vigilância que incorpora o �ltro de atenção está
sempre funcionando, mesmo durante o sono, monitorando o
ambiente em busca de acontecimentos importantes.46 Estes podem ser
um ruído alto ou uma luz brilhante (o re�exo do susto), algo se
mexendo rápido (podendo indicar um predador), uma bebida
quando se está com sede, ou uma possível parceira sexual de belas
formas.

2. Você exerce uma vontade efetiva de se concentrar só naquilo que é
relevante a uma busca ou varredura do ambiente.47 Foi demonstrado
em laboratório que essa �ltragem proposital altera de fato a
sensibilidade dos neurônios no cérebro. Se você está tentando
encontrar sua �lha que se perdeu no parque de diversões, seu sistema
visual é recon�gurado para procurar apenas coisas que tenham altura
aproximada à dela, cor de cabelo e silhueta semelhantes, bloqueando
todo o resto. Ao mesmo tempo, seu sistema auditivo é ressintonizado
para ouvir apenas as frequências de banda sonora em que opera o
registro de voz dela. Poderíamos chamar isso de sistema de �ltragem
Onde está Wally?.



Nos livros infantis da série Onde está Wally?, um garoto chamado Wally
veste uma camisa de listras horizontais vermelhas e brancas, e se coloca
tipicamente numa cena repleta de gente e de objetos desenhados em muitas
cores. Na versão para crianças mais jovens, Wally pode ser a única coisa
vermelha na cena; o �ltro de atenção da criança mais nova é capaz de
esquadrinhar depressa a cena e chegar ao objeto vermelho Wally. Os quebra-
cabeças de Wally para grupos de idade mais avançada se tornam
progressivamente mais difíceis — os objetos de distração são camisas todas
vermelhas, ou brancas, ou camisas com listras de cores diferentes, ou listras
vermelhas e brancas verticais, em vez de horizontais.

Onde está Wally é um quebra-cabeça que explora a neuroarquitetura do
sistema visual dos primatas. Dentro do lobo occipital, uma região chamada
córtex visual contém uma multidão de neurônios que só reagem a
determinadas cores — um coletivo de neurônios dispara um sinal elétrico em
reação a objetos vermelhos, outro, a objetos verdes, e assim por diante. Então,
um coletivo distinto de neurônios é sensível a listras horizontais, em
contraposição às verticais, e, dentre os neurônios das listras horizontais, alguns
são reativos ao máximo a listras largas, e outros, a listras estreitas.

Como seria bom se você pudesse dar instruções a esses coletivos diferentes
de neurônios, dizendo a alguns deles para �car alertas e obedecer a suas ordens,
e a outros para relaxar e �car em repouso! Bem, você pode — é isso que
fazemos quando tentamos encontrar Wally, procuramos um cachecol perdido
ou assistimos ao vídeo do basquete. Evocamos uma imagem mental daquilo
que procuramos, e os neurônios no córtex visual nos ajudam a imaginar a
aparência do objeto. Se ele tiver a cor vermelha, nossos neurônios sensíveis ao
vermelho se envolvem nessa imaginação. Eles se sintonizam automaticamente,
inibindo outros neurônios (sensíveis a cores que não nos interessam) para
facilitar a busca. Onde está Wally? treina as crianças a estabelecer e exercitar seus
�ltros de atenção a �m de localizar pistas gradativamente mais sutis no
ambiente, do mesmo modo que nossos ancestrais treinariam seus �lhos a
rastrear animais na �oresta, começando com animais fáceis de reconhecer e
diferenciar, passando depois a animais camu�ados, mais difíceis de perceber no
ambiente. O sistema também funciona para a �ltragem auditiva — se estamos



esperando determinado timbre num ruído, nossos neurônios auditivos
sintonizam-se seletivamente nessas características.

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

É esse sistema descendente que permite aos peritos alcançar a excelência em
suas áreas; que permite aos meio-campistas perceber os jogadores passíveis de
receber a bola sem se deixar distrair pelos demais participantes do jogo; que
permite que os operadores de sonar mantenham vigilância e possam distinguir
facilmente (depois de treinamento adequado) um submarino inimigo de um
cargueiro ou uma baleia apenas pelo ruído do ping. É o que permite aos
maestros ouvir apenas um instrumento de cada vez, quando há sessenta
tocando. É o que permite que você preste atenção a este livro, apesar de
provavelmente haver distrações à sua volta neste exato momento: o ruído de
um ventilador, do tráfego, de pássaros cantando do lado de fora, conversas
distantes, sem falar nas distrações visuais periféricas, fora da moldura do foco
visual central dirigido ao local onde está o livro ou a tela.

Se temos um �ltro de atenção tão e�caz, por que não conseguimos bloquear
distrações de maneira mais e�ciente? Por que a sobrecarga de informação
representa tamanho problema agora?

Por um lado, hoje em dia trabalhamos mais do que nunca. A promessa de
uma sociedade computadorizada, nos diziam, era a de que todo o trabalho
chato e repetitivo seria relegado às máquinas, permitindo que os humanos
perseguissem suas metas mais elevadas e gozassem de mais lazer. Mas não
funcionou assim. Em vez de dispor de mais tempo, a maioria de nós dispõe de
menos. As grandes e pequenas empresas empurraram o trabalho para cima dos
consumidores. As coisas que costumavam ser feitas para nós, como parte do
benefício de trabalhar com uma empresa, agora somos nós mesmos que temos
que fazer. Nas viagens aéreas, hoje exigem que nós mesmos façamos nossas
próprias reservas e check-in, tarefas que costumavam ser feitas pelas
companhias aéreas ou os agentes de viagens. No supermercado, exigem que nós
mesmos empacotemos as compras. Algumas empresas deixaram de nos mandar



faturas de serviço — esperam que entremos no site delas, encontremos nossa
conta e iniciemos um pagamento eletrônico: na verdade, que façamos o
trabalho para a própria empresa. Coletivamente, isso é conhecido como
trabalho à sombra — representa uma espécie de economia paralela, na qual boa
parte do serviço que esperávamos receber das empresas foi transferida para o
cliente.48 Cada um de nós está fazendo o trabalho de outras pessoas, sem ser
remunerado. Isso é responsável por tirar de nós muito tempo do lazer que
todos achávamos que teríamos no século XXI.

Além de trabalhar mais, lidamos com mais mudanças na tecnologia da
informação do que nossos pais, e mais como adultos do que quando éramos
crianças. O americano comum substitui o celular a cada dois anos, e isso muitas
vezes signi�ca ter que lidar com um novo software, novas teclas, novos
menus.49 Trocamos o sistema operacional de nossos computadores a cada três
anos, e isso requer o aprendizado de novos ícones e procedimentos, e de novas
posições para os velhos itens do menu.50

Mas, acima de tudo, como diz Dennis Overbye, “desde os engarrafamentos
em Cingapura ao tempo em Marte”, recebemos uma quantidade muito maior
de informação. A economia global signi�ca que estamos expostos a uma
quantidade enorme de informação a que nossos avós não estavam. Ouvimos
falar de revoluções e problemas econômicos de países a meio mundo de
distância, no momento em que estão acontecendo; vemos imagens de lugares
que jamais visitamos e ouvimos idiomas que nunca ouvimos antes. Nossos
cérebros absorvem avidamente tudo isso porque é para isso que foram
projetados, mas, ao mesmo tempo, todo esse negócio está competindo por
recursos neuronais de atenção dirigidos às coisas que precisamos saber para
tocar nossas vidas.

Há uma evidência crescente de que abraçar novas ideias e novos
aprendizados nos ajuda a viver mais e a evitar o mal de Alzheimer — além das
vantagens tradicionalmente associadas à expansão de nosso saber. Por isso o
problema não é absorver menos informação, e sim ter sistemas para organizá-
la.

A informação sempre foi o recurso-chave de nossas vidas. Permitiu-nos
aperfeiçoar a sociedade, a assistência médica, as tomadas de decisão, a gozar de



crescimento econômico e pessoal, e escolher melhor nossos funcionários
públicos eleitos.51 Mas trata-se também de um recurso cuja aquisição e o
funcionamento têm um custo bastante alto. À medida que o conhecimento se
tornou mais disponível — e descentralizado via internet —, as noções de
autenticidade e de autoridade foram se tornando cada vez menos transparentes.
Temos acesso mais fácil do que nunca a pontos de vista con�itantes, muitas
vezes disseminados por gente despida de qualquer respeito pelos fatos ou pela
verdade. Muita gente não sabe mais em que acreditar, o que é verdade, o que
foi alterado e o que passou por um crivo criterioso. Não temos tempo nem
conhecimento para pesquisar sobre cada pequena decisão. Em vez disso,
dependemos de autoridades con�áveis, jornais, rádio, TV, livros, às vezes o
cunhado, o vizinho perfeito, o taxista que nos deixou no aeroporto, nossa
memória ou alguma experiência do tipo... às vezes essas autoridades merecem
con�ança, às vezes não.

Meu professor, o psicólogo cognitivo Amos Tversky, de Stanford, resume
essa questão no “caso do Volvo”. Um colega estava procurando um carro novo
para comprar, e havia feito muita pesquisa. A Consumer Reports revelava,
através de testes independentes, que o Volvo era um dos carros mais bem-feitos
e con�áveis de sua categoria. As pesquisas de satisfação dos clientes revelavam
que os proprietários de Volvos continuavam satisfeitos com o carro vários anos
depois da compra. Essas pesquisas haviam sido realizadas com dezenas de
milhares de clientes. Por si só, a quanti dade de gente ouvida signi�cava que
qualquer anomalia — como o fato de um determinado veículo ser
excepcionalmente bom ou ruim — seria neutralizada pelos demais relatos. Em
outras palavras, uma pesquisa assim possuía uma legitimidade cientí�ca e
estatística que deveria ser levada em conta ao se tomar uma decisão. Isso
representa um sumário equilibrado da experiência da média das pessoas, e a
previsão mais provável sobre o que será sua própria experiência (se você não
dispuser de mais nada em que se basear, a melhor previsão é a de que sua
experiência será bem parecida com a da média).

Amos encontrou o colega numa festa e perguntou como andava a compra
do automóvel. O colega decidira contra o Volvo, em favor de outro carro
menos cotado. Amos indagou o motivo da mudança de opinião, depois de toda



aquela pesquisa que apontava para o Volvo. Não gostara do preço? Das opções
de cores? Do design? Não, nada disso, disse o colega. Ele �cara sabendo que o
cunhado teve um Volvo que vivia na o�cina.

De um ponto de vista estritamente lógico, o colega está sendo irracional. A
má experiência do cunhado com o Volvo é um único ponto de  informação,
engolfado por dezenas de milhares de boas experiências — ponto anômalo,
fora da curva. Mas somos criaturas sociais, facilmente con ven ci das por casos
pessoais e relatos vívidos de qualquer experiência singular. Embora essa
tendência seja estatisticamente errada e devêssemos aprender a superá-la, a
maioria não consegue. Os propagandistas sabem disso, e é por isso que vemos
tantos testemunhos pessoais nos anúncios publicitários na TV. “Eu perdi oito
quilos em duas semanas comendo este novo iogurte, que além de tudo é
delicioso!” Ou: “Eu estava com uma dor de cabeça que não passava. Estava
furioso e querendo morder todo mundo perto de mim. Então tomei este novo
remédio e voltei ao normal”. Nosso cérebro se concentra mais em relatos
vívidos e sociais do que em estatísticas frias e chatas.

Cometemos muitos erros de raciocínio devido a vieses cognitivos. Muita
gente está bastante familiarizada com ilusões como estas:

 



Na versão de Roger Shepard da famosa “ilusão de Ponzo”, o monstro de
cima parece maior que o de baixo, mas uma régua mostrará que são do mesmo
tamanho. Na ilusão de Ebbinghaus, abaixo, o círculo branco à esquerda parece
maior do que o círculo branco à direita, mas eles são do mesmo tamanho.
Dizemos que a visão nos engana, mas na verdade não é ela, e sim o cérebro que
o faz. O sistema visual emprega a heurística ou atalhos para costurar uma
compreensão do mundo, e às vezes se engana.

De modo análogo às ilusões visuais, somos propensos a ilusões cognitivas
quando procuramos tomar decisões, e nosso cérebro toma atalhos decisórios.
Estes têm maior probabilidade de ocorrer com os tipos de informação maciça
que hoje se tornaram norma. Podemos aprender a superar essas ilusões, mas,
até lá, elas afetam profundamente ao que prestamos atenção e a maneira como
processamos a informação.

A pré-história da categorização mental

A psicologia cognitiva é o estudo cientí�co de como os seres humanos (e
animais e, em alguns casos, computadores) processam informação.
Tradicionalmente, os psicólogos cognitivos �zeram uma distinção entre
diferentes áreas de estudo: memória, atenção, categorização, aquisição e uso da
linguagem, tomada de decisão e um ou dois tópicos a mais. Muitos acreditam
que atenção e memória estão intimamente associadas, que não conseguimos nos
lembrar de coisas a que não prestamos atenção. Deu-se um relevo



relativamente menor à importante relação entre categorização, atenção e
memória.

Categorizar ajuda-nos a organizar o mundo físico objetivo, mas também
organiza o mundo mental, o mundo interno, nas nossas cabeças, e, portanto,
aquilo a que podemos prestar atenção e que podemos recordar.

Para ilustrar como a categorização é fundamental, pense como seria a vida se
não pudéssemos arrumar as coisas em categorias. Ao olhar para um prato de
feijão preto, cada feijão não teria nenhuma relação com os demais, seria
insubstituível, não seria do mesmo “tipo”. Não seria evidente que cada caroço
equivalesse ao outro. Ao sair para cortar a grama, as várias folhas seriam
tremendamente diferentes, e não consideradas como parte de um coletivo. No
entanto, nesses dois casos, existem semelhanças perceptivas entre todos os
caroços de feijão, e todas as folhas em questão. Nosso sistema perceptivo pode
ajudar-nos a criar categorias baseadas na aparência. Mas muitas vezes
categorizamos com base em semelhanças conceituais, em vez de semelhanças
perceptivas. Quando o telefone toca na cozinha e você precisa anotar um
recado, é possível que vá até a gaveta da bagunça e pegue a primeira coisa que
dê a impressão de poder escrever. Mesmo sabendo que canetas, lápis e creions
são distintos e pertencem a categorias diferentes, no momento eles se tornam
funcionalmente equivalentes, integrantes de uma categoria de “coisas com que
posso escrever no papel”. Talvez você só encontre batom e resolva usá-lo.
Assim, não é o seu sistema perceptivo que os está agrupando, mas seu sistema
cognitivo. As gavetas de bagunça revelam muita coisa sobre a formação de
categorias, e servem a um objetivo importante e útil ao funcionar como válvula
de escape para objetos que não cabem direito em nenhum outro lugar.

Nossos primeiros ancestrais não tinham muitos pertences — uma pele de
animal como vestimenta, um recipiente para água, um saco para colher frutas.
Na verdade, todo o mundo natural era seu lar. Acompanhar toda a variedade e
a variabilidade do mundo natural era essencial, e também uma tarefa mental
extenuante. Como nossos ancestrais faziam para entender o mundo natural?
Que tipo de distinções eram fundamentais para eles?

Uma vez que os acontecimentos pré-históricos não deixaram, por de�nição,
registros históricos, é preciso nos �ar em fontes indiretas para responder a essas



questões. Uma dessas fontes são os coletores-caçadores ágrafos contemporâneos,
isolados da civilização industrial. Não sabemos ao certo, mas supomos que
levem uma vida bastante parecida com a de nossos ancestrais caçadores-
coletores. Os pesquisadores observam como eles vivem e os entrevistam para
descobrir o que sabem de como viviam seus próprios ancestrais, através de
narrativas familiares e da tradição oral. As línguas constituem evidência
parecida. A “hipótese léxica” presume que os objetos mais importantes sobre os
quais os seres humanos precisam se comunicar acabam sendo codi�cados em
linguagem.

Um dos serviços mais importantes que a linguagem nos presta é ajudar-nos a
fazer distinções. Quando dizemos que algo é comestível, nós o distinguimos —
de modo implícito e automático — de todas as outras coisas que não são
comestíveis. Quando dizemos que algo é uma fruta, nós o distinguimos
necessariamente de legumes, derivados do leite e assim por diante. Até as
crianças entendem intuitivamente que a natureza das palavras é restritiva. Uma
criança que pede um copo d’água talvez diga “Não quero água do banheiro,
quero água da cozinha”. Os pequenos estão fazendo discriminações sutis do
mundo físico e exercendo seus sistemas de categorização.

Os primeiros humanos organizavam seus pensamentos e mentes em torno
de distinções básicas que ainda fazemos e achamos úteis. Uma das distinções
primordiais era entre agora e não agora; estas coisas estão acontecendo neste
momento, essas outras aconteceram no passado e estão agora contidas na minha
memória. Nenhuma outra espécie faz essa distinção consciente entre passado,
presente e futuro. Nenhuma outra espécie lastima acontecimentos passados, ou
planeja-os calculadamente no futuro. É evidente que muitas espécies reagem ao
tempo construindo ninhos, voando para o sul, hibernando, se acoplando —
mas isso é pré-programado, são comportamentos instintivos, e essas iniciativas
não resultam de decisões conscientes, de re�exão ou planejamento.

Simultaneamente à compreensão de agora em contraposição a antes, existe a
compreensão da permanência do objeto: algo pode não estar diretamente à
vista, mas isso não quer dizer que parou de existir. As crianças entre quatro e
nove meses já têm noção da permanência do objeto, provando que essa
operação cognitiva é inata.52 Por exemplo, vemos um veado e sabemos através



de nossos olhos (e de uma porção de módulos cognitivos inatos) que o veado
está ali diante de nós. Quando o veado some, podemos recordar sua imagem e
representá-la mentalmente, ou mesmo externamente, através de um desenho
ou uma escultura.

Essa capacidade humana de distinguir o “aqui e agora” do “não aqui e
agora” �cou demonstrada há pelo menos 50 mil anos nas pinturas rupestres,
que constituem a primeira prova da capacidade de qualquer espécie terrena de
representar, de modo explícito, a distinção entre o que está aqui e o que esteve
aqui. Em outras palavras, esses Picassos das cavernas estavam fazendo uma
distinção, através do próprio ato de pintar, do tempo, do lugar e dos objetos,
uma operação mental evoluída que hoje chamamos representação mental. E
demonstravam uma noção articulada do tempo: havia um veado lá fora
(evidentemente não ali, na parede da caverna). Agora não estava ali, mas esteve
antes. Agora e antes há uma diferença; ali (a parede da caverna) representa
simplesmente o lá (o prado diante da caverna). Esse passo pré-histórico na
organização de nossas mentes foi muito importante.

Ao fazer distinções assim, estamos formando implicitamente categorias, algo
que muitas vezes escapa às pessoas. A formação de categorias é algo
profundamente presente no reino animal. Ao construir ninhos, os pássaros
possuem uma categoria implícita de materiais que servem para fazer um bom
ninho, entre os quais gravetos, algodão, folhas, tecido e lama, mas não,
digamos, pregos, pedaços de arame, casca de melão ou lascas de vidro. A
formação de categorias nos seres humanos segue o princípio cognitivo de
codi�car o máximo de informação possível com o mínimo esforço. Os sistemas
de categorização otimizam a liberdade de conceituar e a importância de poder
comunicar esses sistemas.53

A categorização também permeia a vida social. Em todas as 6 mil línguas
reconhecidamente faladas hoje no planeta, toda cultura demarca, através da
linguagem, quem está ligado a quem como “família”.54 Os termos de
parentesco nos permitem reduzir um enorme conjunto de relações possíveis a
um conjunto menor, mais fácil de utilizar, uma categoria que pode ser usada. A
estrutura de parentesco nos permite codi�car o máximo de informação possível
com o mínimo esforço cognitivo.



Todas as línguas codi�cam o mesmo conjunto básico (biológico) de
relações: mãe, pai, �lha, �lho, irmã, irmão, avó, avô, neta e neto. Daí em
diante as línguas diferem. Em inglês, o irmão de sua mãe e o irmão de seu pai
são ambos chamados de tios. Os maridos da irmã de sua mãe e da irmã de seu
pai são também chamados de tios. Isso não é válido em muitas línguas, em que
a categoria “tio” só se aplica a casamentos do lado paterno (em culturas
patrilineares), ou somente do lado da mãe (em culturas matrilineares), e pode
se estender por duas ou mais gerações.55 Outro ponto em comum é que todas
as línguas possuem uma ampla categoria coletiva para parentes que tal cultura
julga relativamente distantes de você — semelhante ao nosso termo primo.
Embora, em tese, muitos bilhões de sistemas de parentesco sejam possíveis,
pesquisas demonstraram que os atuais sistemas existentes em diferentes partes
do mundo se formaram para minimizar a complexidade e maximizar a
facilidade de comunicação.

As categorias de parentesco nos falam sobre fatos de adaptação biológica,
que aumentam a probabilidade de termos �lhos saudáveis, por exemplo, com
quem devemos ou não nos casar. Também representam janelas para a cultura
do grupo, suas atitudes diante da responsabilidade; revelam pactos sobre o
desvelo mútuo e veiculam normas tais como onde deve morar um jovem casal
recém-casado. Eis o exemplo de uma lista utilizada pelos antropólogos
justamente para esse �m:

Patrilocal: o casal mora com ou próximo à família do noivo
Matrilocal: o casal mora com ou próximo à família da noiva
Ambilocal: o casal pode escolher se quer morar com ou próximo à
família do noivo ou da noiva
Neolocal: o casal se muda para uma nova casa em um novo lugar
Natolocal: marido e mulher continuam a morar com seus próprios
parentes, e não juntos
Avunculocal: o casal se muda para a casa ou um local próximo à casa
do(s) irmão(s) da mãe do noivo (ou outros tios, cuja de�nição
depende da cultura)



Os dois modelos dominantes de comportamento em relação aos laços de
parentesco na América do Norte de hoje são o neolocal e o ambilocal: os jovens
recém-casados geralmente têm sua própria casa e podem escolher qualquer
lugar para morar, até mesmo a centenas ou milhares de quilômetros de
distância de seus respectivos pais; no entanto, muitos preferem morar com ou
perto da família do marido ou da mulher. Esta última opção ambilocal oferece
um importante apoio emocional (e às vezes �nanceiro), auxílio no cuidado dos
�lhos, e uma rede já estabelecida de amigos e parentes para ajudar o jovem
casal a começar a vida. De acordo com uma pesquisa, os casais (especialmente
os mais pobres) que permanecem perto dos parentes de um ou de ambos os
membros do casal se dão melhor no casamento e na criação dos �lhos.

O parentesco além das relações nucleares �lho-�lha e mãe-pai pode parecer
inteiramente arbitrário, apenas uma invenção humana. Mas ele se revela em
muitas espécies animais, e podemos quanti�cá-lo em termos genéticos para
demonstrar sua importância. De um ponto de vista estritamente evolucionário,
nossa tarefa é propagar nossos genes o máximo possível. Compartilhamos 50%
dos nossos genes com nossa mãe ou nosso pai, ou com qualquer �lho. Também
compartilhamos 50% com nossos irmãos (a não ser que sejamos gêmeos). Se
sua irmã tiver �lhos, você compartilha 25% dos seus genes com eles. Se não
tivermos nenhum �lho, a melhor estratégia para propagar nossos genes é ajudar
a cuidar dos �lhos de nossas irmãs, isto é, nossos sobrinhos.



Nossos primos em primeiro grau — �lhos de uma tia ou um tio —
compartilham 12,5% de nossos genes. Se não tivermos sobrinhos, quaisquer
cuidados que tivermos com primos ajudam na transmissão do material genético
de que somos feitos. Richard Dawkins e outros, portanto, levantaram sólidos
argumentos contra as alegações dos religiosos fundamentalistas e dos
conservadores sociais de que a homossexualidade é uma “abominação” contra a
natureza. Um homem gay ou uma mulher gay que ajuda a cuidar do �lho de
um familiar é capaz de dedicar bastante tempo e recursos �nanceiros para
propagar os genes da família. Isso, sem dúvida, tem sido historicamente
verdade. Uma consequência natural, como mostra o diagrama acima, é que
primos em primeiro grau que se casam entre si e têm �lhos aumentam a
quantidade de genes que transmitem. Na verdade, muitas culturas promovem
casamentos entre primos em primeiro grau como uma maneira de aumentar a
unidade familiar, reter as riquezas da família, ou para assegurar a semelhança de
pontos de vista religiosos ou culturais dentro da união.

Cuidar de sobrinhos não se limita à espécie humana. O rato-toupeira cuida
dos sobrinhos, mas não dos jovens que não são parentes, e a codorna japonesa
demonstra uma evidente preferência por se acasalar com primos em primeiro



grau — uma maneira de aumentar seu próprio material genético a ser
transmitido (�lhos de primos em primeiro grau compartilham 56,25% de seu
DNA com cada progenitor, em vez de 50% — ou seja, os genes da família
ganham uma vantagem de 6,25% nos �lhos de primos em primeiro grau em
relação aos �lhos de progenitores não aparentados).56

Classi�cações como as categorias de parentesco auxiliam na organização, na
codi�cação e na comunicação de um saber complexo. E as classi�cações têm
suas raízes no comportamento animal, de modo que podem ser descritas como
pré-cognitivas. O que os seres humanos �zeram foi transportar essas distinções
para a linguagem e, assim, explicitamente torná-las informação comunicável.

Como os primeiros humanos dividiam e categorizavam o reino animal e
vegetal? Os dados se baseiam na hipótese léxica, que diz que as distinções mais
importantes para uma dada cultura acabam codi�cadas na língua dessa cultura.
O gradativo aumento da complexidade cognitiva e da categorização é
acompanhado de uma maior complexidade de termos linguísticos, e esses
termos servem para codi�car distinções importantes. O trabalho de
sociobiólogos, antropólogos e linguistas revelou padrões de nomeação de
plantas e animais que atravessam as culturas e o tempo.57 Uma das primeiras
distinções feitas pelos primeiros humanos foi entre humanos e não humanos —
o que faz sentido. Distinções mais re�nadas se insinuaram gradativa e
sistematicamente nas línguas. Pelo estudo de milhares de diferentes línguas,
sabemos que se uma língua possui apenas dois substantivos (palavras
nomeadoras) para coisas vivas, ela fará distinção entre humano e não humano.
À medida que a cultura e a língua evoluem, outros termos passam a ser usados.
A próxima distinção a ser feita é entre coisas que voam, nadam ou rastejam —
aproximadamente os equivalentes de pássaro, peixe e cobra. De modo geral, dois
ou três desses termos passam a ser usados de repente. Assim, é improvável que
uma língua possua apenas três termos para formas de vida, mas, se tiver quatro,
eles serão humano, não humano e dois referentes a pássaro, peixe e cobra. Dentre
estes últimos, os dois que serão acrescentados dependerão, como se pode
imaginar, do meio ambiente em que as pessoas vivam e dos animais que
tenham mais probabilidade de encontrar. Se a língua possui quatro nomes de
animais, ela acrescentará o que faltou dessa trinca. A língua com cinco termos



deste tipo para animais acrescenta um termo geral para mamífero, ou um termo
para animais rastejantes menores, combinando numa categoria o que
chamamos vermes e insetos. Em virtude de tantas línguas ágrafas combinarem
vermes e insetos na mesma categoria, os etnobiólogos criaram um termo para
essa categoria: wugs (fusão das palavras inglesas worm, verme, e bug, inseto).

A maioria das línguas possui um único termo popular para animais
rastejantes que provocam arrepios, e o inglês não é exceção. O termo bug
representa uma categoria informal e heterogênea que combina formigas,
besouros, moscas, aranhas, lagartas, carunchos, gafanhotos, carrapatos e vários
outros seres taxonômica e biologicamente bem distintos. O fato de ainda hoje
utilizarmos o termo com essa acepção genérica, a despeito de todo nosso
conhecimento cientí�co evoluído, frisa a utilidade e o caráter inato das
categorias funcionais. “Bug” promove uma economia cognitiva ao combinar em
uma única categoria coisas em que geralmente não precisamos pensar com
muitos detalhes, além do cuidado de não deixá-las entrar no nosso cardápio
nem rastejar na nossa pele. Não é a biologia desses organismos que os une, mas
sua função em nossas vidas — e nosso esforço para mantê-los fora de nossos
corpos, e não dentro.

Os nomes de categorias usados por sociedades ágrafas, tribais, contradizem
do mesmo modo nossas categorias cientí�cas modernas. Em muitas línguas, a
palavra pássaro inclui morcegos; peixe talvez inclua baleias, gol�nhos e
tartarugas; cobra pode incluir vermes, lagartos e enguias.

Depois desses sete nomes básicos, as sociedades acrescentam outros termos a
suas línguas de modo menos sistemático. Algumas acrescentam algum termo
idiossincrático para determinada espécie que possua grande signi�cado social,
religioso ou prático. Uma língua pode possuir um único termo para águia,
além do nome comum pássaro, sem que haja nenhum outro nome para outros



pássaros especí�cos. Ou pode escolher um único termo entre os mamíferos,
digamos, urso.

Também vemos uma ordem universal que rege o surgimento de termos
para o reino vegetal. Línguas relativamente pouco desenvolvidas não têm um
nome único que signi�que plantas. A falta do termo não signi�ca que elas não
percebam as diferenças, que sejam incapazes de distinguir entre espinafre e
maconha; apenas que não possuem um termo abrangente para se referir às
plantas. Temos casos assim no próprio inglês. Por exemplo, não dispomos de
um termo genérico que se re�ra aos cogumelos comestíveis. Também não
temos um termo que descreva todas as pessoas que teríamos de avisar caso
fôssemos nos hospitalizar por três semanas. Elas poderiam incluir parentes
próximos, amigos, o patrão, o entregador do jornal e qualquer um com quem
você tivesse um compromisso nesse período. A falta do termo não signi�ca que
não compreendamos o conceito; signi�ca simplesmente que essa categoria não
se re�ete na nossa língua. Talvez porque não tenha havido nenhuma necessidade
premente de cunhar uma palavra para isso.

Se uma língua só tiver um termo para seres vivos não animais, não será o
nosso termo global, planta, mas uma única palavra que descreva coisas altas,
lenhosas, que crescem — o que chamamos de árvores. Quando uma língua
introduz um segundo termo, será um termo abrangente para grama e ervas —
que os pesquisadores chamam pelo neologismo grerva —, um termo genérico
para grama e coisas parecidas com grama. Quando uma língua evolui e
acrescenta novos termos para plantas, já dispondo de grerva, o terceiro, quarto
e quinto serão mato, grama e trepadeira (não necessariamente nessa ordem; vai
depender do meio ambiente). Se a língua já tiver grama, o terceiro, quarto e
quinto termos acrescentados serão mato, erva e trepadeira.



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

Existe uma ordem de surgimento na língua no que se refere a outros
conceitos. Um exemplo é a descoberta feita por Brent Berlin e Paul Kay,
antropólogos da Universidade da Califórnia em Berkeley, de uma ordem
universal no surgimento dos termos para cores. Muitas línguas pré-industriais
do mundo só possuem dois termos para cores, dividindo mais ou menos o
globo em cores claras e cores escuras. Rotulei-as de BRANCO e PRETO na �gura a
seguir, conforme a literatura, mas isso não signi�ca que os falantes dessas
línguas estejam literalmente nomeando apenas o preto e o branco; signi�ca, na
verdade, que metade das cores vistas por eles são recobertas pelo termo único
“cor clara”, e a outra metade, pelo termo único “cor escura”.

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



Essas categorias não têm apenas um interesse acadêmico ou antropológico.
São cruciais para um dos objetivos básicos da ciência cognitiva: compreender
como se organiza a informação. E essa necessidade de compreender é um traço
reforçado e inato que nós, humanos, compartilhamos, porque o conhecimento
é algo que nos é útil. Quando nossos primeiros ancestrais abandonaram a
proteção da vida em árvores e se aventuraram na savana aberta em busca de
novas fontes de alimento, �caram mais vulneráveis a predadores e ameaças,
como ratos e cobras. Os interessados em adquirir conhecimento — cujos
cérebros tinham prazer em aprender coisas novas — teriam uma vantagem em
termos de sobrevivência, e assim esse amor pelo conhecimento acabaria
codi�cado em seus genes por meio da seleção natural. Como notou o
antropólogo Cli�ord Geertz, não há dúvida de que os humanos ágrafos que
sobrevivem em tribos “demonstram um interesse por todo tipo de coisas que
sejam úteis para seus contextos, ou para seus estômagos.58 [...] Eles não �cam
classi�cando todas aquelas plantas, distinguindo todas aquelas cobras ou
categorizando todos aqueles morcegos por conta de uma paixão esmagadora
surgida de estruturas inatas nas profundezas da mente. [...] Num meio
ambiente populado por coníferas, ou cobras, ou morcegos herbívoros, é
conveniente saber bastante sobre coníferas, cobras e morcegos herbívoros, quer
o que a pessoa saiba seja ou não, em qualquer sentido estrito, materialmente
útil”.

Um ponto de vista oposto é endossado pelo antropólogo Claude Lévi-
Strauss, que achava que a classi�cação atende a uma necessidade inata de
classi�car o mundo natural, porque o cérebro humano possui uma forte
propensão cognitiva à ordem. Essa preferência da ordem à desordem pode
remontar a milhões de anos na evolução. Como mencionei na Introdução,
alguns pássaros e roedores criam limites em volta de seus ninhos, geralmente
com pedras ou folhas, de forma ordenada; se a ordem foi perturbada, eles
sabem que houve a presença de um intruso. Tive vários cães que percorriam a



casa periodicamente para pegar seus brinquedos e guardá-los numa cesta. O
anseio dos humanos pela ordem se escora, sem dúvida, nesses antigos sistemas
evolutivos.

Eleanor Rosch, psicóloga cognitiva da Universidade da Califórnia em
Berkeley, sustenta que a categorização humana não é produto de um acidente
histórico ou de fatores arbitrários, mas resultado de princípios psicológicos ou
inatos de categorização. Os pontos de vista de Lévi-Strauss e Rosch sugerem
que existe um desacordo em relação à dicotomia que  Geertz esboça entre
paixão cognitiva e conhecimento prático. Minha opinião é que a paixão a que
Geertz se refere faz parte do benefício prático do conhecimento — são dois
lados da mesma moeda. Pode ser útil ter bastante conhecimento do mundo
biológico, mas o cérebro humano foi con�gurado — conectado — para
adquirir essa informação e querer adquiri-la. Essa paixão inata por nomear e
categorizar �ca bem clara quando se percebe que a maior parte da
nomenclatura que damos ao mundo vegetal pode ser considerada estritamente
desnecessária. Das 30 mil plantas comestíveis que se supõe existir na Terra,
apenas onze constituem 93% de todas as que os humanos comem: aveia,
milho, arroz, trigo, batata, mandioca, sorgo, painço, feijão, cevada e centeio.59

No entanto, nossos cérebros evoluíram para receber uma dose agradável de
dopamina quando aprendemos algo novo, e mais uma vez quando
conseguimos classi�cá-lo sistematicamente numa estrutura ordenada.

Em busca da excelência na categorização

Nós, humanos, somos fortemente programados para gostar do conhecimento,
sobretudo do conhecimento oriundo dos sentidos. E somos programados para
impor uma estrutura a esse conhecimento sensorial, virá-lo de um lado para
outro, examiná-lo de vários ângulos e tentar encaixá-lo em múltiplos quadros
neuronais. Essa é a essência do aprendizado humano.

Somos programados para impor estrutura ao mundo. Prova adicional do
caráter inato dessa estrutura é a coerência extraordinária das convenções de



atribuição de nomes na classi�cação biológica (plantas e animais), que abarca
culturas extremamente diferentes. Todas as línguas e culturas inventaram — de
forma independente — princípios de atribuição de nomes tão semelhantes que
sugerem uma predisposição inata à classi�cação. Por exemplo, toda língua
contém nomes primários e secundários de animais e plantas. Em português
temos pinheiros (de modo geral) e pinheiro-do-paraná (de modo particular).
Existem maçãs e maçãs gala, fuji e golden delicious. Há salmões e salmões-
pequenos, pica-paus e pica-paus-amarelos. Ao observar o mundo, percebemos
que existe um conjunto de coisas que demonstra ter mais semelhança do que
dessemelhança, e, contudo, reconhecemos variações menores. Isto também se
estende aos artefatos feitos pelo homem. Temos cadeiras e espreguiçadeiras,
facas e facões de caça, sapatos e sapatos de camurça. E eis um comentário
secundário interessante: quase toda língua também possui termos que imitam
essa estrutura linguisticamente, mas que, na realidade, não se referem ao
mesmo tipo de coisas. Por exemplo, cachorro-de-padre é um peixe e não um
cachorro; jacaré-do-mato é um tipo de planta e não um réptil.

Nossa fome de conhecimento pode estar na raiz de nossos fracassos e de
nossos êxitos. Pode representar uma distração ou nos engajar numa busca
eterna de compreensão e conhecimento profundo. Alguns conhecimentos
elevam nossa vida, outros são irrelevantes e simplesmente nos distraem — os
livrinhos de banca de jornal provavelmente recaem nesta última categoria (a
não ser que você os escreva). As pessoas bem-sucedidas são peritas em
categorizar conhecimento útil versus distração. Como fazem isso?

É claro que alguns dispõem de uma série de assistentes que os tornam
capazes de estar presentes no aqui e agora, o que por sua vez os faz ter sucesso.
Os smartphones e arquivos digitais são úteis para organizar a informação, mas
categorizar a informação de modo útil — e isso utiliza a maneira como nossos
cérebros são organizados — ainda requer uma classi�cação re�nada, feita por
um ser humano, por nós.

Uma das coisas que as PABS não param de fazer é a seleção ativa, também
chamada triagem. Você provavelmente já faz isso, só que sem usar esse nome. A
seleção ativa consiste simplesmente em separar agora as coisas que você precisa
resolver das que não precisa. Essa seleção ativa e consciente adquire muitas



formas em nossas vidas, e não existe apenas uma maneira certa de fazê-la. A
quantidade de categorias varia, e quantas vezes por dia também — talvez nem
seja preciso fazer isso todo dia. Ainda assim, de um modo ou de outro, é
essencial para nos organizarmos, sermos e�cientes e produtivos.

Trabalhei durante vários anos como assistente pessoal de um executivo bem-
sucedido, Edmund W. Little�eld. Ele havia sido o CEO da Utah Construction
(depois Utah International), empresa que construiu a represa Hoover e muitos
outros projetos de engenharia no mundo inteiro, inclusive metade dos túneis e
pontes das ferrovias a oeste do Mississippi. Quando trabalhei para ele, ele
também integrava a diretoria da General Eletric, Chrysler, Wells Fargo, Del
Monte e Hewlett-Packard. Destacava-se pela capacidade intelectual, pelo tino
comercial e, sobretudo, por sua genuína modéstia e humildade. Era um mestre
generoso. Nossas opiniões nem sempre estavam de acordo, mas ele respeitava
os pontos de vista contrários e buscava manter as discussões centradas nos fatos,
em vez de em especulações. Uma das primeiras coisas que me ensinou a fazer
como seu assistente foi separar sua correspondência em quatro pilhas.

1. Coisas que precisam ser resolvidas imediatamente. Isso podia incluir
correspondência de seus sócios de escritório ou de negócios, contas,
documentos legais e a�ns. Depois ele fazia uma espécie de separação
�na entre as coisas que precisavam ser resolvidas no mesmo dia e as
que podiam esperar até os próximos dias.

2. Coisas que são importantes, mas que podem esperar. Chamávamos
isso de pilha de pendências. Podia incluir relatórios de investimento
que precisavam ser analisados, artigos que ele poderia querer ler,
avisos de revisão periódica do carro, convites para aniversários ou
festividades ainda relativamente distantes no futuro, e assim por
diante.

3. Coisas que não são importantes e podem esperar, mas que mesmo
assim deviam ser guardadas. Geralmente incluíam catálogos de
produtos, cartões-postais e revistas.

4. Coisas que deviam ser jogadas fora.



Ed vistoriava periodicamente todos os itens dessas categorias e os
reclassi�cava. Outras pessoas têm sistemas mais re�nados ou mais toscos. Uma
pessoa altamente bem-sucedida tem um sistema de duas categorias: coisas para
guardar e coisas para jogar fora. Outra PABS estende esse sistema de
correspondência para tudo que passar por sua mesa, de itens eletrônicos (e-
mails e PDFs) a documentos em papel. Às categorias de Little�eld podem-se
acrescentar subcategorias, dependendo do trabalho em andamento, para
hobbies, manutenção da casa e assim por diante.

Parte do material dessas categorias acaba em pilhas na nossa mesa, outra em
pastas, outras no computador. A seleção ativa é uma maneira poderosa de evitar
que sejamos distraídos. Ela cria e fomenta grandes capacidades, não apenas
práticas, mas também intelectuais. Depois que você estabeleceu prioridades e
começou a trabalhar, o fato de saber que aquilo que está fazendo é a coisa mais
importante a fazer no momento possui um poder surpreendente. As outras
coisas podem esperar — é nisso que você pode se concentrar sem se preocupar
em estar esquecendo alguma coisa.

Existe um motivo simples e profundo para que a seleção ativa facilite essa
situação. O princípio mais fundamental da mente organizada, o mais crucial
para nos impedir de esquecer e perder as coisas, é transferir do nosso cérebro
para o mundo externo o ônus de organizar. Se for possível transferir alguns —
ou todos — os processos de nosso cérebro para o mundo exterior, teremos
menos probabilidade de cometer erros; e não por causa da capacidade limitada
de nosso cérebro, mas por causa da natureza do armazenamento e da
recuperação da memória no nosso cérebro: os processos da memória podem ser
facilmente distraídos ou confundidos por outros itens semelhantes. A seleção
ativa é apenas uma de muitas maneiras de utilizar o mundo concreto para
organizar sua mente. A informação de que você precisa está na pilha física ali, e
não entulhando a sua cabeça. As pessoas bem-sucedidas inventaram dezenas de
maneiras de transferir de seus cérebros para o ambiente o ônus de recordar:
lembretes físicos em casa, no carro, no escritório. Num sentido mais amplo,
isso tem relação com o que os psicólogos cognitivos chamam de a�ordances
gibsonianas, em referência ao pesquisador J.J. Gibson.



Uma a�ordance gibsoniana descreve um objeto cujo feitio, de certo modo,
indica ou fornece a informação sobre a maneira de utilizá-lo. Don Norman,
um outro psicólogo cognitivo, deu um exemplo que �cou famoso: a porta.
Quando você se aproxima de uma porta, como saber se ela vai abrir para
dentro ou para fora, se deve empurrá-la ou puxá-la? Com portas que usamos
com frequência podemos tentar lembrar, mas a maioria de nós não lembra.
Quando perguntaram aos participantes de uma experiência se “a porta de seu
quarto abre para dentro ou para fora”, a maioria não conseguiu lembrar. Mas
determinadas características da porta codi�cam essa informação para nós. Elas
nos mostram como usá-las, por isso não é preciso lembrar, entulhando nossos
cérebros com informação que poderia ser estocada com mais e�ciência e
durabilidade no mundo externo.

Ao estender a mão para a maçaneta de uma porta, é possível ver se o batente
irá bloqueá-la quando você tentar puxá-la. Provavelmente você não tem
consciência disso, mas seu cérebro está registrando a informação e guiando seus
atos de modo automático — e isso é muito mais e�ciente cognitivamente do
que memorizar o padrão de abertura de cada porta que você encontra. Firmas,
edifícios de escritórios e outros prédios públicos tornam isso ainda mais
evidente por serem usados por um número muito maior de pessoas: as portas
que devem ser empurradas tendem a não ter maçaneta, ou então apresentam
uma barra para empurrar ao longo da porta. As portas que devem ser puxadas
têm maçaneta. Mesmo com essa pista adicional, às vezes a falta de familiaridade
com a porta, ou o fato de você estar indo para uma entrevista de trabalho ou
algum outro compromisso que o deixa distraído, fará com que hesite por um
momento, sem saber se deve puxar ou empurrar. Mas na maior parte do tempo
seu cérebro reconhece o modo de funcionamento da porta graças à sua
a�ordance, a indicação proporcionada pelo próprio feitio.

Do mesmo modo, o formato do telefone na sua mesa mostra qual é a parte
que você precisa pegar. O fone é exatamente do tamanho e do feitio que indica
que você deve pegá-lo, e não a outra parte do aparelho. A maioria das tesouras
tem dois buracos para os dedos, um maior que o outro, e assim você sabe onde
en�ar os dedos e onde en�ar o polegar (geralmente aborrecendo quem é



canhoto). O cabo da chaleira mostra como você deve pegá-la. A lista de
a�ordances é longa.

É por isso que os ganchos para chaves funcionam. Controlar as coisas que
você perde com frequência, como chave do carro, óculos e até carteira, envolve
a criação de a�ordances (formas que proporcionam o uso desejado) que
reduzam o fardo de seu cérebro consciente. Nesta época de sobrecarga de
informação, é importante conquistarmos o controle do ambiente e
alavancarmos nosso conhecimento sobre o funcionamento cerebral. A mente
organizada cria a�ordances e categorias que permitem uma navegação com
pouco esforço no mundo de chaves de carro, celulares e centenas de detalhes
diários, ajudando-nos também a abrir caminho no mundo das ideias do século
XXI.

1 O vídeo pode ser visto aqui: <www.youtube.com/watch?v=vJG698U2Mvo>.



2

AS PRIMEIRAS COISAS PARA ENTENDER

Como funcionam a atenção e a memória

Vivemos num mundo de ilusões. Acreditamos perceber tudo que acontece à
nossa volta. Prestamos atenção e vemos uma cena contínua e completa do
mundo visual, composta de milhares de pequenas imagens cheias de detalhes.
Todos talvez saibam que cada um de nós possui um ponto cego, mas
continuamos a viver, um dia após o outro, ignorando alegremente onde ele
�ca, porque nosso córtex occipital realiza o excelente trabalho de preencher a
lacuna e, portanto, de escondê-lo de nós. As demonstrações em laboratório da
cegueira provocada pela desatenção (como no vídeo do gorila, no capítulo
anterior) frisam quão pouco vemos de fato o mundo, a despeito da sensação
esmagadora de que vemos tudo.

Prestamos atenção aos objetos do ambiente, em parte, com base na nossa
vontade (optamos por dar atenção a algumas coisas), em parte, com base no
sistema de alerta que monitora nosso mundo em busca de ameaças e, em parte,
com base nas excentricidades de nossos próprios cérebros. Nossos cérebros
nascem previamente con�gurados para criar automaticamente categorias e
classi�cações, sem nossa intervenção consciente. Quando os sistemas que
tentamos estabelecer entram em colisão com a maneira como o cérebro
categoriza automaticamente as coisas, acabamos perdendo objetos,
compromissos, ou esquecendo de realizar tarefas que tínhamos de fazer.

Você já �cou sentado em um trem ou um avião, apenas olhando pela janela,
sem nada para ler, sem olhar para nada em especial? Talvez tenha achado que o
tempo passou de modo muito agradável, sem deixar nenhuma memória real do
que você de fato esteve olhando, pensando, ou até mesmo quanto tempo



passou. Talvez tenha experimentado uma sensação parecida da última vez que
�cou sentado à beira do mar ou de um lago, deixando que sua mente vagasse,
sentindo a onda de relaxamento que essa situação provocava. Nesse estado, os
pensamentos parecem passar sem barreiras de um a outro, há uma combinação
de ideias, imagens visuais e  ruído do passado, do presente e do futuro. Os
pensamentos se voltam para dentro, em um �uxo de consciência, tão
semelhantes aos sonhos noturnos que dizemos que estamos sonhando
acordados.

Esse estado especial e distinto do cérebro está marcado pelo �uxo de
conexões entre ideias e pensamentos díspares e uma ausência relativa de
barreiras entre sentidos e conceitos. Pode levar também a uma grande
criatividade e à solução de problemas que pareciam insolúveis. Sua descoberta
— uma rede especial do cérebro que sustenta um modo de pensamento mais
�uido e não linear — foi uma das maiores da neurociência nos últimos vinte
anos. Essa rede exerce uma atração sobre a consciência; ela desloca o cérebro
para um estado de devaneio quando você não está engajado em alguma tarefa,
e sequestra sua consciência se a tarefa a que você está entregue se tornar
monótona. Ela assumiu o controle quando você percebe ter lido várias páginas
de um livro sem ter registrado seu conteúdo, ou quando percorre uma longa
distância numa estrada e de repente se dá conta de que esteve tão distraído que
perdeu a saída que devia pegar.1 Essa mesma parte assumiu o controle quando
você percebeu que estava com as chaves na mão há um minuto, e agora não
sabe onde elas estão. Onde está seu cérebro quando isso acontece?

Prever ou planejar nosso futuro, imaginarmo-nos numa situação
(especialmente uma situação social), sentir empatia, evocar memórias
autobiográ�cas também envolvem essa rede de devaneio ou sonho acordado.2

Se você já chegou a parar algo que estava fazendo para imaginar a conse quência
de alguma ação futura, ou se imaginar em determinado encontro futuro, talvez
tenha desviado seu olhar para cima ou para baixo, fugindo da direção normal
do olhar para a frente, preocupado com o próprio pensamento: esse é o modo
de sonhar acordado.3

A descoberta desse modo devaneio não ganhou grandes manchetes na
imprensa popular, mas mudou a maneira como os neurocientistas pensam a



atenção. Sonhar acordado e devanear, como sabemos agora, são um estado
natural do cérebro. Isto explica por que nos sentimos tão descansados depois, e
por que as férias e um cochilo podem ser tão restauradores. A tendência para
que esse sistema assuma o controle é tão poderosa que seu descobridor, Marcus
Raichle, batizou-a de default mode, ou seja, modo padrão.4 Esse é o modo de o
cérebro descansar quando não está entregue a nenhuma tarefa objetiva, quando
você está sentado na areia da praia, na sua espreguiçadeira, com um copo de
uísque na mão, e sua mente devaneia e �ui de um assunto para outro. Não é
que você não consiga agarrar nenhum pensamento dentre o �uxo que passa, e
sim que não há um único pensamento que exija a sua atenção.

O modo devaneio contrasta de forma violenta com o estado em que
�camos ao nos concentrarmos intensamente em certo tipo de tarefa, como
fazer o imposto de renda, escrever um relatório ou andar por uma cidade
desconhecida.5 Esse modo de ater-se à tarefa é o outro modo dominante da
atenção, responsável por tantas coisas de alto nível que fazemos, e que os
pesquisadores batizaram de “executivo central”. Esses dois estados cerebrais
formam uma espécie de yin-yang.6 Quando um está ativo, o outro não está.
Durante tarefas exigentes, o executivo central assume o comando. Quanto mais
se suprime a rede de devaneio, maior a precisão alcançada no desempenho da
tarefa que se está realizando.7

A descoberta do modo devaneio também explica por que é preciso esforço
para prestar atenção a algo. O termo prestar atenção é uma expressão �gurada
bem gasta, mas ainda assim há um signi�cado útil no clichê. A atenção tem um
custo. É um jogo de soma zero, de isso-ou-aquilo. Prestamos atenção a algo por
meio de uma decisão consciente, ou porque nosso �ltro de atenção a considera
bastante importante para colocá-la no primeiro plano do foco de atenção.8

Quando prestamos atenção a uma coisa, retiramos necessariamente a atenção
de outra coisa.

Meu colega Vinod Menon descobriu que o modo devaneio é uma rede,
porque não se localiza em nenhuma região especí�ca do cérebro.9 De certa
forma, ela amarra grupos distintos de neurônios distribuídos pelo cérebro para
formar o equivalente a um circuito elétrico, ou rede. Pensar no funcionamento



do cérebro em termos de redes é uma evolução profunda na recente
neurociência.

Há mais ou menos 25 anos, os campos da psicologia e da neurociência
passaram por uma revolução. Até então, a psicologia usava principalmente
métodos há décadas empregados para compreender o comportamento
humano, através de coisas objetivas e observáveis, tais como aprender listas de
palavras ou a habilidade de executar tarefas num estado de distração. A
neurociência estudava sobretudo a comunicação entre células e a estrutura
biológica do cérebro. Os psicólogos tinham di�culdade de estudar o material
biológico, isto é, o hardware que deu origem ao pensamento. Os
neurocientistas, empacados no nível dos neurônios individuais, tinham
di�culdade de estudar os comportamentos de fato. A revolução se deu com a
invenção das técnicas de neuroimagem não invasivas, um conjunto de
ferramentas análogas ao raio X, que mostravam não apenas os contornos e a
estrutura do cérebro, mas como partes dele se comportavam em tempo real
durante pensamentos e comportamentos de fato — imagens do cérebro
pensante, trabalhando. As tecnologias — tomogra�a por emissão de pósitrons,
ressonância magnética funcional e magnetoencefalogra�a — são agora bem
conhecidas pelas siglas PET, fMRI e MEG.

A primeira leva de pesquisas se concentrou principalmente na localização
das funções cerebrais, uma espécie de mapeamento neural. Qual parte do
cérebro é ativada quando sacamos no tênis, ouvimos música ou fazemos
cálculos matemáticos? Mais recentemente, o interesse se deslocou para a
compreensão de como essas regiões funcionam juntas. Os neurocientistas
concluíram que as operações mentais talvez nem sempre ocorram em
determinada região do cérebro, mas sejam executadas por circuitos, redes de
grupos de neurônios relacionados. Se alguém perguntasse “Onde �ca
armazenada a eletricidade que torna possível o funcionamento da sua
geladeira?”, para onde você apontaria? A tomada? Na verdade, só passa corrente
ali se outra tomada for plugada. E, depois que isso acontece, não se trata mais
do lugar da eletricidade, e sim dos circuitos que alimentam todos os aparelhos
da casa e que, em certo sentido, correm por toda a casa. Na verdade, não existe



um único lugar onde �ca a eletricidade. Trata-se de uma rede distribuída; não
vai aparecer numa foto de celular.

Do mesmo modo, os neurocientistas estão começando a considerar cada vez
mais que a função mental é muitas vezes difusa. A aptidão para a linguagem
não reside numa região especí�ca do cérebro; em vez disso, ela encerra uma
rede distribuída — como a �ação elétrica na sua casa — que utiliza e recorre a
regiões no cérebro. O que levou os primeiros pesquisadores a pensar que a
linguagem pudesse ser um fenômeno localizado foi a constatação de que danos
a determinadas regiões do cérebro sempre provocavam a perda das funções da
linguagem. Pense novamente nos circuitos elétricos de sua casa. Se o seu
empreiteiro cortar acidentalmente um �o, você pode perder a eletricidade em
todo um setor da casa, mas isso não quer dizer que a fonte da energia estava
onde o �o foi cortado — signi�ca simplesmente que uma linha necessária à
transmissão foi rompida. Na verdade, há quase uma in�nidade de lugares na
sua casa em que o corte dos �os provocará a interrupção do serviço, inclusive
na fonte, a caixa de disjuntores. De onde você está na cozinha, com um
liquidi�cador que não bate sua vitamina, o efeito é o mesmo. Só começa a
parecer diferente quando você se dispõe a consertá-lo. É assim que os
neurocientistas consideram hoje o cérebro — um conjunto intricado de redes
sobrepostas.

O modo devaneio funciona em oposição ao modo executivo central.
Quando um é ativado, o outro é desativado; se estamos num modo, não
estamos no outro. A tarefa da rede executiva central é impedir que você se
distraia quando está engajado numa tarefa, limitando o que entra na sua
consciência para que você consiga se concentrar ininterruptamente no que está
fazendo. E, mais uma vez, não importa se você está no modo devaneio ou no
executivo central, seu �ltro de atenção está quase sempre funcionando em
silêncio e fora de vista, no seu subconsciente.

Para nossos ancestrais, permanecer engajado na tarefa geralmente signi�cava
caçar um grande mamífero, fugir de um predador ou lutar. Um lapso de
atenção durante essas atividades podia signi�car um desastre. Hoje, é mais
provável que empreguemos o modo executivo central para escrever relatórios,
interagir com pessoas e computadores, dirigir, navegar, resolver problemas na



nossa cabeça ou realizar projetos artísticos pictóricos e musicais. Um lapso de
atenção durante essas atividades não costuma ser um caso de vida ou morte,
mas interfere na nossa e�cácia quando tentamos realizar algo.

No modo devaneio, nossos pensamentos são dirigidos principalmente para
dentro, para nossos objetivos, desejos, sentimentos, planos, e também para
nossos relacionamentos interpessoais — o modo devaneio está ativo quando as
pessoas sentem empatia umas pelas outras. No modo executivo central, os
pensamentos são dirigidos tanto para fora quanto para dentro. Há uma
evidente vantagem evolutiva em ser capaz de se ater a uma tarefa e se
concentrar nela, sem entrar, contudo, num estado irreversível de demasiada
concentração, que nos faria esquecer o predador ou o inimigo oculto atrás da
moita, ou a aranha venenosa a rastejar pelo nosso pescoço. É aí que entra a rede
de atenção; o �ltro de atenção monitora de forma constante o ambiente em
busca de qualquer coisa que possa ser importante.

Além dos modos devaneio e executivo central e do �ltro de atenção, existe
um quarto componente do sistema de atenção que nos permite passar do modo
devaneio ao executivo central. Assim, podemos passar rapidamente de uma
tarefa a outra, por exemplo, quando estamos conversando com um amigo
numa festa e nossa atenção subitamente se dirige para uma outra conversa sobre
um incêndio na cozinha. É uma mesa telefônica neural que dirige sua atenção
para o mosquito na testa e lhe permite voltar para seu devaneio de depois do
almoço. Num estudo de 2010, Vinod Menon e eu mostramos que a troca é
controlada numa parte do cérebro chamado ínsula, uma importante estrutura
situada cerca de três centímetros abaixo de onde se unem os lobos temporais e
frontais.10 A troca entre dois objetos externos envolve a junção temporal-
parietal.11

A ínsula possui conexões bidirecionais com uma parte importante do
cérebro chamada córtex cingulado anterior. Ponha o dedo na parte de cima da
cabeça, logo acima de onde você acha que �ca a parte de trás do nariz. Cerca
de cinco centímetros mais atrás, e cinco centímetros mais embaixo, �ca o
córtex cingulado anterior. Na ilustração a seguir, vemos onde ele se situa em
relação a outras estruturas cerebrais.



A relação entre o sistema executivo central e o sistema devaneio é como
uma gangorra, e a ínsula — o comutador da atenção — é como um adulto que
força uma das extremidades para baixo para que a outra �que em cima.12 A
e�cácia da rede ínsula-córtex cingulado anterior varia de pessoa para pessoa,
funcionando em algumas como um interruptor bem lubri�cado e em outras
como um velho portão enferrujado. Mas ela é de fato acionada, e, quando
exigida em demasia e com muita frequência, nos sentimos cansados e meio
tontos, como se estivéssemos subindo e descendo na gangorra depressa demais.

Repare que o córtex cingulado anterior se estende desde o córtex orbital e
pré-frontal na frente (à esquerda do desenho) até a região motora suplementar
em cima. Sua proximidade dessas regiões é interessante porque as áreas orbital e
pré-frontal são responsáveis por coisas como planejamento, esquematização e
controle dos impulsos, enquanto a área motora suplementar é responsável por
iniciar o movimento. Em outras palavras, as partes do cérebro que nos
lembram do relatório que devemos entregar e fazem nossos dedos se moverem
no teclado para digitar estão biologicamente ligadas às partes do cérebro que



nos mantêm concentrados numa tarefa, que nos ajudam a �car colados na
cadeira e terminar o relatório.

Esse sistema humano de atenção de quatro circuitos evoluiu no decorrer de
dezenas de milhares de anos — redes cerebrais distintas que se tornam mais ou
menos ativas dependendo da situação —, e agora está no âmago de nossa
habilidade de organizar a informação. Vemos isso todos os dias. Você está
sentado à sua mesa e há uma cacofonia sonora e inúmeras distrações visuais à
sua volta: o ventilador da unidade de ventilação, o zunido das lâmpadas
�uorescentes, o tráfego na rua, os raios de sol ocasionais re�etidos num para-
brisa lá fora que atingem seu rosto. Depois que você se acomodou, pode parar
de reparar nessas coisas e se concentrar na sua tarefa. No entanto, quinze ou
vinte minutos depois, você se acha devaneando: será que me lembrei de trancar
a porta da frente quando saí de casa? Será que preciso lembrar fulano do nosso
almoço de hoje? Será que este projeto no qual estou trabalhando exatamente
agora vai �car pronto a tempo? A maioria das pessoas tem diálogos internos
como esse de forma incessante. Isso pode levá-lo a imaginar quem está fazendo
as perguntas dentro da sua cabeça, e — o mais intrigante — quem está
respondendo. Não existem vários vocês em miniatura dentro da sua cabeça, é
claro. Seu cérebro, no entanto, é um conjunto de unidades de processamento
semidistintas e especializadas. O diálogo interno é gerado pelos centros de
planejamento no córtex pré-frontal, e as perguntas estão sendo respondidas por
outras partes do cérebro que possuem a informação.

Portanto, redes distintas no cérebro podem abrigar pensamentos
completamente diferentes e possuir agendas completamente diferentes. Uma
parte do cérebro se preocupa em satisfazer a fome imediata, outra, em planejar
e se ater a uma dieta; uma parte presta atenção à estrada enquanto você dirige,
outra está cantarolando com o rádio. A rede de atenção precisa monitorar todas
essas atividades e alocar recursos para algumas e não para outras.

Se isso lhe parecer fantástico, talvez seja mais fácil visualizá-lo se você se der
conta de que o cérebro já faz isso o tempo todo com o intuito de manter a
ordem em nível celular. Por exemplo, quando você começa a correr, uma parte
do cérebro “pergunta”: “Será que as pernas estão sendo alimentadas com
oxigênio su�ciente para sustentar essa atividade?”, enquanto outra parte, a



reboque dessa, manda uma ordem para acelerar a respiração de modo a
aumentar a oxigenação do sangue. Uma terceira parte, que monitora a
atividade, veri�ca se a aceleração respiratória foi cumprida segundo as
instruções, e relata se não foi. Na maioria das vezes, essas trocas ocorrem abaixo
do nível da consciência, isto é, não percebemos o diálogo nem o mecanismo de
reação aos sinais. Mas os neurocientistas estão gradativamente acolhendo o fato
de que a consciência não é um estado de tudo ou nada, mas um contínuo de
diferentes estados. Falamos de maneira coloquial que isto ou aquilo acontece na
mente subconsciente como se fosse uma parte geogra�camente distinta do
cérebro, algum lugar nas suas profundezas, um porão mofado e mal iluminado.
A descrição neural mais exata sugere que os neurônios �cam disparando como
se fossem uma rede de telefones tocando simultaneamente num escritório
muito ocupado. Quando uma rede neural é bastante ativada em relação a outra
atividade neural em curso, ela irrompe no processo de atenção, ou seja, é
capturada por nossa mente consciente, nosso executivo central, e então nos
damos conta dela.

Muitos de nós têm uma visão popular da consciência que, embora não seja
verdadeira, é instigante, por causa da sensação ligada a ela — sentimos como se
existisse uma versão menor de nós mesmos dentro de nossas cabeças dizendo-
nos o que está acontecendo no mundo e lembrando-nos de jogar o lixo fora às
segundas-feiras. Há uma versão mais elaborada desse mito que corre assim:
existe uma miniatura de nós mesmos dentro de nossas cabeças, sentada numa
poltrona confortável, olhando para múltiplas telas de televisão. Projetados nas
telas estão os conteúdos de nossa cons ciência — o mundo externo que ouvimos
e vemos, suas sensações táteis, seus cheiros e sabores —, e as telas também
comunicam nossos estados mentais e corporais: estou com fome, estou com
calor, estou cansado. Sentimos que existe um narrador interno de nossas vidas
na nossa cabeça mostrando-nos o que se passa no mundo externo, dizendo-nos
o que tudo isso signi�ca e integrando essa informação com as notícias de dentro
do nosso corpo, sobre nossos estados emocionais internos e físicos.

O problema desse relato é que ele leva a uma regressão in�nita. Existe uma
miniatura sua sentada num teatro dentro de sua cabeça? Essa miniatura de você
possui pequenos olhos e ouvidos para assistir a imagens e ouvir telas de TV? E



um pequeno cérebro próprio? E, se assim for, existe outra pessoa em miniatura
dentro do cérebro dessa pessoa em miniatura? O ciclo jamais se interrompe
(Daniel Dennett mostrou que essa explicação era impossível, tanto em termos
lógicos quanto neuronais, em Consciousness Explained [A consciência
explicada]).13 A seu modo, a realidade é mais maravilhosa.

Inúmeras moléculas especializadas estão funcionando no seu cérebro,
tentando organizar e dar sentido à experiência. A maioria opera nos bastidores.
Quando essa atividade neural atinge um certo limiar, você se torna consciente
dela, e chamamos isso de consciência. A consciência não é uma coisa em si
mesma, e não é localizável no cérebro; é simplesmente o nome que damos a
ideias e percepções que penetram na consciência de nosso executivo central, um
sistema de capacidade muito limitada, que geralmente só consegue tratar de no
máximo cinco coisas ao mesmo tempo.14

Recapitulando, existem quatro componentes no sistema de atenção humana:
o modo devaneio, o modo executivo central, o �ltro de atenção e o comutador
de atenção, que dirige os recursos neuronais e metabólicos entre os modos
devaneio, executivo central e de vigilância.15 O sistema é tão e�caz que
raramente sabemos o que estamos excluindo pela �ltragem. Em muitos casos, o
comutador de atenção funciona nos bastidores de nossa consciência, nos
transportando do modo devaneio para o executivo central, enquanto o �ltro de
atenção acompanha — não percebemos o que está em funcionamento até já
estarmos em outro modo. Há exceções, é claro. Podemos usar a vontade para
trocar de modos, do mesmo jeito que tiramos os olhos daquilo que estamos
lendo para re�etir sobre o que foi escrito. Mas a troca permanece sutil: você
não diz “estou trocando de modo agora”; você (ou sua ínsula) simplesmente
faz isso.

A neuroquímica da atenção

Durante os últimos vinte anos, a neurociência também revelou muita coisa
sobre como funciona o ato de prestar atenção. A rede devaneio recruta



neurônios dentro do córtex pré-frontal (bem atrás da testa e dos olhos) e
também no cingulado (uns cinco centímetros mais atrás), ligando-os ao
hipocampo, o centro da consolidação da memória.16 Faz isso através da
atividade de neurônios de noradrenalina no locus coeruleus, uma pequena
estrutura perto do tronco cerebral, bem dentro do crânio, que evoluiu para
formar uma massa densa de �bras conectadas ao córtex pré-frontal.17 A
despeito da semelhança dos nomes, noradrenalina e adrenalina não são a
mesma substância química; a noradrenalina é quimicamente mais parecida com
a dopamina, a partir da qual é sintetizada no cérebro. Para permanecer no
modo devaneio, é preciso manter um equilíbrio exato entre o neurotransmissor
excitatório glutamato e o neurotransmissor inibitório GABA (ácido gama-
aminobutírico).18 Sabemos que a dopamina e a serotonina são componentes
dessa rede cerebral, mas suas interações são complexas e ainda não foram
totalmente compreendidas. Há novas e tentadoras evidências de que uma
variação genética especí�ca (de um gene chamado COMT) provoca uma
alteração no equilíbrio da serotonina, e essa alteração é associada tanto às
mudanças de humor quanto à reação positiva aos antidepressivos.19 Descobriu-
se que o gene SLC6A4, que transporta a serotonina, tem relação com o
comportamento artístico e a espiritualidade, além de uma aparente predileção
pelo modo devaneio.20 Assim, parece haver uma ligação entre a genética, os
neurotransmissores e o pensamento artístico/espiritual. (A dopamina não é
mais importante do que o glutamato, o GABA e muitas outras substâncias
químicas; sabemos mais sobre ela apenas porque ela é mais fácil de ser estudada.
Dentro de vinte anos teremos uma com preensão muito mais nuançada dela e
de outras substâncias químicas.)

A rede executiva central recruta neurônios em diversas partes do córtex pré-
frontal e do cingulado, bem como nos gânglios basais, que �cam no centro do
cérebro — essa rede executiva não se localiza exclusivamente no córtex pré-
frontal, como tendem a a�rmar relatos populares.21 Sua atua ção química inclui
a modulação dos níveis de dopamina nos lobos frontais. A atenção sustentada
também depende da noradrenalina e da acetilcolina, especialmente em
ambientes cheios de distrações — esta é a química subjacente à concentração



necessária para que foquemos algo.22 E enquanto focamos a atenção na tarefa
que estamos realizando, a acetilcolina no córtex pré-frontal direito ajuda a
melhorar a qualidade do funcionamento do �ltro de atenção.23 A densidade da
acetilcolina no cérebro se altera rapidamente — em fração de segundo —, e sua
liberação está ligada à detecção de algo que se procura.24 A acetilcolina também
desempenha um papel no sono: atinge o pico durante o sono REM, e ajuda a
impedir que a entrada de estímulos externos perturbe nossos sonhos.25

Nos últimos anos, aprendemos que a acetilcolina e a noradrenalina parecem
se integrar nos circuitos cerebrais via heterorreceptores — receptores químicos
dentro do neurônio capazes de aceitar mais de um tipo de gatilho (à diferença
dos autorreceptores mais típicos, que funcionam como chave e fechadura,
permitindo apenas um neurotransmissor especí�co dentro da sinapse).26

Através desse mecanismo, a acetilcolina e a noradrenalina podem in�uenciar
sua liberação mútua.

O �ltro de atenção abrange uma rede nos lobos frontais e córtex sensoriais
(córtex auditivo e visual). Quando procuramos algo, o �ltro pode ressintonizar
os neurônios para que se adaptem àquilo que procuramos, como as listras
brancas e vermelhas de Wally, ou o tamanho e o formato das chaves do carro.
Isso permite que a procura seja rápida, e que coisas irrelevantes sejam �ltradas.
Mas, por causa do ruído neural, esse mecanismo nem sempre funciona à
perfeição — às vezes olhamos para o que estamos procurando, bem diante dos
nossos olhos, sem reconhecê-la. O �ltro de atenção (ou a rede Onde está
Wally?) é em parte controlado por neurônios com receptores nicotínicos
localizados na região do cérebro chamada substância inominada. Os receptores
nicotínicos são assim chamados porque reagem à nicotina, fumada ou mascada,
e estão espalhados pelo cérebro. Apesar de todos os problemas que a nicotina
pode causar à saúde de modo geral, é comprovado que ela pode melhorar o
nível da detecção de sinais quando uma pessoa foi instruída de forma incorreta
— isto é, a nicotina cria um estado de vigilância que permite que nos tornemos
mais sensíveis aos detalhes, e menos dependentes de expectativas criadas de
cima para baixo.27 O �ltro de atenção também se comunica intimamente com
a ínsula, de modo a ativar o comutador ali presente para nos tirar do modo



devaneio e nos botar no modo executivo central quando necessário. Além
disso, é fortemente ligado ao cingulado, facilitando o acesso rápido ao sistema
motor para provocar uma reação comportamental adequada — como se
esquivar quando algum objeto perigoso vem em nossa direção.28

Como já vimos, o �ltro de atenção incorpora um sistema de alerta que
permite a irrupção de sinais importantes, capazes de alterar sua vida, nos modos
devaneio e focado.29 Se você está dirigindo e de repente começa a devanear,
esse é o sistema que funciona de estalo quando um grande caminhão surge do
nada na sua pista, injetando adrenalina em seu sangue. O sistema de alerta é
governado pela noradrenalina nos lobos frontais e parietais. Drogas como a
guanfacina (nomes comerciais: Tenex e Intuniv) e a clonidina, receitadas em
casos de hipertensão, transtorno do dé�cit de atenção com hiperatividade
(TDAH) e transtornos de ansiedade, são capazes de bloquear a liberação de
noradrenalina, bloqueando por sua vez o alerta aos sinais de aviso.30 Se você for
operador de sonar num submarino, ou um guarda �orestal vigiando indícios de
incêndio, vai querer que seu sistema de alerta funcione ao máximo. Mas se
sofre de um transtorno que o faz ouvir barulhos inexistentes, vai querer atenuar
o sistema de alerta, e a guanfacina é capaz disso.

O comutador de atenção que Vinod Menon e eu localizamos na ínsula
ajuda a desviar o holofote da atenção de uma coisa para outra, e é governado
pela noradrenalina e o cortisol (hormônio do estresse).31 Altos níveis de
dopamina ali, e nos tecidos em volta, parecem realçar o funcionamento da rede
devaneio.32 O locus coeruleus e o sistema noradrenalínico também modulam
esses estados comportamentais. O sistema noradrenalínico é
evolucionariamente muito antigo, e pode ser encontrado até nos crustáceos,
nos quais, a crer em determinados pesquisadores, desempenha um papel
semelhante.33



De onde vem a memória

Pela maneira como os neurocientistas falam desses sistemas de atenção, seria de
imaginar que se trata de modos que afetam o cérebro inteiro, no estilo tudo ou
nada: ou você está no modo executivo central ou oscilando para o modo
devaneio. Está desperto ou adormecido. A�nal, nós sabemos quando estamos
acordados, não é? Quando adormecidos, �camos totalmente desligados, e só
depois de acordar é que percebemos que estivemos dormindo. Mas não é assim
que funciona.

Em absoluto contraste com essa falsa ideia, os neurocientistas descobriram
recentemente que partes de nosso cérebro podem adormecer por alguns
momentos, ou até por mais tempo, sem que o percebamos. Em qualquer
momento dado, alguns circuitos do cérebro podem estar desligados,
cochilando, recuperando energia, e, desde que não sejam requisitados, não o
notamos. Isso se aplica do mesmo modo aos quatro estados do sistema de
atenção — qualquer um, ou todos, pode estar funcionando parcialmente. É
provável que seja esta a causa de muitas coisas serem postas no lugar errado ou
perdidas: a parte do cérebro que deveria estar atenta a onde as pusemos está
dormindo ou distraída com alguma outra coisa. Isso acontece quando não
notamos algo que estamos procurando ou olhamos bem para ele sem notá-lo;
acontece quando devaneamos, e é preciso um susto para voltarmos ao estado
alerta.

Assim, perdemos muitas coisas quando não prestamos atenção ao instante
em que as largamos. O remédio é treinar a atenção e esvaziar a mente, treinar o
foco em viver o momento presente, como na �loso�a zen, prestar atenção
quando largamos ou guardamos alguma coisa. Esse pequeno foco representa
um bom avanço em treinar o cérebro (especi�camente o hipocampo) para
lembrar onde deixamos algo, porque assim estaremos pedindo ajuda ao
executivo central para codi�car o momento. Ter sistemas como ganchos para
chaves, suportes para celulares e um gancho ou gaveta especial para os óculos
escuros exterioriza o esforço, fazendo com que não precisemos guardar tudo na
cabeça. Exteriorizar a memória é uma ideia que remonta aos gregos, cuja
e�cácia já foi con�rmada muitas vezes pela neurociência contemporânea. O



grau em que já o fazemos é espantoso, se pararmos para pensar nisso. Como
comentou Dan Wegner, o psicólogo, professor em Harvard, “nossas paredes
estão forradas de livros, nossos armários, de documentos, nossos notebooks, de
anotações, nossas casas, de artefatos e suvenires”.34 Não é coincidência que
suvenir derive de souvenir, a palavra francesa para “lembrar”. Nossos
computadores estão cheios de registros de dados, calendários de compromissos
e aniversários, e os estudantes rabiscam respostas de provas nas mãos.35

Um ponto de vista corrente entre alguns teóricos da memória é que grande
parte do que você já viveu de modo consciente na vida está registrada em
código no cérebro — muito do que você já viu, ouviu, cheirou, pensou, todas
aquelas conversas, passeios de bicicleta e refeições estão ali em algum lugar,
desde que você preste atenção neles. Se está tudo ali, por que esquecemos?
Como descreveu de modo um tanto eloquente Patrick Jane, do seriado de TV

�e Mentalist, “não se pode con�ar na memória porque o sistema de
arquivamento do cérebro destreinado é uma porcaria. Ele pega tudo que
acontece com você e joga de qualquer jeito num grande armário escuro —
quando você entra lá procurando algo, só consegue achar as coisas grandes e
óbvias, como a morte de sua mãe, ou então coisas de que realmente não
precisa. Coisas que você não está procurando, como a letra de ‘Copacabana’.
Você não consegue encontrar o que precisa. Mas não entre em pânico, porque
ainda está lá”.36

Como é possível? Quando passamos por qualquer acontecimento, uma rede
singular de neurônios é ativada de acordo com a natureza do acontecimento.
Está contemplando o pôr do sol? Os centros visuais que representam luz e
sombra, rosa, laranja e amarelo são ativados. O mesmo pôr do sol meia hora
antes ou depois parece diferente, e assim evoca neurônios diferentes para
representá-lo. Está assistindo a um jogo de tênis? Neurônios disparam a �m de
fazer o reconhecimento facial dos jogadores, de detectar o movimento de seus
corpos, da bola, das raquetes, enquanto centros cognitivos mais elevados
rastreiam os jogadores para veri�car se eles se ativeram às regras e como está o
placar. Cada um de nossos pensamentos, percepções e experiências possui um
único correlato neural — se não fosse assim, perceberíamos os acontecimentos



como idênticos; é a diferença de ativações neuronais que nos permite distinguir
os eventos entre si.

O ato de recordar algo é um processo de reativar esses neurônios envolvidos
na experiência original. Os neurônios representam o mundo para nós enquanto
o acontecimento está ocorrendo, e, quando o recordamos, esses mesmos
neurônios o re-apresentam para nós. Na medida em que conseguimos ativar
esses neurônios de modo semelhante a como foram ativados durante o
acontecimento original, experimentamos a memória como um replay de
resolução mais baixa do acontecimento original. Se pudéssemos ativar cada um
dos neurônios originais exatamente como foram ativados da primeira vez,
nossas recordações seriam extremamente vívidas e realistas. Mas o processo de
recordar é imperfeito; as instruções de como agrupar os neurônios e da maneira
exata como devem ser disparados estão corrompidas, levando a uma
representação que não passa de uma pálida e muitas vezes inexata cópia da
experiência real. A memória é �cção. Pode se apresentar a nós como factual,
mas é altamente suscetível à distorção. A memória não é apenas um replay, e
sim uma reescrita.

Acresce a essa di�culdade o fato de que muitas de nossas experiências
compartilham semelhanças entre si, e, por isso, quando procuramos recriá-las
na memória, o cérebro pode ser enganado por itens que rivalizam uns com os
outros. Portanto, nossa memória tende a ser fraca na maior parte do tempo,
não pela capacidade limitada de nosso cérebro para armazenar informação, e
sim pela natureza da recuperação feita pela memória, que pode ser facilmente
distraída ou confundida por outros itens semelhantes. Há ainda o problema de
que as recordações podem se alterar.37 Quando recuperadas, elas estão num
estado lábil ou vulnerável, e precisam ser adequadamente reconsolidadas. Se
você está compartilhando uma recordação com uma amiga e ela diz “não, o
carro era verde, e não azul”, essa informação é transplantada para a recordação.
As recordações no estado lábil também podem sumir se algo interfere na sua
reconsolidação, como falta de sono, distração, trauma ou mudanças
neuroquímicas no cérebro.

Talvez o maior problema da memória humana seja que nem sempre
sabemos que estamos recordando as coisas de modo inexato. Temos muitas



vezes uma forte sensação de certeza ao recordar algo de forma incorreta e
distorcida. Essa certeza falha é ampla, e difícil de extinguir. A relevância desse
fato para os sistemas organizativos é a seguinte: quanto mais exteriorizamos a
memória através de registros físicos presentes no mundo, menos precisamos
depender da nossa memória imprecisa e demasiadamente autocon�ante.

Existe algum motivo ou dispositivo que explique quais experiências
poderemos recordar com exatidão e quais não? As duas regras mais importantes
dizem que as experiências mais fáceis de recordar são as especiais/singulares, ou
as que possuem um forte componente emocional.

Acontecimentos ou experiências fora do normal tendem a ser lembrados
com mais facilidade porque nada compete com eles quando o cérebro procura
acessá-los no seu armazém de recordações. Em outras palavras, o motivo da
di�culdade em recordar o que você comeu no café da manhã duas quintas-
feiras atrás é que provavelmente não havia nada de especial naquela quinta-feira
nem naquele determinado café da manhã — e, em consequência, todas as suas
recordações dos cafés da manhã se fundem numa espécie de impressão genérica
do café da manhã. Sua memória funde acontecimentos semelhantes não só
porque esse é o procedimento mais e�ciente, mas também porque se trata de
algo fundamental para a maneira como aprendemos — nossos cérebros
extraem regras abstratas que unem as experiências. Isso é especialmente verdade
para coisas que constituem uma rotina. Se seu café da manhã é sempre o
mesmo — leite e cereal, um copo de suco de laranja e uma xícara de café, por
exemplo —, não existe uma maneira fácil de seu cérebro extrair detalhes de um
determinado café da manhã. Então, ironicamente, em se tratando de
comportamentos rotineiros, você é capaz de recordar o conteúdo genérico do
comportamento (tal como o que comeu, já que sempre come o mesmo), mas
neste caso terá muita di�culdade em evocar particularidades (como o ruído de
um caminhão de lixo passando, ou um pássaro que passou pela janela), exceto se
elas forem especialmente diferentes ou emocionais. Por outro lado, se você fez
algo singular que quebrou a rotina — talvez tenha comido a sobra da pizza no
café da manhã e derramado suco de tomate na camisa —, é mais provável que
recorde.



Um princípio-chave, então, é que a recuperação feita pela memória exige
que o cérebro esquadrinhe múltiplas instâncias competitivas para escolher
apenas as que estamos procurando recordar. No caso de haver acontecimentos
semelhantes, ela recupera muitos ou todos eles, e geralmente cria uma espécie
de combinação, de mistura genérica, sem que saibamos disso conscientemente.
É por isso que é difícil lembrar onde deixamos os óculos e as chaves do carro
— já os deixamos em tantos lugares diferentes no decorrer dos anos que todas
essas memórias passam juntas, e o cérebro tem di�culdade em achar a que é
relevante.

Por outro lado, se não houver acontecimentos semelhantes, aquele que é
singular pode ser facilmente distinguido, e somos capazes de recordá-lo. Isso na
proporção direta do caráter distinto do acontecimento. Comer pizza no café da
manhã pode ser relativamente incomum; sair para tomar café da manhã com o
patrão é mais incomum. Ter o café da manhã servido na cama, no seu
aniversário de 21 anos, por uma nova namorada, pelada, é mais incomum
ainda. Outras ocorrências incomuns que as pessoas conseguem recordar com
facilidade incluem fatos do ciclo vital, como o nascimento do primeiro �lho, o
casamento ou a morte de um ente querido. Na qualidade de observador de
pássaros amador, lembro exatamente onde estava quando vi pela primeira vez
um pica-pau da espécie Dryocopus pileatus, muito comum nos Estados Unidos,
e lembro detalhadamente o que estava fazendo minutos antes e depois de tê-lo
visto. Do mesmo modo, muita gente lembra a primeira vez que viu gêmeos
idênticos, montou a cavalo ou enfrentou uma tempestade.

Em termos da evolução, faz sentido recordarmos acontecimentos especiais e
característicos, porque eles representam uma mudança em potencial do mundo
a nossa volta, ou uma mudança na compreensão que temos dele — precisamos
registrar esses acontecimentos para maximizar nossas chances de êxito num
ambiente mutável.

O segundo princípio da memória é relativo às emoções. Se algo nos
amedronta extremamente, nos provoca entusiasmo, nos entristece ou nos
provoca raiva — quatro das emoções humanas primárias —, é mais provável
que o recordemos. Isso porque o cérebro cria marcadores ou etiquetas
neuroquímicas que acompanham a experiência e a fazem ser rotulada como



importante. É como se o cérebro passasse um marcador amarelo no texto que
representa nosso dia, destacando seletivamente os trechos importantes das
experiências cotidianas. Isso faz sentido em termos da evolução — os
acontecimentos emocionalmente importantes são provavelmente os que
precisamos lembrar para sobreviver, coisas como o rosnado de um predador, a
localização de uma nova fonte de água potável, o cheiro de comida estragada, o
amigo que quebrou uma promessa.

Essas etiquetas químicas ligadas a ocorrências emocionais são o motivo de
nos lembrarmos tão prontamente de acontecimentos nacionais importantes
como o assassinato do presidente Kennedy, a explosão do ônibus espacial do
Challenger, os ataques do Onze de Setembro, a eleição e a posse do presidente
Obama. Esses foram momentos emocionais para a maioria de nós,
imediatamente etiquetados através de componentes químicos cerebrais que, ao
lhes atribuir certo status neural, facilitam o acesso a eles e sua recuperação. E
essas etiquetas neuroquímicas funcionam tanto para essas lembranças pessoais
quanto para as nacionais. Talvez você não se lembre da última vez que lavou
suas roupas, mas provavelmente se lembra de quem beijou pela primeira vez e
do exato lugar onde isso aconteceu. E ainda que alguns detalhes sejam
nebulosos, é provável que você se lembre das emoções associadas a essa
memória.

Infelizmente, a existência de etiquetas emocionais semelhantes, embora
garantam a facilidade e a rapidez da recuperação da memória, não garantem
que essa recuperação seja mais exata. Eis um exemplo. Se você for como a
maioria dos americanos, recordará exatamente onde estava assim que soube que
as torres gêmeas do World Trade Center, em Nova York, haviam sido atacadas
em 11 de setembro de 2001. Provavelmente se lembra do cômodo onde estava,
mais ou menos da hora (manhã, tarde, noite), e talvez até de quem estava com
você, ou das pessoas com quem falou naquele dia. Você também deve se
lembrar de ter assistido na televisão às imagens terríveis de um avião colidindo
com a primeira torre (a Torre Norte), e então, uns vinte minutos depois, a
imagem do segundo avião colidindo com a segunda torre (a Torre Sul). Na
verdade, segundo uma pesquisa recente, 80% dos americanos compartilham
essa recordação. Mas acontece que essa memória é totalmente falsa. A rede de



televisão mostrou o vídeo em tempo real da colisão contra a Torre Sul em 11
de setembro, mas o vídeo da colisão contra a Torre Norte só se tornou
disponível e passou na televisão no dia seguinte, 12 de setembro. Milhões de
americanos viram os vídeos fora de sequência, assistindo ao vídeo do impacto
contra a Torre Sul 24 horas antes do vídeo do impacto contra a Torre Norte.
Mas o relato que nos contaram e que sabemos ser verdade, de que a Torre
Norte foi atingida cerca de vinte minutos antes da Torre Sul, fez com que nossa
memória costurasse os acontecimentos na ordem em que ocorreram, e não
conforme a experiência que tivemos deles. Isso provocou uma falsa recordação
tão forte que até mesmo o presidente George W. Bush recordou
equivocadamente ter visto a Torre Norte ser atingida em 11 de setembro,
embora os arquivos de televisão provem a impossibilidade disso.38

Como demonstração da falibilidade da memória, experimente fazer o
seguinte exercício. Primeiro, pegue um lápis ou uma caneta e um pedaço de
papel. Depois, leia as palavras da lista a seguir. Leia cada uma em voz alta à
velocidade de uma palavra por segundo. Isto é, não leia com a rapidez de que
você é capaz, mas com calma, focando cada palavra enquanto a lê.

DESCANSO COCHILO

CANSADO SÃO

ACORDADO CONFORTO

SONHO TRAVESSEIRO

RONCO DESPERTAR

CAMA NOITE

COMER



Agora, sem voltar a vê-las, escreva aqui todas as que for capaz de lembrar,
em seguida vire a página. Não tem problema, você pode escrever aqui mesmo.
Este é um livro cientí�co e você está fazendo um registro empírico. (Se estiver
lendo a versão em e-book, empregue a função anotar. Se for o livro de uma
biblioteca, bem, use uma folha de papel separada.)



Você escreveu descanso? Noite? Aardvark? Sono?
Se for parecido com a maioria das pessoas, lembrou algumas palavras.

Oitenta e cinco por cento das pessoas escrevem descanso. Descanso foi a
primeira palavra que você viu, e isso é coerente com o efeito da primazia da
memória: tendemos a recordar melhor o primeiro item de uma lista. Setenta
por cento das pessoas lembra a palavra noite. Foi a última palavra que você viu,
e isso é coerente com o efeito de recência: tendemos a recordar os últimos itens
de uma lista, mas não tão bem quanto o primeiro.39 Quanto a essas listas de
itens, os cientistas elaboraram uma curva de posição serial, um grá�co
mostrando a probabilidade de um item ser lembrado de acordo com sua
posição na lista.

Com certeza, você não escreveu aardvark, porque não constava da lista —
os pesquisadores sempre incluem perguntas assim para ter certeza de que seus
pesquisados estão prestando atenção. Cerca de 60% das pessoas testadas
escreveram sono. Mas, se você voltar atrás agora e veri�car, verá que sono não
estava na lista! Você teve uma falsa recordação, e, se for como a maioria das
pessoas, escreveu sono com a certeza de ter visto a palavra. Como isso
aconteceu?

Trata-se das redes associativas descritas na Introdução — a ideia de que se
você pensar em vermelho, isso pode ativar outras recordações (ou nódulos
conceituais) por intermédio de um processo chamado propagação de ativação
[spreading activation]. É esse mesmo princípio que funciona aqui: ao
apresentar algumas palavras relacionadas à ideia de sono, a palavra sono é
ativada no cérebro. Na verdade, trata-se de uma falsa recordação, uma
recordação de algo que de fato não houve. As implicações disso são de longo
alcance. Advogados habilidosos podem usá-las, assim como princípios
semelhantes, para dar vantagem a seus clientes, implantando ideias e memórias
na mente de testemunhas e até de juízes.

Mudar uma única palavra de uma frase pode fazer com que testemunhas
recordem falsamente ter visto vidro quebrado numa imagem. A psicóloga
Elizabeth Loftus mostrou aos participantes de uma experiência vídeos de
acidentes de carro leves. Mais tarde, perguntou a metade deles: “Qual a
velocidade dos carros quando bateram?” e, à outra metade, “qual a velocidade



dos carros quando eles se despedaçaram?”. Houve uma diferença dramática das
estimativas, dependendo daquela única palavra (se despedaçaram em
contraposição a bateram). Ela, então, chamou os participantes de volta uma
semana depois e perguntou. “Havia vidro quebrado na cena?” (não havia vidro
quebrado no vídeo). As pessoas tinham duas vezes mais tendência a responder
que sim se, uma semana antes, lhes tivesse sido perguntado sobre os carros que
se despedaçaram.40

Para piorar as coisas, o ato de recuperar uma memória a joga num estado de
labilidade que possibilita a introdução de novas distorções;41 então, quando a
memória volta a ser armazenada, a informação incorreta �ca gravada nela
como se estivesse ali o tempo todo. Por exemplo, se você recorda uma
memória feliz quando está se sentindo triste, seu ânimo na hora da recuperação
pode colorir a memória a ponto de ela ser recodi�cada como ligeiramente
triste no momento em que você volta a guardá-la no seu armazém de
memórias. O psiquiatra Bruce Perry, da Feinberg School of Medicine, resume
assim: “Hoje sabemos que, do mesmo modo que ao abrir um arquivo do
Word, quando recuperamos uma memória no cérebro ela é aberta
automaticamente no modo de ‘edição’. Talvez você não se dê conta de que seu
ânimo atual e seu ambiente possam in�uenciar o matiz emocional de sua
recuperação, a interpretação dos fatos e até mesmo sua crença no que de fato
ocorreu. Assim, quando você torna a ‘salvar’ a memória e volta a armazená-la,
pode modi�cá-la inadvertidamente [...] [isso] pode distorcer aquilo que você
vai recordar da próxima vez que abrir esse ‘arquivo’”.42 No decorrer do tempo,
mudanças adicionais podem levar à criação de memórias de eventos que nunca
aconteceram.

Tirando o fato de que as memórias podem ser distorcidas e sobrescritas com
tanta facilidade — uma questão problemática e potencialmente desagradável
—, o cérebro organiza ocorrências passadas de modo engenhoso, com
múltiplos pontos de acesso e múltiplas deixas em relação a qualquer memória
especí�ca. E se os teóricos mais audazes tiverem razão, tudo por que você já
passou está “lá” em algum canto, à espera de ser acessado. Então por que não
somos soterrados pela memória? Por que, toda vez que você pensa em batatas
fritas, não surgem automaticamente no seu cérebro imagens de todas as vezes



que você comeu batatas fritas? Porque o cérebro organiza recordações
semelhantes em pacotes de categorias.

Por que categorias importam

Eleanor Rosch demonstrou que categorizar é um ato de economia cognitiva.
Tratamos as coisas como sendo do mesmo tipo para não termos de desperdiçar
valiosos ciclos de processamento neuronal com detalhes irrelevantes para o
nosso objetivo. Quando olhamos a praia, não vemos grãos de areia individuais,
mas um coletivo, e um grão de areia é agrupado com todos os demais. Isso não
signi�ca que somos incapazes de perceber diferenças entre grãos individuais,
apenas que, visando à máxima praticidade, o cérebro agrupa automaticamente
objetos semelhantes. Do mesmo modo, percebemos uma tigela de ervilhas
como contendo um agregado de alimentos, como ervilhas. Como disse antes,
consideramos as ervilhas praticamente substituíveis — funcionalmente
equivalentes porque servem ao mesmo propósito.

Uma parte da economia cognitiva consiste em não sermos afogados por
todos os termos possíveis que poderíamos usar para nos referir aos objetos do
mundo — existe um termo típico e natural que usamos com mais frequência.43

Esse é o termo que se adequa à maioria das situações. Dizemos que um ruído
vindo da esquina é de um carro, não de um Pontiac GTO 1970. Falamos do
pássaro que fez um ninho na caixa de correio, e não do pipilo-de-barriga-
vermelha. Rosch chamou isso de categoria de nível básico. O nível básico é o
primeiro termo que os bebês e crianças aprendem, e o primeiro que
costumamos aprender numa língua estrangeira. Há exceções, claro. Ao entrar
numa loja de móveis, você pode perguntar ao vendedor onde �cam as cadeiras.
Mas se entrar numa loja chamada Só Cadeiras e �zer a mesma pergunta, será
estranho; nesse contexto, você afunilaria a pergunta até um nível subordinado
ao nível básico, e perguntaria onde �cam as cadeiras de escritório, ou as
cadeiras de mesa de jantar.



À medida que nos especializamos ou adquirimos conhecimentos avançados,
tendemos a adotar o nível subordinado na linguagem cotidiana. Um vendedor
da Só Cadeiras não vai ligar para o estoque perguntando se eles têm poltronas
especiais; perguntará sobre a réplica de mogno da poltrona Queen Anne
amarela com o encosto em botonê. Um observador de pássaros mandará uma
mensagem para outros observadores dizendo que um pipilo-de-barriga-
vermelha está guardando um ninho na sua caixa de correio. Assim, nosso
conhecimento conduz nossa formação de categorias e a estrutura que elas
adquirem no cérebro.

A economia cognitiva ordena que categorizemos as coisas de tal maneira que
não sejamos esmagados por detalhes, que, para todos os efeitos, não importam.
Obviamente existem determinadas coisas cujos detalhes queremos saber de
imediato, mas não precisamos de todos os detalhes o tempo todo. Se você
estiver catando feijão-preto, tentando separar os grãos ruins, os verá sob o
aspecto individual, não como equivalentes em termos funcionais. A habilidade
de transitar entre esses modos de focar, de trocar as lentes do coletivo para o
individual, é uma característica do sistema de atenção dos mamíferos, e põe em
destaque a natureza hierárquica do executivo central. Embora os pesquisadores
tendam a tratar o executivo central como uma entidade unitária, na verdade ele
pode ser mais bem compreendido como uma porção de lentes diversas que nos
permitem dar zoom e desfazer o zoom durante as atividades em que estamos
engajados, para focar o que for mais relevante no momento. Uma pintora
precisa perceber a pincelada individual ou o ponto que está pintando, e ser
capaz de fazer um movimento de vaivém entre o foco do tipo laser e a pintura
como um todo. Os compositores trabalham no nível de tons e ritmos
individuais, mas precisam apreender a frase musical mais ampla e a peça inteira,
de modo a assegurar o bom encaixe de tudo. Um marceneiro trabalhando
numa parte especí�ca da porta precisa ter ainda uma visão geral da porta
inteira. Em todos esses casos e ainda em outros — um empresário abrindo uma
empresa, um piloto de avião planejando o pouso —, a pessoa que faz o
trabalho tem uma imagem ou um ideal na cabeça, e procura manifestá-lo no
mundo real, de modo que a aparência da coisa combine com a imagem mental.



A distinção entre aparência e imagem mental tem raízes em Aristóteles e
Platão, e era uma pedra fundamental da �loso�a grega clássica.44 Tanto
Aristóteles quanto Platão destacaram a distinção entre a aparência de algo e
como esse algo era na realidade. Um marceneiro pode usar um verniz para
fazer compensado parecer mogno maciço. O psicólogo cognitivo Roger
Shepard, que foi meu mentor e professor (e que desenhou a ilusão do monstro
no Capítulo 1), aprofundou esse ponto ainda mais na sua teoria, segundo a
qual o comportamento adaptativo depende de que o organismo seja capaz de
fazer três distinções entre aparência e realidade.

Primeiro, alguns objetos, ainda que tenham aspecto diferente, são
inerentemente idênticos. Ou seja, visões diferentes do mesmo objeto que
evocam imagens retinianas muito diferentes referem-se, no fundo, ao mesmo
objeto. Esse é um ato de categorização — o cérebro precisa integrar diferentes
visões de um objeto numa representação coerente e uni�cada, colocando-as
numa única categoria.

 

Fazemos isso o tempo todo quando estamos interagindo com outras pessoas
— seus rostos aparecem para nós de per�l, de frente, em outros ângulos, e as
emoções que rostos transmitem projetam imagens retinianas muito diferentes.
O psicólogo russo A. R. Luria descreveu o caso de um célebre paciente que não
conseguia sintetizar essas visões disparatadas, que tinha uma terrível di�culdade
em reconhecer os rostos por causa de uma lesão cerebral.

Segundo, objetos de aspecto semelhante são inerentemente diferentes. Por
exemplo, numa cena de cavalos pastando no campo, cada cavalo pode ser
muito parecido com os outros, até mesmo idêntico em termos de sua imagem



retiniana, mas o comportamento adaptativo evolucionário exige que
compreendamos cada um individualmente. Esse princípio não envolve a
categorização; na verdade, ele requer uma espécie de desmonte da
categorização, o reconhecimento de que, embora esses objetos sejam funcional
e praticamente equivalentes, há situações em que é conveniente
compreendermos que eles são entidades distintas (por exemplo, se apenas um
deles se aproxima em trote rápido, isso provavelmente apresenta muito menos
perigo do que quando toda a manada vem em sua direção).

  

Terceiro, objetos de aspecto diferente podem, ainda assim, pertencer ao
mesmo tipo natural. Se você visse um desses animais rastejando em cima da sua
perna ou da sua comida, pouco lhe importaria que eles tivessem histórias
evolucionárias muito diferentes, hábitos de acasalamento ou DNA diferentes.
Eles podem não compartilhar nenhum ancestral evolucionário em um milhão
de anos. Você só se importa com o fato de eles pertencerem à categoria de
“coisas que não quero que rastejem em cima de mim ou da minha comida”.

Portanto, o comportamento adaptativo, segundo Shepard, depende da
economia cognitiva, ao tratar objetos como equivalentes quando eles de fato o
são. Categorizar um objeto signi�ca considerá-lo equivalente a outras coisas
naquela categoria, e diferente — de acordo com alguma dimensão relevante —
de coisas que não o são.

A informação que recebemos dos sentidos a partir do mundo possui
tipicamente uma estrutura e uma ordem, o que não é arbitrário. As coisas vivas
— animais e plantas — exibem tipicamente uma estrutura correlativa. Por
exemplo, somos capazes de perceber atributos dos animais, como asas, pele,
bicos, penas, nadadeiras, guelras e lábios. Mas eles não ocorrem a esmo. As asas



são tipicamente cobertas por penas, em vez de pele. Esse é um fato empírico
comprovado pelo mundo. Em outras palavras, as combinações não ocorrem de
modo uniforme ou a esmo, e algumas parelhas são mais prováveis do que
outras.

Onde as categorias se encaixam nisso tudo? As categorias muitas vezes
re�etem essas ocorrências compartilhadas: a categoria pássaro implica a presença
de asas e penas no animal (apesar de haver exemplos contrários, como o quivi
da Nova Zelândia, que não tem asas, e determinados pássaros já extintos que
não tinham penas).

Todos nós temos uma compreensão intuitiva do que leva um indivíduo a
fazer parte de uma categoria, e com que perfeição ele se encaixa na categoria,
desde a mais tenra idade. Usamos ressalvas para indicar integrantes incomuns da
categoria. Se alguém lhe pergunta, “o pinguim é um pássaro?”, é correto
responder que sim, mas muita gente responderia com uma ressalva, algo como,
“em teoria, o pinguim é um pássaro”. Se quiséssemos elaborar mais, diríamos,
“ele não voa nada”. Mas não diríamos: “O pardal em teoria é um pássaro”. Ele
não é apenas um pássaro em teoria, é um pássaro por excelência, um dos
melhores exemplos de pássaros norte-americanos por vários fatores, inclusive
sua ubiquidade, sua familiaridade e o fato de possuir a maior quantidade de
atributos em comum com os demais integrantes da categoria. Ele voa, canta,
possui asas e penas, põe ovos, faz ninho, come insetos, se aproxima de quem o
alimenta e assim por diante.

Essa compreensão instantânea do que constitui um “bom” integrante de
uma categoria se re�ete, na nossa conversa do dia a dia, através da nossa
habilidade de substituir um integrante da categoria pelo nome da categoria
numa frase bem construída e quando esse integrante é bem escolhido,
re�etindo a estrutura interna da categoria. Vejamos a seguinte frase:

Mais ou menos vinte pássaros pousam com frequência no �o do
telefone do lado de fora da minha janela e cantam de manhã.



Posso retirar a palavra pássaros e substituí-la por tordos, pardais, tentilhões,
estorninhos, sem prejudicar a correção da frase. Mas se substituo por pinguins,
avestruzes ou perus, parece um absurdo.

Do mesmo modo, considere o seguinte:

O estudante tirou o pedaço de fruta da merendeira e deu várias
mordidas antes de comer o sanduíche.

Podemos substituir fruta por maçã, banana ou pera sem perda de correção,
mas não podemos substituí-la igualmente por pepino ou abóbora sem que a
frase �que estranha. A questão é que quando empregamos categorias
preexistentes, ou criamos novas, há objetos exemplares que obviamente
pertencem ou são centrais a essa categoria, e outros casos que não se encaixam
tão bem. Essa capacidade de reconhecer a diversidade e de organizá-la em
categorias é um fato biológico absolutamente essencial para a mente humana
organizada.

Como se formam as categorias no cérebro? Geralmente, de três maneiras.
Primeiro, categorizamos com base no aspecto geral ou no aspecto mais exato.
Pelo aspecto geral, colocamos todos os lápis juntos no mesmo pacote. Pelo
aspecto mais exato, podemos separar os lápis mais macios dos mais duros, os de
gra�te dos coloridos, os maiores dos menores. Uma característica de todos os
processos de categorização utilizados pelo cérebro humano, inclusive a
categorização baseada no aspecto geral, é que eles são �exíveis e expansivos,
passíveis de muitos níveis de resolução ou granulação. Por exemplo, se dermos
um zoom nos lápis, podemos querer uma separação máxima, como fazem nas
papelarias, separando-os tanto pelos fabricantes quanto pela dureza ou maciez:
3H, 2H, H, HB, B. Ou podemos resolver separá-los pelo que lhes resta da
borracha, se têm marcas de mordida ou não (!), ou por seu comprimento.
Abrindo o zoom, podemos resolver colocar todos os lápis, canetas, marcadores
e gizes de cera em uma única e ampla categoria de instrumentos de escrita.
Assim que você resolve identi�car e nomear uma categoria, o cérebro cria uma
representação dessa categoria e separa os objetos que entram dos que �cam de



fora. Se eu disser “um mamífero é um animal que dá à luz �lhotes vivos e cuida
deles”, �ca fácil e rápido categorizar a avestruz (não), a baleia (sim), o salmão
(não) e o orangotango (sim). E se eu lhe disser que existem cinco espécies de
mamíferos que põem ovos (inclusive o ornitorrinco e a equidna), é possível
acomodar rapidamente a informação sobre essas exceções, e isso parece
perfeitamente comum.

A segunda maneira de categorizarmos é baseada na equivalência funcional,
quando falta aos objetos aspecto semelhante. Num átimo, somos capazes de
usar um giz de cera para escrever um bilhete — ele se torna funcionalmente
equivalente a um lápis ou a uma caneta. Podemos usar um clipe retorcido para
pregar uma mensagem num quadro de avisos de cortiça, um cabide de arame
distorcido para desentupir a pia da cozinha; podemos dobrar um casaco
estofado para usá-lo como travesseiro durante um acampamento. Uma
equivalência funcional clássica refere-se à comida. Se você está dirigindo na
estrada e para num posto de gasolina, com fome, é capaz de aceitar um leque
de produtos que são funcionalmente equivalentes para matar a fome, embora
não guardem semelhança entre si: fruta, iogurte, uma barra de cereais com
nozes, uma barra de granola, um sonho, um pacote de biscoito. Se você já usou
a parte de trás de um grampeador ou um sapato para bater um prego, então
usou o equivalente funcional de um martelo.

O terceiro modo de categorizar é criar categorias conceituais que tratam de
situações particulares. Isso às vezes é feito de improviso, levando a categorias ad
hoc. Por exemplo: o que sua carteira, fotos de infância, dinheiro vivo, joias e o
cão da família têm em comum? Eles não possuem nenhuma semelhança física,
e lhes falta semelhança funcional. O que os une é que todos são coisas “que
você salvaria no caso de um incêndio”. Você pode nunca ter pensado em juntá-
las até o momento em que foi obrigado a tomar uma rápida decisão sobre o
que salvar. De outro modo, essas categorias situacionais podem ser planejadas
com bastante antecedência. Uma prateleira destinada a emergências (que
contenha itens como água, enlatados, abridor de lata, lanterna, chave para
fechar o registro de gás natural, fósforos, cobertores) exempli�ca isso.

Cada um desses três métodos de categorização informa como organizamos
nossas casas e locais de trabalho, como alocamos espaço nas prateleiras e gavetas



e como podemos arrumar as coisas para achá-las fácil e rapidamente. Cada vez
que aprendemos a criar uma nova categoria, existe uma atividade neuronal
num circuito que desperta um laço do córtex talâmico pré-frontal, ao lado do
núcleo caudado.45 Ele contém mapas de baixa resolução do espaço perceptivo
(ligando ao hipocampo); associa um espaço de categorização com um estímulo
perceptivo. A liberação de dopamina fortalece as sinapses quando
categorizamos corretamente itens segundo uma certa regra. Se mudarmos uma
regra de classi�cação — digamos que decidamos arrumar nossas roupas pela
cor e não pela estação —, o córtex cingulado (parte do executivo central) é
ativado. É claro que também fazemos classi�cações cruzadas, pondo as coisas
em mais de uma categoria. Em determinada situação, você pode pensar em
iogurte como um produto lácteo; em outra, como item do café da manhã. A
primeira se baseia numa classi�cação taxonômica e a segunda, numa categoria
funcional.46

Até que ponto as categorias são importantes? Criá-las é algo tão profundo? E
se categorias mentais como essas se manifestarem, na verdade, no tecido
neuronal? Elas de fato fazem isso.

Há mais de 50 mil anos, nossos ancestrais humanos categorizavam o mundo
à sua volta fazendo distinções e divisões sobre coisas relevantes para suas vidas:
comestível em contraposição a não comestível, predador em contraposição a
presa, vivo em contraposição a morto, animado em contraposição a
inanimado. Como vimos no Capítulo 1, essas categorias biológicas agrupavam
objetos com base em seu aspecto ou suas características. Além disso, eles
usavam categorias conceituais ad hoc para coisas que não tivessem semelhança
física, mas que compartilhassem características funcionais — por exemplo,
“coisas que não queremos encontrar na comida”, categoria heterogênea que
incluiria vermes, insetos, torrões de terra, casca de árvores ou os pés fedorentos
do irmãozinho.

Nos últimos anos aprendemos que a formação e a conservação de categorias
possuem raízes em processos biológicos conhecidos do cérebro. Os neurônios
são células vivas, que conseguem se interconectar de trilhões de maneiras
diferentes. Essas conexões não levam apenas ao conhecimento — as conexões
são o conhecimento.47 A quantidade de possíveis estados cerebrais que podemos



possuir excede a quantidade de partículas conhecidas no universo. As
implicações disso são estarrecedoras: em teoria, deveríamos ser capazes de
representar de maneira única em nosso cérebro toda partícula conhecida do
universo, e ainda ter capacidade de sobra para organizar essas partículas em
categorias �nitas. Nosso cérebro é a ferramenta certa para a era da informação.

A tecnologia da neuroimagem descobriu os substratos biológicos da
categorização. Pediu-se a voluntários colocados dentro de um escâner que
criassem ou pensassem em diferentes tipos de categorias. Essas categorias
poderiam conter objetos naturais, como plantas e animais, ou artefatos criados
pelo homem, como ferramentas e instrumentos musicais. A tecnologia do
escaneamento nos permite localizar, geralmente dentro de um milímetro
cúbico, onde ocorre determinada atividade neuronal. A pesquisa demonstrou
que as categorias que formamos são reais, entidades biológicas, situadas em
lugares especí�cos do cérebro.48 Isto é, regiões especí�cas e replicáveis do
cérebro se tornam ativas quando recordamos categorias formadas previamente,
e quando as criamos na hora. Isso é verdade quando as categorias se baseiam
em semelhanças físicas (por exemplo, folhas comestíveis) ou apenas conceituais
(coisas que eu poderia usar como martelo). Casos clínicos de gente com lesões
cerebrais fornecem evidências suplementares da base biológica das categorias.
Doenças, derrames, tumores ou outros traumas cerebrais às vezes lesam ou
provocam a morte de alguma região especí�ca do cérebro. Já vimos pacientes
com lesões cerebrais tão especí�cas que eles podem perder a capacidade de usar
e compreender uma única categoria, como frutas, por exemplo, e reter a
capacidade de usar e compreender uma categoria relacionada, como verduras.
O fato de uma categoria especí�ca poder ser perdida dessa maneira indica sua
base biológica no decorrer de milhões de anos de evolução, e a importância
hoje da categorização em nossas vidas.

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



As categorias funcionais no cérebro podem ter limites rígidos (de�nidos
com precisão) ou vagos. Os triângulos são um exemplo de categoria de limites
rígidos. Para integrar a categoria, um objeto precisa ser uma �gura fechada
bidimensional de três lados, cuja soma dos ângulos deve ser exatamente igual a
180 graus. Outro limite rígido é a sentença de um julgamento criminal — com
a exceção de julgamentos inconclusivos e anulados, o acusado é condenado ou
não condenado, não existe nada do tipo 70% culpado. (Ao proferir a sentença,
o juiz pode dispensar punições de grau variável, ou alocar graus de
responsabilidade, mas ele geralmente não avalia graus de culpabilidade. No
direito civil, entretanto, podem existir graus de culpabilidade.)

Um exemplo de limite vago nos é dado pela categoria amizade. Existem
casos óbvios e cristalinos de pessoas que você sabe que são suas amigas, e casos
evidentes de pessoas que você sabe que não são — estranhos, por exemplo.
Mas, para a maioria das pessoas, amigos é uma categoria vaga. Ela depende até
certo ponto do contexto. As pessoas que convidamos para um churrasco são
diferentes das que convidamos para uma festa de aniversário; saímos para beber
com colegas de trabalho, mas não os convidamos à nossa casa. Assim como
acontece em muitas categorias, a inclusão depende do contexto. A categoria
amigos possui limites vagos, permeáveis, ao contrário da categoria triângulo, na
qual os polígonos ou estão incluídos ou não estão. Consideramos as pessoas
como amigas para certas coisas, mas não para outras.

Os limites rígidos se aplicam sobretudo a categorias formais que, via de
regra, encontramos na matemática e no direito. Limites vagos podem ocorrer
tanto em categorias naturais quanto nas de artefatos humanos. Os pepinos e as
abobrinhas são tecnicamente frutas, mas permitimos que eles invadam o limite
vago dos legumes em razão do contexto — tendemos a comê-los no lugar de
legumes propriamente ditos, como feijão, vagem e fava. O aspecto contextual e
situacional das categorias também se evidencia quando falamos de temperatura
— 40ºC é muito calor para o quarto quando estamos tentando dormir, mas é
a temperatura perfeita para um banho quente de banheira. Os mesmos 40ºC
não seriam su�cientes se estivéssemos falando de café.

Um caso clássico de categoria vaga é jogo, e o �lósofo do século XX Ludwig
Wittgenstein, que passou muito tempo pensando nela, concluiu que não havia



nenhuma lista de atributos que pudesse de�nir a categoria sem ambiguidade.
Um jogo é algo que se pratica para o lazer? Essa de�nição excluiria o futebol
pro�ssional e os Jogos Olímpicos. Algo que se faz junto a outras pessoas? Isso
exclui a paciência. Uma atividade feita para divertir, governada por
determinadas regras, às vezes praticada competitivamente para ser assistida por
torcedores? Com isso �ca excluída a brincadeira de roda, que não é
competitiva, nem tem regras, e no entanto parece ser mesmo um jogo.
Wittgenstein concluiu que uma coisa é um jogo quando possui uma semelhança
familiar com outros jogos.49 Pensem numa família hipotética, os Larson,
durante a reunião anual da família. Se você conhecer vários Larson, talvez
consiga diferenciá-los com facilidade de seus cônjuges não Larson, com base em
certos traços familiares. Talvez os Larson tenham uma covinha no queixo, um
nariz aquilino, grandes orelhas de abano, cabelo ruivo, e tendência a passar de
um metro e noventa de altura. Mas é possível, até provável, que nenhum dos
Larson tenha todos esses atributos. Eles não são características de�nidoras, são
características típicas. A categoria vaga admite qualquer um que se pareça com
o Larson prototípico, e, na verdade, o Larson prototípico que possua todas as
características citadas talvez não exista de fato, a não ser como uma ideal
teórico platônico.

O cientista cognitivo William Labov demonstrou o conceito de categoria
vaga/semelhança familiar com esta série de desenhos:



O objeto no canto superior esquerdo é obviamente uma xícara. Ao nos
movermos para a direita na primeira �la, a xícara se alarga gradativamente até,
no número 4, parecer mais uma tigela do que uma xícara. E o número 3?
Poderia se encaixar tanto na categoria xícara quanto na categoria tigela,
dependendo do contexto. Do mesmo modo, à medida que a xícara vai �cando
mais alta, ao descermos, parece cada vez menos uma xícara, e mais um jarro ou
vaso. Outras variações, como o acréscimo de uma haste (número 17), a
tornam mais semelhante a uma taça de vinho ou a um cálice. Mudando o
formato (números 18 e 19), no entanto, �ca parecendo uma xícara estranha,
mas ainda assim uma xícara. Isso ilustra o conceito subjacente de que os limites
da categoria são �exíveis, maleáveis e dependentes do contexto. Se eu lhe servir
vinho no recipiente número 17 e ele for de vidro, e não de porcelana ou
cerâmica, é mais provável que você o aceite como cálice. Mas, mesmo que eu
faça o recipiente número 1 de vidro, ele continuará parecendo uma xícara,
quer eu o encha de café, suco de laranja, vinho ou sopa.

As categorias vagas são concretizadas biologicamente no cérebro, e são tão
reais quanto categorias rígidas. Ser capaz de utilizar, criar e com preender os
dois tipos de categorias é algo que está inculcado no cérebro — até crianças de
dois anos fazem isso. Quando pensamos na organização de nossas vidas e do



espaço em que moramos, criar categorias e escaninhos para as coisas é um ato
de economia cognitiva. É também um ato de grande criatividade, se o
permitirmos, levando a sistemas organizativos que vão da classi�cação rígida de
um paiol militar e da gaveta perfeita de meias a categorias nascidas de caprichos
que re�etem maneiras divertidas de encarar o mundo e todos os objetos que ele
contém.

Transferindo parte de sua mente para fora do corpo

O cérebro organiza a informação à sua própria maneira idiossincrática, que, a
propósito, nos tem sido muito útil. Mas numa era de sobrecarga de
informação, para não falar em sobrecarga decisória, precisamos de sistemas que
estejam fora de nossas cabeças para nos ajudar. As categorias são capazes de
transferir muita coisa do trabalho difícil do cérebro para o ambiente. Se
tivermos uma gaveta para guardar apenas artigos de confeitaria, não
precisaremos �car nos lembrando todas as vezes onde devem estar dez itens
diferentes — o rolo, as formas de biscoito, a batedeira e assim por diante —; só
precisamos lembrar que existe uma categoria para artigos de confeitaria, que
�ca na terceira gaveta de cima para baixo, debaixo da cafeteira. Se estivermos
planejando duas festas de aniversário, uma no escritório e outra em casa, a
categoria colegas de trabalho em nossa memória mental, no arquivo do Outlook
ou na lista de contatos do smartphone nos ajuda a estimular a memória para
saber quem incluir e quem excluir.

Os calendários, smartphones e livros de endereço também são extensões do
cérebro, exteriorizando no papel e nos chips de computador a mi ríade de
detalhes que, dessa forma, não precisamos mais manter na cabeça.
Historicamente, o máximo a que se chegou como extensão do cérebro foram
os livros, com seu registro da sabedoria coletiva secular, que podemos acessar
quando necessário. E talvez eles continuem sendo esse ponto culminante.

As pessoas no topo de suas pro�ssões, sobretudo aqueles que são conhecidos
por sua criatividade e sua e�ciência, utilizam ao máximo sistemas de atenção e



de memória externos ao cérebro. E uma quantidade surpreendente, mesmo em
empregos altamente tecnológicos, utiliza positivamente soluções de baixa
tecnologia para permanecer no controle do que estão fazendo. Sim, é possível
colocar um chip nas chaves do carro para poder rastreá-las através de um
aplicativo de celular, como também é possível criar listas eletrônicas para ter
certeza de levar tudo de que se precisa quando for viajar. Mas muitas pessoas
ocupadas e e�cientes dizem que há algo diferente, visceral, em usar objetos
físicos antiquados, em vez de objetos virtuais, para �car no controle de coisas
importantes, desde listas de compras a anotações de ideias para seu próximo
grande projeto.

Uma das maiores surpresas que tive enquanto trabalhava neste livro foi ver a
quantidade de gente que carrega consigo uma caneta, um bloco de anotações
ou �chas para tomar notas concretas, insistindo em que são mais e�cientes e
satisfatórios do que as alternativas eletrônicas em voga.50 Em sua autobiogra�a,
Faça acontecer, Sheryl Sandberg confessa a contragosto que carrega uma caneta
para controlar sua lista de coisas a fazer, e também que isso, no Facebook, no
qual é diretora de operações, é visto “como carregar um tablete de pedra e um
formão”.51 No entanto, ela e muitos outros insistem em usar essa antiga
tecnologia. Deve haver alguma coisa boa nisso.

Imagine carregar uma pilha de �chas aonde quer que você vá. Quando tem
uma ideia sobre algo que está fazendo, você anota numa �cha. Quando lembra
algo que precisa fazer depois, anota numa �cha. Você está sentado no ônibus e
se lembra de repente de pessoas para quem precisa ligar e de coisas que precisa
comprar na loja de ferragens — são várias outras �chas. Você descobriu como
resolver aquele problema da sua irmã com o marido dela — isso vai para a
�cha. Toda vez que surge uma ideia no seu pensamento, você anota. David
Allen, o perito em e�ciência e autor de livros como A arte de fazer acontecer,
chama esse tipo de anotação de “limpar a mente”.

Lembre-se de que os modos devaneio e executivo central funcionam em
oposição, e são mutuamente exclusivos; são parecidos com o diabinho e o
anjinho pousados em cada um dos seus ombros, procurando tentá-lo.
Enquanto você trabalha num projeto, o diabo do devaneio começa a pensar em
todas as outras coisas que se passam na sua vida, e tenta distraí-lo. Tamanho é o



poder dessa rede antitarefa que esses pensamentos vão �car girando no seu
cérebro até você dar um jeito de lidar com eles. Anotá-los os tira da sua cabeça,
limpando o cérebro do entulho que interfere na sua capacidade de focar aquilo
que você deseja focar. Como diz Allen, “a sua mente vai lembrá-lo de uma
porção de coisas na hora em que você nada pode fazer para resolvê-las, e o
simples fato de pensar nas suas preocupações não é absolutamente igual a fazer
progressos para a solução delas”.52

Allen notou que quando fazia uma grande lista de tudo que o preocupava
sentia-se mais relaxado e capaz de focar o trabalho. Essa observação baseia-se na
neurologia. Quando temos algo importante na cabeça — especialmente algo a
fazer —, �camos com medo de esquecer, por isso nosso cérebro �ca
ruminando, girando e girando a coisa em algo que os psicólogos cognitivos
chamam de loop de ensaio [rehearsal loop], uma rede de regiões cerebrais que
liga o córtex frontal, logo atrás de seus globos oculares, e o hipocampo, no
centro do cérebro. Esse loop de ensaio evoluiu num mundo em que não havia
caneta nem papel, smartphones ou outras extensões físicas do cérebro humano;
durante dezenas de milhares de anos isso era tudo o que tínhamos, e, no
decorrer desse período, o mecanismo se tornou muito e�caz para recordar
coisas. O problema é que ele funciona bem demais, ruminando coisas até que
prestemos atenção nelas. Anotar permite, tanto implícita quanto
explicitamente, que o loop de ensaio abra mão dessas coisas, relaxando os
circuitos neuronais de modo que possamos nos concentrar em algo diferente.
“Se uma obrigação �casse gravada apenas na minha mente”, diz Allen, “uma
parte de mim não parava de se preocupar, achando que devia dar atenção a ela,
e isso criava uma situação inerentemente estressante e improdutiva.”53

Anotar as coisas conserva a energia mental que gastamos com a preocupação
de possivelmente esquecê-las e com o esforço de não esquecer. A explicação da
neurociência para isso é que a rede devaneio compete com a rede executiva
central, e, geralmente, numa batalha desse tipo, é o modo padrão do devaneio
que costuma ganhar. Às vezes é como se o seu cérebro tivesse vontade própria.
Se quisermos analisar a questão do ponto de vista zen, o Mestre diria que a
preocupação constante de sua mente com as coisas a fazer o retira do presente
— amarrando-o a um projeto mental futuro, de modo que você nunca está



totalmente presente no momento e gozando o que existe agora. David Allen
observa que muitos de seus clientes invertem as coisas no trabalho,
preocupando-se com o que precisam fazer em casa, e, em casa, preocupando-se
com o trabalho. O problema é que você nunca está de fato em nenhum dos
dois lugares.

“Seu cérebro precisa partir de alguma base consistente para se dedicar a
todos os seus compromissos e atividades”, diz Allen. “Você precisa ter certeza
de que está fazendo o que precisa ser feito, e de que não há mal nenhum em
não estar fazendo o que deixou de fazer.54 Se isso o estiver preocupando, então
sua cabeça não está clara. Qualquer coisa que você acha que ainda deva ser feita
precisa ser alocada a algum sistema con�ável fora da sua cabeça.” O sistema
con�ável é a anotação.

Para que o sistema funcione da melhor maneira, a regra é uma ideia ou
tarefa para cada �cha — isso assegura que você possa achá-la com facilidade e
eliminá-la depois de a providência ter sido tomada. Uma informação por �cha
permite uma rápida arrumação e rearrumação, e acesso aleatório, o que
signi�ca que você pode acessar qualquer ideia por si só, tirá-la da pilha sem
deslocar outra ideia, e colocá-la ao lado de outras ideias na pilha. Com o passar
do tempo, sua noção do que é semelhante e do que une ideias diversas pode
mudar, e este sistema — uma vez que é aleatório e não sequencial — permite
essa �exibilidade.

Robert Pirsig inspirou re�exões �losó�cas — e a organização mental — a
uma geração através de seu romance extremamente popular, Zen e a arte da
manutenção de motocicletas, publicado em 1974. Num livro posterior não tão
conhecido (indicado para o prêmio Pulitzer), Lila: Uma investigação sobre a
moral, ele procura estabelecer uma maneira de pensar a metafísica. Fedro, o
alter ego do autor e protagonista da trama, usa o sistema de �chas de arquivo
para organizar suas noções �losó�cas. O tamanho das �chas, diz ele, torna-as
preferíveis a folhas inteiras de papel, porque possibilitam o acesso aleatório e
cabem no bolso da camisa ou dentro de uma bolsa. Por serem todas do mesmo
tamanho, são fáceis de carregar e de organizar. (Leibniz reclamava de perder
pedaços de papel em que escrevia suas ideias porque eram todos de formatos e
tamanhos diferentes.) E, o que é importante, “quando é organizada em



pequenas partes que podem ser acessadas e arrumadas em sequência aleatória, a
informação torna-se muito mais valiosa do que quando você precisa utilizá-la
de forma serial [...] Elas [as �chas] garantiam que, ao manter sua cabeça livre,
conservando apenas o mínimo de formatação sequencial, nenhuma ideia nova
ou inexplorada seria deixada de fora ou esquecida”.55 É evidente que nossa
cabeça jamais pode ser verdadeiramente esvaziada, mas essa ideia é poderosa.
Devemos transferir o máximo possível de informação para o mundo externo.

Depois que você dispõe de uma pilha de �chas, é preciso organizá-las
regularmente. Quando há uma pequena quantidade, você simplesmente as
arruma na ordem em que terá de usá-las. Com uma quantidade maior, você
aloca as �chas a categorias. Uma versão modi�cada do sistema que Ed
Little�eld me fazia usar com sua correspondência funciona da seguinte
maneira:

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

Não são os nomes das categorias que são importantes, e sim o processo de
categorização externa. Talvez suas categorias sejam mais parecidas com estas:

Listas de compras
Recados
Coisas para fazer em casa
Coisas para fazer no trabalho
Vida social
Coisas que devo pedir a Pat para fazer
Coisas relativas ao plano de saúde da mamãe
Telefonemas a dar



David Allen recomenda o seguinte sistema mnemônico para organizar
melhor sua lista de pendências em quatro categorias factíveis:

Faça

Delegue

Adie

Abandone

Allen sugere a regra dos dois minutos: se você consegue resolver uma das
coisas na sua lista em menos de dois minutos, faça-a agora (ele recomenda que
se separe um período de tempo todo dia, trinta minutos, por exemplo, só para
fazer essas pequenas tarefas, porque elas podem se acumular rapidamente a
ponto de criar uma sobrecarga). Se a tarefa puder ser feita por alguém,
delegue-a. Qualquer coisa que leve mais de dois minutos para fazer, adie. Você
pode adiar só até mais tarde no mesmo dia, mas adie o su�ciente para que possa
cumprir sua lista de tarefas de dois minutos. E existem coisas com as quais não
vale mais a pena perder tempo — as prioridades mudam. Ao fazer a inspeção
diária das suas �chas, você pode resolver abandoná-las.

De início pode parecer um trabalho dispensável. Você consegue guardar
todas essas coisas na cabeça, certo? Sim, é capaz disso, mas o fato é que a
anatomia de seu cérebro torna menos e�caz fazê-lo. E o “trabalho dispensável”
não é tão oneroso. É um período para re�exão e saudável devaneio. Para
distinguir as �chas que formam uma categoria em contraposição a outra, pode-
se colocar uma �cha-cabeçalho como primeira �cha da nova categoria. Se suas
�chas forem brancas, a �cha-cabeçalho pode ser azul, por exemplo, para ser
mais fácil de achar. Algumas pessoas �cam doidas pelo sistema de �chas e o
estendem a esse sistema de cabeçalho, usando �chas de cor diferente para cada
categoria. Mas isso torna mais difícil transferir uma �cha de uma categoria para
outra, e toda a vantagem do sistema de �chas é maximizar a �exibilidade —
qualquer �cha deve poder ser colocada em qualquer lugar da pilha. À medida
que suas prioridades mudam, você simplesmente rearruma as �chas e as coloca



na ordem e na categoria que quiser. Cada pedacinho de informação ganha sua
própria �cha. Fedro escreveu todo um livro colocando ideias, citações, fontes e
outros resultados de pesquisa em �chas, que ele chamava tiras. O que começa
como uma tarefa exaustiva de descobrir onde colocar cada item de um
relatório acaba sendo simplesmente uma questão de arrumar as tiras.

Em vez de perguntar “onde começa essa metafísica do universo?” —
que era uma pergunta virtualmente impossível —, bastava-lhe erguer
duas tiras e perguntar “qual vem primeiro?”. Era fácil e ele sempre
parecia obter uma resposta. Em seguida, ele pegava uma terceira tira,
comparava com a primeira e perguntava de novo “qual vem primeiro?”.
Se a nova tira viesse depois da primeira, ele a comparava com a segunda.
Assim, ele tinha uma organização de três tiras. E não parou de repetir o
processo, tira após tira.56

As pessoas que utilizam �chas acham esse sistema libertador. Os gravadores
exigem que você escute, e, mesmo aumentando a velocidade da gravação, leva-
se mais tempo ouvindo do que lendo. Não é lá muito e�ciente. E não é fácil
arrumar as �chas gravadas. Já as �chas escritas, você pode arrumá-las e
rearrumá-las à vontade.57

Pirsig continua descrevendo as experiências organizativas de Fedro.

“Por várias vezes ele já experimentara coisas diferentes: tiras plásticas
coloridas para indicar subtópicos e subsubtópicos; asteriscos para indicar
a importância relativa; tiras divididas por uma linha para indicar tanto os
aspectos racionais quanto emocionais do assunto; mas todas só haviam
servido para aumentar e não diminuir a confusão, e ele achou mais claro
colocar a informação em outro lugar.”

Uma categoria que Fedro adotava era a de inassimilado.



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

Pirsig reconhece que algumas das melhores ideias que temos surgem quando
estamos fazendo algo totalmente diferente. Você não tem tempo de descobrir
como utilizar a ideia porque está ocupado com outra coisa, e gastar tempo
contemplando todos os seus ângulos e rami�cações vai interromper a tarefa que
está fazendo. Para Fedro, uma pilha de inassimilados ajudava a resolver o
problema. “Ele simplesmente botava as tiras lá, à espera, até que tivesse tempo
e vontade de consultá-las.” Em outras palavras, trata-se da gaveta da bagunça,
lugar para coisas que não pertencem a nenhum outro lugar.

Você não precisa carregar todas as �chas aonde quer que vá, claro — as
pendentes, que são orientadas para o futuro, podem �car numa pilha sobre sua
mesa. Para maximizar a e�cácia do sistema, os peritos passam os olhos pelas
�chas toda manhã, rearrumando-as quando necessário, e acrescentando outras
quando têm novas ideias depois de analisar a pilha. As prioridades mudam, e a
natureza das �chas, que permite o acesso aleatório, signi�ca que você pode
botá-las onde quer que sejam mais úteis.

Para muita gente, certa quantidade de itens da lista de coisas a fazer exige
uma iniciativa que, em razão da pouca informação que possuímos, sentimos
não poder tomar. Digamos que um item de sua lista de coisas a fazer seja
“decidir sobre uma moradia assistida para tia Rose”. Você já visitou alguns
lugares e reuniu informações, mas ainda não tomou uma decisão. Num exame
matutino de suas �chas, você percebe que ainda não está pronto para decidir.
Então, dedique dois minutos a pensar no que falta para você tomar essa
decisão. Daniel Kahneman e Amos Tversky dizem que o problema da tomada
de decisão é que muitas vezes fazemos isso em condições de incerteza. Você não
tem certeza do resultado de botar Rose numa moradia assistida, e isso torna



difícil a decisão. Você também teme se arrepender caso tome a decisão errada.
Se mais informação é capaz de eliminar essa incerteza, então descubra qual a
informação e como obtê-la, e então — para fazer com que o sistema continue
trabalhando para você — coloque-a numa �cha. Talvez seja uma questão de
visitar alguns outros asilos, talvez conversar com outros membros da família.
Ou talvez você precise apenas de tempo para absorver a informação. Nesse
caso, dê-se um prazo para a decisão, digamos quatro dias, e procure então
decidir. A questão essencial aqui é que, na inspeção cotidiana das �chas, você
seja obrigado a fazer algo com a �cha — faça alguma coisa com ela agora,
ponha-a na pilha pendente ou crie uma nova tarefa que ajude a fazer esse
projeto evoluir.

O sistema de �chas é apenas um entre possivelmente uma in�nidade de
dispositivos de extensão cerebral, e não é indicado para qualquer um. Paul
Simon carrega um livrinho de anotações a todo canto que vai, para anotar
versos ou frases que possa usar mais tarde em canções,58 e John R. Pierce, o
inventor das comunicações por satélite, carregava um caderno de laboratório
com tudo que precisava fazer, além de ideias para pesquisas e o nome das
pessoas que havia conhecido.59 Um bom número de inovadores carregava
bloquinhos para registrar observações, lembretes e todo tipo de coisas a fazer; a
lista inclui George S. Patton (para explorar ideias sobre liderança e estratégia
militar, além de registrar a�rmações diárias), Mark Twain, �omas Je�erson e
George Lucas.60 Essas são formas de armazenamento serial de informação, e
não de acesso aleatório; tudo nelas é cronológico. Implica folhear muitas
páginas, mas satisfaz seus usuários.

Por mais modesto e de baixa tecnologia que possa parecer, o sistema de
�chas 3 × 5 é poderoso. Isso porque ele se apoia na neurociência da atenção,
memória e categorização. O modo devaneio, antitarefa, é responsável por
muita informação útil, mas grande parte dela chega no momento errado.
Exteriorizamos nossa memória colocando-a nas �chas. Assim, aproveitamos o
poder do antigo desejo intrínseco e evolucionário do cérebro de categorizar e
criamos pequenos escaninhos para essas memórias exteriorizadas, escaninhos
em que podemos olhar toda vez que a rede do executivo central assim o



desejar. Pode-se dizer que categorizar e exteriorizar nossa memória nos permite
equilibrar o yin do devaneio com o yang da execução.



PARTE DOIS



3

ORGANIZANDO NOSSAS CASAS

Onde podemos começar a melhorar as coisas

Pouca gente considera que suas casas e ambientes de trabalho estejam
organizados com perfeição. Perdemos as chaves, uma correspondência
importante; vamos fazer compras e esquecemos algo que precisávamos
comprar. Esquecemos um compromisso do qual tínhamos certeza de que nos
lembraríamos. Nos melhores casos, a casa é limpa e arrumada, mas com
armários e gavetas entulhados. Alguns de nós têm caixas que permanecem
fechadas desde a última mudança (ainda que tenha sido há cinco anos), e o
escritório acumula papelada mais rápido do que podemos dar conta. Nossos
sótãos, garagens, porões e gavetas da bagunça na cozinha estão em tal estado
que torcemos para que nenhum conhecido resolva dar uma olhada neles, e
tememos o dia em que for preciso encontrar algo ali.

Evidentemente, não são problemas que nossos ancestrais tinham. Quando
pensamos no modo de vida de nossos ancestrais mil anos atrás, é fácil frisar as
diferenças tecnológicas — nada de carros, energia elétrica, aquecimento central
ou água encanada. Somos tentados a imaginar as casas como as de hoje,
refeições mais ou menos iguais, a não ser pela falta de comida processada. E
pela necessidade de moer mais trigo e depenar mais aves, talvez. Mas o registro
antropológico e histórico narra uma história muito diferente.

Em termos de alimentação, nossos ancestrais costumavam comer aquilo em
que conseguiam pôr as mãos. Todo tipo de coisas que não comemos hoje, por
não terem um gosto muito bom, era, segundo consta, rotina apenas pelo fato
de estarem disponíveis: ratos, esquilos, pavões — e não vamos esquecer os
gafanhotos!1 Alguns alimentos que hoje consideramos pertencer à alta cozinha,



como a lagosta, eram tão abundantes nos anos 1800 que eram dados a
prisioneiros e órfãos, e moídos para serem usados como fertilizantes; os criados
exigiam uma garantia por escrito de que não seriam alimentados com lagosta
mais do que duas vezes por semana.2

Coisas que achamos mais do que naturais — algo tão básico como a cozinha
— só passaram a existir nos lares europeus há poucas centenas de anos. Até
1600, o típico lar europeu tinha um único aposento, e as famílias costumavam
�car reunidas em volta do fogo na maior parte do ano, para se aquecer.3 A
quantidade de pertences que a pessoa média tem hoje é muito maior do que
tivemos no decorrer da maior parte da nossa história evolucionária, facilmente
mil vezes maior, e organizá-los é um problema caracteristicamente moderno.
Em um lar americano observado, havia mais de 2260 objetos visíveis apenas na
sala e em dois quartos.4 Sem contar os objetos na cozinha e na garagem, e todos
os que estavam en�ados em gavetas, armários ou caixas. Somando tudo, o
número poderia ser três vezes maior. Muitas famílias acumulam uma
quantidade maior de objetos do que cabe em suas casas. O resultado são
garagens tomadas por mobília velha e equipamento esportivo em desuso, e
escritórios domésticos entulhados de caixas cheias de coisas que ainda não
foram levadas para a garagem.5 Três em quatro americanos relatam que suas
garagens estão tão cheias que eles não conseguem mais guardar seus carros
nelas.6 O nível de cortisol (hormônio do estresse) nas mulheres chega ao pico
quando elas se defrontam com essa bagunça (o dos homens nem tanto).7 Altos
níveis de cortisol podem levar à diminuição crônica da capacidade cognitiva, à
fadiga e à supressão do sistema imunológico do corpo.8,9

O estresse é aumentado pela sensação, comum a muitos de nós, de que
perdemos a capacidade de organizar nossos pertences. As mesinhas de cabeceira
estão empilhadas de coisas. Não lembramos sequer o que contêm aquelas caixas
que não abrimos. O controle remoto da TV precisa de pilhas novas, mas não
sabemos onde estão. As contas do ano passado formam uma pilha alta em cima
da mesa do escritório. Pouca gente acredita que existem lares tão bem
arrumados quanto, digamos, uma loja de ferragens Ace Hardware. Como eles
conseguem isso?



A disposição e a organização de produtos nas prateleiras de uma loja de
ferragens bem projetada é uma demonstração dos princípios esboçados nos
capítulos anteriores. Põe-se em prática tanto a acumulação de objetos com
semelhança conceitual quanto de objetos com uma associação funcional,
conservando-se ao mesmo tempo categorias cognitivas �exíveis.

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

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

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

A Ace emprega toda uma equipe para administrar as categorias, buscando
arrumar os produtos nas prateleiras de modo a re�etir a maneira como os
consumidores pensam e compram. Uma loja típica da Ace contém de 20 a 30
mil artigos diferentes, e a rede como um todo oferece 83 mil artigos. (É bom
lembrar que no Capítulo 1 a�rmamos que a avaliação de itens em estoque nos
Estados Unidos é de 1 milhão. Isso signi�ca que a rede Ace Hardware estoca
quase 10% de todos os artigos disponíveis no país.)

A Ace categoriza seus artigos hierarquicamente em departamentos, tais
como gramados & jardins, artigos elétricos e tintas. Em seguida, existem
subdivisões dessas categorias, como fertilizantes, irrigação e ferramentas (em
gramados & jardins), ou acessórios, �ação e iluminação (em artigos elétricos). A
hierarquia vai se estendendo para baixo. No departamento de ferramentas
manuais e elétricas, a Ace lista as seguintes subcategorias arrumadas:



Ferramentas elétricas
Ferramentas elétricas de uso doméstico | Ferramentas elétricas
pro�ssionais | Aspiradores de secos e molhados
Brocas
Craftsman
Black & Decker
Makita
Etc.

No entanto, aquilo que funciona no controle de estoque não
necessariamente funciona em termos de arrumação das prateleiras e exibição
dos produtos. “Aprendemos há muito tempo”, diz Venhuizen, “que os martelos
são vendidos junto dos pregos, porque quando o freguês está comprando
pregos e vê o martelo na prateleira, isso o faz lembrar de que precisa de um
martelo novo. Costumávamos colocá-los rigidamente junto das outras
ferramentas manuais; agora colocamos alguns junto dos pregos, justamente por
este motivo”.

Imagine que você deseja consertar uma ripa solta na sua cerca e precisa de
um prego. Você vai à loja de ferragens, e haverá tipicamente todo um corredor
para itens �xadores (categoria muito geral). Pregos, parafusos, porcas e arruelas
(categorias básicas) ocupam um corredor inteiro, e dentro desse corredor
existem subdivisões hierárquicas com subseções para pregos para concreto,
pregos para estuque, pregos para madeira, tachas de tapetes (categorias
subordinadas).

Imagine agora que você quer comprar uma corda de varal. Esse é um tipo
de corda com características especiais: precisa ser feita de um material que não
vá manchar as roupas molhadas; precisa �car permanentemente exposta, por
isso tem que resistir às diferentes condições climáticas; precisa ter resistência
tênsil para sustentar roupas lavadas sem arrebentar ou esticar demais. Ora, seria
de imaginar que a loja de ferragens tivesse um corredor apenas para cordas,
barbante, arame e cabos, onde todas essas coisas �cariam juntas, como os
pregos, e esse corredor de fato existe, mas os comerciantes também alavancam



as nossas redes cerebrais de memória associativa colocando cordas de varal
junto de sabão em pó, tábuas de passar e pregadores de roupa. Isto é, guardam
um pouco de corda de varal junto de “coisas necessárias para lavar roupa”,
categoria funcional que espelha a maneira como nosso cérebro organiza a
informação. Isso nos auxilia não só a encontrar o produto que queremos, mas a
nos fazer recordar que precisamos dele.

E como o varejo de roupas organiza seu estoque? Ele também tende a
utilizar um sistema hierárquico, como a Ace Hardware. Pode ainda utilizar
categorias funcionais, botando roupas impermeáveis num canto e roupas de
dormir em outro. O problema de categorização para o varejista de roupa é o
seguinte: existem pelo menos quatro dimensões diferentes em que se
manifestam as diferenças do estoque — o sexo do pretenso comprador, o tipo
de roupa (calças, camisas, meias, chapéus etc.), a cor e o tamanho. As lojas de
roupa põem tipicamente as calças em um lugar e as camisas em outro, e assim
por diante. Então, descendo um grau hierárquico, camisas sociais são separadas
de camisas esportivas e camisetas. No interior do departamento de calças, o
estoque tende a ser arrumado por tamanho. Se o vendedor do departamento
for bastante meticuloso ao voltar a arrumar os produtos, depois de os fregueses
descuidados terem mexido nas peças, juntará por cor as calças do mesmo
tamanho. Agora a coisa �ca mais complicada, porque as calças masculinas têm
dois tamanhos, da cintura e do comprimento das pernas. Na maioria das lojas
de roupas, é o número da cintura que governa a categorização: todas as calças
são agrupadas segundo a medida da cintura. Assim, se você entrar na Gap,
perguntar pelo departamento de roupas e for mandado para os fundos da loja,
para encontrar �leiras e mais �leiras de caixas quadradas contendo milhares de
calças, notará imediatamente uma subdivisão. As calças jeans são provavelmente
guardadas em um lugar diferente das calças cáqui, que, por sua vez, são
guardadas em um lugar diferente das demais calças, as esportivas, sociais ou
mais caras.

Agora, todas as calças com cintura 40 estarão claramente sinalizadas na
prateleira. Ao examiná-las, os comprimentos das pernas devem estar em ordem
crescente. E a cor? Depende da loja. Às vezes, todas as calças jeans pretas �cam
num conjunto de prateleiras contíguas, e todas as azuis em outro. Às vezes,



dentro de uma categoria de tamanho, todas as azuis �cam empilhadas sobre as
pretas, ou misturadas. A coisa boa da cor é que é fácil de ser percebida — ela se
destaca por causa de seu �ltro de atenção (a rede Onde está Wally?). Assim, ao
contrário do que acontece com o tamanho, você não vai precisar procurar uma
pequena etiqueta para descobrir a cor que pegou. Reparem que a arrumação na
prateleira é hierárquica e também separada. As roupas masculinas �cam numa
parte da loja, e as femininas, em outra. Trata-se de uma separação grosseira do
“espaço de seleção”, e faz sentido, uma vez que, na maioria dos casos, as roupas
que desejamos estão numa dessas duas categorias de gênero, e não costumamos
�car pulando de uma para outra.10

É claro que nem todas as lojas oferecem navegação fácil para os fregueses. As
lojas de departamento são muitas vezes organizadas por estilista — Ralph
Lauren aqui, Calvin Klein acolá, Kenneth Cole uma �leira atrás. Então, dentro
do espaço de cada estilista, elas se rearrumam para criar uma hierarquia,
agrupando primeiro as roupas por tipo (calças em contraposição a camisas),
em seguida pela cor e/ou tamanho. Os balcões de maquiagem tendem a ser
dirigidos pelos vendedores — Lancôme, L’Oréal, Clinique, Estée Lauder e
Dior têm, cada uma, o seu balcão. Isso não torna a coisa fácil para a
compradora que está procurando um batom de certa tonalidade especial para
combinar com uma bolsa. Poucas consumidoras entram na Macy’s pensando
“preciso comprar um Clinique vermelho”. É extremamente inconveniente
andar de uma parte da loja para outra. Mas a Macy’s faz isso porque aluga o
espaço para diferentes empresas de maquiagem. O balcão da Lancôme na
Macy’s é uma loja em miniatura dentro da loja, e os vendedores trabalham para
a Lancôme. A Lancôme fornece os artigos e o controle do estoque, e a Macy’s
não precisa se preocupar em arrumar as prateleiras nem em fazer pedidos; eles
simplesmente �cam com uma pequena percentagem de cada venda.11

De maneira geral, nossos lares não são tão bem organizados como, digamos,
a Ace Hardware, a Gap ou o balcão da Lancôme. Existe o mundo
impulsionado pelas forças do mercado, em que as pessoas são pagas para
manter as coisas organizadas, e existe a sua casa.

Uma solução é implantar sistemas para domar a bagunça — uma
infraestrutura para controlar as coisas, arrumá-las, guardando-as em lugares em



que podem ser achadas e não perdidas. A tarefa dos sistemas organizativos é
fornecer o máximo de informação com o mínimo de esforço cognitivo.12 O
problema é que estabelecer sistemas para organizar nossa casa e local de
trabalho é uma tarefa temível; receamos que isso vá exigir tempo e energia para
ser iniciado, e, tal como a resolução de ano-novo de fazer dieta, achamos que
só vai vigorar por pouco tempo. A boa notícia é que, num escopo limitado,
todos nós temos sistemas organizativos implantados, que nos protegem do
terrível caos que nos ameaça. Raramente perdemos garfos e facas porque temos
uma gaveta de talheres na cozinha. Não perdemos escovas de dente porque elas
são usadas num cômodo especí�co e possuem um determinado lugar em que
são guardadas. Mas perdemos abridores de garrafa quando os levamos da
cozinha para a sala de jogos ou para a sala de jantar e depois esquecemos onde
estavam. O mesmo acontece com escovas de cabelos quando se tem o hábito de
tirá-las do banheiro.

Perder coisas resulta em grande parte de forças estruturais — já que as várias
coisas nômades de nossas vidas não estão con�nadas a determinados lugares,
como a humilde escova de dente. Por exemplo, os óculos de leitura — nós os
carregamos de um cômodo para outro, e eles são facilmente postos no lugar
errado porque não têm um local especí�co. A base neurológica disso é hoje
bem conhecida. Desenvolvemos uma estrutura cerebral especializada chamada
hipocampo apenas para lembrar a localização espacial das coisas. Isso teve uma
importância extraordinária no decorrer da história da nossa evolução, para
registrar onde era possível encontrar água e comida, sem falar na localização de
diversos perigos. O hipocampo é um centro tão importante para a memória
dos lugares que está presente até em ratos e camundongos. Um esquilo
enterrando nozes? É o hipocampo que o ajuda a recuperá-las vários meses
depois, de centenas de locais diferentes.13

Em um trabalho hoje famoso entre os neurocientistas, foi estudado o
hipocampo de um grupo de motoristas de táxi de Londres. Exige-se de todos os
motoristas de táxi londrinos que se submetam a um teste de conhecimento dos
caminhos na cidade, e o preparo para esse teste pode exigir de três a quatro
anos de estudo.14 Dirigir um táxi em Londres é especialmente difícil porque a
cidade não se estende de modo geométrico como a maioria das cidades



americanas; muitas ruas são descontínuas, acabam e recomeçam mais à frente
com o mesmo nome, e muitas têm mão única e só podem ser acessadas por
caminhos limitados. Para ser um bom motorista de táxi em Londres é preciso
ter uma excelente memória espacial. Depois de várias experiências, os cientistas
descobriram que o hipocampo dos motoristas de táxi londrinos eram maiores
dos que os de outras pessoas de idade e instrução comparáveis — haviam
aumentado de volume graças a toda informação que precisavam guardar sobre
os endereços.15 Mais recentemente, descobriu-se que existem células no
hipocampo (chamadas células granuladas dentadas) próprias para registrar
memórias de lugares especí�cos.16

A memória do local evoluiu no decorrer de milhares de anos para se manter
informada sobre coisas imóveis, como árvores frutíferas, poços, montanhas,
lagos. Não apenas é enorme, mas extraordinariamente precisa quanto ao que
importa para nossa sobrevivência. Mas não é tão boa para se manter no
controle das coisas que se movem daqui para ali. É por isso que você se lembra
da sua escova de dente, mas não dos óculos. É por isso que você perde as chaves
do carro, mas não o carro (existe uma in�nidade de lugares onde você pode
deixar as chaves, mas relativamente menos lugares onde deixar o carro). O
fenômeno da memória do local já era conhecido dos antigos gregos. O célebre
sistema mnemônico que eles inventaram, o método de loci, baseia-se em pegar
conceitos que desejamos recordar e associá-los a memórias vívidas de lugares
bem conhecidos, como os cômodos de nossas casas.17

Lembrem-se das a�ordances gibsonianas no Capítulo 1, as maneiras como
nosso ambiente pode servir de amparo mental ou intensi�cador cognitivo.
Simples a�ordances para os objetos nas nossas vidas podem rapidamente atenuar
o fardo mental de nos mantermos informados de onde eles se encontram, e
tornar estética e emocionalmente agradável mantê-los guardados onde devem
�car — domando assim suas tendências errantes. Podemos pensar nelas como
próteses cognitivas.18 Para as chaves, um vaso ou um gancho perto da porta que
você normalmente usa resolve o problema (como mostrado em Dr. Jivago e
�e Big Bang �eory).19 O vaso e o gancho podem ser decorativos,
combinando com a decoração da sala. O sistema depende de sermos
compulsivos a respeito disso. Sempre que você estiver em casa, é lá que as



chaves devem �car. Assim que passar pela porta, guarde-as ali. Sem exceção. Se
o telefone estiver tocando, primeiro pendure as chaves. Se estiver com as mãos
ocupadas, largue os pacotes e pendure as chaves! Uma das grandes regras para
não perder objetos é a regra do lugar próprio.20

Uma bandeja ou prateleira eleita para guardar o smartphone o encoraja a
botá-lo ali e em nenhum outro lugar. O mesmo é válido para outros aparelhos
eletrônicos e a correspondência do dia. Empresas como Sharper Image,
Brookstone, SkyMall e Container Store criaram um modelo de negócios
baseado nessa realidade neurológica, fornecendo produtos que abarcam um
escopo espantoso de estilos e preços (plástico, couro, prata de lei) e funcionam
como lembretes para você guardar os objetos indóceis em suas respectivas casas.
Segundo a teoria cognitiva, deve-se gastar o máximo possível nessas coisas. É
muito difícil deixar a correspondência espalhada por aí depois de ter gastado
um dinheirão numa bandeja especial para guardá-la.

Mas simples a�ordances nem sempre exigem que compremos novidades. Se
seus livros, CDs ou DVDs estão organizados e você quer lembrar onde colocar de
volta o que você acabou de pegar, pode puxar o que está no lado esquerdo dele
uns dois centímetros para fora, e ele então vai se tornar uma a�ordance para
que você saiba onde recolocar o que pegou “emprestado” da coleção. As
a�ordances não são apenas para pessoas de memória fraca, ou que chegaram à
sua idade de ouro — muitas pessoas, até mesmo jovens, de memória



excepcional, relatam problemas para se manter a par dos itens cotidianos.
Magnus Carlsen é o enxadrista número um no ranking mundial, com apenas
23 anos de idade. Ele consegue jogar dez jogos ao mesmo tempo — de
memória, sem olhar o tabuleiro —, mas diz: “Eu me esqueço de todo tipo de
[outras] coisas. Vivo perdendo meus cartões de crédito, celular, chaves e assim
por diante”.21

B. F. Skinner, o in�uente psicólogo de Harvard e pai do behaviorismo, além
de crítico social em seus escritos, entre os quais Walden II, teceu re�exões sobre
as a�ordances. Se você ouvir na previsão do tempo que deve chover amanhã,
disse ele, ponha um guarda-chuva ao lado da porta da frente para não se
esquecer de levá-lo.22 Se tiver que pôr cartas no correio, ponha-as ao lado das
chaves do carro, de modo que estejam bem ali quando você sair de casa. O
princípio subjacente a tudo isso é descarregar a informação do cérebro para o
ambiente; utilize o próprio ambiente para lembrá-lo do que precisa ser feito.
Je�rey Kimball, ex-vice presidente da Miramax e hoje um premiado produtor
independente de cinema, diz o seguinte: “Se imaginar que vou esquecer alguma
coisa ao sair de casa, ponho-a ao lado dos sapatos na porta da frente. Também
uso o sistema dos ‘quatro’ — toda vez que saio de casa veri�co se estou com
quatro coisas: chaves, carteira, telefone e óculos”.

Se você tem receio de se esquecer de comprar leite quando voltar para casa,
ponha uma caixa de leite vazia no assento do carro ao seu lado ou na mochila
que leva para o trabalho (uma anotação funcionaria, é claro, mas a caixa é mais
incomum e, assim, atrai mais a sua atenção). O outro lado de deixar objetos
físicos à mostra como lembretes é guardá-los quando não forem mais
necessários. O cérebro é um tremendo detector de mudança, e é por isso que
você nota o guarda-chuva ao lado da porta ou a caixa de leite no assento do
carro. Mas, da mesma forma, o cérebro se habitua ao que não muda — é por
isso que um amigo pode entrar na cozinha e reparar no estranho ruído que a
geladeira começou a fazer, algo que você não percebe mais. Se o guarda-chuva
�car o tempo todo ao lado da porta, chova ou faça sol, ele não funcionará mais
como um gatilho para a memória, porque você não prestará atenção nele.23

Para lembrar onde você estacionou o carro, há avisos no estacionamento do
aeroporto de San Francisco aconselhando as pessoas a usar o celular para tirar



uma foto do local. É claro que isso também funciona em relação ao local onde
deixamos a bicicleta. (No coração da indústria tecnológica, os carros e os
óculos do Google em breve farão isso por nós.)

Quando pessoas organizadas percebem que vivem correndo da cozinha para
o escritório para pegar uma tesoura, elas compram mais uma. Pode parecer
acúmulo em vez de organização, mas comprar duplicatas de coisas que você usa
com frequência e em diversos lugares é um auxílio para evitar que as perca.
Talvez você use óculos de leitura no quarto, no escritório e na cozinha. Três
óculos resolvem o problema se você consegue criar um lugar reservado para
eles, um determinado canto em cada aposento, e deixá-los sempre lá. Como os
óculos de leitura não �cam andando de um cômodo a outro, sua memória
espacial vai ajudá-lo a lembrar onde eles estão em cada aposento. Há ainda
quem compre óculos extras, que são guardados no porta-luvas, para a leitura de
mapas, ou na bolsa ou no bolso do casaco, para que estejam à mão caso haja
necessidade de ler o cardápio num restaurante, por exemplo. É claro que
óculos de grau podem ser caros — e três, mais ainda. Como alternativa, pode-
se usar uma cordinha para óculos de leitura, e carregá-los sempre consigo. (Ao
contrário da correlação muitas vezes observada, não existe comprovação
cientí�ca de que essas cordinhas tornem os cabelos grisalhos ou criem uma
a�nidade com os cardigãs.) O princípio neurológico continua a funcionar.
Assegure-se de que, ao tirá-los do pescoço, eles retornem a seu local especí�co;
o sistema se desorganiza se você tiver vários locais.

Uma dessas estratégias gerais — providenciar duplicatas ou criar um local
rigidamente determinado — funciona bem no caso de muitos itens cotidianos:
batons, prendedores de cabelo, canivetes, abridores de garrafa, grampeadores,
�ta adesiva, escovas de cabelo, lixas de unha, canetas, lápis, blocos de anotações.
O sistema não funciona com o que não pode ser duplicado, como o
computador, o iPad, a correspondência do dia ou o celular. Quanto a esses, a
melhor estratégia é aproveitar a energia do hipocampo, em vez de lutar contra
ela: determine um local especí�co na sua casa que será o lar desses objetos. Seja
exigente no cumprimento dessa estratégia.

Muitos podem estar pensando “ah, eu não sou detalhista assim — sou uma
pessoa criativa”. Mas uma personalidade criativa não briga com esse tipo de



organização. A casa de Joni Mitchell é um exemplo de sistemas organizativos.
Ela instalou dezenas de gavetas sob medida para determinados usos, a �m de
organizar melhor justamente o que tende a ser mais difícil de achar. Uma
gaveta é para rolos de �ta adesiva transparente; outra, para rolos de �ta adesiva
branca. Uma gaveta é para produtos de embalagem e envio pelo correio; outra,
para cordas e barbante; outra, para pilhas (organizadas por tamanho em
pequenas bandejas plásticas); e uma gaveta especialmente funda guarda
lâmpadas de reposição. Os utensílios e artigos de forno �cam separados dos de
fritura. A despensa é organizada da mesma maneira. Biscoitos numa prateleira,
cereais em outra, ingredientes para sopa numa terceira, enlatados numa quarta.
“Não quero gastar energia tendo de procurar as coisas”, diz ela. “De que
adianta? Posso ser mais e�ciente e produtiva, e �car de melhor humor, se não
passar aqueles minutos frustrantes procurando alguma coisa.”24 Na verdade,
portanto, muita gente criativa tem tempo de ser criativa justamente porque
dispõem de sistemas desse tipo para aliviar e desentulhar a mente.

Muitos músicos de rock e hip-hop têm estúdio em casa, e, apesar da fama de
rebeldes beberrões que não ligam para nada, seus estúdios são meticulosamente
organizados. O estúdio na casa de Stephen Stills tem gavetas especí�cas para
cordas de guitarra, palhetas, chaves Allen, conectores, partes sobressalentes de
equipamentos (organizadas pelo tipo de equipamento), �ta transparente para
emendar �lme e assim por diante.25 Um armário de cordas e cabos (parecido
com um armário de gravatas) guarda cordas de instrumentos elétricos e
acústicos de vários tipos em determinada ordem, de modo que ele possa pegar
o que quiser sem sequer olhar. Michael Jackson catalogava minuciosamente
cada um de seus pertences; entre a grande equipe de funcionários que
empregava, um deles era intitulado arquivista-chefe.26 John Lennon guardava
caixas e mais caixas de �tas de canções em que estava trabalhando,
cuidadosamente rotuladas e organizadas.27

Há algo quase consolador em se abrir uma gaveta e só ver coisas do mesmo
tipo dentro dela, ou examinar um armário organizado. Achar as coisas sem ter
de �car remexendo e procurando poupa a energia mental para tarefas criativas
mais importantes. Na verdade, é um alívio �siológico evitar o estresse de �car
pensando se vamos ou não encontrar o que procuramos. Não achar alguma



coisa lança a mente num nevoeiro confuso, um modo de vigilância tóxico que
não é relaxado nem focado. Quanto mais cuidado você tiver ao criar suas
categorias, mais organizado será o seu ambiente, e também a sua mente.

Da gaveta da bagunça ao arquivo e vice-versa

O fato de nossos cérebros serem inerentemente capazes de criar categorias é
uma poderosa alavanca para organizarmos nossas vidas. Podemos criar os
ambientes de nossa casa e nosso trabalho de tal modo que eles se tornem
extensões de nossos cérebros. Ao fazê-lo, precisamos aceitar a capacidade
limitada de nosso executivo central. O relato padrão durante muitos anos foi
de que a memória e a atenção chegavam a seu limite ao lidar com cinco a nove
itens sem relação um com o outro. Experiências mais recentes demonstraram
que, em termos mais realísticos, esse número provavelmente está mais próximo
de quatro.28

A chave para criar categorias úteis em casa é limitar a um, ou no máximo a
quatro, o tipo de coisas que elas incluem (respeitando a capacidade limitada da
memória funcional). Isso geralmente é fácil de fazer. Se você tiver uma gaveta
de cozinha que contenha guardanapos, espetos para kebab, fósforos, velas e
descansos de copo, você pode designá-la como apetrechos de festa. Ao fazer essa
conceituação, unimos todos esses objetos disparatados num nível superior. E
então, quando alguém lhe der um sabonete especial que você só quer usar ao
receber visitas, você saberá em que gaveta guardá-lo.

Nosso cérebro tem fortes circuitos implantados para criar categorias como
essa, categorias cognitivamente �exíveis que podem ser arrumadas de modo
hierárquico. Isto é, existem diferentes níveis de determinação do que constitui
um tipo, e eles são dependentes do contexto. O armário do seu quarto
provavelmente contém roupas que podem ser subdivididas em categorias
especializadas, como roupas de baixo, camisas, meias, calças e sapatos. Isso
ainda pode ser subdividido se você colocar todos os seus jeans num lugar e as
calças mais formais em outro. Ao arrumar a casa, você pode jogar no armário



tudo que tem relação com roupas e depois arrumá-lo de modo mais apurado.
Pode botar tudo que diz respeito a ferramentas na garagem, separando depois
pregos de martelos, parafusos de chaves de fenda. A observação importante é
que podemos criar nossas próprias categorias, e elas são e�cientes ao máximo,
em termos neurológicos, se pudermos encontrar um único �o que una todos os
seus integrantes.

David Allen, o perito em e�ciência, comenta que geralmente o que as
pessoas expressam quando dizem que querem se organizar é o desejo de
controlar seu ambiente físico e psíquico.29 Um achado pertinente da psicologia
cognitiva para se adquirir esse controle é tornar visível o que você precisa
regularmente e esconder aquilo de que não precisa.30 Esse princípio foi
originalmente formulado para a concepção de objetos como o controle remoto
da televisão. Ponha de lado por um instante sua irritação com a quantidade de
botões que esses objetos ainda possuem — é evidente que você não quer que o
botão de ajuste de cores �que ao lado do botão para mudar de canal, pois você
pode apertá-lo por engano. Nos melhores designs, os controles de con�guração
que são raramente usados �cam escondidos atrás de uma tampa, ou pelo menos
afastados dos botões que você usa com frequência.

Ao organizar sua casa, as metas são desonerar o cérebro de algumas das
funções da memória e descarregá-las no ambiente; manter seu ambiente
visualmente organizado, de modo a não distraí-lo quando você quer relaxar,
trabalhar ou achar algo; e criar determinados lugares para as coisas, para que
sejam achadas com facilidade.31

Imagine que você tenha um espaço limitado para suas roupas e para alguns
artigos de vestimenta que você raramente usa (smokings, vestidos de noite,
roupas para esquiar). Trans�ra-os para outro armário, de modo que não
ocupem espaço privilegiado e você possa organizar suas roupas diárias com
mais e�ciência. O mesmo se aplica à cozinha. Em vez de botar todos os seus
artigos de confeitaria numa gaveta, faz sentido, em termos de organização,
guardar suas formas de biscoitos de Natal numa gaveta especial dedicada a itens
natalinos, de modo a reduzir o chocalhar na sua gaveta de uso diário — algo
que você só usa durante duas semanas por ano não deveria ser um estorvo



durante cinquenta semanas por ano. Guarde selos, envelopes e papéis na mesma
gaveta da escrivaninha, porque você os usa conjuntamente.

A exposição de garrafas de bebida em bares e tabernas movimentadas
(lugares que muitos consideram seus lares) obedece a este princípio.32 As
bebidas constantemente usadas �cam ao alcance da mão do barman, naquilo
que ele chama prateleira da velocidade, presa à base do bar; usando esta
prateleira, gasta-se pouco movimento e pouca energia mental para procurar
garrafas ao preparar drinks populares. Com menor frequência, as garrafas
vazias �cam de um lado, ou numa prateleira atrás. Então, num sistema assim,
as garrafas de destilado semelhantes �cam lado a lado: os três ou quatro
bourbons mais populares ao alcance da mão, um do lado do outro; os três ou
quatro uísques escoceses mais populares ao lado deles, e os uísques de malte
puro ao lado destes últimos. A con�guração do que �ca na prateleira da
velocidade, tanto quanto do que �ca em exposição, leva em consideração as
preferências locais. Um bar em Lexington, Ken tucky, teria muitas marcas
conhecidas de bourbon expostas; um bar na universidade teria mais vodca e
tequila.33

Num sistema bem organizado há um equilíbrio entre a abrangência da
categoria e a sua especi�cidade. Em outras palavras, se você tiver apenas um
punhado de pregos, seria uma bobagem dedicar uma gaveta inteira a eles. É
mais e�ciente e prático, portanto, combinar esses itens em categorias
conceituais como “itens de reparos caseiros”. No entanto, quando a quantidade
de pregos atingir uma massa crítica, e você levar muito tempo no domingo
tentando achar exatamente o prego de que precisa, faz sentido separá-los por
tamanho em latinhas, como fazem na loja de ferragens. O tempo também
merece ser pensado com cuidado: você espera usar essas coisas no decorrer de
poucos anos?

Seguindo Fedro, mantenha o tipo de �exibilidade que lhe permita criar
categorias de “todo o resto” — uma gaveta da bagunça. Mesmo que você tenha
um sistema extremamente organizado em que cada gaveta, cada prateleira e
cada escaninho em sua cozinha, escritório ou o�cina sejam etiquetados, haverá
com frequência coisas que não se encaixam em nenhum sistema existente. Ou,
por outro lado, você pode ter coisas em quantidade insu�ciente para dedicar



uma gaveta inteira a elas. De um ponto de vista puramente obsessivo-
compulsivo, seria bom ter toda uma gaveta dedicada apenas a lâmpadas, outra
a adesivos (cola, adesivo forte, epóxi, �ta dupla face), e uma terceira para a sua
coleção de velas. Mas se você tiver apenas uma única lâmpada e um tubo de
cola pela metade, isso não faz sentido.

Dois passos neurologicamente embasados para criar sistemas de informação
caseiros são: primeiro, as categorias que você cria precisam re�etir o modo
como você usa e interage com seus pertences. Isto é, as categorias precisam
fazer sentido para você. Precisam levar em conta o seu estilo atual de vida.
(Todas aquelas iscas de pescaria em forma de mosca que seu avô lhe deixou
podem �car na caixa de pescaria, desarrumadas, até que você adote, algumas
décadas depois, a pescaria com iscas assim, quando então vai querer arrumar as
iscas com mais precisão.) Segundo, evite botar itens muito dessemelhantes
numa gaveta ou pasta, a não ser que você crie um tema mais geral que os
englobe. Se não for possível, MISCELÂNEA, BAGUNÇA ou INDISCRIMINADOS servem.
Mas se você já tem quatro ou cinco gavetas de bagunça, talvez seja a hora de
rearrumar e reagrupar o conteúdo delas, em MISCELÂNEA DE CASA contraposta a
MISCELÂNEA DE JARDIM, contraposta a COISAS DE CRIANÇAS, por exemplo.

Além desses passos práticos personalizados, obedeça a três regras gerais de
organização.

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

Num pique de energia, Jim rotula uma gaveta de seu escritório com
SELOS E ENVELOPES e outra com PILHAS. Depois de uns dois meses, ele troca
o conteúdo das gavetas porque acha difícil se curvar quando precisa
distinguir pilhas AAA de pilhas AA. Não troca as etiquetas porque dá muito
trabalho, e acha que não é importante, porque ele sabe onde elas estão.
Isso é uma ladeira escorregadia! Se você deixar etiquetas erradas nas
gavetas, é questão de pouco tempo até relaxar na tarefa de criar “um
lugar para tudo e tudo no seu lugar”. Também di�culta que qualquer



outra pessoa ache alguma coisa. Algo sem rótulo é preferível, na verdade,
porque provoca este tipo de conversa: “Jim, onde você guarda suas
pilhas?”, ou, se Jim estiver ausente, uma busca sistemática. Se as gavetas
têm etiquetas erradas, você não sabe em qual con�ar ou não.

Regra de organização 2: Se existe um padrão, use-o.

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

Regra de organização 3: Não guarde aquilo que você não pode usar.

Se você não precisa de algo, ele está quebrado ou não dá para consertar,
livre-se dele. Avery pega uma esferográ�ca na gaveta das canetas e
percebe que não está escrevendo. Ela tenta tudo que sabe para fazê-la
funcionar — umedece a ponta, esquenta com o isqueiro, sacode e faz
rabiscos circulares num pedaço de papel. Como nada disso funciona, ela
devolve a caneta à gaveta e pega outra. Por que ela faz isso? Por que
também fazemos? Pouca gente sabe exatamente o que faz uma caneta
funcionar. Recebemos uma recompensa aleatória pelo esforço que
fazemos para obrigá-la a escrever — às vezes temos êxito, às vezes não.
Devolvemos à gaveta pensando: “Talvez funcione da próxima vez”. Mas
uma gaveta entulhada com uma miscelânea de canetas, algumas
funcionando, outras não, é um sorvedouro cerebral. É melhor jogar fora
a caneta com defeito. Ou, se você não aguenta essa solução, determine
uma caixa ou gaveta especiais para canetas recalcitrantes que um dia você
tentará fazer funcionar. Se você guarda os calços de borracha



sobressalentes que vieram junto com seu aparelho de TV que já deixou de
funcionar, jogue fora esses calços.

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

O lar digital

Décadas de pesquisas demonstraram que o aprendizado humano é in�uenciado
pelo local onde se dá esse aprendizado. Alunos que estudaram para uma prova
na mesma sala onde a realizaram saíram-se melhor do que aqueles que
estudaram em outro lugar qualquer.34 Quando voltamos para o nosso lar de
infância depois de uma longa ausência, uma enxurrada de lembranças
esquecidas vem à tona. Daí a importância de termos um local próprio para
cada um de nossos pertences — o hipocampo recorda por nós se associarmos
algum objeto a uma determinada localização espacial. O que acontece na nossa
casa quando a informação se torna cada vez mais digital? Há uma série de
implicações importantes, numa época em que tantos trabalham em casa, ou
fazem trabalho do escritório em casa.

Uma das maneiras de aproveitar o estilo de armazenamento de memórias
naturalmente adaptadas ao hipocampo é criar diferentes espaços de trabalho
para os diferentes tipos de trabalho que fazemos. Mas usamos o mesmo
monitor para ver nosso saldo bancário, responder aos e-mails do chefe, fazer
compras on-line, assistir a vídeos de gatos tocando piano, armazenar fotos de
nossos entes queridos, ouvir nossa música favorita, pagar contas e ler as notícias
diárias. Não é de admirar que não consigamos lembrar tudo — o cérebro
simplesmente não foi projetado para receber tanta informação em um só
lugar.35 Esse conselho é provavelmente um luxo para poucos, mas em breve
será possível, à medida que o preço dos computadores baixar: se você puder,
ajuda bastante ter um aparelho reservado para determinado assunto. Em vez de
usar seu computador para assistir a vídeos e ouvir música, arranje um aparelho



de mídia especí�ca para isso (iPod, iPad). Tenha um computador para negócios
pessoais (contas e impostos), um segundo para atividades pessoais e de lazer
(planejamento de viagens, compras on-line, armazenamento de fotos) e um
terceiro para trabalhar. Crie diferentes planos de fundo para as áreas de
trabalho, de maneira que as deixas visuais ajudem sua memória a situá-lo em
relação a cada computador.

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

Se não for possível ter dois ou três computadores diferentes, hoje a
tecnologia permite que você tenha HDs externos com a mesma capacidade que
seu HD instalado — você pode plugar um HD externo de “lazer”, de “trabalho”
ou de “�nanças pessoais”. Ou, em vez disso, em alguns computadores, os
diversos modos para usuários diferentes mudam o display da área de trabalho,
os arquivos disponíveis e o aspecto geral, o que facilita criar essas distinções
localizadas, impulsionadas pelo hipocampo.

Isso nos leva à quantidade considerável de informação que ainda não foi
digitalizada — vocês sabem, impressa nesse negócio chamado papel. Há duas
escolas de pensamento que se opõem na questão de como organizar papéis
relacionados a questões domésticas. Nessa categoria estão incluídos os manuais
de instrução de vários aparelhos elétricos e eletrônicos, garantias de serviços e
produtos adquiridos, contas pagas, cheques cancelados, apólices de seguro,
outros documentos cotidianos e recibos.

Malcolm Slaney, engenheiro da Microsoft com passagem por Yahoo!, IBM e
Apple, aconselha escanear tudo em PDF e guardar no computador. Os escâneres
domésticos são relativamente baratos, e existem aplicativos incrivelmente bons
para escanear nos celulares. Se for algo que você queira guardar, diz Malcolm,
escaneie e salve com nome próprio num arquivo e numa pasta que o ajudarão a
encontrá-lo depois. Utilize o modo OCR (reconhecimento ótico de caracteres),
de modo que o PDF seja legível como caracteres de texto e não como simples
imagem do documento, permitindo assim que a função de busca do seu



próprio computador encontre palavras-chave especí�cas que você esteja
buscando. A vantagem do arquivamento digital é que ele praticamente não
ocupa espaço, não altera o ambiente e possibilita a busca eletrônica. Melhor
ainda, se você quiser compartilhar o documento com alguém (seu contador,
um colega), ele já está em formato digital, e, assim, basta simplesmente anexá-
lo a um e-mail.

A segunda escola de pensamento é defendida por uma pessoa que chamarei
de Linda, que trabalhou durante muitos anos como assistente executiva do
presidente de uma dessas cem grandes companhias listadas pela Fortune. Ela
pediu anonimato para resguardar a privacidade do chefe (que excelente
assistente executiva!). Linda prefere guardar cópias de tudo em papel. A
principal vantagem do papel é que ele é quase permanente. Em virtude das
rápidas mudanças tecnológicas, os arquivos digitais raramente são legíveis
depois de dez anos: o papel, por outro lado, dura centenas de anos. Muitos
usuários de computador tomaram conhecimento, com grande surpresa, do
seguinte fato: depois que seus computadores quebram, muitas vezes não é
possível comprar um computador que contenha o antigo sistema operacional, e
os novos sistemas não conseguem abrir seus velhos arquivos! Registros
�nanceiros, declarações de impostos, fotos, música — tudo perdido. Nas
grandes cidades, é possível encontrar quem converta seus arquivos em velho
formato para novo formato, mas isso pode custar caro, ser incompleto e
imperfeito. Os elétrons são gratuitos, mas tudo tem seu custo.

Outras vantagens do papel é que ele não pode ser tão facilmente alterado ou
editado, nem corrompido por vírus, e você pode lê-lo mesmo quando falta
energia elétrica. E ainda que o papel possa ser destruído pelo fogo, o seu
computador também pode.

Apesar de comprometidos cada um com sua causa, até Malcolm e Linda
guardam muitos de seus arquivos no formato que não é de sua preferência. Em
alguns casos, porque é assim que chegam a nós — recibos de compras on-line
são enviados como arquivos digitais por e-mail; as cobranças de pequenas
companhias ainda chegam pelo correio, em papel.

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



recuperá-la.
Para o papel, o clássico arquivo de escritório ainda é o melhor sistema

conhecido. A última palavra dessa tecnologia é o sistema de pastas suspensas,
inventado por Frank D. Jonas e patenteado em 1941 pela Oxford Filing
Supply Company, que mais tarde se tornou a Oxford Penda�ex Corporation.36

A Oxford e as escolas de secretariado descobriram princípios de criar pastas de
arquivos, tudo para fazer com que as coisas �quem mais fáceis de guardar e
recuperar. Quando se trata de uma pequena quantidade de arquivos, digamos,
menos de trinta, geralmente basta etiquetá-los e arrumá-los em ordem
alfabética. Se forem mais, é melhor ordenar as pastas alfabeticamente dentro de
categorias mais gerais, como CASA, FINANÇAS, FILHOS e assim por diante. Use o
ambiente concreto para separar essas categorias — gavetas diferentes no
arquivo, por exemplo, podem guardar diversas categorias mais gerais; dentro
de uma gaveta, pastas — ou etiquetas de pastas — de cores diferentes nos
possibilitam distinguir as categorias com maior rapidez. Algumas pessoas,
especialmente as que sofrem de transtorno do dé�cit de atenção, entram em
pânico se não conseguem distinguir todos os seus arquivos à primeira vista. Para
isso, existem arquivos vazados que não usam gavetas, e assim elas não �cam
escondidas.

Uma regra prática que muitas vezes se ensina sobre os sistemas tradicionais
de arquivamento (isto é, botar papéis em pastas suspensas) diz que não
devemos manter pastas com um único documento — isso é muito ine�caz. O
objetivo é agrupar documentos em categorias para que sua pasta contenha de
cinco a vinte e tantos documentos distintos. Com menos do que isso, �ca difícil
veri�car rapidamente as etiquetas das inúmeras pastas; com mais do que isso,
você perde tempo folheando o conteú do da pasta. A mesma lógica se aplica à
criação de categorias para objetos domésticos e de trabalho.

Montar um sistema de arquivamento doméstico não signi�ca apenas colar
uma etiqueta numa pasta. O melhor é ter um plano. Reserve um tempo para
pensar em que consistem os diferentes documentos que você está arquivando.
Pegue aquela pilha de papéis que estão sobre sua mesa e que há meses você vem
pretendendo arrumar e crie categorias gerais nas quais eles se encaixem. Se o
total de suas pastas de arquivos é menor do que, digamos, vinte, simplesmente



destine uma pasta para cada tópico e arrume-as em ordem alfabética. Mas se
forem mais, você simplesmente vai perder tempo na hora de procurar as pastas.
Você pode ter categorias como FINANÇAS, COISAS DE CASA, MÉDICOS e MISCELÂNEA (a
gaveta da bagunça do seu sistema, para coisas que não se encaixam em nenhum
outro lugar: vacinas de animais domésticos, renovação da carteira de motorista,
brochuras sobre aquela viagem que você quer fazer nas próximas férias).37

Documentos para cada tópico devem ter sua própria pasta. Em outras palavras,
se você tem uma conta de poupança, uma conta-corrente e uma capitalização
para aposentaria, todas elas separadas, não coloque-as sob a etiqueta ASSUNTOS

BANCÁRIOS; tenha uma pasta para cada assunto. A mesma lógica se aplica a todo
tipo de objeto.

Não gaste mais tempo arquivando e classi�cando do que gastaria
pesquisando. No caso de documentos que você precisa acessar com alguma
frequência, digamos, prontuários médicos, crie pastas de arquivos e categorias
que facilitem encontrá-los — pastas separadas para cada membro da família, ou
pastas para MÉDICOS CLÍNICOS, DENTISTAS, OFTALMOLOGISTAS e assim por diante.38 Se
você tiver uma porção de pastas com apenas um documento, integre-as em um
tema mais abrangente. Crie um arquivo especial para documentos importantes
aos quais precisa ter acesso de modo regular, como passaporte, certidão de
nascimento ou contrato do plano de saúde.

É claro que todos os princípios que se aplicam a pastas de arquivos concretas
também se aplicam às pastas de arquivos virtuais do seu computador. A
vantagem evidente do computador é que você pode armazenar seus arquivos de
modo totalmente desorganizado, pois a função de busca geralmente irá ajudá-
lo a achá-los quase de imediato (se você conseguir se lembrar dos nomes que
deu a eles). Mas isso impõe um ônus à sua memória — pressupõe que você
registre e se lembre de cada nome de arquivo que já tenha usado. Os arquivos e
pastas organizados hierarquicamente têm a grande vantagem de poder ser
percorridos para que você redescubra arquivos de que havia se esquecido. Isso
translada a memória do cérebro para o computador.

Se você realmente adotar a ideia de fazer cópias eletrônicas de seus
documentos importantes, pode criar bancos de dados e hyperlinks relacionais
bastante �exíveis. Por exemplo, imaginemos que você faça sua contabilidade



pessoal no Excel e tenha escaneado todos os seus recibos e faturas,
armazenando-os em arquivos PDF. Dentro do Excel, você pode vincular
qualquer entrada em uma célula a um documento no seu computador. Você
quer procurar a garantia e o recibo de sua jaqueta de pesca Orvis? Busque Orvis
no Excel, clique duas vezes na célula e você terá o recibo pronto para mandar
por e-mail para o Departamento de Atendimento ao Cliente. Não são apenas
documentos �nanceiros que podem ser vinculados dessa maneira. Num
documento do Word em que você cita documentos de pesquisa, você pode
criar links para esses documentos no seu HD, no servidor de uma empresa ou na
nuvem.

Doug Merrill, ex-diretor de TI e vice-presidente de engenharia do Google,
diz: “A organização não é — nem deve ser — igual para todos”. No entanto,
existem aspectos fundamentais como as listas de coisas a fazer, carregar blocos
de anotações e �chas, ou “pôr tudo em determinado lugar e lembrar esse
lugar”.39

Mas esperem um momento — embora muitos de nós tenham escritório em
casa e paguem contas em casa, nada disso parece muito caseiro. A casa não tem
nada a ver com arquivos. O que há de bom em estar em casa? Aquela sensação
de controle tranquilo e seguro de como passar seu tempo? O que você faz em
casa? Se for como a maioria dos americanos, é multitarefa. Esse termo do início
do século não se restringe mais ao trabalho. Os smartphones e tablets vieram
para �car.

Nossos celulares se tornaram instrumentos parecidos com canivetes suíços,
contendo dicionários, calculadora, navegador de internet, e-mail, jogos,
calendário, agenda, gravador de voz, a�nador de guitarra, a previsão do tempo,
GPS, processador de texto, Twitter, Facebook e lanterna. Eles são mais potentes e
fazem mais coisas do que o computador mais avançado da sede da IBM fazia há
trinta anos. E nós os usamos o tempo todo, como parte de uma mania do
século XXI de encaixar todas as nossas atividades em todo momento livre que
temos. Digitamos texto ao atravessar a rua, atualizamos os e-mails na �la do
mercado e, enquanto almoçamos com amigos, de forma furtiva veri�camos o
que fazem os outros amigos. Na bancada da cozinha, na segurança e no
aconchego do lar, fazemos listas de compras em nossos smartphones enquanto



escutamos aquele podcast maravilhosamente informativo sobre apicultura
urbana.

Mas há um senão. Apesar de acharmos que estamos fazendo várias coisas ao
mesmo tempo, está demonstrado que isso é uma poderosa e diabólica ilusão.
Earl Miller, neurocientista do MIT e um dos peritos mundiais em atenção
dividida, diz que nossos cérebros “não foram feitos para realizar bem muitas
tarefas ao mesmo tempo [...]. Quando as pessoas acham que estão fazendo
muitas tarefas simultanea mente, estão na realidade mudando muito rápido de
uma tarefa para outra. E toda vez que o fazem, o fazem a um custo
cognitivo”.40 Portanto, na verdade, não mantemos uma porção de bolas no ar
como bons malabaristas; somos mais parecidos com um equilibrista de pratos
amador, passando freneticamente de uma tarefa a outra, ignorando a que não
se encontra diretamente diante de nós, mas temerosos de que ela caia sobre nós
a qualquer momento.41 Apesar de acharmos que estamos realizando muita
coisa, ironicamente, está comprovado que a multitarefa compromete a nossa
e�ciência.

Descobriu-se que a multitarefa aumenta o hormônio do estresse, o cortisol,
além do hormônio da luta/fuga, a adrenalina, que podem superestimular o
cérebro e causar entorpecimento mental ou pensamento confuso. Ela cria um
laço viciante de dopamina em feedback, que na realidade recompensa o
cérebro por perder o foco e buscar constantemente estímulos externos. Para
piorar as coisas, o córtex pré-frontal tem uma preferência pela novidade. Isso
signi�ca que ele pode ser facilmente sequestrado por algo novo — o conhecido
objeto brilhante que usamos para atrair a atenção de bebês, cãezinhos e
gatinhos. A ironia disso para aqueles que estão tentando se concentrar em meio
a atividades que competem entre si é clara: a região cerebral da qual
dependemos para nos manter focados na tarefa é facilmente distraída.
Atendemos o telefone, olhamos algo na internet, veri�camos o e-mail,
mandamos um SMS, e cada uma dessas coisas atiça os centros cerebrais que
buscam novidades e recompensas, causando um surto de opiáceos endógenos
(não é de admirar que a sensação seja tão boa), tudo em detrimento de se ater à
tarefa. É como um doce para o cérebro, sem valor nutricional e repleto de
calorias. Em vez de colher as grandes recompensas advindas do esforço



concentrado e constante, colhemos pequenas recompensas advindas de mil
pequenas tarefas cobertas de glacê.

Nos velhos tempos, se o telefone tocasse e estivéssemos ocupados, ou não
atendíamos ou desligávamos a campainha. Quando todos os telefones eram
�xos, ninguém tinha a expectativa de poder falar conosco o tempo todo —
podíamos ter saído para uma caminhada ou estar no trânsito, e assim, se
alguém não conseguia nos encontrar (ou não quiséssemos ser encontrados), isso
era considerado normal. Mas hoje há mais pessoas com celulares do que com
banheiros.42 Isso criou a expectativa implícita de que devemos conseguir
encontrar alguém sempre que for da nossa conveniência, ainda que não seja da
conveniência da pessoa. Essa expectativa está tão inculcada que, enquanto estão
em reuniões, as pessoas muitas vezes atendem o celular apenas para dizer:
“Sinto muito, não posso falar agora, estou numa reunião”. Apenas uma década
ou duas atrás, essas mesmas pessoas não atenderiam o telefone �xo na mesa
durante uma reunião, porque as expectativas de se poder falar com alguém
eram muito diferentes.

A simples oportunidade de fazer várias tarefas ao mesmo tempo já é
su�ciente para prejudicar o desempenho cognitivo. Glenn Wilson, do Gresham
College, em Londres, a chama de infomania. Em uma pesquisa, Wilson
descobriu que o simples fato de a pessoa estar tentando se concentrar numa
tarefa e perceber que há um e-mail não lido na sua caixa de entrada pode
subtrair dez pontos do seu QI.43 E apesar de muitos alegarem que a maconha
traz muitos benefícios, inclusive um acréscimo de criatividade e uma
diminuição do limiar da dor e do estresse, está comprovado que o seu principal
ingrediente, o canabinol, se liga a receptores especiais de canabinol no cérebro
que interferem profundamente na memória e na capacidade de concentração
simultânea em várias coisas. Wilson demonstrou que as perdas cognitivas
provocadas pela multitarefa são até maiores do que aquelas provocadas pelo
uso da maconha.

Russ Poldrack, um neurocientista de Stanford, descobriu que adquirir
informação enquanto se realiza muitas tarefas ao mesmo tempo faz com que a
informação vá para a parte errada do cérebro. Se os estudantes estudam
enquanto veem TV, por exemplo, a informação que extraem de seus deveres de



casa vai para o corpo estriado, região especializada no armazenamento de novos
procedimentos e habilidades, e não fatos e ideias. Sem a distração representada
pela TV, a informação vai para o hipocampo, onde é organizada e ordenada em
categorias, de várias formas, o que torna mais fácil recuperá-la.44 Earl Miller,
do MIT, acrescenta: “As pessoas não conseguem fazer bem [muitas tarefas ao
mesmo tempo] e, se dizem que podem, estão se iludindo”.45 E o fato é que o
cérebro é muito e�ciente nesse negócio de se autoiludir.46

Há também os custos metabólicos da própria troca de atividades, sobre os
quais falei antes.47 Pedir que o cérebro trans�ra a atenção de uma atividade para
outra faz com que o córtex pré-frontal e o corpo estriado queimem glicose
oxigenada, o mesmo combustível de que precisa para se manter focado em
uma tarefa. E esse tipo de troca rápida e contínua, durante a realização de
tarefas simultâneas, faz com que o cérebro queime combustível tão rápido que
nos sentimos exaustos e desorientados até mesmo após pouco tempo.
Literalmente exaurimos os nutrientes em nosso cérebro.48 Isso leva a um
comprometimento tanto do desempenho físico quanto do cognitivo. Entre
outras coisas, a troca repetitiva de tarefas leva à ansiedade,49 que aumenta no
cérebro os níveis de cortisol, o hormônio do estresse, o que por sua vez pode
levar a comportamentos agressivos e impulsivos.50 Por outro lado, manter o
foco em uma tarefa é atribuição do cingulado anterior e do corpo estriado, e,
depois que ligamos o modo executivo central, empregamos menos energia; na
verdade, reduzimos a necessidade de glicose do cérebro.51,52

Para piorar, fazer várias coisas ao mesmo tempo muitas vezes requer
tomadas de decisão: respondo ou não a esta mensagem de texto? Como devo
reagir a isto? Como vou arquivar este e-mail? Continuo a fazer o que estou
fazendo agora ou dou um descanso? Acontece que as tomadas de decisão
requerem muito esforço de seus recursos neuronais, e pequenas decisões
parecem consumir tanta energia quanto grandes. Uma das primeiras coisas que
perdemos é o controle do impulso. Isso decai rápido num estado de cansaço,
no qual, depois de tomarmos várias pequenas decisões, acabamos tomando
decisões realmente ruins sobre algo importante. Por que alguém haveria de



acrescentar ao peso diário do processamento de informação a tentativa de
realizar várias tarefas simultâneas?

Ao discutir a sobrecarga de informação com os quinhentos líderes da
Fortune, cientistas de ponta, escritores, estudantes e pequenos empresários, o e-
mail aparece cada vez mais como um problema. Não se trata de uma objeção
�losó�ca ao e-mail em si, mas da quantidade entorpecedora de e-mails que
recebemos. Quando perguntaram qual era o trabalho do pai ao �lho de dez
anos de meu colega Je� Mogil, um neurocientista, ele respondeu: “Ele
responde a e-mails”. Depois de pensar um pouco, Je� concluiu que isso não
estava longe de ser verdade. Funcionários públicos, das artes e da indústria
relatam que a quantidade de e-mails que recebem é simplesmente avassaladora,
ocupando grande parte de seu dia. Nós nos sentimos na obrigação de responder
aos e-mails, mas parece impossível fazer isso e conseguir fazer outra coisa.

Antes do e-mail, se quisesse escrever para alguém, precisava investir algum
esforço nisso. Você se sentava com papel e caneta, ou máquina de escrever, e
compunha com cuidado uma mensagem. O meio não tinha nada que lhe
predispusesse a disparar rápidas anotações sem pensar muito, em parte por
causa do ritual envolvido, e do tempo que se levava para escrever a mensagem,
procurar o endereço e um envelope, acrescentar o selo e ir até uma caixa de
correio. Uma vez que o próprio ato de escrever um bilhete ou carta a alguém
demandava tantos passos e se estendia no tempo, não nos dávamos esse trabalho
a não ser que tivéssemos algo importante a dizer. Em virtude do caráter
imediato do e-mail, a maioria de nós não pensa duas vezes em digitar qualquer
coisa que vem à cabeça e dar o comando de enviar. E o e-mail não custa nada.
Certo, há o dinheiro que custou o computador e a conexão da internet, mas
não existe nenhum custo adicional para enviar mais um e-mail. Compare isso
com as cartas escritas em papel. Cada uma representa o custo do envelope e do
selo, e, embora isso não represente muito dinheiro, a quantidade desses itens é
limitada, e, se acabassem, você teria de ir à papelaria e ao correio comprar
mais, então não os usava frivolamente. A simples facilidade de enviar  e-mails
levou a uma mudança de modos, uma tendência a sermos menos polidos em
relação ao que pedimos aos outros. Muitos pro�ssionais contam o mesmo caso.
Diz um deles:



“Uma boa parte dos e-mails que recebo são de pessoas que mal
conheço, me pedindo que faça algo que normalmente estaria fora do
escopo do meu trabalho e da minha relação com elas. Parece que o e-
mail torna viável que as pessoas peçam coisas que jamais pediriam por
telefone, ou pessoalmente, ou por correspondência a passo de lesma, à
moda antiga”.

Há também diferenças importantes entre a correspondência antiga e o e-
mail, na extremidade receptora. Nos velhos tempos, a única correspondência
que recebíamos chegava uma vez por dia, o que de fato criava um momento
especial e distinto do dia para pegá-la da caixa de correio e separá-la. E, o mais
importante, já que levava alguns dias para chegar, não havia nenhuma
expectativa de que você respondesse de imediato. Se estivesse comprometido
com alguma outra atividade, você simplesmente deixava que a correspondência
esperasse numa caixa do lado de fora, ou na sua mesa, até estar pronto para
lidar com ela. Parecia até meio estranho ir correndo até a caixa de correio no
momento em que o carteiro deixava a correspondência ali. (Ela levara dias para
chegar, que diferença fariam alguns minutos a mais?) Agora os e-mails chegam
sem parar, e a maioria exige uma resposta de algum tipo: clique no link para
ver o vídeo de um bebê panda, ou responda à pergunta do colega de trabalho,
ou marque um almoço com um amigo, ou delete aquele e-mail como spam.
Toda essa atividade nos dá uma sensação de estar trabalhando — e, em alguns
casos, isso é verdade. Mas estamos sacri�cando a e�ciência e a concentração
profunda quando interrompemos nossas atividades prioritárias em prol do e-
mail.

Até recentemente, cada um dos muitos modos de comunicação que
usávamos assinalava a relevância, a importância e o objetivo dele. Se um ente
querido se comunicava com você através de um poema ou uma canção, antes
mesmo que a mensagem se tornasse aparente você tinha motivos para presumir
algo sobre seu conteúdo e seu valor emocional. Se o mesmo ente querido se
comunicasse, em vez disso, através de uma intimação entregue por um o�cial
de justiça, você já haveria de esperar um conteúdo diferente antes mesmo de ler



a mensagem. Do mesmo modo, os telefonemas eram usados para um tipo de
contato diferente das cartas comerciais e dos telegramas. O meio dava uma
pista sobre a mensagem. Mas tudo isso mudou com o e-mail, e esta é uma de
suas desvantagens que passa despercebida — ele é usado praticamente para
tudo. Nos velhos tempos, é provável que você separasse a sua correspondência
em duas pilhas, referentes, mais ou menos, a cartas pessoais e contas. Se você
fosse um gerente corporativo com uma agenda ocupada, poderia colocar uma
mensagem eletrônica para responder as ligações. Mas os e-mails são usados para
todas as mensagens da vida. Veri�camos compulsivamente a caixa de e-mails em
parte porque não sabemos se a próxima mensagem será de lazer/diversão, de
uma conta atrasada, um lembrete de um compromisso, alguma pergunta... algo
que você possa fazer agora, depois, algo que mude sua vida, ou algo irrelevante.

Essa incerteza provoca o caos no nosso sistema de percepção rápida de
categorias, além de estresse, e leva a uma sobrecarga decisória. Todo e-mail
requer uma decisão! Respondo? Se for o caso, agora ou depois? Que
importância tem? Quais serão as consequências sociais, econômicas e
pro�ssionais se eu não responder, ou se eu não responder agora mesmo?

É claro que o e-mail, hoje, está �cando quase obsoleto como meio de
comunicação. A maioria das pessoas com menos de trinta anos acha o e-mail
um modo antiquado de comunicação só usado por “gente velha”. No lugar
dele, mandam mensagens de texto, e algumas ainda postam no Facebook.
Anexam documentos, fotos, vídeos e links a suas mensagens de texto e posts no
Facebook, do mesmo modo que pessoas com mais de trinta fazem com o e-
mail. Muita gente com menos de vinte anos hoje vê o Facebook como uma
ferramenta da geração mais velha. Para eles, a mensagem de texto tornou-se o
principal meio de comunicação. Ela oferece a privacidade que os telefonemas
não propiciam, e um imediatismo que não se tem com o e-mail. Linhas diretas
para lidar com crises começaram a aceitar chamadas de jovens em situações de
risco por meio de mensagens, o que lhes dá duas grandes vantagens: podem
lidar com mais de uma pessoa ao mesmo tempo e transferir a conversa para um
especialista, se necessário, sem interrompê-la.53

Mas a mensagem de texto mostra os mesmos problemas que o e-mail, além
de outros. Em razão do limite de caracteres, ela desencoraja discussões



re�exivas e detalhes em qualquer nível. E os problemas adicionais são trazidos
por seu hiperimediatismo. Os e-mails levam um tempinho para abrir caminho
pela internet, através de servidores, roteadores e comutadores, e exigem que
você dê o passo de abri-los explicitamente. As mensagens de texto surgem de
forma mágica na tela de seu telefone, exigindo atenção imediata. Além disso, a
expectativa social de que um texto sem resposta pode parecer um insulto ao
remetente dá a receita de um vício: você recebe um texto e isso ativa seus
centros de novidade; você responde e se sente recompensado por ter
completado uma tarefa (embora ela fosse inteiramente desconhecida para você
quinze minutos antes). Cada uma dessas coisas libera uma dose de dopamina, e
seu sistema límbico grita: “Mais! Mais! Quero mais!”.

Num célebre experimento, James Olds e meu colega da Universidade
McGill, Peter Milner, colocaram um pequeno eletrodo no cérebro de ratos,
numa pequena estrutura do sistema límbico chamada núcleo accumbens. Essa
estrutura regula a produção de dopamina, e é a região que se ilumina quando o
jogador ganha a aposta, viciados usam cocaína e as pessoas têm orgasmos —
Olds e Milner chamaram-na de centro do prazer. Uma alavanca na gaiola
permitia que os ratos enviassem um pequeno sinal elétrico diretamente a seus
núcleos accumbens. Vocês acham que eles gostaram? Como não! Gostaram
tanto que não faziam mais nada. Esqueceram-se de dormir e de comer. Mesmo
com fome, ignoravam o alimento gostoso quando tinham oportunidade de
pressionar a pequena barra cromada; chegavam a ignorar a oportunidade de
fazer sexo. Os ratos continuaram a apertar a alavanca até morrer de fome e
exaustão.54 Isso o faz lembrar alguma coisa? Um homem de trinta anos em
Cantão (China) morreu depois de jogar video game sem parar durante três
dias. Outro morreu em Daegu (Coreia) depois de jogar video game sem parar
por cinquenta horas, interrompido apenas por uma parada cardíaca.55

Toda vez que enviamos um e-mail, de um modo ou de outro,
experimentamos uma sensação de realização, e nosso cérebro ganha uma gota
de hormônios de recompensa que nos informam que conseguimos realizar
algo. Cada vez que veri�camos um tuíte no Twitter ou uma atualização no
Facebook, encontramos uma coisa nova, nos sentimos mais socialmente
conectados (de um estranho modo impessoal cyber) e recebemos outra dose de



hormônios de recompensa. Mas não se esqueçam, é a parte burra do cérebro, a
que busca novidades, que impele o sistema límbico e induz essa sensação de
prazer, e não os centros de pensamento mais elevados no córtex pré-frontal,
que planejam, esquematizam. Não se enganem: e-mail, Facebook e Twitter
constituem vícios neuronais.

O segredo é estabelecer sistemas para nos enganar — para enganar nossos
cérebros e fazer com que se atenham às tarefas quando precisamos. Primeiro,
determinar certos períodos do dia para lidar com os e-mails. Os peritos
recomendam veri�car o e-mail de duas a três vezes por dia, deixando-os se
acumular, em vez de veri�cá-los à medida que vão chegando. Muita gente tem
seus programas de e-mail con�gurados para ver automaticamente cada e-mail
que chega, ou a cada cinco minutos. Pense só nisto: se você estiver checando os
e-mails a cada cinco minutos, estará fazendo isso duzentas vezes no decorrer de
um dia de vigília. Isso só pode interferir com o avanço de seus objetivos
principais. Talvez você tenha que habituar seus amigos e colegas de trabalho a
não esperar respostas imediatas, a usar outros tipos de comunicação, como uma
reunião mais tarde no mesmo dia, um encontro no almoço ou uma pergunta
rápida.

Durante décadas, os funcionários e�cientes fechavam a porta e desligavam
seus telefones para ter “horas produtivas”, quando podiam se concentrar sem
serem perturbados. Desligar nossos e-mails segue essa tradição e de fato acalma
o cérebro, tanto neuroquímica quanto neuroeletricamente. Se o tipo de
trabalho que você faz não permite isso, con�gure �ltros de e-mail, marcando
certas pessoas cuja correspondência passa direto, enquanto o resto se acumula
na sua caixa de entrada até você ter tempo de ver. E para pessoas que realmente
não podem �car afastadas do e-mail, o truque e�caz é criar outra conta especial
e particular de e-mail, e dar esse endereço somente àqueles que precisam
alcançá-lo de imediato, checando suas outras contas só em períodos
determinados.

Lawrence Lessig — professor de direito de Harvard — e outros
promoveram a ideia da falência do e-mail. Em certo momento, você percebe
que jamais vai conseguir dar conta das mensagens. Quando isso acontece, delete
ou arquive tudo que se encontra na sua caixa de entrada e, em seguida, envie



um e-mail coletivo a todos os seus correspondentes explicando que você �cou
totalmente descompassado na sua correspondência e que, se algum assunto
sobre o qual escreveram ainda for importante, eles devem mandar outro e-
mail. A alternativa é fazer como algumas pessoas: criar uma resposta
automática a qualquer mensagem de e-mail que chega. Essa resposta pode ser
do tipo: “Tentarei responder a seu e-mail dentro da próxima semana. Caso se
trate de algo que exija resposta imediata, por favor, me telefone. Se ainda
estiver esperando uma resposta minha daqui a uma semana, por favor, reenvie
sua mensagem com ‘segunda tentativa’ no assunto”.

À medida que aumenta o trabalho paralelo e exige-se de nós que nos
dediquemos mais a administrar nossos assuntos pessoais, a necessidade de ter
contas com múltiplas companhias aumenta dramaticamente. Memorizar
informações de login e senhas é algo difícil porque diferentes sites e provedores
impõem restrições fantásticas quanto a esses parâmetros. Alguns provedores
insistem em que você use seu endereço de e-mail para fazer o login, outros
insistem em que não use; alguns exigem que suas senhas contenham caracteres
especiais como $&*#, e outros não permitem nenhum desses. As exigências
adicionais incluem a proibição de repetir um caracter mais de duas vezes (de
modo que aaa jamais seria admissível na sua senha), ou de não poder usar a
mesma senha que você usou nos últimos seis meses. Mas mesmo que logins e
senhas pudessem ser uniformizados, não seria uma boa ideia usar o mesmo
login e a mesma senha para todas as contas, porque se uma é exposta, todas as
outras também serão.

Existem vários programas para manter controle sobre as senhas. Muitos
armazenam a informação em servidores (na nuvem), o que apresenta uma
possível ameaça de segurança — é apenas uma questão de tempo até que
hackers invadam e roubem milhões de senhas. Há poucos meses, hackers
roubaram as senhas de 3 milhões de clientes da Adobe,56 de 2 milhões de
clientes da Vodafone, na Alemanha,57 e de 160 milhões de clientes do cartão de
crédito e débito Visa.58 Outras �cam no seu computador, o que as torna menos
vulneráveis a ataques externos (embora não 100% seguras), porém mais
vulneráveis se roubarem seu computador. Os melhores programas geram
senhas diabolicamente difíceis de serem lembradas, e em seguida as armazenam



num arquivo em código, de modo que mesmo que alguém consiga pôr as mãos
no seu computador, não conseguirá abrir as senhas. Você só precisa lembrar a
única senha que abre o arquivo de senhas — e que deve ser uma miscelânea
danada de letras em caixa-alta e caixa-baixa, algarismos e símbolos especiais,
algo como Qk8$@iP{%mA. Escrever senhas num pedaço de papel ou
bloquinho de anotações não é recomendável, porque são a primeira coisa que
os ladrões irão procurar.

Uma das opções é manter as senhas armazenadas no seu computador, num
programa codi�cado de administração de senhas que reconhecerá os sites que
você visita e fará automaticamente o seu login; outros programas simplesmente
permitirão que você recupere a senha que perdeu. Uma alternativa barata é
salvar suas senhas num arquivo do Excel ou do Word e proteger esse arquivo
com senha (assegure-se de escolher uma senha que não irá esquecer, e que não
seja igual a outras senhas que você está usando).

Nem pense em usar como senha o nome do seu cachorro ou a data do seu
aniversário, ou qualquer palavra dicionarizada. Essas são fáceis demais de
hackear. Um sistema que otimiza tanto a segurança quanto a facilidade de
utilização é gerar senhas de acordo com uma fórmula que você memorizou e
então escreveu num pedaço de papel ou num arquivo em código somente para
sites que exigem uma alteração dessa fórmula básica. Uma forma inteligente de
gerar senhas é pensar numa frase, memorizá-la e em seguida utilizar as
primeiras letras de cada palavra da frase.59 Você pode personalizar a senha para
cada vendedor ou site. Imaginemos que sua frase seja: “Minha série favorita é
Breaking Bad”.

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

msfeBB

Agora acrescente um símbolo especial e um número no meio, só para torná-
la especialmente segura:



msf$6eBB

Você agora tem uma senha segura, mas não use a mesma senha para todas as
contas. Personalize a senha acrescentando no começo ou no �m o nome do site
que você acessa. Se você for usar a fórmula para a sua conta-corrente do
Citibank, pegue as letras c d C e comece sua senha com elas:

cdCmpfdT$6eBB

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

pdmdUAmpfdT$6eBB

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

AmpfdTeBB

Em seguida, você só precisa anotar num pedaço de papel os desvios da
fórmula padrão. Já que você não anotou a fórmula de fato, acrescentou um
nível de segurança extra caso alguém descubra sua lista. Ela pode ser mais ou
menos assim:

Seguro de saúde Aetna fórmula padrão sem caractere especial ou
algarismo

Conta-corrente Citibank fórmula padrão

Cartão Visa Citibank fórmula padrão sem algarismo

Seguro residencial Liberty
Mutual

fórmula padrão sem caractere especial

Conta de água fórmula padrão



Conta de luz seis primeiros dígitos da fórmula padrão

Cartão de crédito Sears fórmula padrão + mês

Alguns sites exigem que você troque a senha todo mês. Simplesmente
acrescente o mês ao �nal da senha. Vamos supor que fosse seu cartão de crédito
Sears. Para outubro e novembro, sua senha poderia ser:

SmpfdT$6eBBOut
SmpfdT$6eBBNov

Se tudo isso for muito trabalhoso, a IBM prediz que até 2016 não
precisaremos mais de senhas, porque estaremos usando marcadores
biométricos, tais como o escâner de íris (atualmente usado por entidades de
controle de fronteiras nos Estados Unidos, Canadá e outros países), impressões
digitais ou reconhecimento de voz.60 No entanto, muitos consumidores
resistirão à biometria por preocupações com a privacidade. Por isso talvez as
senhas estejam aqui para �car, pelo menos por mais algum tempo. A moral é
que mesmo com algo intencionalmente não organizável como as senhas você
pode aplicar uma fácil organização mental.

Em casa é onde quero estar

Perder determinados objetos provoca mais estresse ou aborrecimento do que
perder outros. Se você perder sua esferográ�ca Bic ou aquela nota de um dólar
toda amassada no bolso de sua calça ao mandá-la para a lavanderia, não é
nenhuma calamidade. Mas não conseguir entrar em casa no meio da noite
durante uma nevasca, não poder encontrar as chaves do carro numa
emergência, ou perder o celular ou o passaporte pode ser um acontecimento
traumático.



Somos especialmente vulneráveis a perder as coisas quando estamos em
viagem. Parte do motivo é que saímos de nossa rotina e nosso ambiente
familiar, e os velhos apoios com os quais contamos em casa não estão
disponíveis. Há um acréscimo de demanda sobre o nosso sistema de memória
espacial, no hipocampo, ao tentarmos absorver um novo ambiente físico. Além
disso, perder coisas na era da informação pode criar certos paradoxos ou
armadilhas. Se você perder seu cartão de crédito, para qual telefone irá ligar
para relatar o acontecido? Não é tão fácil, porque o número estava escrito no
verso do cartão. E a maioria dos call centers dos cartões de crédito pedem que
você tecle o número do seu cartão, algo que você não poderá fazer por não ter
o cartão à sua frente (a não ser que tenha memorizado aquele número de
dezesseis dígitos, mais os três dígitos do código de segurança, na parte de trás).
Se perder sua carteira ou bolsa, pode ser difícil arranjar dinheiro em espécie
porque estará sem carteira de identidade. Algumas pessoas se preocupam muito
mais com isso do que outras. Se você está entre os milhões de pessoas que
perdem coisas, organizar backups ou artifícios de segurança pode livrá-lo do
estresse.

Daniel Kahneman recomenda que se tome um atitude ativa: pense na
maneira como você pode perder algo e procure erigir barreiras para evitar
isso.61 Em seguida, crie uma rede de segurança contra o fracasso, que inclui:

Esconder uma cópia da chave de casa no jardim ou na casa de um
vizinho
Guardar uma cópia da chave do carro na gaveta superior da
escrivaninha
Usar a câmera do celular para tirar uma foto em close de seu
passaporte, sua carteira de habilitação e seu cartão do plano de saúde, e
de ambos os lados de seu(s) cartão(ões) de crédito
Carregar um pen drive com todo o seu histórico médico62

Ao viajar, carregar algum documento de identidade, pelo menos algum
dinheiro vivo ou um cartão de crédito num bolso ou em algum lugar



separado de sua carteira e outros cartões, de modo que, se você perder
um deles, não perderá todos
Carregar um envelope para guardar recibos de viagem quando estiver
fora da cidade, de modo que todos �quem num lugar só, não
misturados com outros recibos.

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

É claro que, como todo mundo, eu perco chaves, carteira ou
passaporte. Quando isso acontece, procuro recuperar alguma certeza.
Onde tenho certeza de ter visto meu passaporte pela última vez? Estava
com ele no andar de cima, quando falava ao telefone. Em seguida
repasso as atividades que �z desde então. Eu estava no telefone lá em
cima. O telefone ainda está lá? Não. Eu trouxe o telefone aqui para
baixo. O que �z quando estava no andar de baixo? Enquanto falava, eu
mexia na TV. Para fazer isso precisei do controle remoto. Tudo bem,
onde está o controle? Meu passaporte está junto dele? Não, não está ali.
Ah! Peguei um copo d’água na geladeira. Pronto, o passaporte está do
lado da geladeira — eu o larguei ali, sem pensar, enquanto falava ao
telefone.

Então há todo o processo de recordar algo. Estou com o nome
daquele ator na ponta da língua. Eu sei que sei. Só que não consigo dizer.
Então penso nisso sistematicamente. Lembro que começa com “D”.
Então, vejamos, da, di, de, du, dru, dla, den... Me esforço em pensar
como se estivesse levantando um peso, passando por cada combinação
até encontrar a resposta.63



Muitas pessoas com mais de sessenta anos temem estar sofrendo de dé�cit de
memória, enfrentando um surgimento precoce de Alzheimer ou simplesmente
perdendo as faculdades mentais por ter esquecido algo tão simples como o fato
de ter ou não ter tomado suas vitaminas no café da manhã. Mas — lá vem a
neurociência em socorro — provavelmente o fato de tomar o comprimido se
tornou tão banal que é esquecido imediatamente depois. Crianças geralmente
não esquecem quando tomam comprimidos porque o fato ainda é uma
novidade para elas. Elas se concentram bastante na experiência, se preocupam
em engasgar ou �car com um gosto ruim na boca, e tudo isso serve a dois
propósitos: primeiro, elas reforçam a novidade do acontecimento na hora de
tomar o comprimido; segundo, fazem a criança se concentrar intensamente
nesse momento. Como vimos antes, a atenção é uma maneira muito e�caz de
fazer algo entrar na memória.

Mas pense no que nós, adultos, fazemos quando tomamos um remédio, um
ato tão banal que podemos fazê-lo sem pensar (e muitas vezes é o que
acontece). Botamos o comprimido na boca, tomamos um gole, engolimos,
pensando em seis coisas diferentes. Será que me lembrei de pagar a conta de
luz? Qual o novo trabalho que o chefe me dará hoje naquela reunião às dez
horas? Estou �cando cansado desse cereal no café da manhã, preciso me
lembrar de comprar outro da próxima vez que for ao mercado... Toda essa
conversa cruzada em nossos cérebros superativos, combinada com a ausência de
atenção na hora de tomar o comprimido, aumenta a probabilidade de nos
esquecermos dela poucos minutos depois. A sensação de espanto que temos em
criança, a sensação de aventura em cada atividade, é em parte o motivo de
termos tão boa memória quando jovens — não se trata, portanto, de estarmos
�cando dementes.

Isso sugere duas estratégias para recordar atividades rotineiras. Uma é tentar
recuperar a sensação de novidade em tudo que façamos. É mais fácil falar do
que fazer, claro. Mas se conseguirmos adquirir uma clareza mental do tipo zen
e prestar atenção ao que fazemos, abrindo mão de pensamentos sobre o futuro
e o passado, lembraremos cada momento, porque cada momento será especial.
Meu professor de saxofone e amigo Larry Honda, chefe do departamento de
música da Fresno College e líder do Larry Honda Quartet, me deu um incrível



presente quando eu tinha apenas 21 anos. Foi no meio do verão, e eu morava
em Fresno, Califórnia. Ele veio até minha casa para nossa aula semanal de
saxofone. Minha namorada Vicki acabara de colher mais uma cesta de
morangos, muito abundantes naquele ano, da nossa horta, e, quando Larry se
aproximou, ela ofereceu alguns a ele. Havia outros amigos presentes, e Vicki
lhes ofereceu morangos; eles os comeram e continuaram a conversar sobre o
que estavam conversando antes de os morangos surgirem, suas mentes e corpos
a comer e a conversar ao mesmo tempo. Isso não chega a ser incomum na
moderna sociedade ocidental.

Mas Larry tinha sua maneira de fazer as coisas. Ele parou e olhou para as
frutas. Pegou um morango e acariciou o talho folhudo com os dedos. Fechou
os olhos e respirou profundamente, com o morango bem debaixo das narinas.
Provou-o e comeu-o lentamente com toda a concentração. Ele �cou tão imerso
momento que fui contagiado, e me lembro desse episódio com clareza 35 anos
depois. Larry abordava a música da mesma maneira, o que o tornava um
grande saxofonista.

O segundo modo, mais corriqueiro, de lembrar esses pequenos momentos é
muito menos romântico, e talvez menos satisfatório do ponto de vista
espiritual, mas nem por isso menos e�caz (você já o ouviu antes): descarregue a
memória no mundo físico em vez de no seu próprio e entulhado mundo
mental. Em outras palavras, faça anotações num pedaço de papel ou, se
preferir, arranje um sistema. A essa altura, a maioria de nós já conhece as
pequenas caixas plásticas de remédio com os nomes dos dias da semana escritos,
ou as horas do dia, ou os dois. Você enche o compartimento apropriado de
comprimidos e depois não precisa mais lembrar nada, exceto que um
compartimento vazio con�rma que tomou sua dose. Esse tipo de caixa não está
livre de erros (como diz o velho ditado, nada está livre de erros, porque os
erros são insidiosos), mas acaba por reduzi-los ao descarregar informação
corriqueira e repetitiva dos lobos frontais para o ambiente externo.



Além de determinar um lugar especial para botar coisas que você
provavelmente acabará não achando (o gancho para chaves perto da porta da
frente), colocar as coisas num local onde será mais provável que você venha a
usá-las também ajuda. Isso descarrega totalmente a carga de memorizar e
lembra o conselho de Skinner para botarmos o guarda-chuva ao lado da porta
em dias em que há previsão de chuva. Por exemplo, as ferramentas especiais
que vêm com a mobília e aparelhos — como chaves para o triturador de lixo,
para desmontar certos mobiliários, para ajustar a bicicleta ergométrica —
podem ser presas aos objetos com �ta adesiva ou grampos de náilon. Se você
grudar sua chave num apoio da perna sob a mesa, ela estará exatamente onde
você precisa que esteja quando a mesa começar a �car bamba e você tiver que
apertar o parafuso. Isso está de acordo com o princípio da e�cácia cognitiva:
para que ser obrigado a recordar onde está algo? Ponha-o exatamente no lugar
onde você irá precisar dele. Os fabricantes de lanternas começaram a fazer isso
há décadas, quando puseram uma lâmpada reserva dentro da tampa que você
tira para trocar as pilhas — você não consegue perdê-la, porque está
exatamente onde precisa estar. E se você não conseguir fazer isso para quando
precisar de alguma coisa? Ponha esses itens em sacolas com zíper individuais,
com uma etiqueta indicando o objeto para que eles servem, e depois guarde
todas as sacolas numa caixa de sapatos etiquetada: COISAS DE QUE VOU PRECISAR.

Os seres humanos diferem uns dos outros de milhares de maneiras, inclusive
nos diversos níveis aceitáveis de estresse e segurança, mas se há algo que a
maioria compartilha é o impulso para ordenar nosso ambiente imediato. Esse é
um traço encontrado até em muitas espécies inferiores, inclusive alguns pássaros



e roedores, que são capazes de perceber a presença de intrusos na sua casa
quando encontram sinais de alterações em gravetos e folhas que deixaram
meticulosamente em ordem.64 Até quem prefere amontoar sua roupa em pilhas
no chão, em vez de pendurá-las no armário ou dobrá-las e guardá-las na gaveta,
sabe que as várias pilhas de roupas possuem determinado sistema.

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

Na extremidade mais básica desse espectro, um sistema para organizar e
guardar ferramentas pode ser tão simples quanto comprar uma caixa de
ferramentas de quinze dólares na loja de ferragem e botar tudo referente a
ferramentas e consertos lá dentro. No outro extremo, muita gente constrói um
sistema de gavetas, cômodas e racks na garagem para manter as coisas
organizadas — uma única gaveta para diferentes tipos de martelos; uma gaveta
para chaves ajustáveis; uma gaveta para chaves �xas, e assim por diante. No
meio do espectro, vários catálogos e lojas de ferragem vendem um kit de
reparos domésticos compacto, com um conjunto de ferramentas para iniciantes
guardadas numa caixa com moldes próprios — cada ferramenta tem seu lugar
determinado na caixa, e assim �ca evidente se alguma estiver faltando. Esses
equipamentos compactos também incluem alguns pregos e parafusos dos mais
usados.

James L. Adams, consultor de criatividade e professor aposentado de
engenharia mecânica em Stanford, é uma das pessoas que tornaram popular a
expressão “pensar fora da caixa”. No seu tempo de lazer, Adams reconstrói e
restaura caminhões e tratores antigos. Ele recomenda a Harbor Freight Tools e
empresas semelhantes como meio relativamente barato de adquirir e organizar
ferramentas. A Harbor Freight Tools, uma empresa de vendas pelo correio,
com uma rede de lojas nos Estados Unidos, é especializada em ferramentas



difíceis de achar, espelhos telescópicos e agarradores de peças, itens raros (uma
ferramenta para remover parafusos encravados) e também ferramentas
manuais, motorizadas, bancadas de trabalho e ferramentas pesadas, como
guindastes de motor e rampas de automóveis (para subir com o carro na hora
de trocar o óleo). Muitas ferramentas vêm em caixas que ajudam na sua
organização. Um conjunto de produtos que simpli�ca enormemente e
reorganiza a vida de quem gosta de restauração doméstica é o estojo de peças.
Por exemplo, a Harbor Freight vende um estojo que contém porcas e parafusos
de praticamente todos os tamanhos; também estão à venda estojos de parafusos
e pregos, bem como um “estojo para lavadoras” que contém 141 peças por
4,99 dólares. O estojo de parafusos e porcas com 1001 peças, que inclui uma
caixa de plástico (e etiquetas pré-impressas para as gavetas), custava 19,95
dólares na época em que este livro foi escrito.

Para muita gente, a ideia de ter 1001 porcas e parafusos organizados em
pequenas gavetas cuidadosamente criadas, cada uma com compartimentos
subdivididos, parece um terrível sintoma obsessivo. Mas é bom analisar isso de
maneira lógica. Imaginemos que você tenha tempo de consertar aquele armário
quebrado na cozinha e veja que falta um parafuso na dobradiça. Você não tem
o parafuso adequado, então vai de carro ou de ônibus até a loja de ferragem,
gastando pelo menos meia hora de seu dia e alguns dólares de transporte, sem
falar no custo do parafuso. Bastam duas viagens assim e o estojo de parafusos já
se pagou. O estojo de arruelas economiza algumas viagens à loja quando sua
mangueira do jardim começa a vazar. Na próxima vez que você for fazer
compras e estiver por acaso perto da loja de ferragem, pode substituir as peças
que foram usadas do seu estojo. E se você achar parafusos, arruelas e porcas
soltas pela casa, terá um lugar para guardá-los de modo organizado. Criar sua
própria loja de ferragens em miniatura representa uma economia imediata de
tempo e energia, em comparação com a compra peça por peça à medida que
você sente necessidade delas. Muitas pessoas bem-sucedidas dizem desfrutar de
benefícios mentais ao organizar armários e gavetas quando estão estressadas. E
agora com preendemos o substrato neurológico disso: essa atividade permite
que o cérebro explore novas conexões entre as coisas que entulham nosso



espaço cotidiano, permitindo simultaneamente que o modo devaneio
recontextualize e recategorize as relações desses objetos entre si e conosco.

Dito isso, é importante aceitar que os seres humanos diferem entre si de
muitas maneiras, e que aquilo que pode deixar uma pessoa segura pode levar
outra à loucura. Para um minimalista antimaterialista, a ideia de acumular mil
parafusos e porcas que talvez sejam usados algum dia não apenas provoca
estresse como contradiz a sua autoimagem. No outro extremo, os que são
obcecados por questões de sobrevivência �cam estressados sem vinte galões de
água e um suprimento de proteína embalada a vácuo que dure 45 dias. Esses
dois tipos de pessoas existem, além de muitas entre os dois. É importante
combinar seu estilo de organização com sua personalidade.

A presença de milhares de objetos diferentes no lar moderno não é o tipo de
problema que nossos ancestrais enfrentavam. Para eles, os fatores geradores de
estresse eram muito diferentes dos nossos, inclusive a ameaça muito real de
morte precoce. Nós precisamos ser ativos quanto à redução do estresse,
realizando atividades que recon�gurem as funções do cérebro — vivendo a
experiência da natureza e da arte, permitindo que o modo devaneio funcione
regularmente e convivendo com os amigos. Então como organizar isso?



4

ORGANIZANDO NOSSO MUNDO SOCIAL

Como os seres humanos se conectam hoje

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

sequestrou seu �lho de sete meses de uma agência de adoção em Manhattan.1

Nesses casos, a experiência demonstra que as chances de encontrar a criança
diminuem drasticamente a cada hora que passa. A polícia temia pela segurança
do bebê e, sem pistas, recorreu a uma vasta rede social criada para fornecer
alertas de situações de emergência nacional — enviou mensagens de texto para
milhões de celulares na cidade. Pouco antes das quatro da madrugada, vários
nova-iorquinos foram acordados pela mensagem de texto:

O alerta, que mostrava a placa do carro usado para sequestrar a criança,
resultou na identi�cação do carro por alguém que chamou a polícia de Nova
York e a criança foi recuperada em segurança.2 A mensagem atravessou o �ltro
de atenção das pessoas.

Três semanas depois, a polícia rodoviária da Califórnia divulgou um alerta
regional, e posteriormente estadual, relativo ao sequestro de duas crianças perto
de San Diego. O alerta foi enviado por mensagem de texto para milhões de



celulares na Califórnia, pelo Twitter, e repetido nos grandes letreiros
normalmente usados para anunciar as condições de trânsito. Novamente, as
vítimas foram recuperadas ilesas.

Não foi apenas a tecnologia que tornou isso possível. Os seres humanos têm
o impulso inato de proteger as crianças, mesmo as não aparentadas. Sempre
que lemos sobre ataques terroristas ou atrocidades de guerra, as reações mais
viscerais e violentas são ante danos a crianças. Esse sentimento parece ser
universal e inato.

O alerta Amber é um exemplo de crowdsourcing — técnica em que milhares
ou até milhões de pessoas ajudam a resolver problemas que seriam impossíveis
ou difíceis de resolver de qualquer outra maneira. O crowdsourcing tem sido
usado para todo tipo de questões, incluindo a contagem de pássaros e animais
selvagens, o fornecimento de exemplos e citações aos editores do Dicionário
Oxford de Inglês e a ajuda para decifrar textos ambíguos. Os militares e as forças
de segurança norte-americanos interessaram-se pela questão porque isso
aumenta potencialmente a quantidade de dados que recebem, ao transformar
uma grande quantidade de civis em integrantes de uma equipe para coletar
informações. O crowdsourcing é apenas um exemplo da organização de nosso
mundo social — de nossas redes sociais — para aproveitar a energia, a
quali�cação e a presença física de muitos indivíduos em benefício de todos. Em
certo sentido, representa outra forma de exteriorizar o cérebro humano, uma
maneira de ligar as atividades, percepções e cognições de uma grande
quantidade de cérebros numa atividade conjunta para o bem comum.

Em dezembro de 2009, a Darpa ofereceu 40 mil dólares para quem
conseguisse localizar dez balões que ela havia colocado bem à vista no
continente norte-americano.3 Darpa é a sigla para Defense Advanced Research



Projects Agency, agência de projetos de pesquisa avançada de defesa, organismo
subordinado ao Departamento de Defesa norte-americano. A Darpa criou a
internet (mais precisamente, projetaram e criaram a primeira rede de
computadores, a Arpanet, a partir da qual foi modelada a atual World Wide
Web, a internet).4 A questão era como os Estados Unidos poderiam resolver
problemas de segurança nacional e defesa em grande escala, e testar a
capacidade de mobilização do país em períodos de crise. Substitua “balões” por
“bombas sujas” ou outros explosivos e �ca clara a importância do problema.

Num dia predeterminado, a Darpa escondeu dez balões meteorológicos
vermelhos de 2,5 metros de diâmetro em vários locais no país. O prêmio de 40
mil dólares seria dado à primeira pessoa ou equipe, em qualquer lugar do
mundo, que conseguisse identi�car corretamente a localização exata de todos os
dez balões. Assim que anunciaram a competição, os peritos frisaram que seria
impossível resolver o problema por meio das técnicas tradicionais de coleta de
informação.5

Houve grande especulação na comunidade cientí�ca sobre como seria
resolvido o problema — durante semanas isso preencheu as conversas do
horário do almoço em universidades e laboratórios de pesquisa em todo o
mundo. A maioria supôs que a equipe vencedora usaria imagens de satélites,
mas era aí que o problema �cava difícil. Como dividiriam os Estados Unidos
em seções vasculháveis com de�nição alta o bastante para poder localizar os
balões, e ainda assim viabilizar uma navegação rápida pela enorme quantidade
de fotos? Será que as imagens de satélites seriam analisadas em salas cheias de
seres humanos ou a equipe vencedora aperfeiçoaria um algoritmo de visão por
computador para distinguir os balões vermelhos de outros balões e de outros
objetos redondos e vermelhos que não representavam o objetivo?
(Solucionando de fato o problema Onde está Wally?, algo que os programas de
computador só conseguiram fazer em 2011.)6

Uma especulação adicional girava em torno do uso de aviões de
reconhecimento, telescópios, sonar e radar. E espectrogramas, sensores
químicos, lasers? Tom Tombrello, professor de física na Caltech, preferia uma
abordagem sorrateira: “Eu teria descoberto uma maneira de chegar aos balões



antes de serem lançados, e colocar neles aparelhos de sinalização de GPS. Em
seguida, achá-los seria banal”.

A competição teve 53 equipes inscritas, num total de 4300 voluntários. A
equipe vencedora, um grupo de pesquisadores do MIT, solucionou o problema
em pouco menos de nove horas. Como �zeram? Não através de imagens
altamente so�sticadas de satélites ou de reconhecimento, como muitos
imaginaram, mas — como vocês podem adivinhar — construindo uma
enorme rede social de colaboradores e observadores só para isso — em suma,
por meio do crowdsourcing. A equipe do MIT alocou 4 mil dólares para
encontrar cada balão. Se você avistasse o balão na vizinhança e lhes desse a
localização correta, receberia 2 mil dólares. Se um amigo seu, recrutado por
você, o achasse, esse amigo receberia os 2 mil dólares, e você, mil dólares
simplesmente por ter encorajado seu amigo a se juntar ao esforço. Se um
amigo do seu amigo achasse o balão, você receberia quinhentos dólares por essa
referência de terceiro grau, e assim por diante. A probabilidade de um único
indivíduo achar um balão é in�nitesimalmente pequena. Mas se todo mundo
que você conhece recrutar seus conhecidos, e cada um destes recrutar quem ele
conhece, você constrói uma rede de olheiros em terra teoricamente capaz de
cobrir o país inteiro. Um dos problemas interessantes sobre o qual os
engenheiros de rede e os funcionários do Departamento de Defesa haviam
especulado é quantas pessoas seriam necessárias para cobrir o país inteiro no
caso de uma verdadeira emergência, tal como a busca de uma arma atômica
errante. No caso dos balões da Darpa, foram necessárias apenas 4665 pessoas e
menos de nove horas.

Um grande número de pessoas — o público — é capaz de ajudar a resolver
grandes problemas fora das instituições tradicionais como as entidades públicas.
A Wikipédia é um exemplo de crowdsourcing: qualquer pessoa que tenha
informação é encorajada a contribuir, e, através desse expediente, ela se tornou
a maior fonte mundial de referência.7 O que a Wikipédia fez pelas
enciclopédias a Kickstarter fez pelo capital de risco: mais de 4,5 milhões de
pessoas contribuíram com mais de 750 milhões de dólares para �nanciar cerca
de 50 mil projetos criativos de cineastas, músicos, pintores, designers e outros
artistas.8 A Kiva aplicou esse conceito ao banco, usando crowdsourcing para



promover rapidamente a independência econômica, oferecendo
microempréstimos para ajudar a criar pequenos negócios em países em
desenvolvimento. Nos seus primeiros nove anos, a Kiva distribuiu empréstimos
num total de 500 milhões de dólares para 1 milhão de pessoas em setenta
países, com contribuições de quase 1 milhão de �nanciadores.

As pessoas que compõem a multidão no crowdsourcing são típicos amadores
e entusiastas de hobbies, embora não necessariamente precise ser assim. O
crowdsourcing é talvez mais evidente como forma de avaliação de consumidores
através de Yelp, Zagat e avaliações de produtos em sites como a Amazon.com.
Nos velhos tempos pré-internet, havia uma espécie de funcionário perito em
avaliação, que compartilhava sua impressão sobre os produtos e serviços em
artigos de jornais ou revistas como a Consumer Reports. Agora, com
TripAdvisor, Yelp, Angie’s List e outros, as pessoas comuns têm o poder de
escrever resenhas sobre suas próprias experiências. Isso é uma faca de dois
gumes. No melhor dos casos, podemos aprender com a experiência de centenas
de pessoas se determinado motel é limpo e silencioso, ou se tal restaurante é
sujo e serve porções pequenas. Por outro lado, há vantagens no velho sistema.
Os avaliadores de antes da internet eram pro�ssionais — viviam das críticas que
faziam — e assim tinham uma experiência rica com que podiam contar. Se
você estivesse lendo a crítica de um restaurante, estaria lendo o texto de quem
já comera em muitos restaurantes, e não de alguém que tinha pouca experiência
para poder comparar. Os críticos de carros e equipamento de alta �delidade
tinham um conhecimento técnico do assunto, e eram capazes de analisar o
produto nas suas páginas, testando e prestando atenção em coisas a que poucos
dariam atenção e que, no entanto, são importantes — como o funcionamento
de freios antiderrapantes no asfalto molhado.

O crowdsourcing tem sido uma força democratizante na crítica, mas
precisamos ser um pouco céticos quanto a ele. É possível con�ar na multidão?
Sim e não. O tipo de coisas de que todo mundo gosta pode não ser o tipo de
coisa de que você gosta. Pense em um músico ou um livro que você adora, mas
que não são populares. Ou em um livro ou um �lme populares, mas que na sua
opinião são horríveis. Por outro lado, em termos de julgamentos quantitativos,
as multidões podem acertar bastante. Pegue um grande jarro de vidro cheio de



centenas de jujubas e peça às pessoas que avaliem quantas há ali. Embora a
maioria das respostas provavelmente seja muito errada, a média do grupo será
surpreendentemente próxima à resposta certa.9

Amazon, Net�ix, Pandora e outros fornecedores de conteúdo já usaram a
sabedoria da multidão num algoritmo matemático chamado �ltragem
colaborativa. Trata-se de uma técnica em que as correlações e co-ocorrências de
comportamento são rastreadas e usadas para fazer recomendações. Se você já
viu uma pequena frase nos sites da internet que diz algo como “os
consumidores que compraram isto também gostaram daquilo”, então já teve
uma experiência em primeira mão da �ltragem colaborativa. O problema com
esses algoritmos é que eles não levam em conta muitas nuances e circunstâncias
que podem interferir na sua precisão. Se você acabou de comprar um livro de
jardinagem para tia Berta, talvez receba links sobre livros de jardinagem —
recomendados só para você! — porque o algoritmo não sabe que você detesta
jardinagem, e só comprou o livro para dar de presente. Se já baixou �lmes para
seus �lhos, e viu que as recomendações do site para você eram uma enxurrada
de �lmes infantis, quando o que você procurava era um bom drama para
adultos, então viveu o outro lado da história.

Os sistemas de navegação também usam uma forma de crowdsourcing.
Quando o Waze ou o Google Maps no seu smartphone lhe mostram o melhor
caminho para o aeroporto, com base no �uxo atualizado do tráfego, como
sabem disso? Rastreando seu celular e os celulares de milhares de outros
usuários do aplicativo para saber a velocidade com que esses celulares estão
�uindo no tráfego. Se você estiver preso num engarrafamento, seu celular
transmitirá as mesmas coordenadas no GPS durante vários minutos; se o tráfego
está �uindo depressa, seu celular muda de posição igualmente depressa com o
carro, e esses aplicativos podem recomendar caminhos com base nisso. Como
todo crowdsourcing, a qualidade do sistema global depende fundamentalmente
da existência de uma multidão de usuários. Nesse sentido, eles são semelhantes
a telefones, faxes e e-mail: se apenas uma ou duas pessoas os possuem, não
adianta muito — sua utilidade cresce na medida da quantidade de usuários.

O artista e engenheiro Salvatore Iaconesi usou o crowdsourcing para
compreender as opções terapêuticas para seu câncer de cérebro, colocando



todos os seus exames médicos on-line. Recebeu 500 mil respostas. Formaram-se
equipes, à medida que os médicos debatiam as opções terapêuticas entre si.
“Vieram soluções de toda parte do planeta, abrangendo milhares de anos da
história e das tradições humanas”, disse Iaconesi. Examinando os conselhos, ele
escolheu a cirurgia convencional, combinada com algumas terapias alternativas,
e o câncer está agora em fase de remissão.10

Um dos empregos mais comuns do crowdsourcing é feito nos bastidores:
reCAPTCHAs. São as palavras distorcidas que muitas vezes vemos nos sites.11 Seu
objetivo é impedir os computadores, ou “bots”, de ter acesso a sites seguros,
porque os computadores têm muita di�culdade em solucionar esses problemas,
e os seres humanos geralmente não. (CAPTCHA é o acrônimo de Completely
Automated Public Turing Test to Tell Computers and Humans Apart [Teste de
Turing Público Completamente Automatizado para Diferenciar Computadores
de Humanos]. Os reCAPTCHAs têm esse nome porque fazem uma reciclagem —
reciclam o poder de processamento humano.)12 Os reCAPTCHAs agem como
sentinelas contra os programas automatizados que tentam se in�ltrar em sites
para roubar endereços de e-mail e senhas, ou apenas explorar os usuários (por
exemplo, programas de computador que compram grande quantidade de
entradas para concertos e depois procuram vendê-las a preços in�acionados).13

A origem dessas palavras distorcidas? Em muitos casos, páginas de velhos livros
e manuscritos que o Google está digitalizando, e que seus computadores têm
di�culdade em decifrar. Individualmente, cada reCAPTCHA leva apenas cerca de
dez segundos para ser solucionado, mas, com mais de 200 milhões deles sendo
solucionados todo dia, isso resulta em mais de 500 mil horas de trabalho feito
em um dia. Por que não transformar todo esse tempo em algo produtivo?

A tecnologia para escanear automaticamente textos escritos e transformá-los
em texto editável não é perfeita. Muitas palavras que os seres humanos são
capazes de ler são lidas de maneira equivocada pelos computadores. Considere
o seguinte exemplo de um livro que está sendo esca neado pelo Google:14



Depois que o texto é escaneado, dois programas diferentes de
reconhecimento ótico de caracteres tentam comparar os borrões na página a
palavras conhecidas. Se o programa não chega a uma conclusão, a palavra é
considerada insolúvel, e, em seguida, o reCAPTCHA a utiliza como desa�o a ser
solucionado pelos usuários. Como o sistema sabe que você adivinhou
corretamente uma palavra desconhecida? Não sabe! Mas o reCAPT CHA compara
as palavras desconhecidas com palavras conhecidas; eles presumem que se você
solucionou a palavra conhecida, você é um ser humano, e que seu palpite sobre
a palavra desconhecida é razoável. Quando várias pessoas concordam quanto à
palavra desconhecida, considera-se que ela foi solucionada, e essa informação é
incorporada ao processo de escaneamento.

O Mechanical Turk da Amazon costuma ser usado em tarefas nas quais os
computadores não são especialmente e�cientes, mas que os seres humanos
achariam tediosas e repetitivas. Uma experiência recente de psicologia cognitiva
publicada na revista Science utilizou o Mechanical Turk da Amazon para
encontrar seus participantes. Os voluntários (que receberam três dólares cada
um a título de pagamento) precisavam ler uma história e em seguida se
submeter a testes que mediam seu grau de empatia. A empatia demanda a
habilidade de trocar de perspectiva sobre a mesma situação ou interação. Isso
requer que se use o modo devaneio do cérebro (a rede negativa para tarefas),
que envolve o córtex pré-frontal, o cingulado e suas conexões com a junção
temporoparietal.15 Os republicanos e democratas não usam essas regiões de
empatia de seus cérebros ao pensar uns nos outros. A descoberta da pesquisa foi
que pessoas que leem �cção literária — livros clássicos, aclamados pela crítica,
também chamados de alta literatura (em contraposição à �cção popular ou não
�cção) — são mais capazes de detectar as emoções de outra pessoa, e a teoria
proposta era a de que a �cção literária envolve o leitor num processo de
decodi�car os motivos e pensamentos dos personagens, ao contrário da �cção



popular e da não �cção, que são menos complexas. A experiência exigia
centenas de participantes, e teria levado muito mais tempo para ser realizada
usando participantes físicos no laboratório.

É claro que trapacear também faz parte da natureza humana, e quem estiver
usando o crowdsourcing precisa empregar freios e contrapesos. Ao ler uma
crítica on-line de um restaurante, você não tem como saber se ela foi escrita
por alguém que de fato jantou lá ou se foi apenas o cunhado do dono. Para a
Wikipédia, esses pesos e contrapesos são feitos pela simples quantidade de
pessoas que contribui e critica os artigos. O pressuposto tácito é que
enganadores, mentirosos e outras pessoas com diferentes graus de sociopatia
constituem uma minoria em qualquer coletivo humano, e que as pessoas de
bem triunfarão sobre as do mal. Infelizmente isso nem sempre é verdade, mas
parece ser verdade o su�ciente na maioria dos casos para que o crowdsourcing
seja útil e muito con�ável. Ele constitui também, em muitos casos, uma
alternativa barata ao que muitos especialistas contratados custaria.

Os críticos defendem o argumento de que “a multidão está sempre certa”,
mas já foi demonstrado que isso não é verdade. Alguns membros da multidão
podem ser teimosos e dogmáticos, e ao mesmo tempo desinformados, e a
existência de um painel de peritos supervisores contribui bastante para a
exatidão e o sucesso de programas de crowdsourcing como a Wikipédia. Como
explica Adam Gopnik, ensaísta da New Yorker:

Quando a concordância é fácil, ótimo, e quando há discordância
generalizada sobre valores e fatos, como, digamos, sobre a origem do
capitalismo, também é ótimo; você tem os dois lados.16 O problema é
quando um lado está certo e o outro está errado, e não se sabe quem está
errado. As páginas sobre a questão da autoria dos textos de Shakespeare
[Wikipédia] e do Sudário de Turim são palco de con�ito constante, e
estão repletas de informação não con�ável. Os criacionistas ocupam o
ciberespaço tão bem quanto os evolucionistas, e expandem suas mentes
da mesma maneira. Nosso problema não é especialmente a falta de
inteligência, mas o poder obstinado da burrice em estado puro.



As redes sociais modernas estão repletas de velhas e estúpidas disfunções e
novas oportunidades maravilhosas.

As relações sociais modernas não são complexas demais para serem organizadas?
17

Algumas das maiores mudanças sociais que enfrentamos são culturais,
mudanças no nosso mundo social e na maneira como interagimos entre nós.
Imagine que você esteja vivendo no ano 1200. Você provavelmente teria
quatro ou cinco �lhos, e mais quatro ou cinco que já morreram antes de
completar dois anos. Você moraria numa casa de um só aposento, com chão de
terra e uma lareira no centro para esquentar. Você compartilharia essa casa com
seus pais, �lhos e uma família ampliada de tias, tios, sobrinhos e sobrinhas, todo
mundo apertado. Sua rotina diária estaria intimamente ligada à dos cerca de
vinte familiares.18 Você conheceria umas duzentas pessoas, a maior parte delas
durante a vida toda.19 Os estranhos seriam vistos com descon�ança pelo fato de
ser raro encontrá-los. A quantidade de pessoas que você conheceria durante sua
vida inteira seria menor do que a de pessoas pelas quais você passaria durante a
hora do rush na Manhattan de hoje.

Por volta de 1850, o grupo familiar europeu médio havia diminuído de
vinte pessoas vivendo sob o mesmo teto para dez, e, em 1960, para exatamente
cinco.20 Hoje, 50% dos americanos moram sozinhos.21 Menos indivíduos têm
�lhos, e, os que têm, têm menos. Durante dezenas de milhares de anos, a vida
humana girou em torno da família. Na maior parte do mundo industrializado,
não gira mais. Em vez disso, criamos vários mundos sociais que se sobrepõem
— no trabalho, através de hobbies, nos nossos bairros. Nós nos tornamos
amigos dos pais dos amigos de nossos �lhos, ou dos donos dos cachorros
amigos dos nossos. Criamos e mantemos redes sociais com nossos amigos da
universidade ou do colégio, mas cada vez menos com a família. Conhecemos
mais estranhos e os incorporamos às nossas vidas de muitas maneiras novas.



As noções de privacidade que achamos normais hoje são muito diferentes
daquelas de apenas duzentos anos atrás. Anos depois do início do século XIX,
ainda era uma prática comum dividir quartos e até mesmo camas nas
hospedarias de beira da estrada.22 Os diários nos revelam hóspedes reclamando
de outros hóspedes retardatários que chegavam no meio da noite e deitavam
em sua cama. Como observa Bill Bryson no seu livro cheio de detalhes íntimos,
Em casa, “era inteiramente normal que um criado dormisse ao pé da cama de
seu senhor, a despeito do que o senhor pudesse estar fazendo debaixo das
cobertas”.23

As relações sociais humanas baseiam-se em hábitos de reciprocidade,
altruísmo, comércio, atração física e procriação. E aprendemos muito sobre
essa realidade psicológica de nossos parentes biológicos mais próximos, os
macacos e os grandes primatas. Existem consequências secundárias
desagradáveis da intimidade social — rivalidade, ciúmes, descon�ança, mágoas,
competição por maior projeção social. Os macacos e primatas vivem em
mundos sociais muito menores do que os nossos hoje, geralmente em grupos
com menos de cinquenta indivíduos. Mais de cinquenta levaria a rivalidades
que destroem sua unidade. Por outro lado, os seres humanos têm convivido em
vilas e cidades com dezenas de milhares de pessoas há vários milhares de anos.

Um vaqueiro no Wyoming ou um escritor no Vermont rural talvez não
encontre ninguém ao longo de uma semana, enquanto um vendedor do
Walmart talvez faça contato visual com 1700 pessoas por dia.24 As pessoas que
vemos constituem grande parte do nosso mundo social, e nós as categorizamos
implicitamente, dividindo-as numa quantidade in�nita de categorias: família,
amigos, colegas de trabalho, fornecedores de serviços (caixa de banco,
vendedor de mercearia, tintureiro, mecânico, jardineiro), consultores
pro�ssionais (médicos, advogados, contadores). Essas categorias são ainda mais
subdivididas — sua família inclui uma família nuclear. Parentes que você gosta
de encontrar e parentes que não. Há colegas de trabalho que você pode sair
para tomar uma cerveja depois do expediente e outros que não. E o contexto
importa: as pessoas com quem você gosta de conviver no trabalho não são
necessariamente as que você gostaria de encontrar num �m de semana na praia.



Além da complexidade das relações sociais existem fatores contextuais
ligados ao trabalho, ao lugar onde você mora e à sua personalidade. Um
vaqueiro do Wyoming pode incluir no seu mundo social um pequeno número
de pessoas mais ou menos constante; artistas, executivos das quinhentas
empresas mais valiosas da Fortune e pessoas expostas ao público podem
conhecer centenas de pessoas novas toda semana, sendo que irão querer
interagir de novo com algumas delas por vários motivos pessoais ou
pro�ssionais.

Então como você acompanha essa horda de pessoas com quem deseja se
conectar? O célebre advogado Robert Shapiro recomenda este método prático:

“Quando conheço alguém novo, faço anotações — no seu cartão
pro�ssional ou num pedaço de papel — sobre onde e quando o conheci,
sua área pro�ssional, e, se tivermos sido apresentados por alguém, quem
o apresentou. Isso me ajuda a contextualizar o elo que tenho com ele. Se
tivermos almoçado juntos, anoto quem mais estava presente. Transmito
essas informações à minha secretária, que digita tudo e o acrescenta à lista
dos meus contatos. É claro que o sistema se torna mais elaborado com
quem interajo regularmente. Depois que acabo os conhecendo, talvez
acrescente à lista de contatos o nome da esposa, dos �lhos, seus hobbies,
coisas que �zemos, registrando a data e o lugar, talvez a data de seu
aniversário.”25

David Gold, especialista de produtos médicos regional da P�zer, utiliza uma
técnica similar.

“Imagine que conheci o dr. Ware em 2008. Anoto o que conversamos
num aplicativo de anotações no meu telefone e mando isso para mim
mesmo por e-mail. Então, se o encontrar novamente em 2013, posso
dizer: ‘Lembra que a gente estava conversando sobre naltrexona, ou algo
assim?’. Isso não só fornece um contexto para interações, mas dá



continuidade. Embasa e organiza a cabeça de ambas as partes, e assim
também a interação.”26

Craig Kallman é presidente e CEO da Atlantic Records em Nova York — sua
carreira depende de se manter em contato com uma quantidade enorme de
pessoas: agentes, empresários, produtores, funcionários, colegas do ramo,
diretores de estações de rádio, varejistas e, claro, os muitos músicos no seu
catálogo, de Aretha Franklin a Flo Rida, do Led Zeppelin a Jason Mraz, Bruno
Mars e Missy Elliott.27 Kallman tem uma lista de contatos eletrônica de 14 mil
pessoas. Parte desse arquivo inclui a última vez em que se falaram e como os
integrantes estão conectados entre si no seu banco de dados. A grande vantagem
que o computador traz para um banco de dados desse tamanho é que você
pode fazer buscas por intermédio de diversos parâmetros. Depois de um ano,
Kallman talvez se lembre apenas de uma ou duas coisas sobre alguém que
conheceu recentemente, mas pode fazer uma busca na lista de contatos e achar
o registro certo. Talvez lembre apenas que almoçou com a pessoa em Santa
Monica há cerca de um ano, ou que conheceu alguém por intermédio de
Quincy Jones. Ele pode veri�car, pela data do último contato, quem não
encontra há um bom tempo.

Como vimos no Capítulo 2, as categorias são muitas vezes mais úteis
quando possuem limites �exíveis e vagos. E as categorias sociais ganham muito
com isso. O conceito de “amigo” depende da distância a que você se encontra
de seu lar, de quão movimentada é sua vida social e de muitas outras
circunstâncias. Se você topar com um velho amigo do colégio quando estiver
visitando Praga, talvez aprecie jantar com ele. Mas em casa, onde você conhece
uma porção de gente com quem prefere passar seu tempo, talvez jamais �zesse
um programa com ele.

Organizamos nossas amizades em torno de várias motivações e necessidades:
razões históricas (mantemos contato com velhos amigos do colégio e gostamos
da sensação de continuidade com períodos anteriores de nossas vidas),
admiração mútua, compartilhamento de objetivos, atração física, características
complementares, ascensão social... Em condições ideais, os amigos são pessoas
com quem podemos ser verdadeiramente como somos, com quem podemos



baixar a guarda sem medo. (Pode-se argumentar que o amigo é uma pessoa
com quem nos permitimos entrar no modo devaneio, com quem podemos
trocar e destrocar diferentes modos de atenção sem nos sentirmos
constrangidos.)

A amizade obviamente também gira em torno de gostos e aversões
compartilhados — é mais fácil ser amigo de quem gosta de fazer as mesmas
coisas de que gostamos. Mas mesmo isso é relativo. Se você é um entusiasta da
confecção de colchas e existe apenas outra pessoa na cidade assim, o interesse
compartilhado talvez os aproxime. Mas, numa convenção de fabricantes de
colchas, talvez você descubra alguém cujo gosto por colchas combine melhor
com o seu, e portanto haverá mais a�nidade e potencialmente uma ligação mais
estreita. É por isso que a companhia daquele amigo e compatriota é bem-vinda
em Praga. (Finalmente alguém que sabe falar inglês e pode conversar sobre o
Super Bowl!) E também é por isso que esse amigo se torna menos interessante
quando você volta para casa, onde existem pessoas cujos interesses se alinham
melhor com os seus.

Uma vez que viviam em grupos sociais que mudavam lentamente e
encontravam as mesmas pessoas no decorrer de toda a vida, nossos ancestrais
podiam memorizar quase todos os detalhes sociais de que precisavam saber.
Hoje em dia, muitos de nós não conseguem acompanhar todas as pessoas que já
conhecemos e as pessoas novas que passamos a conhecer. A neurociência
cognitiva nos aconselha a exteriorizar a informação para clarear a mente. É por
isso que Robert Shapiro e Craig Kallman mantêm arquivos de contatos com
informação contextual sobre onde conheceram uma nova pessoa, o que
conversaram ou quem os apresentou. Além disso, pequenos reparos ou notas
no arquivo podem ajudar a organizar os registros — amigos de trabalho,
amigos de colégio, amigos de infância, melhores amigos, conhecidos, amigos de
amigos —, e não há motivo para não fazer múltiplos reparos num arquivo.
Num banco de dados eletrônico você não precisa arrumar os registros, pode
simplesmente procurar qualquer um que contenha a palavra-chave pela qual
você se interessa.

Reconheço que isso pode parecer um trabalho tedioso — passar o tempo
organizando dados sobre seu mundo social em vez de compartilhar seu tempo



de fato com as pessoas. Acompanhar os aniversários ou saber qual o vinho
predileto de alguém não exclui uma vida social dotada de espontaneidade, e
não implica a necessidade de agendar rigidamente todo encontro. Trata-se de
organizar a informação que você possui para permitir que essas interações
espontâneas sejam emocionalmente mais signi�cativas.

Não é preciso ter uma lista de contatos tão repleta de gente quanto a do CEO

da Atlantic Records para sentir a pressão do trabalho, da família e do tempo
que impede que você tenha a vida social que deseja. Linda, a executiva
assistente apresentada no capítulo anterior, sugere uma solução prática para se
manter em contato com uma vasta gama de amigos e contatos sociais — use
um lembrete. Algo para despertar sua memória. Funciona melhor numa
anotação em papel ou no seu calendário eletrônico. Você con�gura uma
frequência — digamos, a cada dois meses — para fazer contato com seus
amigos. Quando o lembrete surgir, se você não se comunicou com eles desde a
última vez, mande um bilhete, texto, post no Facebook, ou dê um telefonema
só para ver como estão. Depois de algumas experiências desse tipo, você se
acostumará a certo ritmo e começará a ter prazer em manter contato com eles
dessa forma; talvez eles até comecem a entrar em contato com você,
reciprocamente.

Exteriorizar a memória não é algo que precisa ser feito em artefatos
concretos como calendários, arquivos de lembretes, celulares, ganchos de
chaves e �chas de papel — pode incluir outras pessoas. O professor é o maior
exemplo de alguém que pode agir como repositório de informações herméticas
de que você raramente vai precisar.28 Ou sua esposa pode se lembrar do nome
daquele restaurante de que você gostou tanto em Port land. A parte da memória
externa que inclui outras pessoas é conhecida tecnicamente como memória
transativa, e abrange quem na sua rede social possui o conhecimento que você
busca29 — saber, por exemplo, que se você perder o número do celular de
Je�rey, pode consegui-lo com sua esposa, Pam, ou dos �lhos, Ryder e Aaron.
Ou que, se não conseguir lembrar em que dia cairá o dia de Ação de Graças
canadense este ano (sendo que você não está perto da internet), pode perguntar
a seu amigo canadense Lenny.



Os casais que vivem uma relação íntima têm uma maneira de dividir a
responsabilidade sobre o que precisa ser lembrado, e isso é na sua maior parte
implícito, sem que cheguem a determinar essa tarefa mutuamente. Por
exemplo, na maioria dos casais, cada membro domina uma área de
conhecimento que o outro não tem, e essas áreas são bem conhecidas dos dois.
Quando chega uma informação que diz respeito ao casal, aquele que tem o
respectivo conhecimento assume a responsabilidade pela informação, e o outro
deixa que seu companheiro tome as providências (desobrigando-se da
necessidade de fazê-lo). Quando chega uma informação que não pertence à
área de informação de nenhum dos dois, há normalmente uma breve
negociação sobre quem cuidará disso. Essas estratégias de memória transativa se
combinam, assegurando que a informação necessária ao casal seja sempre
recolhida por pelo menos um dos parceiros.30 Esse é o motivo pelo qual, depois
de uma relação muito longa, quando um dos parceiros morre, o outro pode
�car em apuros, sem saber como navegar por vastos pedaços da vida cotidiana.
Pode-se dizer que uma grande parte do nosso armazenamento de dados se
encontra dentro do pequeno grupo de nossas relações pessoais.

Grande parcela de ter sucesso na organização de nosso mundo social
depende, como tudo o mais, de identi�car o que queremos dele. Uma parte de
nossa herança primata faz com que a maioria de nós queira se sentir
pertencente a um grupo, se encaixar em algum canto.31 O grupo a que
pertencemos tem menos importância para uns do que para outros, desde que
façamos parte de um grupo e não �quemos inteiramente isolados. Embora
existam diferenças individuais, �car muito tempo sozinho provoca mudanças
neuroquímicas que podem resultar em alucinações, depressão, pensamentos
suicidas, comportamento violento e até mesmo psicose.32 O isolamento social é
também um fator de risco de parada cardíaca e morte, mais ainda do que
fumar.33

E apesar de muitos acharem que preferem �car sozinhos, nem sempre
sabemos o que queremos.34 Em uma experiência, pessoas que vão de transporte
público de casa para o trabalho foram perguntadas sobre qual seria sua viagem
ideal: preferiam �car sentadas quietas, sozinhas, ou conversar com a pessoa a
seu lado? A resposta majoritária foi que preferiam �car sentadas sozinhas — a



ideia de ter que travar uma conversa com o companheiro de assento era
aborrecida (confesso que eu teria respondido a mesma coisa). Os viajantes
foram então orientados a sentar sozinhos e “usufruir sua solidão” ou conversar
com a pessoa sentada ao lado. Os que conversaram com o vizinho de assento
relataram ter tido uma viagem signi�cativamente mais agradável. E os
resultados não tinham a ver com diferenças de personalidade — continuavam
os mesmos no caso de indivíduos extrovertidos ou tímidos, abertos ou
reservados.35

No alvorecer de nossa espécie, o pertencimento ao grupo era essencial para a
proteção contra predadores e tribos inimigas, para o compartilhamento de
recursos alimentares limitados, a criação das crianças e cuidados quando se era
ferido. Ter uma rede social preenche uma necessidade biológica profunda e
ativa regiões do cérebro, no córtex pré-frontal anterior, que nos ajudam a nos
posicionarmos diante dos outros e monitorar nossa posição social. Também
ativa os centros emocionais no sistema límbico do cérebro, inclusive a
amígdala, que nos ajudam a regular as emoções. Há um bem-estar na sensação
de pertencimento.36

Então entram em cena os sites de redes sociais. De 2006 a 2008, o MySpace
foi a rede social mais visitada no mundo, e o site mais visitado nos Estados
Unidos, superando até o Google.37 Hoje é o equivalente na internet a uma
cidade fantasma, com bolas digitais de vegetação sendo sopradas por suas ruas
vazias. O Facebook cresceu rapidamente para se tornar a rede social
dominante, que hoje tem mais de 1,2 bilhão de usuários regulares por mês,
mais de um a cada sete habitantes do planeta.38 Como fez isso? Ele nos atraiu
pela novidade e pelo nosso impulso de nos conectarmos a outras pessoas.
Permitiu-nos manter contato com um grande número de pessoas apenas com
um pequeno investimento de tempo. (E, para aqueles que realmente preferem
�car sozinhos, ele permite que permaneçam conectados com os outros sem ter
que vê-los pessoalmente!)

Depois de toda uma vida tentando acompanhar as pessoas, e de pedacinhos
de papel com o número de seus telefones e endereços, agora você pode
procurá-las pelo nome e ver o que estão fazendo, e deixá-las ver o que você está
fazendo, sem nenhum problema. É preciso lembrar que, historicamente, fomos



criados em pequenas comunidades em que todos que conhecíamos em criança
eram conhecidos pelo resto da vida. A vida moderna não funciona assim.
Temos uma grande mobilidade. Saímos de casa para cursar a universidade ou
para trabalhar. Saímos de casa ao formar uma família. Nossos cérebros
carregam um anseio primordial e residual de saber para onde foi toda essa
gente que fez parte de nossas vidas, de reconectar, de chegar a uma certeza. As
redes sociais nos permitem fazer tudo isso sem exigir muito tempo. Por outro
lado, como muitos já observaram, perdemos contato com essas pessoas por
algum motivo! Houve uma rejeição natural, nós não seguimos as pessoas de
que não gostávamos ou cuja relevância para nossas vidas diminuiu com o passar
do tempo. Agora elas podem nos encontrar e ter a expectativa de poder nos
encontrar. Mas, para milhões de pessoas, o lado positivo supera o negativo.
Recebemos feeds de notícias, o equivalente ao pregoeiro público ou às fofocas
do salão de beleza, nos nossos tablets e telefones, num �uxo contínuo. Podemos
modelar esses �uxos para entrar em contato com quem ou aquilo que mais
queremos, e ter nossa própria fonte de informação social. Não se trata de uma
substituição do contato pessoal, mas algo suplementar, uma maneira fácil de
permanecer ligado a pessoas dispersas e bastante ocupadas.39

Há talvez uma ilusão em tudo isso. A rede social fornece extensão, mas
raramente profundidade, e nós ansiamos pelo contato pessoal, ainda que o
contato on-line reduza um pouco esse anseio. Por �m, o contato on-line
funciona melhor como um suplemento e não como substituto do contato
pessoal. O custo de toda essa nossa conectividade eletrônica parece ser o de
limitar nossa capacidade biológica de nos conectarmos com os outros.40 Outra
gangorra em que uma coisa substitui a outra na nossa atenção.

Além do impulso mínimo de pertencer a um grupo ou uma rede social,
muita gente busca algo mais — ter amigos para fazer coisas juntos, para passar
o tempo livre ou trabalhar em conjunto;41 um círculo de pessoas que
compreendam as di�culdades que podemos estar enfrentando, que sejam
encorajadoras e ofereçam ajuda quando necessário;42 uma relação que forneça
ajuda prática, louvor, encorajamento, con�dências e lealdade.43

Além da companhia, os casais buscam intimidade, que pode ser de�nida
como a permissão para que o outro compartilhe e tenha acesso a nosso



comportamento particular, nossos pensamentos particulares, alegrias, mágoas e
medo de ser magoado.44 A intimidade também inclui signi�cados
compartilhados — aquelas piadas particulares, o olhar de soslaio que só a sua
amada compreende —, uma espécie de telepatia.45 Inclui a liberdade de ser
quem você é numa relação (sem a necessidade de projetar uma impressão falsa
de si próprio) e permitir que o outro faça o mesmo. A intimidade nos permite
falar abertamente de coisas que são importantes para nós e tomar uma posição
clara em questões emocionalmente difíceis, sem medo de ser ridicularizado ou
rejeitado.46 Tudo isso descreve uma visão especi�camente ocidental — outras
culturas não consideram que a intimidade seja necessária, e nem sequer a
de�nem da mesma maneira.47

Não é de admirar que homens e mulheres tenham imagens diferentes
daquilo que a intimidade acarreta: as mulheres se concentram mais do que os
homens na dedicação e na continuidade da comunicação,48 e os homens, na
intimidade física e sexual.49 A intimidade, o amor e a paixão nem sempre
andam juntos, evidentemente — eles pertencem a construtos
multidimensionais muito diferentes.50 Nós esperamos que a amizade e a
intimidade tragam uma con�ança mútua, mas nem sempre isso acontece. Tal
como nossos primos chimpanzés, parece que temos uma tendência inata a
ludibriar quando se trata de interesses próprios (motivo de uma quantidade
incomensurável de frustrações e corações partidos, sem falar nos roteiros de
sitcoms).51

A intimidade moderna é muito mais variada, plural e complexa do que era
para nossos ancestrais.52 No decorrer da história e no âmbito das culturas, a
intimidade foi raramente enfatizada e valorizada como fazemos hoje.53

Durante milhares de anos — os primeiros 99% de nossa história — não
fazíamos grande coisa a não ser procriar e sobreviver.54 O casamento e a
procura pelo par eram motivados principalmente pela reprodução e as alianças
sociais. Muitos casamentos em certos períodos históricos eram realizados para
criar laços entre tribos vizinhas, como uma maneira de diminuir rivalidades e
tensões a respeito de recursos limitados.



Em consequência da mudança das de�nições de intimidade, hoje muita
gente espera mais coisas do que nunca de seus parceiros românticos. Esperamos
que eles estejam presentes para nos dar apoio emocional, companheirismo,
intimidade e suporte �nanceiro, e esperamos em várias circunstâncias que
desempenhem a função de con�dente, enfermeiro, bom ouvinte, secretário,
tesoureiro, pai, protetor, guia, líder de torcida, massagista. Enquanto isso,
esperamos que sejam consistentemente atraentes, sexualmente sedutores, e que
acertem o passo com nossos próprios apetites e preferências sexuais. Esperamos
de nossos companheiros que nos ajudem a conquistar nosso pleno potencial na
vida. E eles o fazem crescentemente.

Nosso desejo cada vez maior de que nossos parceiros façam todas essas coisas
têm raízes numa necessidade biológica de nos conectarmos profundamente
pelo menos com uma pessoa. Quando não temos isso, criar essa conexão se
torna uma alta prioridade. Quando essa necessidade é  preenchida por uma
relação íntima satisfatória, os benefícios são tanto psicológicos quanto
�siológicos. Pessoas numa relação usufruem de melhor saúde,55 se recuperam
mais rápido de doenças56 e vivem mais.57 Na verdade, a existência de uma
relação íntima satisfatória é um dos mais fortes fatores para a previsão da
felicidade e do bem-estar emocional, quando estes são medidos.58 Como
iniciamos e mantemos relações íntimas? Um fator de importância é como são
organizados os traços de personalidade.

Das milhares de maneiras que os seres humanos diferem entre si, talvez o
traço mais importante para se dar bem com os outros seja a simpatia. Na
literatura cientí�ca, ser simpático é ser cooperativo, amistoso, ter consideração
e ser prestativo59 — atributos que são mais ou menos estáveis no decorrer da
vida e se manifestam desde cedo na infância.60 As pessoas simpáticas são capazes
de controlar emoções indesejáveis, como raiva e frustração.61 Esse controle se
dá nos lobos frontais, que governam os impulsos e nos auxiliam a regular as
emoções negativas, a mesma região que governa o nosso modo de atenção
executiva. Quando há danos nos lobos frontais — por acidentes, derrame,
Alzheimer ou um tumor, por exemplo —, a simpatia é muitas vezes a primeira
coisa que se perde, junto do controle dos impulsos e da estabilidade emocional.



Parte dessa regulação emocional pode ser aprendida — as crianças que recebem
um reforço positivo ao controle dos impulsos e da raiva tornam-se simpáticas
quando adultas. Como se pode imaginar, ser simpático é uma tremenda
vantagem para a preservação de relações sociais positivas.62

Durante a adolescência, quando o comportamento é um tanto imprevisível
e fortemente in�uenciado por relações interpessoais, reagimos e somos guiados
em grau muito maior por aquilo que nossos amigos fazem.63 Na verdade, um
sinal de maturidade é ser capaz de pensar com independência e chegar às
próprias conclusões.64 Ter um melhor amigo durante a adolescência é parte
importante de vir a ser um adulto bem ajustado. Os que não têm isso
provavelmente tenderão mais a sofrer algum tipo de bullying e ser
marginalizados, carregando essas experiências até se tornarem adultos
desagradáveis. E a despeito da importância de ser agradável para as
consequências da sociabilidade futura na vida, o simples fato de ter um amigo
agradável também é uma forma de proteção contra problemas sociais futuros
na vida, ainda que você mesmo não seja simpático.65 Tanto meninas quanto
meninos se bene�ciam com um amigo simpático, embora as meninas se
bene�ciem mais do que os meninos.66

As relações íntimas, inclusive o casamento, estão sujeitas ao que os
economistas comportamentais chamam de padrões fortes de seleção entre
muitos atributos diversos.67 Por exemplo, em média, os parceiros de casamento
tendem a ter idade, nível educacional e capacidade de atração semelhantes.
Como descobrir um ao outro num mar de desconhecidos?

Arranjar casamentos ou “prestar serviços de assistência romântica” não é
novidade. A Bíblia descreve casamenteiros comerciais há mais de 2 mil anos, e
as primeiras publicações a lembrar os jornais modernos, do início dos anos
1700, traziam anúncios de pessoas (na maior parte, homens) procurando
parceiros.68 Em várias épocas da história, quando se viam isoladas de parceiros
potenciais — os primeiros colonos do Oeste americano, soldados da Guerra
Civil, por exemplo —, as pessoas começavam a publicar anúncios à procura de
parceiros ou a responder anúncios colocados por parceiros em potencial, que
forneciam uma lista de atributos ou qualidades.69 Quando a internet chegou à



maioridade nos anos 1990, o namoro on-line foi introduzido como alternativa
ao anúncio pessoal e, em alguns casos, aos casamenteiros, por intermédio de
sites que usavam algoritmos cientí�cos para aumentar as chances de
compatibilidade.

A maior transformação do namoro entre 2004 e 2014 é que um terço dos
casamentos nos Estados Unidos começou com relações on-line,70 em
comparação a uma fração disso na década anterior.71 Metade desses casamentos
teve início em sites de relacionamento, o resto pela mídia social, salas de bate-
papo, mensagens instantâneas e assim por diante.72 Em 1995, ainda era tão raro
que um casamento tivesse começado pela internet que os jornais davam a
notícia, muito excitados, como se fosse algo estranhamente futurístico e um
tanto monstruoso.73

Essa mudança comportamental não foi causada tanto pela própria internet
ou pela mudança de opções de namoro, e sim porque a população dos usuários
da internet havia mudado. O relacionamento on-line costumava ser
estigmatizado como uma extensão mais arrepiante do mundo um tanto
suspeito dos anúncios pessoais dos anos 1960 e 1970 — o último recurso para
os desesperados ou incapazes de namorar. O estigma inicial ligado ao
relacionamento pela internet tornou-se irrelevante à medida que surgiu uma
nova geração de usuários, para quem o contato on-line já era bem conhecido,
respeitável e estabelecido. E, tal como o fax e o e-mail, o sistema só funciona
quando um grande número de pessoas o utiliza. Isso começou a ocorrer por
volta de 1999-2000.74 Ao chegar a 2014, vinte anos depois da introdução do
relacionamento on-line, os jovens usuários têm mais probabilidade de adotá-lo,
porque são usuários ativos da internet desde criancinhas, utilizando-a para �ns
de educação, compras, entretenimento, jogos, vida social, procura de
empregos, notícias e fofocas, vídeos e música.75

Como já se notou, a internet ajudou alguns de nós a se tornar mais sociais e
a estabelecer e manter um grande número de relacionamentos. Para outros,
especialmente usuários pesados e introvertidos, para começo de conversa, a
internet os levou a �car socialmente menos envolvidos, mais solitários e mais
passíveis de depressão.76 Estudos demonstraram um declínio dramático de



empatia entre os estudantes universitários que parecem ser menos suscetíveis a
valorizar a atitude de se pôr na pele do outro ou de tentar compreender seus
sentimentos.77,78 Não é só porque andam lendo menos literatura de boa
qualidade, e sim porque passam mais tempo sozinhos, na ilusão de estar sendo
sociais.

O namoro on-line é organizado de modo diferente do namoro
convencional de quatro maneiras cruciais — acesso, comunicação,
complementação e assincronia.79 Ele nos dá acesso a um conjunto muito maior
e mais amplo de parceiros em potencial do que jamais encontraríamos nas
nossas vidas pré-internet. O campo dos elegíveis costumava ser limitado a
pessoas que conhecíamos, com quem trabalhávamos, íamos à igreja, ao colégio
ou que moravam na vizinhança.80 Muitos sites de relacionamento alardeiam
milhões de usuários, aumentando dramaticamente o tamanho do bolo. Na
verdade, os cerca de 2 bilhões de pessoas que estão conectadas à internet são
potencialmente acessíveis. Naturalmente, o acesso a milhões de per�s não
signi�ca necessariamente acesso a encontros virtuais ou face a face;
simplesmente permite aos usuários ver quem mais está disponível, muito
embora os disponíveis possam não estar reciprocamente interessados em você.81

O meio de comunicação do namoro on-line nos permite conhecer a pessoa,
analisar um amplo conjunto de fatos e trocar informações antes do estresse do
encontro cara a cara, e talvez evitar esse encontro se as coisas não estiverem
correndo bem. O encontro do par se dá tipicamente através de algoritmos
matemáticos que nos ajudam a selecionar parceiros em potencial, �ltrando os
que possuem traços indesejáveis ou não possuem os mesmos interesses.

A assincronia permite que ambas as partes re�itam a seu tempo antes de
responder, e assim apresentem a melhor versão de si mesmas sem toda a pressão
e a ansiedade que ocorrem nas interações sincrônicas, em tempo real. Você já
abandonou uma conversa só para se dar conta, horas depois, do que desejaria
ter dito? O namoro on-line resolve isso.

Tomados no conjunto, esses quatro fatores-chave que distinguem o namoro
na internet nem sempre são desejáveis. Primeiro, há um descompasso entre
aquilo que as pessoas acham atraente num per�l e aquilo que descobrem ao
encontrar alguém pessoalmente.82 E, como frisa o psicólogo da Universidade



Northwestern, Eli Finkel, esse acesso formatado a um conjunto de milhares de
parceiros em potencial “pode induzir um modelo mental tendente à avaliação
que leva os namorados on-line a objeti�car parceiros em potencial, e até a
solapar seu desejo de se comprometer com algum deles”.83

Também pode fazer com que as pessoas tomem decisões preguiçosas e
duvidosas em razão da sobrecarga cognitiva e decisória.84 Sabemos, a partir da
economia comportamental — e de decisões que envolvem carros, apetrechos,
casas e, sim, parceiros em potencial —, que os consumidores não podem dar
conta de mais de duas ou três variáveis em termos de interesses ao avaliar um
grande número de alternativas. Isto está diretamente relacionado às limitações
da capacidade da memória funcional, discutidas no Capítulo 2. Também tem
relação com as limitações da nossa rede de atenção. Ao considerar alternativas
de relacionamento, precisamos necessariamente que nossa mente alterne entre o
modo executivo central — monitorando todos aqueles pequenos detalhes — e
o modo devaneio, aquele em que procuramos nos imaginar com cada um dos
parceiros atraentes: como seria nossa vida, como se sentiriam ao nos dar o
braço, será que vão se entender bem com nossos amigos, será que nossos �lhos
herdarão o nariz dele ou dela. Como é sabido, todas essas rápidas trocas entre
os cálculos do executivo central e o devaneio da mente sonhadora exaurem os
recursos neuronais, levando-nos a tomar decisões ruins. E quando os recursos
cognitivos estão baixos, temos di�culdade em nos concentrar na informação
relevante e ignorar a que é irrelevante.85 Talvez o namoro on-line seja uma
forma de organização social que descarrilou, transformando a ação decisória
em algo mais difícil do que fácil.

Permanecer comprometido com qualquer relação monógama, quer tenha
sido iniciada on-line ou não, requer �delidade, ou “abrir mão do fruto
proibido”. Sabe-se que isso é uma função da disponibilidade de alternativas
atraentes.86 A mudança com o surgimento do namoro on-line, entretanto, tem
a ver com o fato da existência possível de milhares de alternativas a mais no
mundo virtual do que no mundo real, criando uma situação em que a tentação
pode superar a força de vontade, tanto para homens quanto para mulheres.
Casos de pessoas (normalmente homens) que se “esqueceram” de apagar seu



per�l num site de relacionamento depois de encontrar e iniciar uma relação
séria com alguém são uma enormidade.

Agora que um terço das pessoas que se casam se conheceram pela internet, a
ciência do namoro on-line atingiu sua maturidade. Os pesquisadores
mostraram o que todos suspeitávamos: os que namoram on-line enganam;
81% mentem sobre altura, peso ou idade.87 Os homens tendem a mentir sobre
a altura, as mulheres, sobre o peso. Ambos mentem sobre a idade. Numa
pesquisa, foram observadas discrepâncias de dez anos, a informação sobre o
peso era rebaixada em quinze quilos e a altura, exagerada em cinco
centímetros.88 Como tudo acabaria sendo descoberto num encontro pessoal,
tais desinformações são mais estranhas ainda. E parece que, no mundo on-line,
inclinações políticas são mais sensíveis e menos tendentes a ser reveladas do que
idade, peso ou estatura. É mais fácil os que namoram on-line admitirem ser
gordos do que republicanos.89

Na maioria desses casos, os mentirosos têm consciência das mentiras que
contam. Então o que os motiva? Em virtude da grande quantidade de opções
disponíveis aos que namoram on-line, o per�l resulta de uma tensão subjacente
entre o desejo de veracidade e o de demonstrar a melhor aparência possível.90

Os per�s muitas vezes dão uma ideia errada de como você era em algum
momento do passado recente (por exemplo, tinha um emprego) ou
transmitem a maneira como você gostaria de ser (por exemplo, alguns quilos
mais magro e seis anos mais jovem).

Não importa se a organização do mundo social está dando errado ou não, o
mundo do relacionamento on-line hoje demonstra pelo menos uma tendência
promissora: até agora, o risco de casamentos iniciados na internet terminarem
em divórcio é 22% menor.91 Embora isso possa parecer impressionante, o
efeito de fato é mínimo. Conhecer alguém na internet reduz o risco geral de
divórcio de 7,7% para 6%. Se todos os casais que se conheceram o�-line
tivessem se conhecido on-line, somente seria evitado um divórcio em cada cem
casamentos. Além disso, os casais que se conheceram na internet tendem a ser
mais instruídos e a ter um emprego, se comparados aos casais que se
conheceram pessoalmente, e o êxito educacional e o emprego ajudam a prever
a longevidade matrimonial. Por isso esse efeito observado pode não se dever ao



namoro on-line em si, mas ao fato de que os que namoram na internet tendem
a ser mais instruídos e ter emprego, como grupo, do que os que namoram o�-
line.

Como se podia esperar, os casais que se conheceram por e-mail tendem a ser
mais velhos do que os que conheceram o parceiro via redes sociais e mundos
virtuais (os jovens não usam mais o e-mail com muita frequência). E, tal como
a Darpa, a Wikipédia e a Kickstarter, sites de relacionamento que usam
crowdsourcing têm surgido. Os aplicativos ChainDate, ReportYourEx e Lulu
são apenas três exemplos do tipo Zagat de avaliação para encontrar parceiros de
namoro.

Depois que iniciamos uma relação, romântica ou platônica, até que ponto
conhecemos as pessoas com que nos relacionamos, e até que ponto somos
capazes de saber o que pensam?92 Somos surpreendentemente incapazes. Mal
passamos da proporção 50/50 na hora de avaliar o que nossos amigos e colegas
de trabalho pensam de nós, ou até se gostam de nós. Os speed daters são
péssimos em avaliar quem deseja ou não namorá-los (que intuição...). Por um
lado, casais que achavam que se conheciam bem adivinharam corretamente as
reações do parceiro quatro em dez vezes — mas acharam que estavam
acertando oito em dez tentativas.93 Em outra experiên cia, voluntários assistiram
a vídeos de pessoas mentindo, ou dizendo a verdade, sobre o fato de serem
soropositivos. As pessoas achavam que conseguiam detectar as mentiras em
70% das vezes, mas, na realidade, não acertavam mais do que 50%.94 Somos
um tanto incapazes de dizer se alguém está mentindo, mesmo quando nossa
vida depende disso.95

Isso tem consequências potencialmente graves para a política externa. Os
ingleses acreditaram em Adolf Hitler, em 1938, quando ele a�rmou que a paz
seria preservada se ele obtivesse o território logo além da fronteira tcheca.
Assim, os ingleses desencorajaram os tchecos a mobilizar seu exército. Mas
Hitler mentia, já tendo preparado seu exército para a invasão. Um erro oposto
de interpretação de intenções ocorreu quando os Estados Unidos acreditaram
que Saddam Hussein mentia ao a�rmar não possuir armas de destruição em
massa — de fato, ele estava dizendo a verdade.96



Fora do contexto militar ou estratégico, em que a mentira é usada como
tática, por que as pessoas mentem nas interações cotidianas? Um dos motivos é
o medo da retaliação depois de termos feito algo que não devíamos. Não é o
melhor lado da natureza humana, mas faz parte dela mentir para evitar o
castigo. E isso começa cedo — crianças de seis anos já dizem “eu não �z”
enquanto estão fazendo! Os funcionários da empresa de petróleo Deepwater
Horizon, nas águas do golfo na costa da Louisiana, sabiam dos problemas de
segurança, mas tinham medo de falar, por receio de serem despedidos.97

Mas também faz parte da natureza humana perdoar, especialmente quando
se recebe uma explicação. Um estudo mostrou que pessoas que tentavam furar
�la eram perdoadas pelos outros mesmo diante de uma explicação ridícula.
Numa �la de xerox, “Desculpe, posso passar na frente? Preciso fazer cópias”
funcionava tão bem quanto “Desculpe, posso furar a �la? Preciso cumprir um
prazo terrível”.

Quando médicos dos hospitais da Universidade de Michigan começaram a
revelar abertamente seus erros aos pacientes, as ações por erro médico caíram
pela metade.98 O maior empecilho para um acordo entre as partes era pedir aos
pacientes que imaginassem o que seus médicos estavam pensando, e ter que
processá-los para descobrir, em vez de simplesmente permitir que os médicos
explicassem como o erro ocorrera.99 Quando nos defrontamos com o elemento
humano, as di�culdades que o médico precisa enfrentar, �camos mais
propensos a compreender e perdoar.100 Nicholas Epley, professor da Booth
School of Business, da Universidade de Chicago (e autor de Mindwise [Da
mente]), diz: “Se ser transparente reforça os laços sociais que fazem a vida valer
a pena ser vivida, e permite que os outros perdoem nossas faltas, por que não
fazer isso com mais frequência?”.

As pessoas mentem por outros motivos, é claro, não apenas por medo da
retaliação. Às vezes é para evitar magoar os outros, e às vezes pequenas mentiras
sociais são a cola social que impede a explosão da cólera e miniminiza o
antagonismo.101 Nesse contexto, somos surpreendentemente e�cazes em
descobrir quando os outros estão mentindo, e em �ngir que não sabemos,
cooperando, quase sempre. Isso tem a ver com nossa maneira delicada de pedir



algo quando queremos evitar confrontos com as pessoas — os atos de fala
indireta.

Por que as pessoas são indiretas conosco

Grande parte da interação social humana requer que dominemos nossa
hostilidade inata de primata a �m de podermos conviver. Embora de modo
geral os primatas sejam uma das espécies mais sociais, há poucos exemplos de
primatas vivendo em grupos integrados por mais de dezoito machos — as
tensões interpessoais e hierarquias de domínio simplesmente se tornam
excessivas para eles, que se separam. E, no entanto, os seres humanos têm
vivido em cidades com dezenas de milhares de machos por vários milênios.
Como conseguimos? Uma maneira de ajudar um grande número de seres
humanos a viver próximos uns dos outros é através do uso de uma linguagem
de não confronto, ou atos de fala indireta. Os atos de fala indireta não dizem
aquilo que de fato queremos dizer, mas o insinuam. O �lósofo Paul Grice os
chamou de implicaturas.102

Vamos imaginar que John e Marsha estejam sentados no escritório, Marsha
ao lado da janela. John sente calor. Ele pode dizer “abra a janela”, que é uma
a�rmação direta e talvez faça Marsha se sentir meio incomodada. Se eles são
colegas de trabalho e têm o mesmo status, quem é ele para dizer a ela o que
fazer?, talvez pense Marsha. Mas se, em vez disso, John disser “puxa, está
fazendo calor aqui”, ele a está convidando a uma iniciativa de cooperação, uma
decorrência simples, mas não banal, do que ele disse. Ele está insinuando seu
desejo de uma forma não diretiva, não confrontadora. Normalmente, Marsha
joga de acordo, inferindo que ele gostaria que ela abrisse a janela, e não que está
simplesmente fazendo uma observação sobre o clima. Nesse ponto, Marsha
tem várias opções de como reagir:

a. Sorri para John e abre a janela, sinalizando que está jogando esse
pequeno jogo social e cooperando com o objetivo da charada.



b. Ela diz “ah, é? Na verdade estou sentindo um pouquinho de frio”. Isso
sinaliza que ela ainda está participando do jogo, mas que eles têm uma
diferença de opinião sobre alguns fatos básicos. Marsha está  cooperando,
embora exprima um ponto de vista diferente. O comportamento de
cooperação da parte de John nessa altura requer que ele abandone o
assunto ou rear�rme sua posição, o que arrisca elevar os níveis de
confronto e agressão.

c. Marsha pode dizer “ah é, está, sim”. Dependendo do modo de dizer, John
pode interpretar sua resposta como brincalhona e sedutora ou sarcástica
e mal-educada. No primeiro caso, ela está convidando John a ser mais
explícito, sinalizando na realidade que eles podem parar com esse
subterfúgio; a relação deles é su�cientemente sólida para que ela dê a
John a permissão de ser direto. No segundo caso, se Marsha emprega um
tom sarcástico, indica concordância com a premissa — está quente aqui
—, mas não quer abrir a janela.

d. Marsha pode dizer “por que você não tira o suéter?”. Isso é não
cooperativo, e um pouco confrontador — Marsha opta por sair do jogo.

e. Marsha pode dizer “estava quente até eu tirar o suéter. Acho que o
sistema de aquecimento �nalmente voltou a funcionar”. Isso é menos
confrontador. Marsha concorda com a premissa, mas não com a
iniciativa que deveria ser tomada. É parcialmente cooperativa no sentido
de que está ajudando John a solucionar o problema, embora não da
maneira pretendida por ele.

f. Marsha pode dizer “foda-se”. Isto sinaliza que ela não quer jogar o jogo
das insinuações e, além disso, está transmitindo agressão. As opções de
John são limitadas a essa altura — ele pode ignorá-la (recuando de fato)
ou realçar sua posição inicial, se levantando, passando de modo violento
pela mesa dela e abrindo com força a maldita janela. (Agora é guerra.)

Os casos mais simples dos atos de fala são aqueles em que o locutor exprime
uma frase e quer dizer exata e literalmente o que diz.103 No entanto, os atos de



fala indireta constituem uma poderosa cola social que permite a nossa
convivência. Neles, o locutor exprime exatamente o que diz, mas também algo
mais. Esse algo mais é supostamente aparente para o ouvinte, mas permanece
não dito. Portanto, o ato de fala indireta pode ser considerado um ato lúdico,
um convite de cooperação num jogo de pique-esconde verbal, do tipo “você
compreende o que estou dizendo?”. O �lósofo John  Searle diz que o
mecanismo que permite a e�cácia da fala indireta é que ela evoca, tanto no
falante quanto no ouvinte, uma representação compartilhada do mundo; ela
depende de informação compartilhada de bastidores, que é tanto linguística
quanto social. Ao apelar ao conhecimento compartilhado dos dois, falante e
ouvinte criam um pacto, a�rmando sua visão do mundo em comum.

Searle nos convida a considerar outro tipo de caso, com dois falantes, A e B.

A: Vamos ao cinema hoje à noite.

B: Preciso estudar para uma prova.

O falante A não está fazendo uma implicatura — a fala pode ser
compreendida literalmente como um pedido direto, marcado por vamos. Mas
a resposta do falante B é claramente indireta. Ela quer comunicar tanto uma
mensagem literal (“vou estudar para uma prova esta noite”) quanto uma
insinuação implícita (“portanto não posso ir ao cinema”). A maioria das pessoas
concorda que B está empregando um meio mais delicado de resolver um
con�ito potencial entre duas pessoas, evitando o confronto. Se, em vez disso, B
dissesse:

B1: Não.

o falante A se sentiria rejeitado, sem motivo ou explicação. Nosso medo de
rejeição é compreensivelmente muito forte; na verdade, a rejeição social ativa a
mesma parte do cérebro ativada pela dor,104 e — talvez surpreenda, mas é
coerente — o Tylenol pode reduzir a experiência de sofrimento social.105

O falante B frisa sua posição dentro de uma moldura cooperativa e, ao
fornecer uma explicação, insinua que realmente gostaria de ir, mas



simplesmente não pode. Isso equivale à pessoa que fura a �la para fazer cópias e
fornece uma explicação sem sentido, que é mais bem recebida do que
explicação nenhuma. Mas nem todas as insinuações são criadas do mesmo
modo. Se, ao contrário, B tivesse dito:

B2: Esta noite preciso lavar o cabelo.

ou

B3: Estou no meio de um jogo de paciência que preciso terminar.

então B espera que A julgue a resposta como rejeição, e não oferece nenhuma
explicação simpática — é uma espécie de bofetada em termos da conversa,
embora amplie o jogo de implicaturas. B2 e B3 são maneiras de recusar
ligeiramente mais gentis, pois não envolvem a negativa seca e sem rodeios.

Searle estende a análise dos atos de fala indireta de modo a incluir falas cujo
signi�cado pode ser inteiramente indecifrável, mas cuja intenção, se estivermos
certos, é 100% clara.106 Ele pede que consideremos o seguinte: imagine que
você fosse um soldado americano sem uniforme capturado pelos italianos
durante a Segunda Guerra Mundial. Então, para fazer com que o soltem,
inventa um plano para convencê-los de que é um o�cial alemão. Você poderia
dizer a eles, em italiano, “sou um o�cial alemão”, mas eles poderiam não
acreditar. Imagine ainda que seu italiano não seja bastante �uente para dizer
isso.

A fala ideal nesse caso seria dizer, em alemão perfeito, “sou um o�cial
alemão. Solte-me, e depressa”. Imagine, no entanto, que você não sabe alemão
o bastante para dizer isso, e que a única coisa que sabe é um verso de um
poema que aprendeu no colégio: “kennst du das Land, wo die Zitronen
blühen?”, que signi�ca “conheces a terra onde os limões �orescem?”. Se seus
guardas italianos não falam nada de alemão, o fato de você dizer “kennst du das
Land, wo die Zitronen blühen?” tem o efeito de comunicar que você é alemão.
Em outras palavras, o sentido literal de seu ato de fala se torna irrelevante, e
somente o signi�cado implícito possui uma função. Os italianos ouvem apenas



aquilo, que reconhecem ser alemão, e você espera que eles deem o salto lógico
e concluam que você de fato deve ser alemão, e portanto merece ser solto.

Outro aspecto da comunicação é que a informação pode ser atualizada
através de contratos sociais.107 Você pode comentar com seu amigo Bert que
Ernie disse isso e aquilo, mas Bert acrescenta a nova informação de que agora
sabemos que Ernie é um mentiroso108 e não merece con�ança.109 Nós �camos
sabendo que Plutão não é mais um planeta quando um grupo de especialistas
devidamente habilitado, autorizado pela sociedade a emitir essas decisões e
juízos, disse isso.110 Determinadas falas possuem, por via do contrato social, a
autoridade de mudar o estado do mundo. O médico que o declara morto
muda na mesma hora o seu estado, que tem por efeito mudar totalmente a sua
vida, quer você esteja ou não esteja morto de fato. Um juiz pode declará-lo
culpado ou inocente de uma acusação, e, mais uma vez, a verdade não importa
tanto quanto a força que essa decisão terá em termos de determinar seu futuro.
O conjunto de pronunciamentos capazes de mudar dessa forma o estado do
mundo é limitado, mas poderoso. Nós damos poder a essas autoridades legais
ou quase legais para facilitar a nossa compreensão do mundo social.

Com exceção desses pronunciamentos formais e legalistas, Grice e Searle
adotam como premissa que toda conversação é um empreendimento
cooperativo, que necessita tanto do sentido literal quanto do implícito para ser
processada.111 Grice sistematizou e categorizou as várias regras que governam a
fala normal, cooperativa, ajudando a iluminar os mecanismos por meio dos
quais os atos de fala indireta funcionam. As quatro máximas de Grice são:

1. Quantidade. Contribua para a conversa de modo tão informativo
quanto necessário. Não contribua de modo mais informativo do que
o necessário.

2. Qualidade. Não diga o que você acredita ser falso. Não diga aquilo a
que faltam evidências adequadas.

3. Modo. Evite expressar-se de modo obscuro (não use palavras que seu
pretenso ouvinte não conheça). Evite a ambiguidade. Seja breve
(evite a prolixidade desnecessária). Seja ordeiro.



4. Relação. Que sua contribuição seja relevante.

Os três exemplos a seguir demonstram a violação da máxima 1, quantidade,
em que o segundo falante não contribui de modo su�cientemente informativo:

A: Aonde você vai hoje à tarde?

B: Sair.

A: Como foi seu dia?

B: Ótimo.

A: O que você aprendeu na escola hoje?

B: Nada.

Mesmo não tendo conhecimento das máximas de Grice, reconhecemos
intuitivamente que essas respostas não são cooperativas. O primeiro falante, em
cada caso, insinua que gostaria de saber alguma coisa com certo grau de detalhe
em resposta à sua pergunta, e o segundo falante opta por negar qualquer
cooperação desse tipo.

Outro exemplo: imagine que o professor Kaplan esteja escrevendo uma
recomendação para um aluno que está tentando uma vaga num curso de pós-
graduação.

Prezado sr., o dominío de inglês do sr. X é excelente e ele tem
frequentado com regularidade as minhas aulas. Atenciosamente,
professor Kaplan.

Ao violar a máxima da quantidade — não fornecendo informação su�ciente
—, o professor Kaplan insinua que o sr. X não é um aluno muito bom, sem
dizê-lo de fato.



Eis um exemplo do extremo oposto, em que o segundo falante fornece
informação em demasia:

A: Pai, onde está o martelo?

B: No chão, a cinco centímetros da porta da garagem, numa poça d’água
onde você o deixou três horas atrás, depois que lhe pedi que o devolvesse à
caixa de ferramentas.

O segundo falante, nesse caso, ao fornecer informação em demasia, insinua
mais do que os fatos da fala, sinalizando aborrecimento.

A está parado ao lado de um carro claramente enguiçado quando B passa.

A: Minha gasolina acabou.

B: Há uma o�cina uns quatrocentos metros rua abaixo.

B está violando a máxima da qualidade se, na verdade, não houver nenhuma
o�cina na rua, ou se souber que a o�cina está aberta, mas não tem gasolina.
Imagine que B queira roubar os pneus do carro de A. A presume que B esteja
dizendo a verdade e por isso se afasta, dando bastante tempo a B para levantar
o carro com o macaco e tirar um ou dois pneus.

A: Onde está Bill?

B: Tem um Volkswagen amarelo do lado de fora da casa de Sue...

B foge da máxima da relevância ao insinuar que A deve inferir algo. Agora,
A tem duas opções:

1. Aceitar que a a�rmativa de B foge da máxima da relevância, e que se
trata de um convite a cooperar. A diz (consigo mesmo): Bill tem um
Volkswagen amarelo. Bill conhece Sue. Bill deve estar na casa de Sue



(e B não quer ser direto e a�rmar isso por algum motivo; talvez seja
um assunto delicado e B prometeu não contar).

2. Abandonar o diálogo proposto por B e repetir a pergunta original:
“Sim, mas onde está Bill?”.

É claro que B tem outras respostas possíveis à pergunta “Onde está Bill?”.

B1: Na casa de Sue. (Sem implicatura.)

B2: Bem, eu vi um Volkswagen estacionado na casa de Sue, e Bill tem um
Volkswagen. (Leve implicatura, preenchendo a maioria das lacunas para A.)

B3: Que pergunta indiscreta! (Direta, um tanto confrontadora.)

B4: Eu não devia contar a você. (Menos direta, mas ainda um tanto
confrontadora.)

B5: Não faço ideia. (Violando a qualidade.)

B6: [Se afasta] (Decidindo abandonar a conversa.)

Atos de fala indireta como esses re�etem o modo como realmente usamos a
linguagem na fala cotidiana. Não há nada que não seja familiar nessas trocas. A
grande contribuição de Grice e Searle foi que eles as organizaram, colocando-as
num sistema através do qual podemos analisar e compreender como
funcionam. Tudo isso acontece num nível subconsciente para a maioria.
Indivíduos com disfunções relacionadas ao autismo muitas vezes têm
di�culdade com atos de fala indireta, por conta de diferenças biológicas em seus
cérebros que di�cultam sua compreensão de ironia, �ngimento, sarcasmo ou
qualquer outra fala não literal.112 Será que há correlações neuroquímicas para a
boa convivência e a manutenção dos laços sociais?

Existe um hormônio no cérebro liberado pela parte anterior da glândula
pituitária, a oxitocina, que foi chamado pela imprensa popular de hormônio do
amor, uma vez que a oxitocina era considerada a substância que fazia as pessoas



se apaixonarem. Quando alguém tem um orgasmo, há uma liberação de
oxitocina, e um de seus efeitos é nos fazer sentir que estamos ligados ao
outro.113 Os psicólogos evolucionistas especularam que se tratava da maneira
através da qual a natureza induzia os casais a quererem permanecer juntos
depois do sexo, para criar quaisquer �lhos produzidos pelo ato sexual. Em
outras palavras, é evidentemente uma vantagem evolucionária para a criança
quando esta tem dois pais que cuidam dela e a protegem. Se os pais se sentem
ligados um ao outro por meio da liberação da oxitocina, é mais provável que
compartilhem a criação dos �lhos, desse modo propagando a sua tribo.

Além da di�culdade de compreender qualquer fala não literal, indivíduos
com disfunções relacionadas ao autismo não se sentem ligados às pessoas da
mesma forma que os outros, e têm di�culdade em sentir empatia pelos demais.
Esses indivíduos revelam ter níveis mais baixos de oxitocina do que o normal, e
a administração desse hormônio faz com que se tornem mais sociais e melhora
o reconhecimento das emoções. (Também reduz seus comportamentos
repetitivos.)

A oxitocina tem sido, além disso, associada a sentimentos de con�ança.
Numa experiência típica, as pessoas �cam assistindo a políticos discursando. Os
observadores estão sob a in�uência da oxitocina durante metade dos discursos a
que assistem e de um placebo durante a outra metade (é claro que sem saber
disso). Quando lhes pedem que indiquem os políticos que mereceram mais sua
con�ança e seu provável voto, as pessoas escolhem os candidatos que viram sob
a in�uência da oxitocina.114

É bem sabido que as pessoas que recebem apoio social durante uma doença
(simples cuidados e assistência) se recuperam melhor e mais rápido.115 O
simples contato social quando estamos doentes também libera oxitocina,
ajudando por sua vez a melhorar os prognósticos saudáveis, ao reduzir o nível
de estresse e do hormônio cortisol, que é capaz de lesar o sistema imunológico.

Paradoxalmente, os níveis de oxitocina também aumentam durante as
lacunas ou mesmo a escassez de apoio social (assim, a ausência torna o coração
mais amoroso — ou pelo menos mais apegado). A oxitocina é capaz, portanto,
de agir como um sinal de perigo pressionando a pessoa a buscar contato social.
Para resolver esse paradoxo — a oxitocina é a droga do amor ou do desamor?



—, uma teoria recente está ganhando terreno, a de que a oxitocina regula a
importância da informação social, e é capaz de induzir emoções sociais
positivas e negativas. Seu verdadeiro papel é organizar o comportamento
social.116 Há evidências iniciais promissoras a sugerir que a farmacoterapia com
a oxitocina é capaz de promover sentimentos de con�ança e reduzir a ansiedade
social, inclusive em pessoas com fobia social e transtorno de personalidade
limítrofe. Terapias sem drogas, como a musicoterapia, talvez produzam efeitos
terapêuticos semelhantes, através da regulagem oxitocinérgica; revelou-se que a
música eleva os níveis de oxitocina, especialmente quando as pessoas ouvem ou
tocam música juntas.117

Um elemento químico cerebral aparentado, uma proteína chamada
vasopressina, também foi associado à regulagem do sentimento de
pertencimento, à sociabilidade e ao namoro. Se você acha que seus
comportamentos sociais estão em grande parte sujeitos ao seu controle
consciente, está subestimando o papel dos neuroquímicos na modelagem dos
seus pensamentos, sentimentos e atos. Um exemplo: existem dois tipos de ratos
silvestres; um é monógamo, o outro não. Basta injetar vasopressina nos ratos
namoradores que eles se tornam monógamos; ou bloquear a vasopressina nos
que são monógamos para que se tornem lascivos como Gene Simmons num
�lme de John Holmes.

Injetar vasopressina também induz comportamentos agressivos inatos a se
tornarem mais seletivos, protegendo o parceiro de ataques emocionais (e
físicos).118

Descobriu-se que drogas recreativas como o LSD e a maconha induzem
sensações de comunhão entre os seus usuários e outras pessoas, e, em muitos
casos, a sensação de maior comunhão com o mundo em geral. O ingrediente
ativo da maconha ativa receptores neuronais especí�cos chamados receptores de
canabinol, e já foi demonstrado experimentalmente em ratos que ele aumenta a
atividade social (quando os ratos conseguiam levantar do sofá).119 A ação do
LSD no cérebro inclui a estimulação da dopamina e determinados receptores de
serotonina, enquanto atenua o estímulo sensorial do córtex visual (que talvez
seja parcialmente responsável pelas alucinações visuais). No entanto, o motivo
de o LSD provocar sentimentos de comunhão social ainda é desconhecido.



Para nos sentirmos socialmente conectados aos outros, gostamos de pensar
que os conhecemos e até certo ponto podemos prever sua conduta. Separe um
instante para pensar em alguém que você conhece bem — um amigo íntimo,
um membro da família, cônjuge, e assim por diante — e classi�que a pessoa
segundo as três opções abaixo.

A pessoa em que estou pensando tende a ser:

a. subjetiva analítica depende da situação

b. enérgica descontraída depende da situação

c. formal casual depende da situação

d. quieta falante depende da situação

e. cautelosa ousada depende da situação

f. permissiva �rme depende da situação

g. intensa tranquila depende da situação

h. realista idealista depende da situação

Agora volte e se classi�que de acordo com os mesmos itens.
A maioria das pessoas classi�ca os amigos em termos de traços (as primeiras

duas colunas).120 Por quê? Porque, por de�nição, só enxergamos os atos
públicos dos outros. Quanto à nossa conduta, enxergamos não apenas os atos
públicos, mas atos privados, sentimentos e pensamentos íntimos. Nossas vidas
nos parecem muito mais repletas de uma complexa diversidade de pensamentos
e condutas porque experimentamos um leque mais amplo de comportamentos
próprios, enquanto de fato só possuímos evidências parciais sobre os outros.
Daniel Gilbert, psicólogo de Harvard, chama isso de o problema da
“invisibilidade” — os pensamentos íntimos dos outros são invisíveis para nós.121

No Capítulo 1, as ilusões cognitivas foram comparadas às ilusões visuais.
Elas representam uma janela que se abre sobre o funcionamento interno da
mente e do cérebro, revelando-nos algumas das subestruturas que sustentam a



cognição e a percepção. Tal como as ilusões visuais, as ilusões cognitivas são
automáticas — isto é, mesmo quando sabemos que elas existem, é difícil ou
impossível desligar o maquinário mental que lhes dá origem. As ilusões
cognitivas nos levam a percepções erradas da realidade e a tomar decisões ruins
em relação a alternativas que nos são apresentadas, a opções médicas e também
quando se trata de interpretar a conduta de outras pessoas, especialmente
aqueles que constituem nosso mundo social. Interpretar mal a motivação alheia
leva a compreensão equivocada, descon�ança e con�ito interpessoal, e, no pior
dos casos, à guerra. Felizmente, muitas ilusões cognitivas podem ser superadas
pelo treinamento.

Uma das descobertas mais sólidas da psicologia social diz respeito a como
interpretamos as ações dos outros, e está relacionada à demonstração que
acabamos de citar. Existem duas categorias amplas para explicar por que as
pessoas fazem o que fazem — disposicional ou situacional. As explicações
disposicionais adotam a ideia de que todos possuímos certos traços
(disposições) que são mais ou menos estáveis no decorrer de nossas vidas.
Como você acabou de ver, tendemos a descrever as pessoas que conhecemos
em termos de traços: são extrovertidas ou introvertidas, simpáticas ou
desagradáveis, festivas ou estraga-prazeres.

As explicações situacionais, por outro lado, reconhecem que a circunstância
momentânea às vezes contribui para nossas reações e pode sobrepujar as
predisposições inatas. Essas abordagens opostas são às vezes caracterizadas como
“a pessoa em contraposição à situação”. A explicação disposicional diz: “Eu
nasci (ou sou feito) deste jeito”. A situacional (citando o humorista Flip
Wilson) diz: “Foi o demônio quem me obrigou a fazer”.

Em uma célebre pesquisa, pediram aos alunos do Princeton �eological
Seminary que fossem até uma sala para dar suas opiniões sobre “a educação
religiosa e as vocações”.122 Depois de eles terem preenchido uma série de
questionários, o pesquisador explicou que questionários tendem a ser muito
simplistas e que, para a parte �nal da experiência, desejava que gravassem uma
fala de três a cinco minutos baseada num texto pequeno. Cada aluno recebeu
então um de dois textos: um parágrafo debatendo se “a pregação” pode ser
e�caz entre os clérigos pro�ssionais nos dias de hoje ou a parábola do bom



samaritano do Novo Testamento (que parou para ajudar um homem doente
depois que um sacerdote e um levita simplesmente passaram por ele numa
estrada).

Ora, numa experiência de psicologia social, as coisas geralmente não são o
que parecem — os pesquisadores fazem um enorme esforço para esconder o
que realmente pretendem, de modo a reduzir a possibilidade de os
participantes ajustarem seu comportamento à experiência. Nesse caso, o
pesquisador disse aos participantes que o espaço no prédio em que estavam era
apertado, e que por isso arranjara para que a fala fosse gravada num prédio ao
lado (isso fazia parte da dissimulação). O pesquisador então desenhou mapas
para os participantes, mostrando como chegar lá.

Treze participantes em cada grupo de leitura foram informados de que
deveriam se apressar porque um auxiliar no prédio adjacente já os esperava
havia alguns minutos. A outros treze foi dito: “Eles ainda vão precisar de alguns
minutos para recebê-los, mas em todo caso vocês já podem ir para lá”.123 Isso
constitui um fator situacional — alguns estudantes têm pressa, outros não.
Algumas pessoas são mais prestativas do que outras, um traço intrínseco que
presumimos possuir certa estabilidade ao longo da vida de alguém. Mas este
grupo especí�co — alunos de seminário — é, sem dúvida, mais prestativo do
que a média, porque estudam para ingressar no sacerdócio, uma pro�ssão
prestativa. Presumimos que as diferenças nos traços de solicitude e compaixão
sejam minimizadas nessa população especí�ca, e, além do mais, quaisquer
diferenças individuais remanescentes seriam distribuídas de modo igualitário
pelas duas condições da experiência, já que os pesquisadores distribuíram os
estudantes a esmo entre essas duas condições. O propósito da experiência joga
com inteligência os fatores disposicionais contra os situacionais.

Entre os dois prédios de Princeton, os pesquisadores haviam colocado um
cúmplice — um auxiliar de pesquisa — sentado, caído numa porta, parecendo
precisar de cuidados médicos. Cada vez que um estudante de teologia passava,
o cúmplice tossia e gemia.

Se você acredita que os traços de uma pessoa são a melhor maneira de
prever sua conduta, preveria que todos, ou a maioria dos alunos do seminário,
parariam para ajudar aquela pessoa doente. E, num acréscimo elegante à



experiência, metade deles havia acabado de ler sobre o bom samaritano, que
parara para auxiliar uma pessoa numa situação muito parecida com aquela.

Qual foi o achado dos pesquisadores? Os estudantes que tinham pressa eram
seis vezes mais propensos a continuar andando, e passar por aquele sujeito
visivelmente doente sem ajudá-lo, do que os estudantes que tinham bastante
tempo. A quantidade de tempo que os estudantes tinham era o fator situacional
que previa seu comportamento, e o parágrafo que haviam lido não tivera
importância nenhuma.

Esse achado surpreende a maioria das pessoas. Já foram feitas dezenas de
experiências desse tipo para demonstrar como se fazem previsões incorretas,
supervalorizando a importância dos traços e subestimando a força da situação,
na tentativa de explicar o comportamento das pessoas. Essa ilusão cognitiva é
tão poderosa que recebeu um nome: erro fundamental de atribuição. Uma
parte adicional do erro fundamental de atribuição é deixarmos de avaliar que
os papéis que as pessoas são obrigadas a desempenhar em certas circunstâncias
compelem seu comportamento.

Numa inteligente demonstração disso, Lee Ross e seus colegas encenaram
um falso jogo em Stanford.124 Ross escolheu um punhado de alunos de sua
turma para um jogo trivial e, aleatoriamente, designou metade deles
Inquiridores e a outra metade Contendores. Pediu aos Inquiridores que
formulassem perguntas de conhecimento geral difíceis, mas não impossíveis de
serem respondidas — podiam explorar qualquer área em que tivessem interesse
ou conhecimento, como cinema, livros, esportes, música, literatura, o currículo
do curso ou algo do noticiário. Ross lembrou que cada um tinha determinado
conhecimento que provavelmente ninguém mais na sala de aula tinha. Talvez
eles colecionassem moedas, e uma boa pergunta seria em que anos os Estados
Unidos cunharam moedas de aço em vez de cobre. Ou talvez estivessem
fazendo um curso excepcional sobre Virginia Woolf no Departamento de
Letras, e uma pergunta seria em que década foi publicado Um teto todo seu.
Uma pergunta indevida seria “qual o nome da minha professora do primeiro
grau?”.

Os Inquiridores então se puseram diante da turma e �zeram perguntas aos
Contendores enquanto o resto observava. Eles exploraram temas de



conhecimento geral, trivialidades e factoides como os que vemos nos
programas de perguntas e respostas da TV; perguntas como “O que querem
dizer as iniciais de W. H. Auden?”; “Qual é o atual regime de governo do Sri
Lanka?”; “Qual é a maior geleira do mundo?”; “Quem foi o primeiro atleta a
correr um quilômetro e meio em quatro minutos?”; e “Qual foi o time que
venceu a World Series de 1969?”.125

Os Contendores não se saíram muito bem nas respostas. Um ponto
importante aqui é que a manipulação sobre quem seria Inquiridor e quem seria
Contendor era óbvia para todos os implicados, já que a escolha fora feita de
modo aleatório. Depois de terminado o jogo, Ross pediu aos observadores na
turma que respondessem a duas perguntas: “Numa escala de um a dez, que
grau de inteligência você daria ao Inquiridor em comparação com o aluno
médio de Stanford?” e “Numa escala de um a dez, que grau de inteligência
você daria ao Contendor comparado ao aluno médio de Stanford?”.

Nós, seres humanos, temos uma tendência bem inculcada de prestar atenção
às diferenças individuais. Isso provavelmente nos foi bastante útil no decorrer
da história da evolução, na hora de tomar decisões sobre com quem acasalar,
caçar, em quem con�ar como aliado. Traços como consolador, afetuoso,
emocionalmente estável, con�ável, �el e inteligente teriam sido critérios
importantes. Se estivéssemos sentados na turma de Lee Ross em Stanford,
observando esse falso game show, nossa impressão esmagadora seria de surpresa
diante do conhecimento enigmático demonstrado pelos Inquiridores — como
podiam saber tanto? E sobre tanta coisa diferente? Não eram apenas os
Contendores que não sabiam as respostas; a maioria dos observadores também
não sabia!

Um aspecto importante da experiência é que ela foi concebida para conferir
uma vantagem na autoapresentação dos Inquiridores sobre os Contendores ou
observadores. Depois que Ross juntou os dados, veri�cou que os alunos
observadores da turma realmente classi�caram os Inquiridores como sendo
verdadeiramente mais inteligentes do que o aluno médio de Stanford. Além
disso, classi�caram os Contendores como estando abaixo da média. Os
classi�cadores atribuíram a cena que viram a disposições estáveis. O que
deixaram de fazer — a ilusão cognitiva — foi perceber que o papel



desempenhado pelos Inquiridores praticamente garantia que eles parecessem
instruídos, do mesmo modo que o papel desempenhado pelos Contendores
garantia que parecessem ignorantes. O papel de Inquiridor conferia uma
grande vantagem, uma oportunidade de demonstrar a construção de uma
imagem em proveito próprio. Nenhum Inquiridor em seu juízo perfeito faria
uma pergunta cuja resposta já não soubesse, e como ele havia sido encorajado a
forjar perguntas difíceis e obscuras, não seria provável que os Contendores
soubessem muitas respostas.126

O jogo não só foi fraudado, mas também as reações mentais dos
participantes — na verdade, as reações mentais de todos nós. Sucumbimos com
frequência à ilusão cognitiva do erro fundamental de atribuição.127 Saber que
ele existe pode nos ajudar a superá-lo. Imagine que você está andando no
corredor do seu escritório e passa por um novo colega de trabalho, Kevin. Você
o cumprimenta e ele não responde. Você poderia atribuir sua conduta a um
traço estável de personalidade e chegar à conclusão de que ele é tímido ou mal-
educado. Ou poderia atribuir sua conduta a um fator situacional — talvez
estivesse distraído pensando em alguma coisa, atrasado para uma reunião ou
zangado com você. A ciência não a�rma que Kevin raramente reage ao fator
situacional, apenas que os observadores tendem a não dar importância a ele.
Daniel Gilbert foi ainda mais longe ao mostrar que esse erro fundamental de
atribuição é produzido pela sobrecarga de informação. Para ser mais especí�co,
quanto maior é a sua sobrecarga de informação, maior é a probabilidade de
que você cometa erros sobre a motivação da conduta de alguém.

Outro modo de contextualizar os resultados da experiência de Stanford é
observando que os participantes chegaram a uma conclusão muito in�uenciada
pelo desfecho do jogo, fazendo uma inferência baseada numa predisposição
sobre o desfecho.128 Se você ouviu falar que Jolie passou para um curso difícil
na universidade e Martina não, talvez conclua que Jolie seja mais inteligente,
estudou mais ou é melhor aluna.129 A maioria pensaria isso. O resultado parece
ser um indicador irrefutável de algo relativo à capacidade acadêmica. E se você
descobrisse que Jolie e Martina tiveram examinadores diferentes nas provas?
Tanto Jolie quanto Martina acertaram a mesma quantidade de perguntas, mas o
examinador de Jolie era indulgente, e deixou que todo mundo da turma



passasse, enquanto o examinador de Martina era rigoroso e reprovou quase
todo mundo. Mesmo sabendo isso, o viés do resultado é tão forte que as
pessoas continuam a concluir que Jolie é mais inteligente.130 Por que isso tem
tanta força apesar de às vezes estar errado?

Eis o segredo. É porque na maior parte do tempo o resultado tem um valor
de previsão e funciona como uma simples pista para tirar inferências quando
estamos fazendo juízos. A con�ança em pistas inconscientes e primais como
essas é e�caz, geralmente rendendo juízos precisos com muito menor esforço e
menor carga cognitiva.131 Na era da sobrecarga de informação, preconceitos
baseados em resultados podem poupar tempo, mas precisamos ter consciência
disso, porque às vezes eles simplesmente nos induzem ao erro.

Na margem do seu mundo social

Outra ilusão cognitiva relativa aos juízos sociais é que temos muita di�culdade
em ignorar informação que depois é desmentida. Imagine que você esteja
tentando decidir entre o trabalho A e o trabalho B; ofereceram-lhe cargos nas
duas empresas com o mesmo salário. Você começa a fazer perguntas, e uma
amiga lhe diz que o pessoal da empresa A é muito difícil de lidar e que, além
disso, já houve vários processos por assédio sexual contra a gerência da empresa.
É muito natural repassar na sua mente todas as pessoas que você conheceu na
empresa A, tentando imaginar quem é difícil e quem está envolvido nas
acusações de assédio. Alguns dias depois, você e sua amiga estão conversando e
ela se desculpa, dizendo que confundiu a empresa A com uma diferente com
nome parecido — a evidência que o fez chegar à primeira conclusão foi então
sumariamente cancelada. Dezenas de experiências mostraram que o
conhecimento original — agora tido como falso — exerce uma in�uência
prolongada sobre os juízos; é impossível apertar a tecla reset. Os advogados
sabem bem disso, e muitas vezes inoculam a semente de uma ideia falsa na
cabeça dos jurados e do juiz. Depois da objeção do advogado da outra parte, o



aviso do juiz — “o júri deve ignorar esta última informação” — chega tarde
demais para afetar a impressão causada e o juízo feito.132

Um exemplo vívido disso é dado por uma experiência realizada pelo
psicólogo Stuart Valins. Essa experiência revela sua idade — é dos anos 1960
—, e não é nem de longe politicamente correta pelos padrões atuais. Mas os
dados fornecidos são válidos e foram replicados solidamente em dezenas de
estudos conceitualmente semelhantes.133

Levados ao laboratório, estudantes do sexo masculino foram informados de
que participariam de uma experiência sobre o que o estudante universitário
médio acha atraente numa mulher.134 Eles foram colocados numa cadeira, com
eletrodos nos braços e um microfone no peito. O pesquisador explicou que os
eletrodos e o microfone mediriam a excitação �siológica em reação a pôsteres
de mulheres que foram capas da Playboy, que seriam mostrados um a um. Cada
participante viu as mesmas fotos que os outros participantes, mas em ordem
diferente. Um alto-falante irradiava o som das batidas do coração dos
participantes. Todos eles olharam, uma a uma, as fotos mostradas pelo
pesquisador, e as batidas do coração aumentavam e diminuíam audivelmente
em função da atração exercida na foto de cada mulher.

Sem que os participantes soubessem, os eletrodos em seus braços e o
microfone no peito não estavam conectados ao alto-falante — era tudo um
ardil. As batidas que pensavam estar ouvindo eram, na realidade, a gravação de
um pulso num sintetizador, e as �utuações no ritmo haviam sido
predeterminadas pelo pesquisador.135 Terminada a experiência, o pesquisador
mostrou aos alunos a verdadeira natureza do som das batidas do coração — na
realidade, o pulso no sintetizador, que nada tinha a ver com seu ritmo cardíaco.
O pesquisador mostrou aos participantes o sistema de playback do gravador, e
que os eletrodos no braço e o microfone no peito não estavam ligados a nada.

Pense nisso do ponto de vista do participante. Por um breve momento,
deram-lhe a impressão de que as verdadeiras reações físicas de seu corpo
demonstravam que ele havia achado determinada mulher especialmente
atraente. Depois, a evidência dessa impressão havia sido anulada por completo.
Logicamente, se ele estivesse comprometido com tomadas de decisão racionais,
apertaria a tecla reset das suas impressões e concluiria que não havia motivo



para con�ar no som saído dos alto-falantes. A recompensa pela experiência veio
em seguida, quando o pesquisador deixou que os participantes selecionassem
fotos para levar para casa, em retribuição pelo seu auxílio na experiência. Que
fotos os homens escolheram? Na sua maioria, as que haviam sido
acompanhadas pelas batidas mais fortes do coração. A crença que tinham — e
cuja evidência havia sido depois removida — persistiu, obnubilando seu
julgamento. Valins acredita que o mecanismo responsável por essa ocorrência é
a autopersuasão. As pessoas investem uma quantidade signi�cativa de esforço
cognitivo para gerar uma crença que é coerente com o estado �siológico pelo
qual estão passando. Tendo feito isso, os resultados desse processo são
relativamente persistentes e resistentes à mudança, porém representam um erro
de julgamento trai çoeiro.136 Nicholas Epley diz que, na maioria dos casos, não
temos cons ciência da construção de nossas crenças nem dos processos mentais
que levam a elas.137 Assim, mesmo quando a evidência é explicitamente
retirada, a crença persiste.

A persistência da crença surge na vida cotidiana através da fofoca. A fofoca
não tem nada de novo, é claro. É um dos mais antigos defeitos humanos
registrados por escrito, no Velho Testamento e em outras fontes antigas, desde a
aurora da escrita. Os seres humanos fofocam por muitos motivos. Talvez isso
nos ajude a nos sentirmos superiores aos outros quando nos sentimos inseguros
sobre nós mesmos, ou nos auxilie a construir laços com outros para testar sua
�delidade — se Ti�any está querendo se juntar a mim para fofocar contra
Britney, talvez eu possa considerá-la uma aliada. O problema da fofoca é que
ela pode ser falsa. Isso é especialmente verdade quando o boato é passado de
boca em boca e de orelha a orelha por várias pessoas, cada uma embelezando-o
mais. Por causa da persistência da crença, o erro na informação social, baseado
numa mentira deslavada ou na distorção dos fatos, pode ser difícil de erradicar.
E depois pode ser difícil consertar as carreiras e relações sociais.

Além de nossos cérebros conterem uma predisposição inata para atribuir
traços e gostar de boatos, os seres humanos tendem a ter uma descon�ança
inata de forasteiros, sendo que forasteiro pode ser qualquer um diferente de
nós. “Diferente de nós” pode ser descrito por meio de várias dimensões e
qualidades: religião, cor da pele, cidade de origem, o colégio em que nos



formamos, nosso nível de renda, o partido político a que pertencemos, o tipo
de música que ouvimos, o time pelo qual torcemos. Nas escolas de ensino
médio em todo o território americano, os alunos tendem a formar grupinhos
com base em alguma dimensão diferencial marcante (para eles). A dimensão
divisória primordial é geralmente entre os alunos que se �liam e endossam a
tese generalizada de que o colégio os ajudará e aqueles que, por motivos de
origem, experiência familiar ou condição socioeconômica, creem que o colégio
seja uma perda de tempo.138 Além dessa divisão primordial, os estudantes
geralmente se subdividem em grupos menores, com base numa divisão
posterior daquilo que constitui “gente como nós”.

Essa divisão da �liação ao grupo social surge numa época em que nossos
cérebros e corpos estão sofrendo mudanças neuronais e hormonais dramáticas.
Socialmente, começamos a compreender que podemos ter nossos próprios
gostos e desejos. Não precisamos gostar daquilo que nossos pais gostam e dizem
que deveríamos gostar — exploramos, e a seguir desenvolvemos e re�namos,
nosso próprio gosto para música, roupas, �lmes, livros e atividades. É por isso
que os colégios de ensino fundamental tendem a ter relativamente poucos
grupos sociais, enquanto as escolas de ensino médio têm tantos.

Mas junto a tantas outras ilusões cognitivas que levam ao julgamento social
falho existe um fenômeno conhecido como o preconceito de grupo. Tendemos
— erroneamente, é claro — a pensar que as pessoas que fazem parte do nosso
grupo são indivíduos, enquanto os membros de outros grupos são considerados
um coletivo menos diferenciado. Isto é, quando nos pedem que julguemos o
grau de disparidade entre os interesses, personalidades e inclinações dos
membros do nosso grupo, em contraposição aos do outro grupo, tendemos a
superestimar as semelhanças entre os membros do grupo que não é o nosso.

Então, por exemplo, se pedem aos democratas que descrevam a semelhança
entre um democrata e outro, eles podem dizer algo do tipo “ah, os democratas
são oriundos de todos os setores — somos um grupo muito diversi�cado”. Se,
em seguida, lhes pedirem que descrevam os republicanos, talvez digam “ah,
esses republicanos, eles só se importam com impostos mais baixos. São todos
iguais”. Nós também tendemos a preferir membros do nosso grupo.



Geralmente, um grupo será percebido de maneira diferente, e com maior
precisão, pelos próprios membros do que por forasteiros.139

O efeito grupo comum/grupo de fora tem uma base neurológica. Dentro
de uma região do cérebro chamada córtex pré-frontal medial existe um grupo
de neurônios que dispara quando pensamos em nós mesmos e em pessoas
parecidas conosco.140 Essa rede neuronal está relacionada ao modo devaneio,
descrito no Capítulo 2 — o modo devaneio está ativo quando pensamos em
nós mesmos em relação a outros, e quando nos metemos a encarar as coisas sob
perspectiva.141

Uma explicação plausível para o efeito grupo comum/grupo de fora é que
ele é meramente um produto do contato — conhecemos uma porção de
pessoas diferentes em nosso grupo, e as conhecemos mais do que as pessoas do
outro grupo. Isso precisa ser verdadeiro por de�nição; nós nos associamos aos
membros do nosso grupo, não com o grupo de fora. Portanto, nos
defrontamos regularmente com a complexidade e a diversidade de nossos
amigos, a quem conhecemos bem, enquanto acreditamos equivocadamente que
as pessoas que não conhecemos são menos complexas e diversi�cadas. Somos
mais capazes de engajar o córtex pré-frontal medial com membros do nosso
grupo porque o comportamento deles é mais facilmente visualizado pelo nosso
cérebro, em todas as suas nuances.

Mas essa hipótese é contrariada pelo fato espantoso de que aquilo que
constitui um grupo comum e um grupo de fora pode ser de�nido a partir das
premissas mais frágeis, tais como um cara ou coroa entre dois grupos formados
aleatoriamente.142 Um critério para se sentir pertencente ao grupo é a
interdependência do destino.143 Depois de estabelecer o destino comum pelo
cara ou coroa — um grupo ganharia um pequeno prêmio, o outro não —,
pediu-se a estudantes que participavam de uma experiência que julgassem as
semelhanças e as diferenças de vários membros de cada grupo. Houve um forte
efeito grupo comum/grupo de fora até mesmo nesse agrupamento controlado.
Membros de um grupo relataram que as pessoas de seu grupo — pessoas que
haviam acabado de conhecer — tinham mais qualidades desejáveis, e que
preferiam conviver com elas. Outras pesquisas mostraram que manipulações
igualmente fracas levaram os membros de um grupo a se avaliarem como mais



diferentes entre si do que membros do grupo de fora.144 Parece que dividir
pessoas em categorias mutuamente exclusivas ativa a percepção de que “nós”
somos melhores do que “eles”, mesmo quando não há uma base racional para
isso.145 Simplesmente é como “nós” somos.

Quando pensamos em organizar nosso mundo social, a implicação do
preconceito de grupo é evidente. Tendemos obstinadamente a fazer mau juízo
dos forasteiros, diminuindo nossa capacidade de construir novas relações sociais
potencialmente cooperativas e valiosas.

O racismo é uma forma de juízo social negativo que surge de uma
combinação de crença persistente, preconceito contra grupos de fora, erro de
categorização e raciocínio indutivo falho. Ouvimos falar de um determinado
traço ou ato indesejável da parte de um indivíduo e logo con cluímos que se
trata de algo totalmente previsível em alguém daquela origem étnica ou
nacional. A forma do argumento é a seguinte:

1.0. A mídia relatou que o sr. A fez isso.
1.1. Eu não gosto do que ele fez.
1.2. O sr. A é da Horrolândia.
1.3. Logo, todo mundo da Horrolândia faz coisas de que não gosto.

Não há nada de errado, obviamente, com as a�rmações 1.0 e 1.1. A
a�rmação 1.2 parece violar (desprezar) a máxima griceana sobre a
importância, mas, em si mesma, não é uma violação. Notar o país de origem
de alguém não é algo moral nem imoral em si mesmo. Existe como fato, fora
da moralidade. É no modo como se usa a informação que entra a moralidade.
Pode-se reparar na religião ou no país de origem de alguém como um passo
para a aproximação, para entender melhor as diferenças culturais. Ou pode-se
usar isso para generalizações racistas. De um ponto de vista lógico, o verdadeiro
problema acontece em 1.3, uma generalização a partir de um único exemplo
especí�co. Por uma série de motivos históricos e cognitivos, os seres humanos
desenvolveram uma infeliz tendência a agir assim, sendo que em alguns casos
trata-se de uma questão adaptativa. Eu como um pedaço de fruta que nunca vi



antes, passo mal, então presumo (raciocínio indutivo) que todos os pedaços
dessa fruta são potencialmente não comestíveis. Fazemos generalizações sobre
todo tipo de pessoas e coisas porque o cérebro é uma gigantesca máquina de
inferir, e utiliza quaisquer dados à mão para assegurar nossa sobrevivência.146

No �nal dos anos 1970, o psicólogo social Mick Rothbart ministrava uma
disciplina sobre relações raciais para uma turma com aproximadamente a
mesma quantidade de alunos negros e brancos.147 Quase sempre um aluno
branco começava sua pergunta com a introdução “será que os negros não
sentem...”, e Mick pensava consigo mesmo: “boa pergunta”. Mas se algum
aluno negro começasse sua pergunta com “será que os brancos não sentem...”,
Mick se via pensando: “o que será que eles querem dizer com ‘brancos’?
Existem vários tipos de brancos: conservadores, alguns mais à esquerda, judeus,
gentios, gente sensível aos problemas das minorias, gente insensível a eles.
‘Brancos’ é demasiadamente amplo e sem sentido para se usar como categoria, e
não há como responder à... pergunta... formulada dessa maneira”.

É claro que os mesmos pensamentos provavelmente passavam pela cabeça
dos estudantes negros da turma quando a pergunta começava com “será que os
negros não sentem...”. Nos casos de preconceito de grupo, cada grupo pensa no
outro como algo homogêneo e monolítico, e se enxerga como algo variado e
complexo.148 Você provavelmente está pensando que para resolver o problema
basta uma crescente exposição deste fato — se os integrantes dos grupos
passarem a se conhecer melhor, os estereótipos desaparecerão.149 Isso é em
grande parte verdade, mas o preconceito de grupo, por estar tão
profundamente enraizado na nossa biologia evolutiva, é algo difícil de suprimir.
Numa experiência, homens e mulheres que se avaliaram mutuamente como
grupo caíram na mesma armadilha cognitiva. “É impressionante”, escreveu
Mick Rothbart, “ter demonstrado esse fenômeno com dois grupos que mantêm
contato quase contínuo, e possuem uma grande quantidade de informações um
sobre o outro.”150 Depois que formamos um estereótipo, tendemos a não
reavaliá-lo.151 Em vez disso, descartamos qualquer nova prova em contrário
como “exceção”. Essa é uma forma de persistência na crença.



Os sérios problemas da fome, da guerra e da mudança climática que
enfrentamos exigirão soluções que envolvem todos os que apostam no futuro
do planeta. Nenhum país ou coletivo de países conseguirá resolver essas
questões sozinho se tiverem visões excludentes uns dos outros, em vez de
includentes. Pode-se dizer que o destino do mundo depende (entre outras
coisas) de se abolir a exclusão grupal oriunda do preconceito. Num
determinado caso, foi o que aconteceu.

Outubro de 1962 foi talvez o momento histórico em que estivemos mais
próximos de destruir completamente o planeta, quando o presidente Kennedy
e o secretário Khruschóv chegaram a um impasse nuclear, conhecido no
Ocidente como a crise dos mísseis de Cuba.152 (Ou, como chamavam os
soviéticos, a crise do Caribe de 1962.)

Um dos aspectos principais da solução da crise foi uma comunicação
particular, através de canais não o�ciais, entre JFK e Khruschóv. Estava-se no
auge da Guerra Fria. Funcionários de cada lado acreditavam que o outro queria
dominar o mundo e não merecia con�ança. Kennedy via a si mesmo e todos os
americanos como membros de um grupo comum, e Khruschóv e os soviéticos
como um grupo de fora. Acumulavam-se todos os preconceitos que já vimos: os
americanos acreditavam-se merecedores de con�ança, e qualquer
comportamento agressivo dos EUA (mesmo a julgar por padrões internacionais)
justi�cava-se; qualquer comportamento agressivo dos soviéticos mostrava
apenas sua verdadeira natureza, de gente má, irracional, sem compaixão,
determinada à destruição.

A virada aconteceu quando Khruschóv dispensou toda a retórica e
fanfarronice e pediu a Kennedy que visse as coisas sob a perspectiva dele, que
demonstrasse um pouco de empatia. Implorou a Kennedy várias vezes que
“tentasse se colocar no nosso lugar”.153 Em seguida, frisou a semelhança entre
eles, como líderes de seus respectivos países. “Se você está realmente
preocupado com a paz e o bem-estar de seu povo, que é sua responsabilidade
de presidente, então eu, como secretário do Conselho de Ministros, também
estou, em relação ao meu povo.154 E, mais ainda, a preservação da paz mundial
deveria ser nossa preocupação conjunta, uma vez que, nas condições atuais, se a



guerra estourar, não será apenas uma guerra em torno de reivindicações
recíprocas, mas uma guerra mundial cruel e destrutiva.”

De fato, Khruschóv realçou um grupo a que tanto ele quanto Kennedy
pertenciam — líderes de grandes potências mundiais. Ao fazê-lo, transformou
Kennedy, de membro de um grupo de fora, em membro de um grupo
comum.155 Foi essa a virada na crise, que abriu possibilidades para uma solução
de compromisso que a resolveu, em de 26 de outubro de 1962.

A ação militar é muitas vezes equivocada. Durante a Segunda Guerra
Mundial, os nazistas bombardearam Londres na esperança de provocar uma
rendição; a atitude teve o efeito contrário, aumentando a determinação dos
britânicos de resistir. Em 1941, os japoneses tentaram impedir que os Estados
Unidos entrassem na guerra, atacando Pearl Harbor, tiro que saiu pela culatra
ao empurrar os Estados Unidos para a guerra. Nos anos 1980, o governo norte-
americano �nanciou uma ação militar contra a Nicarágua para obter uma
reforma política. Durante o �nal de 2013 e o começo de 2014, três anos após
o início da revolta democrática no Egito, o governo no poder �cou preso num
círculo vicioso de terrorismo e repressão com a Irmandade Muçulmana, que
endureceu a determinação de ambos os lados.156

Por que essas intervenções tantas vezes fracassam? Em virtude do
preconceito de grupo, tendemos a pensar que a coerção será mais e�caz contra
nossos inimigos do que contra nós mesmos, e que a conciliação será mais e�caz
a partir de nós mesmos do que de nossos inimigos.157 O ex-secretário de Estado
George Shultz, re�etindo sobre quarenta anos de política externa americana, de
1970 ao momento presente, disse: “Quando pensamos em todo o dinheiro que
gastamos em bombas e munição, e em nossos fracassos no Vietnã, Iraque,
Afeganistão e em outros lugares ao redor do mundo [...]. Em vez de promover
nossos interesses por meio da força, deveríamos ter construído escolas e
hospitais nesses países, melhorando a vida das crianças. A essa altura, essas
crianças teriam chegado a uma idade em que teriam in�uência, e nos
apreciariam, em vez de nos odiar”.158



Quando queremos escapar de um mundo social

Numa sociedade organizada e civilizada, dependemos uns dos outros de várias
maneiras. Presumimos que as pessoas não jogarão o lixo de qualquer jeito na
calçada da nossa casa, que os vizinhos nos avisarão se virem qualquer atividade
suspeita quando estivermos viajando e que se precisarmos de auxílio médico
urgente, alguém vai parar e chamar uma ambulância. O fato de morar em
grandes e pequenas cidades é sobretudo um fator de cooperação. O governo,
em seus vários níveis (federal, estadual, municipal, distrital), faz leis para de�nir
o comportamento cívico que, na melhor das hipóteses, só enquadram casos de
extrema incivilidade. Dependemos uns dos outros não apenas no cumprimento
da lei, mas no que diz respeito a sermos prestativos e cooperativos para além da
lei. Poucas jurisdições possuem uma lei que estipule que se você vir a �lha de
quatro anos de Cedric cair da bicicleta na rua, será obrigado a ajudá-la ou a
avisar a Cedric. Mas seria considerado monstruoso se você não �zesse isso. (A
Argentina é um dos países que exige legalmente que as pessoas ajudem no caso
de outras precisarem de ajuda.)159

Ainda assim, as interações sociais são complexas, e uma série de expe riências
demonstrou que ou agimos em interesse próprio ou simplesmente não
queremos nos envolver. Imagine, por exemplo, ser testemunha de um
sequestro, assalto ou qualquer acontecimento perigoso. Existem normas sociais
claras sobre o socorro à vítima de uma situação assim. Mas também existem
temores perfeitamente justi�cáveis sobre as consequências que alguém pode
sofrer se intervir.160 Contrapostas às normas sociais e à inclinação ao socorro,
existem várias forças psicológicas que nos empurram para a inação. Como
dizem os psicólogos sociais John Darley e Bibb Latané, “‘eu não queria me
meter’ é um comentário bem conhecido, que encobre temores de males físicos,
de passar vergonha, de se envolver com a rotina policial, de perder dias de
trabalho e até o emprego, e outros perigos desconhecidos”.161

Além disso, há muitas circunstâncias em que não somos as únicas
testemunhas de um fato que parece exigir uma intervenção, como nos lugares
públicos. Na condição de espécie altamente social, que vive em íntima
proximidade com milhares de outras pessoas, nós queremos pertencer. Por sua



vez, esse desejo nos faz olhar para os outros em busca de pistas sobre o que é
aceitável em determinada situação. Vemos alguém do outro lado da rua que
parece estar sendo assaltado. Olhamos em volta e vemos dezenas de outras
pessoas que assistem à mesma situação sem fazer nada. “Talvez”, pensamos,
“isso aí não seja o que parece ser. Nenhuma dessas pessoas está reagindo. Talvez
saibam alguma coisa que eu não sei. Talvez não seja um assalto de verdade,
apenas dois conhecidos que resolveram improvisar uma luta. Preciso respeitar
sua privacidade.” Sem que saibamos, dezenas de outras pessoas também estão
olhando em volta e tendo o mesmo diálogo interno, chegando à mesma
conclusão de que é contra a norma social se envolver nesse con�ito especí�co.
Não se trata apenas de problemas em um livro didático. Em 2011, um sujeito
de 61 anos, Walter Vance, que sofria do coração, morreu depois de desmaiar
numa loja Target na Virgínia Ocidental, enquanto centenas de fregueses
passavam por ele, até por cima dele.162 Em 2013, os clientes de uma loja de
conveniência Quick Stop, em Kalamazoo, Michigan, passaram por uma pessoa
que havia levado um tiro e estava morrendo na porta.163 O caixa não foi
veri�car se o homem estava vivo; continuou a atender os clientes.

Essa tendência de não se deixar envolver é impulsionada por três poderosos
princípios psicológicos inter-relacionados. Um deles é o forte desejo de se
adequar ao comportamento alheio na esperança de que isso nos ajude a
conquistar a aceitação do nosso próprio grupo social, a ser considerado
cooperativo e simpático.164 O segundo é o da comparação social — tendemos a
examinar nosso comportamento em termos dos outros.165

A terceira força que nos impele à inação é a difusão da responsabilidade. Isso
se baseia num sentido muito natural e inculcado de justiça e de querer castigar
os acomodados: “Por que eu deveria me expor se toda essa gente aí não está
fazendo nada? Eles poderiam tomar uma atitude tanto quanto eu”. Darley e
Latané �zeram uma experiência clássica reproduzindo uma emergência médica
na vida real. Os participantes tinham três vezes mais probabilidade de
rapidamente pedir socorro — que estava tendo uma convulsão — quando se
consideravam as únicas testemunhas do que quando achavam que havia mais
quatro pessoas também presentes. A difusão da responsabilidade acarreta a
difusão da culpa pela inação, e pela possibilidade muito real de que alguém já



tivesse tomado, sem que soubéssemos, uma iniciativa de obter socorro, como,
por exemplo, chamar a polícia.166 Como dizem Darley e Latané:

Quando existe apenas uma testemunha de uma emergência, se houve
socorro, ele deve ter partido de sua iniciativa. Apesar de poder ignorá-la
(pela preocupação com sua segurança pessoal ou pelo desejo de “não se
envolver”), qualquer pressão para obter socorro se concentra apenas
nessa única testemunha. Diante da presença de vários observadores, no
entanto, a pressão de intervir não recai sobre nenhum deles; antes, a
responsabilidade de intervir é compartilhada por todos os espectadores.
Como resultado, ninguém ajuda.167

É claro que essa não é nenhuma forma especialmente admirável de conduta,
mas captura uma parte essencial da natureza humana, que, é preciso que se
diga, não representa nada que possa nos trazer orgulho como espécie. Não
somos apenas uma espécie social, mas muitas vezes também uma espécie
egoísta. Como disse uma participante da experiência de Darley e Latané a
respeito da convulsão que outra pessoa estava sofrendo: “Que azar, isso só
acontece comigo!”. Isto é, ela não conseguiu sentir empatia pela vítima,
pensando apenas no inconveniente de ser incomodada. Felizmente, não somos
todos assim, nem em toda situação. Os seres humanos e outros animais são
muitas vezes altruístas. Os gansos se socorrem mutuamente mesmo com um
grande risco pessoal;168 os macacos-vervet dão gritos de alarme diante da
proximidade de predadores,169 tornando-se assim muito mais visíveis diante
desses mesmos predadores, e os suricatos �cam de sentinela enquanto o resto do
bando come.170 Qual o mecanismo neuroquímico que sustenta esse
comportamento altruísta de �car de guarda? A oxitocina — o mesmo
hormônio de �liação social que aumenta a con�ança e a cooperação social entre
os homens.171

A distinção entre as nossas reações egoístas e altruístas podem ser
consideradas um erro de categorização. Quando praticamos o conformismo, a
comparação social ou a difusão de responsabilidade, estamos nos incluindo na



categoria do grupo majoritário, em contraposição à vítima. Nós nos vemos
conectados a ele, que se torna nosso grupo comum. Deixamos de nos
identi�car com a vítima, que se torna um integrante de um grupo de fora, não
merecendo con�ança nem grande compreensão. Por isso Darley e Latané
descobriram que tantos de seus participantes corriam para ajudar quando se
viam na posição de únicas testemunhas — sem um grupo social em cuja
categoria pudessem se incluir, estavam livres para se identi�car com a vítima.
Conhecer esses princípios pode nos ajudar a superá-los, sentir empatia pela
vítima e sufocar a tendência a dizer “eu não quero me meter”.

O seu mundo social é o seu mundo social. Quem pode dizer como ele deve
ser organizado? Estamos todos crescentemente interconectados, e nossa
felicidade e nosso bem-estar são cada vez mais interdependentes. Uma das
medidas do êxito de uma sociedade é o grau de compromisso dos cidadãos com
o bem comum. Se você vir o alerta da polícia sobre a placa de um carro, na
estrada, e depois uma placa idêntica, chame a polícia. Procure ser solidário.
Apesar de toda a digitalização de nossa vida social, ainda estamos todos juntos
nesta aventura.



5

ORGANIZANDO NOSSO TEMPO

Qual o mistério?

Ruth era uma mulher casada de 37 anos, mãe de seis �lhos.1 Planejava servir
o jantar para o irmão, o marido e os �lhos às seis horas. Às 18h10, quando
entrou na cozinha, seu marido percebeu que havia duas panelas no fogão, mas a
carne ainda estava congelada, e a salada, apenas parcialmente pronta. Ruth
acabara de pegar uma bandeja com a sobremesa e estava pronta para servi-la.
Ela não tinha nenhuma consciência de estar fazendo as coisas na ordem errada,
nem mesmo de que existe uma ordem certa.

Ernie começou a carreira como contador e foi promovido a contador chefe
de uma construtora aos 32 anos. Seus amigos e sua família consideravam-no
especialmente responsável e honesto. Aos 35 anos, ele investiu todas as suas
economias numa sociedade com um homem duvidoso e foi obrigado a pedir
falência. Ernie passou de emprego em emprego, sendo dispensado de todos por
atraso, desorganização e uma deterioração na sua capacidade de planejar
qualquer coisa ou priorizar tarefas. Ele precisava de mais de duas horas para se
arrumar para o trabalho, e muitas vezes passava manhãs inteiras sem fazer nada
além de se barbear e lavar o cabelo. Ernie perdera de repente a capacidade de
avaliar necessidades futuras.2 Ele se recusava terminantemente a se livrar de
pertences inúteis, como seis aparelhos de televisão quebrados, seis ventiladores
quebrados, uma miscelânea de vasos de plantas mortas e três sacolas repletas de
latas vazias de suco de laranja congelado.



Peter havia sido um arquiteto de sucesso diplomado em Yale, com um
talento especial para matemática e ciência e um QI 25 pontos acima da média.
Quando recebeu a simples tarefa de reorganizar o pequeno espaço de um
escritório, se viu inteiramente perplexo. Levou quase duas horas se preparando
para começar o projeto, e, depois de começar, inexplicavelmente não parava de
começar de novo. Fez vários esboços preliminares de fragmentos de ideias, mas
foi incapaz de ligar essas ideias ou re�nar os esboços. Tinha plena consciência
do seu raciocínio desordenado. “Sei o que quero desenhar, mas simplesmente
não faço. É uma maluquice... é como se eu tivesse uma linha de pensamento e,
quando começasse a desenhar, perdesse essa linha. Depois tenho outra linha de
pensamento, que vem de uma direção diferente, e as duas não se juntam... isso
é um problema muito simples.”3

Aquilo que Ruth, Ernie e Peter têm em comum é que, pouco antes desses
episódios, os três sofreram danos ao córtex pré-frontal. Essa é a parte do
cérebro sobre a qual escrevi antes e que, junto com o cingulado anterior, os
gânglios basais e a ínsula, nos ajuda a organizar o tempo e trabalhar no
planejamento, manter a atenção e nos dedicarmos a uma tarefa depois de tê-la
começado. O cérebro conectado em redes não é uma massa de tecido
indiferenciado — danos em regiões discretas muitas vezes resultam em
de�ciências bastante especí�cas. Danos no córtex pré-frontal criam um caos na
habilidade de planejar uma sequência de acontecimentos, e de sustentar, assim,
um esforço tranquilo e produtivo que resulte na consecução de objetivos que



projetamos para nós mesmos, dentro do tempo de que dispomos. Porém,
mesmo os mais saudáveis dentre nós às vezes se comportam como se tivessem
sofrido danos no córtex pré-frontal, faltando a compromissos, cometendo erros
bobos de vez em quando e não aproveitando ao máximo a capacidade de
organização cerebral em relação ao tempo, adquirida durante a evolução.

A realidade biológica do tempo

Tanto os místicos quanto os físicos nos dizem que o tempo é uma ilusão, uma
simples criação de nossa mente. Nesse sentido, o tempo é como a cor — não
existe cor no mundo físico, apenas os diversos comprimentos de ondas de luz
re�etindo sobre os objetos; como disse Newton, as próprias ondas luminosas
são incolores.4 Toda nossa sensação de cor resulta do processamento desses
comprimentos de onda pelo córtex visual, que os interpreta como cor. É claro
que isso não torna a coisa subjetivamente menos real — olhamos um morango
e ele é vermelho, não parece apenas ser vermelho. Do mesmo modo, o tempo
pode ser pensado como uma interpretação que nossos cérebros impõem à nossa
experiência do mundo. Sentimos fome, passado certo tempo, e também sono,
depois de horas acordados. A rotação regular da Terra sobre seu eixo e ao redor
do Sol nos leva a organizar o tempo segundo uma série de acontecimentos
cíclicos, como o dia, a noite e as quatro estações, que por sua vez nos permitem
registrar mentalmente a passagem do tempo. E tendo registrado o tempo mais
do que nunca na história humana, nós o dividimos em segmentos, unidades a
que destinamos atividades especí�cas e expectativas do que faremos. E esses
segmentos de tempo são tão reais para nós quanto o vermelho do morango.

A maioria de nós vive pelo relógio. Marcamos compromissos, acordamos,
dormimos, comemos e organizamos nosso tempo em torno das 24 horas do
relógio. A duração do dia está ligada ao período de rotação da Terra, mas o que
dizer da ideia de dividir isso em partes iguais — de onde veio? E por que 24?

Ao que sabemos, os sumérios foram os primeiros a dividir o dia em
períodos. A divisão deles correspondia ao período de um sexto da luz do dia (o



que equivale aproximadamente a duas de nossas horas atuais). Outros sistemas
de tempo antigos calculavam o dia do nascer ao pôr do sol, e dividiam esse
período em duas partes iguais. Como resultado, essas antigas tardes e manhãs
variavam na sua duração, à medida que os dias �cavam mais curtos ou longos.

As três divisões mais comuns do tempo que hoje fazemos continuam a ser
baseadas nos movimentos dos corpos celestes, embora agora chamemos isso de
astrofísica. A extensão do ano é determinada pelo tempo que a Terra leva para
circular o Sol; a duração do mês é (mais ou menos) o tempo que a Lua leva
para girar em volta da Terra; a duração do dia é o tempo que a Terra leva para
girar em torno de seu eixo (que é observado por nós como o intervalo entre
dois nascentes e dois poentes sucessivos). Mas divisões além destas não se
baseiam em qualquer lei física e tendem a repousar sobre fatores históricos, na
maior parte das vezes arbitrários. Não há nada inerente em qualquer ciclo
biológico ou astrofísico que levasse à divisão do dia em 24 segmentos iguais.

A prática atual de dividir o relógio em 24 horas provém dos antigos
egípcios, que dividiam o dia em dez partes e, em seguida, acrescentavam uma
hora para cada um dos períodos ambíguos do crepúsculo, o que dava doze
partes. Os relógios de sol nos sítios arqueológicos provam isso. Depois do cair
da noite, marcava-se o tempo de várias maneiras, inclusive acompanhando o
percurso das estrelas, pelo queimar de velas ou a quantidade d’água que
escapava de um recipiente para outro.5 Os babilônios também usavam uma
duração �xa, com 24 horas num dia, como fazia Hiparco, o antigo matemático
e astrônomo grego.6,7

A divisão da hora em sessenta minutos, e do minuto em sessenta segundos,
também é arbitrária, e deriva do matemático grego Eratóstenes, que dividiu o
círculo em sessenta partes para criar um antigo sistema cartográ�co que
representasse latitudes.

Durante a maior parte da história da humanidade, não tínhamos relógios e,
na verdade, nenhuma maneira exata de calcular o tempo. Os encontros e
reuniões rituais eram marcados em referência a acontecimentos naturais
evidentes, tal como “venha a nosso acampamento quando a lua estiver cheia”,
ou “encontro você ao pôr do sol”. Era impossível uma exatidão maior do que
essa, mas ela tampouco era necessária. O tipo de exatidão a que estamos



acostumados começou depois da construção das ferrovias. Talvez você pense
que a razão disso é que os funcionários da ferrovia quisessem assegurar a
pontualidade das partidas como uma conveniência para os passageiros, mas a
verdade é que essa exatidão nasceu por motivos de segurança. Depois de uma
série de colisões ferroviárias no começo dos anos 1840, os investigadores
buscaram maneiras de aperfeiçoar a comunicação e reduzir os riscos de
acidentes. Antes disso, o horário era considerado uma questão local de cada
cidade. Uma vez que não havia formas rápidas de comunicação ou transporte,
não havia nenhuma desvantagem prática no fato de uma localidade se
encontrar dessincronizada em relação a outra — e nenhuma maneira de se
saber de fato! Sir Sandford Fleming, um engenheiro escocês que ajudara a
projetar muitas ferrovias no Canadá, teve a ideia dos fusos horários mundiais,
adotados por todas as ferrovias canadenses e americanas no �nal de 1883. O
Congresso dos Estados Unidos só transformou isso em lei 35 anos depois,
através do Standard Time Act.

Ainda assim, o que chamamos horas, minutos e dias é arbitrário. Não há
nada biológica ou �sicamente crucial em se dividir o dia em 24 partes, e a hora
e o minuto em sessenta partes. Essas divisões foram facilmente aceitas porque
não iam contra nenhum processo biológico inerente.

Existem constantes biológicas do tempo? Nosso tempo de vida parece
limitado a cerca de cem anos (vinte anos a mais ou a menos), pelo
envelhecimento. Segundo uma teoria, os limites da vida são geneticamente
programados para limitar o tamanho da população, mas essa ideia foi
descartada, porque nas duras condições da vida selvagem, a maioria das espécies
não vive o bastante para envelhecer, de maneira que não haveria nenhuma
ameaça de superpopulação. Algumas espécies nem sequer envelhecem, sendo
assim teoricamente imortais — entre elas, algumas espécies de água-viva,
lombrigas (planária) e hidras, que só morrem por doenças ou ferimentos. Isso
contrasta violentamente com os seres humanos — de aproximadamente 150
mil pessoas que morrem por dia no mundo de hoje, dois terços morrem por
problemas ligados ao envelhecimento, e esse número pode atingir 90% nas
nações industrializadas que vivem em paz, onde a guerra e as doenças têm
menos probabilidade de reduzir a vida.8



A seleção natural tem oportunidades muito limitadas, ou nenhuma
oportunidade, de exercer in�uência direta sobre o envelhecimento. A seleção
natural tende a favorecer genes que exerçam bons efeitos no organismo cedo na
vida, antes do estágio reprodutivo, mesmo que tenham efeitos ruins em idades
mais avançadas.9 Depois que um indivíduo se reproduz e transmite seus genes à
geração seguinte, a seleção natural não possui mais meios de intervir no
genoma dessa pessoa. Isso tem duas consequências. Se um ser humano antigo
herdasse uma mutação genética que reduzisse sua probabilidade de se
reproduzir — um gene que o tornasse vulnerável à doença, ou simplesmente
um parceiro pouco atraente —, o surgimento desse gene seria menos provável
na geração seguinte. Por outro lado, vamos supor que existissem duas mutações
genéticas que proporcionassem, cada uma, vantagens de sobrevivência e
tornassem esse ser humano antigo especialmente atraente, mas que uma delas
tivesse o efeito secundário de provocar um câncer aos 75 anos, décadas depois
da idade mais provável para que um indivíduo se reproduza. A seleção natural
não tem como inibir o gene causador de câncer, porque esse gene só dá sinal
muito tempo depois de ter sido transmitido à geração seguinte. Assim, as
variações genéticas que frustram a sobrevivência, até uma idade muito avançada
— variações como suscetibilidade ao câncer, ou enfraquecimento ósseo —,
tenderão a se acumular à medida que a pessoa envelhece ou passa muito da
idade ideal de reprodução.10 (Isso porque a percentagem de organismos capazes
de se reproduzir depois de certa idade é tão pequena que qualquer investimento
em mecanismos genéticos que garantam a sobrevivência além dessa idade vão
bene�ciar uma percentagem muito pequena da população.) Existe também o
limite Hay�ick, que a�rma que as células só podem se dividir até um limite
máximo, por causa de erros que se acumulam durante as sucessivas divisões
celulares.11 O fato de que não apenas morremos, mas de que nosso tempo é
limitado tem efeitos diferentes sobre nós ao longo da vida — algo que irei
abordar no �nal deste capítulo.

No nível das horas e dos minutos, as constantes mais relevantes são: o ritmo
cardíaco, que normalmente varia de sessenta a cem batidas por minuto;12 a
necessidade de passar aproximadamente um terço de nosso tempo dormindo
para funcionar direito; e, sem receber pistas do sol, nossos corpos acabam



chegando ao dia de 24 horas. Os biólogos e �siologistas ainda não sabem o
motivo. Aprofundando-se no nível temporal, a um milésimo de segundo,
existem constantes biológicas relativas à resolução temporal de nossos sentidos.
Se um som possuir uma lacuna menor do que dez milissegundos, tendemos a
não percebê-lo, devido a limites na resolução do sistema auditivo. Pelo mesmo
motivo, uma série de cliques para de soar como cliques e se torna uma nota
musical quando os cliques se apresentam a intervalos de mais ou menos 25
milissegundos. Se você estiver folheando fotos, precisa passar de uma a outra a
menos de quarenta milissegundos para poder vê-las como imagens separadas.
Qualquer coisa mais rápida do que isso excede a resolução temporal de nosso
sistema visual, e perceberemos movimento onde não há nenhum (isso é a base
do cinema e dos folioscópios).

As fotogra�as são interessantes porque conseguem capturar e conservar o
mundo em resoluções que excedem as de nosso sistema visual.13 Quando isso
acontece, elas nos permitem distinguir um mundo que nossos olhos e cérebro
jamais seriam capazes de ver sozinhos. Velocidades de obturador de 125 e 250
nos fornecem amostras do mundo em segmentos de 8 e 4 milissegundos, e isso
é parte do motivo por que nos fascinam, especialmente quando captam
movimento e expressões humanas. Esses limites sensoriais são controlados por
uma combinação de biologia neuronal e a mecânica física de nossos órgãos de
sentido. Os neurônios individuais têm um leque de velocidades de disparo que
vai de uma vez por milissegundo a uma vez por 250 milissegundos,
aproximadamente.14

Temos um córtex pré-frontal muito mais desenvolvido do que o de
qualquer outra espécie. Ele é a sede de muitos comportamentos que
consideramos distintamente humanos: lógica, capacidade analítica, resolução de
problemas, juízo, planejamento futuro e tomada de decisão. Por esse motivo é
chamado de o executivo central, ou CEO, do cérebro.15 Extensas conexões de
mão dupla entre o córtex pré-frontal e praticamente qualquer outra região do
cérebro o colocam numa posição singular de organizar, monitorar, administrar
e manipular quase toda atividade que empreendemos.16 Tal como os CEOs de
verdade, esses CEOs cerebrais são altamente remunerados em moeda metabólica.



Compreender como funcionam (e a maneira exata como são pagos) pode nos
ajudar a empregar nosso tempo de modo mais e�caz.

Uma vez que o córtex pré-frontal rege toda essa atividade e os pensamentos,
é natural pensar que ele deve ter enormes dutos neuronais para a comunicação
cruzada com outras regiões cerebrais, de modo a conseguir excitá-las e fazê-las
funcionar. Na verdade, a maioria das conexões do córtex pré-frontal com
outras regiões do cérebro não são excitatórias; pelo contrário: são inibitórias.
Isso porque uma das grandes conquistas do córtex pré-frontal humano é nos
dotar do controle dos impulsos e, consequentemente, da capacidade de adiar a
grati�cação, algo ausente na maioria dos animais.17 Experimente balançar um
pedaço de barbante na frente de um gato ou jogar uma bola na frente de um
cão e veja se eles conseguem �car quietos. Como o córtex pré-frontal só se
desenvolve completamente depois dos vinte anos, o controle dos impulsos não
é algo plenamente desenvolvido nos adolescentes (como muitos pais podem
observar).18 Por essa razão, crianças e adolescentes não são especialmente bons
em planejar as coisas ou adiar a grati�cação.

Quando há danos no córtex pré-frontal (por exemplo, por doença,
ferimentos ou tumores), isso leva a uma patologia médica especí�ca chamada
síndrome disexecutiva.19

A patologia pode ser reconhecida pelos tipos de dé�cits de planejamento e
coordenação temporal de que Ruth, a dona de casa, Ernie, o contador, e Peter,
o arquiteto, sofriam tanto. Muitas vezes também é acompanhada de uma total
falta de inibição em vários tipos de comportamento, especialmente em
ambientes sociais. Os pacientes podem deixar escapar comentários impróprios,
meter-se em jogatinas, bebedeiras ou farras sexuais com companheiros
inadequados. E tendem a agir de acordo com aquilo que têm bem à sua frente.
Se veem alguém se mexendo, têm di�culdade em inibir o impulso de imitá-los;
se veem um objeto, pegam e usam.20

O que isso tudo tem a ver com a organização do tempo? Se suas inibições
são reduzidas e você tem di�culdade em distinguir as consequências futuras de
suas ações, tenderá a fazer agora coisas de que talvez se arrependa mais tarde,
ou que di�cultem a boa �nalização de projetos em que está trabalhando.
Resolveu assistir a toda uma temporada de Mad Men em vez de trabalhar no



arquivo Pensky? Comeu um bolinho (ou dois) em vez de se ater a sua dieta?
Isso é seu córtex pré-frontal deixando de fazer seu trabalho. Além disso, danos
ao córtex pré-frontal provocam uma incapacidade mental de avançar e recuar
no tempo — lembrem-se da descrição de Peter, o arquiteto, de começar e
recomeçar e não ser capaz de fazer avanços. Os pacientes com síndrome
disexecutiva �cam muitas vezes presos ao presente, fazendo e refazendo alguma
coisa, perseverando, demonstrando ausência de controle temporal.21 Isso pode
ser terrível para a organização de calendários e listas de coisas a fazer, pois há
uma dupla carga de dé�cits neuronais. Primeiro, eles são incapazes de ordenar
os acontecimentos na ordem temporal correta. Um paciente com danos severos
pode tentar assar o bolo antes de ter acrescentado todos os ingredientes. E
muitos pacientes com problemas no lobo frontal não têm consciência de seu
dé�cit; a perda de percepção é associada a essas lesões no lobo frontal, de modo
que os pacientes geralmente subestimam sua incapacidade.22 Ter uma
incapacidade já é ruim, mas, se você não percebe que a tem, tende a se jogar de
cabeça em determinadas situações sem se precaver, e acaba tendo problemas.

Como se não bastasse, danos avançados no córtex pré-frontal interferem na
capacidade de fazer conexões e associações entre pensamentos e disparates,
resultando numa perda de criatividade.23 O córtex pré-frontal é especialmente
importante para gerar atos criativos na arte e na música. É essa a região mais
ativa do cérebro quando os artistas criativos atingem o auge de suas funções.

Se você quer saber como uma pessoa �ca quando tem danos no córtex pré-
frontal, existe uma maneira simples e reversível. Embebede-se. O álcool
interfere na capacidade de comunicação dos neurônios do córtex pré-frontal,
desorganizando receptores de dopamina e bloqueando um neurônio especial
chamado receptor de NMDA, assim imitando os estragos que vemos nos
pacientes com problemas no lobo frontal.24 Os beberrões inveterados também
sofrem um duplo infortúnio no lobo frontal: podem perder determinadas
habilidades, como controlar os impulsos, a coordenação motora ou a
capacidade de dirigir de modo seguro, mas não têm consciência de tê-las
perdido — ou simplesmente não se importam —, por isso seguem em frente
de qualquer maneira.



Um aumento exagerado de neurônios dopaminérgicos nos lobos frontais
leva ao autismo (caracterizado por di�culdade de socialização e
comportamentos repetitivos), que também imita até certo ponto os danos nos
lobos frontais.25 O oposto, uma redução dos neurônios dopaminérgicos nos
lobos frontais, ocorre no mal de Parkinson e no dé�cit de atenção. O resultado
é o pensamento fragmentado e a falta de planejamento, que às vezes podem ser
melhorados com a administração de L-dopa ou o metilfenidato (também
conhecido pelo nome comercial Ritalina), drogas que aumentam a dopamina
nos lobos frontais.26 Com o autismo e o mal de  Parkinson, aprendemos que
dopamina de mais, ou de menos, provoca uma disfunção. A maioria de nós
vive numa zona Goldilocks em que tudo está certo. É quando planejamos
nossas atividades, damos seguimento a nossos planos e inibimos impulsos que
nos afastariam do caminho.

Isso pode ser óbvio, mas o cérebro coordena grande parte da administração
doméstica e das funções de controle de tempo do corpo — regulando o ritmo
cardíaco e a pressão sanguínea, sinalizando quando é hora de dormir e acordar,
informando-nos quando estamos com fome ou satisfeitos, e mantendo a
temperatura corporal mesmo quando a temperatura externa muda. Essa
coordenação se dá no chamado cérebro reptiliano, em estruturas que
compartilhamos com todos os vertebrados. Além disso, existem no cérebro
funções cognitivas mais elevadas controladas pelo córtex cerebral: raciocínio,
resolução de problemas, linguagem, música, movimentos atléticos de precisão,
habilidade matemática, arte e as operações mentais que lhes dão sustentação,
inclusive memória, atenção, percepção, planejamento motor e categorização.
O cérebro inteiro pesa 1,4 quilo, constituindo assim apenas uma pequena
porcentagem do peso total do adulto, em geral 2%. Mas consome 20% de toda
a energia que o corpo utiliza.27 Por quê? Talvez a resposta mais simples seja que
tempo é energia.

A comunicação neural é — obrigatoriamente — muito rápida, chegando a
velocidades de mais de 480 quilômetros por hora, com os neurônios se
comunicando entre si centenas de vezes por segundo. A voltagem de saída de
um único neurônio em descanso é de 70 milivolts, mais ou menos a saída de
linha de um iPod.28 Se você pudesse ligar um neurônio a um par de fones de



ouvidos, seria capaz de ouvir o ritmo de saída como uma série de cliques. Meu
colega Petr Janata fez isso há muitos anos com neurônios de uma coruja. Ele
ligou �os muito �nos a neurônios no cérebro da coruja, conectando a outra
extremidade desses �os a um ampli�cador e um alto-falante. Ao tocar música
para a coruja, Petr pôde ouvir no padrão de disparo neuronal o mesmo padrão
de batidas e tons presentes na música original.29

Os neuroquímicos que controlam a comunicação entre os neurônios são
fabricados no próprio cérebro, e incluem substâncias relativamente bem
conhecidas, como serotonina, dopamina, oxitocina, epinefrina, além de
acetilcolina, GABA, glutamato e endocanabinóides. Essas substâncias são liberadas
em locais muito especí�cos, e atuam em sinapses também especí�cas que
mudam o �uxo de informação no cérebro.30 Fabricar essas substâncias e
dispersá-las para regular e modular a atividade do cérebro exige energia — os
neurônios são células vivas que possuem metabolismo e obtêm sua energia da
glicose.31 Nenhum outro tecido no corpo depende unicamente da glicose para
obter energia, exceto os testículos.32 (É por isso que os homens às vezes vivem
uma guerra por recursos entre seu cérebro e suas glândulas.)

Uma variedade de estudos demonstrou que comer ou beber glicose melhora
o desempenho em tarefas mentalmente exigentes.33 Por exemplo, os
participantes de uma experiência são postos diante de um problema difícil de
resolver, sendo que metade recebe alguma coisa açucarada e a outra metade
não. Os que receberam algo açucarado têm um desempenho melhor e mais
rápido porque estão fornecendo ao corpo glicose, que vai direto ao cérebro
para ajudar a alimentar os circuitos neuronais que estão resolvendo o problema.
Isso não signi�ca que você deva sair por aí  comendo doce — porque o cérebro
pode utilizar vastas reservas de glicose contidas no corpo quando precisar. Além
disso, a ingestão crônica de açúcares — essas experiências investigaram apenas a
ingestão a curto prazo — pode lesar outros sistemas e levar à diabetes e à
hipoglicemia reativa, à súbita exaustão que muita gente sente depois que passa
do pico da excitação causada pelo açúcar.

Mas a despeito de onde a obtenha, o cérebro queima glicose como um carro
queima gasolina, apenas para abastecer as operações mentais. Quanta energia o
cérebro usa exatamente? Em uma hora de relaxamento ou devaneio, ele gasta



onze calorias ou quinze watts — mais ou menos o mesmo que essas lâmpadas
novas econômicas. Usando o executivo central durante uma hora de leitura,
gasta aproximadamente 42 calorias. Sentado na aula, em comparação, gasta 65
— mas não por �car se mexendo na cadeira (gasto não computado), e sim pela
energia mental adicional despendida para absorver informação nova.34 A maior
parte da energia cerebral é usada para fazer as transmissões sinápticas, ou seja,
para conectar um neurônio a outro e, por sua vez, conectar pensamentos e
ideias entre si.35 Isso tudo nos leva a pensar que a boa administração temporal
deveria ser a administração do nosso tempo de modo a maximizar a e�cácia
cerebral. A grande pergunta que todos se fazem hoje é: isso resulta de se fazer
uma ou muitas coisas de cada vez? Se �zermos só uma tarefa de cada vez, será
que há esperança de �carmos em dia com as coisas?

Dominando a gangorra dos acontecimentos

O cérebro “só absorve o mundo em pequenos pedaços ou fragmentos de cada
vez”, diz Earl Miller, o neurocientista do MIT. Você pode achar que existe um
�uxo ininterrupto de dados que chega a partir das coisas que acontecem a sua
volta, mas a verdade é que seu cérebro “pega e escolhe aquilo que acha que será
importante, aquilo a que você deve prestar atenção”.36

Nos Capítulos 1 e 3, falamos sobre o custo metabólico de fazer muitas
tarefas ao mesmo tempo, como ler, se dedicar aos e-mails e falar ao telefone, ou
navegar nas redes sociais enquanto você lê um livro. Alternar sua atenção de
uma tarefa para outra exige mais energia. Focar exige menos. Isso signi�ca que
as pessoas que organizam seu tempo de modo a permitir a concentração não só
produzirão mais, como �carão menos cansadas e neuroquimicamente menos
exauridas depois. O devaneio também exige menos energia do que fazer várias
coisas ao mesmo tempo. E a gangorra intuitiva e natural entre se concentrar e
devanear ajuda a recalibrar e restaurar o cérebro. Fazer muitas tarefas ao
mesmo tempo, não.



Talvez esse fato seja mais importante ainda: as muitas tarefas simultâneas
desorganizam o tipo de pensamento contínuo que costuma ser necessário para
resolver problemas e desenvolver a criatividade. Gloria Mark, professora de
informática na UC Irvine, explica que as tarefas simultâneas não incrementam a
inovação. “Dez minutos e meio num projeto”, diz ela, “não é tempo su�ciente
para pensar profundamente em coisa alguma.”37 As soluções criativas muitas
vezes surgem ao se permitir uma sequência de disputas entre a entrega à
concentração e a entrega ao devaneio.

Para complicar ainda mais as coisas, o sistema de alerta do cérebro tem um
fraco pela novidade, o que signi�ca que sua atenção pode ser facilmente
sequestrada por algo novo — os famosos objetos brilhantes que usamos para
atrair crianças, cãezinhos e gatos.38 E esse fraco é mais forte do que muitos dos
nossos mais profundos impulsos de sobrevivência: os seres humanos se esforçam
tanto para obter novidade quanto para obter comida ou um parceiro.39 Aqui, a
di�culdade para aqueles que estão tentando se concentrar no meio de atividades
que competem entre si é clara: a própria região do cérebro da qual
dependemos para nos atermos a uma tarefa é facilmente distraída por objetos
novos e brilhantes. Ao realizar tarefas simultâneas, entramos sem saber num
círculo vicioso, na medida em que os centros de novidade do cérebro são
recompensados por processar estímulos novos e brilhantes em detrimento do
esforço contínuo e da atenção. Precisamos nos treinar para buscar a recompensa
que tarda e esquecer a mais imediata. Não se esqueça de que saber que há um e-
mail não lido na sua caixa de entrada pode subtrair dez pontos do seu QI, e que
a multitarefa faz com que a informação que você quer aprender seja dirigida à
parte errada do cérebro.

Existem diferenças individuais de estilo cognitivo, e o lado negativo
comparado ao positivo nas tarefas simultâneas muitas vezes se reduz a
concentração versus criatividade. Quando dizemos que uma pessoa está focada,
geralmente queremos dizer que está prestando atenção ao que tem diante dela,
evitando distrações, internas ou externas. Por outro lado, a criatividade muitas
vezes implica a capacidade de fazer conexões entre coisas díspares.
Consideramos criativa a descoberta que explora novas ideias por analogia,
metáfora ou associando coisas cuja conexão não percebíamos. Isso exige um



equilíbrio delicado entre a concentração e uma visão mais expansiva. Alguns
indivíduos que tomam drogas estimuladoras da dopamina, como o
metilfenidato, dizem que ela os ajuda a permanecer motivados para o trabalho,
a manter o foco e a evitar distrações, e que facilita o desempenho em tarefas
repetitivas. O lado negativo, dizem, é que ela pode destruir sua capacidade de
fazer conexões e associações, e de se entregar ao pensamento criativo e
expansivo — diminuindo o movimento de gangorra entre foco e criatividade.40

Existe um gene interessante, conhecido como COMT, que parece modular a
facilidade com que as pessoas conseguem alternar tarefas, regulando a
quantidade de dopamina no córtex pré-frontal. O COMT leva ins truções ao
cérebro sobre como fabricar uma enzima (neste caso, a ca te col-O-
metiltransferase, daí a abreviatura COMT) que auxilia o córtex pré-frontal a
preservar níveis ótimos de dopamina e noradrenalina, os neuroquímicos
cruciais à atenção.41 Os indivíduos com uma versão especial do gene COMT

(chamada Val158Met) têm níveis baixos de dopamina no córtex pré-frontal e,
ao mesmo tempo, demonstram maior �exibilidade cognitiva, maior facilidade
para alternar tarefas e maior criatividade do que a média. Indivíduos com uma
versão diferente do gene COMT (chamado Val/Val homozigotos) têm altos níveis
de dopamina, menos �exibilidade cognitiva e di�culdade para alternar tarefas.
Isso coincide com as observações de que muita gente que parece ter transtorno
do dé�cit de atenção — caracterizado por níveis baixos de dopamina — é mais
criativa, e que os que conseguem permanecer muito focados em uma tarefa
podem ser excelentes pro�ssionais, mas não são especialmente criativos.42

Tenham em mente que essas são generalizações amplas, baseadas em agregados
estatísticos, e que existem muitas variações e diferenças individuais.

Ruth, Ernie e Peter �cavam atrapalhados com coisas corriqueiras como
preparar uma refeição, jogar fora coisas quebradas e inúteis ou redecorar um
pequeno escritório. Completar uma tarefa exige que de�namos um começo e
um �m. No caso de operações mais complexas, precisamos dividir a tarefa em
segmentos que podemos cumprir, cada um com seu começo e seu �m.
Construir uma casa, por exemplo, pode parecer impossivelmente complicado.
Mas os construtores não pensam dessa maneira — dividem o projeto em etapas
e setores: nivelar e preparar o terreno, construir os alicerces, fazer as molduras



da superestrutura e dos apoios, encanamento, instalação elétrica e divisórias,
pisos, portas, armários, pintura. E, depois, cada uma dessas etapas é subdividida
em segmentos administráveis. Lesões no córtex pré-frontal podem levar, entre
outras coisas, a dé�cits tanto na segmentação de processos — é por isso que
Peter tinha di�culdade em redecorar seu escritório — quanto na reordenação
original de processos segmentados — é por isso que Ruth estava cozinhando
fora de ordem.

Uma das coisas mais complicadas que os seres humanos fazem é colocar os
componentes de uma sequência com muitas partes na sua ordem temporal
correta. Para conseguir fazer isso, o cérebro humano precisa construir
diferentes cenários, uma série de hipóteses condicionais, e embaralhá-los em
diferentes con�gurações para descobrir como afetam uns aos outros. Avaliamos
o tempo de completar a tarefa e trabalhamos de trás para a frente. A ordem
temporal é representada no hipocampo junto com mapas da memória e mapas
espaciais.43 Se você estiver plantando �ores, primeiro cava um buraco, depois
tira as �ores dos vasos provisórios, depois põe as �ores na terra, depois tapa o
buraco com terra, depois rega. Isso parece óbvio para algo que fazemos o
tempo todo, mas qualquer um que já tenha tentado montar um móvel sabe
que, se �zer as coisas na ordem errada, talvez seja necessário desmontar tudo e
começar de novo. O cérebro é adepto deste tipo de ordenação, que requer uma
comunicação entre o hipocampo e o córtex pré-frontal, que está trabalhando
dedicadamente para montar uma imagem mental do trabalho completo, junto
de imagens mentais do trabalho parcialmente completo — na maior parte do
tempo, de modo subconsciente —, imaginando o que aconteceria se você
�zesse as coisas na sequência errada. (Você não vai querer bater o creme depois
de tê-lo colocado em cima da torta — que trapalhada!)

Cognitivamente mais oneroso é ser capaz de pegar um conjunto de
operações distintas, cada uma com seu tempo de conclusão, e organizar os
momentos de seus inícios de modo que terminem todas ao mesmo tempo.
Duas atividades humanas corriqueiras em que se faz isso formam um estranho
par: a cozinha e a guerra.

Você sabe por experiência que não deve servir a torta assim que ela sai do
forno, porque está muito quente, ou que leva tempo para pré-aquecer o forno.



Seu objetivo de servir a torta na hora certa signi�ca que você precisa levar em
conta esses vários parâmetros de sincronização, e então você elabora um cálculo
rápido e improvisado de quanto tempo levarão o cozimento e o esfriamento da
torta, quanto tempo todo mundo levará para tomar a sopa e comer a massa, e
qual será o tempo de espera adequado entre a hora em que todo mundo acabar
o prato principal e a hora em que vão querer a sobremesa (se você servi-la
depressa demais, eles vão se sentir atropelados; se demorar muito, �carão
impacientes). Desse ponto, trabalhamos de trás para a frente, da hora em que
queremos servir a torta até quando precisamos pré-aquecer o forno para
garantir a sincronização correta.

As manobras militares também exigem essencialmente essa mesma
organização precisa e esse planejamento temporal. Na Segunda Guerra, os
Aliados pegaram o exército alemão de surpresa usando uma série de ardis e o
fato de não existir um porto no lugar da invasão; os alemães presumiram que
seria impossível sustentar uma ofensiva sem materiais transportados por navios.
Os Aliados transportaram em segredo para a Normandia uma quantidade
inaudita de militares e suprimentos, de modo que portos portáteis, arti�ciais,
pudessem ser construídos rapidamente em Saint-Laurent-sur-Mer e
Arromanches. Os portos, chamados em código de Mulberry, foram montados
como um gigantesco quebra-cabeça, e, quando em plena capacidade de
funcionamento, eram capazes de receber 7 mil toneladas de veículos,
suprimentos e soldados por dia.44 A operação exigiu 420 mil metros cúbicos de
concreto, 66 mil toneladas de aço de reforço, 9 mil toras de madeira
(aproximadamente 42 mil metros cúbicos), 370 mil metros quadrados de
compensado e 156 quilômetros de cabos de aço, empregando 20 mil homens
na sua construção, tudo tendo que chegar na ordem e na hora certas.45

Construí-los e transportá-los para a Normandia sem que fossem detectados ou
levantassem suspeitas é considerado um dos maiores feitos de engenharia
militar na história da humanidade, e uma obra-prima do planejamento e do
timing humanos — graças a conexões entre os lobos frontais e o hipocampo.46

O segredo de planejar a invasão da Normandia foi, como acontece com
todos os projetos que a princípio parecem tremendamente difíceis, dividi-lo de
maneira e�ciente em pequenas tarefas — milhares delas. Este princípio se aplica



em todas as escalas: se você precisar fazer algo grande, divida-o em segmentos
— signi�cativos, implementáveis, factíveis. Isso torna a administração muito
mais fácil; basta que você administre o tempo para completar um único
segmento. E existe uma satisfação neuroquímica com o término de cada etapa.

Em seguida há o equilíbrio entre fazer e monitorar o progresso, que é
necessário para qualquer projeto em muitas etapas. Cada etapa exige que
paremos o trabalho de vez em quando para observá-lo de modo objetivo, a �m
de assegurar que o estamos fazendo direito e que, por ora, estamos satisfeitos
com o resultado. Fazemos um recuo mental para examinar o que realizamos,
para resolver se é preciso refazer alguma coisa e se podemos avançar. É a
mesma coisa se estivermos lixando um belo armário de madeira, batendo massa
de pão, penteando o cabelo, pintando um quadro ou criando uma apresentação
no PowerPoint. Trata-se de um ciclo bem conhecido. Nós trabalhamos,
examinamos o trabalho, fazemos ajustes, avançamos. O córtex pré-frontal
coordena a comparação entre o que existe por aí no mundo e o que está dentro
de nossa cabeça. Pense num artista que avalia se a tinta que acabou de aplicar
teve um efeito desejável no quadro. Ou pense em algo tão simples quanto
limpar o chão — não estamos empurrando o esfregão de qualquer jeito para lá
e para cá; estamos fazendo questão de que o chão �que limpo. E, se não �car,
voltamos e esfregamos mais um pouco, até certo ponto. Em muitas tarefas,
tanto criativas quanto práticas, precisamos constantemente ir e vir do trabalho
para a avaliação, comparando a imagem ideal na nossa cabeça com o trabalho
diante de nós.

Das coisas que nosso cérebro é capaz de fazer, esse vaivém constante é uma
das que mais consomem metabolismo. Abandonamos o ritmo, escapamos do
momento e avaliamos a totalidade. Gostamos do que vemos ou não, e então
voltamos ao trabalho, avançando ou recuando para consertar algum erro
conceitual ou físico. Como sabemos, essa mudança de atenção e de perspectiva
é desgastante, e, como acontece na multitarefa, consome mais nutrientes
cerebrais do que permanecer focado em uma única tarefa.

Em situações assim, funcionamos tanto como patrão quanto como
empregado. Só porque você desempenha bem uma função, não quer dizer que
seja bom em outra. Todo construtor conhece pintores, carpinteiros ou



azulejadores que fazem um ótimo trabalho, mas só quando existe alguém de
fora para lhes dar os parâmetros. Muitos dos operários que de fato realizam o
trabalho não têm nem o desejo nem a capacidade de pensar sobre orçamentos
ou tomar decisões a respeito de tempo e dinheiro. Na verdade, se forem
deixados por conta própria, alguns são tão perfeccionistas que nada jamais
�cará pronto. Certa vez, trabalhei com um engenheiro de som que estourou o
orçamento tentando tornar perfeita uma música de três minutos, antes que eu
pudesse impedi-lo e lembrá-lo de que ainda tínhamos de gravar onze músicas.
No mundo da música, não é por acaso que apenas poucos artistas sejam
efetivamente capazes de produzir seus próprios álbuns (Stevie Wonder, Paul
McCartney, Prince, Jimmy Page, Joni Mitchell e Steely Dan). Muitos alunos de
doutorado se incluem nessa categoria — não chegam a concluir o curso porque
não conseguem avançar, porque são muito perfeccionistas. A verdadeira tarefa
do orientador não é ensinar-lhes, e sim mantê-los na linha.

Planejar e fazer são coisas que exigem partes diferentes do cérebro. Para ser
tanto patrão quanto empregado, é preciso criar e sustentar conjuntos múltiplos
de atenção, hierarquicamente organizados, e depois navegar de lá pra cá entre
eles. É o executivo central de seu cérebro que nota que o chão está sujo. Ele
cria um conjunto de atenção executiva para “esfregar o chão”, e em seguida cria
um conjunto de atenção operacional encarregado do trabalho efetivo de limpar.
O conjunto executivo se importa apenas se a tarefa foi feita, e bem-feita. Ele
pode achar o esfregão, um balde no qual cabe o esfregão, o produto de limpeza
apropriado. Em seguida, o conjunto operacional se põe a molhar o esfregão, a
monitorar a estopa do esfregão de modo, a saber, quando é hora de botá-lo de
volta no balde, a enxaguá-la quando �ca muito suja. Um bom trabalhador será
capaz de utilizar um nível de atenção subordinado a tudo isso, tornando-se
momentaneamente uma espécie de operário detalhista que, ao distinguir uma
mancha que não será removida pelo esfregão, �cará de quatro e esfregará ou
raspará a mancha, usando qualquer método que seja necessário para limpá-la.
Esse operário detalhista tem um conjunto mental e objetivos diferentes do
operário normal, e do patrão. Se sua esposa entrar, depois de o detalhista já ter
dedicado quinze minutos a uma mancha no canto, e disser “O quê — �cou
maluco!? Você ainda precisa limpar o resto do chão, e os hóspedes chegam



dentro de quinze minutos!”, o detalhista vai se enquadrar na perspectiva do
patrão e tornar a ver a imagem como um todo.

Todas essas mudanças de nível, do patrão para o operário, para o detalhista,
e de volta ao patrão, são mudanças do conjunto de atenção e implicam o custo
metabólico da multitarefa.47 É exatamente por isso que um lava-rápido manual
distribui essas tarefas entre três tipos de funcionários. Há dois lavadores que
fazem a limpeza bruta, aplicando detergente e enxaguando o carro, e depois
entra em cena o detalhista, que procura sinais de sujeira remanescente, limpa as
rodas e os para-choques e entrega o carro. Há também um chefe que
supervisiona toda a operação para ter certeza de que nenhum funcionário leve
tempo de mais ou de menos debruçado sobre qualquer parte do carro.
Dividindo os papéis dessa maneira, cada funcionário cria um em vez de três
conjuntos de atenção, e é capaz de se entregar a esse papel sem precisar se
preocupar com qualquer coisa de um nível diferente.

Todos nós podemos aprender com isso, porque todos precisamos ser
operários, de uma forma ou de outra, pelo menos durante certo tempo. As
pesquisas dizem que, se você tiver tarefas pela frente, o melhor é juntar as
tarefas semelhantes. Se você juntou um conjunto de contas a pagar,
simplesmente pague-as — não utilize esse tempo para tomar grandes decisões
sobre se mudar ou não para uma casa menor ou comprar um carro novo. Se
você separou um tempo para limpar a casa, não use esse tempo para consertar a
escada da frente ou reorganizar a despensa. Permaneça focado e mantenha um
único conjunto atencional funcionando até completar a tarefa. Organizar
e�cazmente nossos recursos mentais signi�ca abrir buracos em nossas agendas,
de modo que possamos exercitar um conjunto atencional durante um longo
período. Isso nos permite produzir mais e terminar com mais energia de sobra.

Ligado à distinção administrador/operário está o fato de que o córtex pré-
frontal contém circuitos responsáveis por nos informar se estamos controlando
algo ou se é outra pessoa que está fazendo isso. Quando montamos um sistema,
essa parte do cérebro põe uma marca nele dizendo que foi autogerado. Quando
entramos no sistema de outra pessoa, o cérebro o marca de outra maneira. Isso
pode explicar por que é mais fácil se ater a um programa de exercícios ou dieta
montado por outra pessoa. Geralmente con�amos mais neles, como peritos, do



que em nós mesmos. “Meu instrutor me disse para fazer três séries de dez
repetições com dezoito quilos — ele é instrutor, deve saber o que está falando.
Não posso montar meu programa de exercícios — o que sei disso?” É preciso
uma disciplina gigantesca para superar o preconceito do cérebro contra sistemas
de motivação autogerados. Por quê? Porque tal como no erro fundamental de
atribuição que vimos no Capítulo 4, não temos acesso à mente dos outros,
somente à nossa. Temos dolorosa ciência de toda a preocupação e a
insegurança, de todas as nuances de nosso processo interno de tomada de
decisão que nos levou a determinada conclusão. (Preciso levar os exercícios
realmente a sério.) Não temos acesso a esse processo (em grande parte,
interno) nos outros, de modo que tendemos a considerar sua certeza mais
sólida do que a nossa. (Aqui está o seu programa. Faça os exercícios todo dia.)

Para desempenhar quase todas as tarefas, com exceção das mais simples,
exige-se pensamento �exível e capacidade de adaptação. Além dos muitos
outros traços caracteristicamente humanos já discutidos, o córtex pré-frontal
nos possibilita a �exibilidade de mudar de comportamento segundo o contexto.
Mudamos a força com que fatiamos a cenoura em comparação com a que
usamos para fatiar o queijo; explicamos nosso trabalho de um jeito para nossa
avó e de outro jeito para nosso chefe; usamos luvas para tirar uma vasilha do
forno, mas não da geladeira. O córtex pré-frontal é necessário para essas
estratégias adaptativas presentes na vida cotidiana, quer estejamos caçando
comida na savana ou morando em arranha-céus na cidade.48



O equilíbrio entre pensamento �exível e dedicação a uma tarefa é avaliado
pelos neuropsicólogos através de um teste chamado Wisconsin Card Sorting.
Pede-se às pessoas que arrumem um baralho de cartas especialmente marcadas
de acordo com uma regra. No exemplo, a instrução pode ser arrumar a carta
nova sem número pelo tom de cinza, e nesse caso ela deve ser colocada na pilha
1. Depois que você se acostumou a arrumar uma porção de cartas de acordo
com essa regra, então lhe dão uma nova regra, como, por exemplo, arrumar
pelo formato (nesse caso, a carta nova deve ser colocada na pilha 4) ou por
número (nesse caso, a carta nova deve ser colocada na pilha 2).

Pessoas com dé�cits no lobo pré-frontal têm di�culdade para mudar de
regra depois de terem começado; elas tendem a perseverar, aplicando a velha
regra depois de a nova ter sido dada.49 Ou demonstram incapacidade de se ater
a uma regra, e erram ao aplicar de repente uma nova sem que tenham sido
instruídos a fazer isso. Descobriu-se recentemente que manter uma regra na
cabeça e cumpri-la é tarefa de uma rede de neurônios que sincronizam seu
padrão de disparos, criando uma onda cerebral característica. Por exemplo, se
você estiver obedecendo à regra da tonalidade ao arrumar as cartas, suas ondas
cerebrais oscilarão numa determinada frequência, até que você mude e passe a
arrumar por formato, quando então elas oscilarão numa frequência diferente.50

Pode-se pensar nisso em analogia com a radiodifusão: é como se determinada
regra funcionasse no cérebro numa frequência especial, de modo que todas as
instruções e comunicações dessa regra fossem capazes de permanecer separadas
de instruções e comunicações sobre outras regras, cada qual sendo transmitida e
coordenada na própria frequência.

Para alcançar nossos objetivos com e�cácia, é preciso que sejamos capazes de
nos concentrarmos seletivamente nas características da tarefa que são mais
relevantes para sua conclusão, e ao mesmo tempo ignorar outras características
ou estímulos ambientais que competem por atenção.51 Mas como saber quais
fatores são ou não são relevantes? Aí é que entra a perícia — na verdade, pode-
se dizer que o que distingue os peritos dos iniciantes é que os primeiros sabem
os fatores que merecem ou não merecem sua atenção. Se você não sabe nada
sobre carros e está tentando diagnosticar um problema, cada guincho, rateio ou
batida do motor são informações potenciais, e você procura lhes dar atenção.



Se você for um mecânico experimentado, se concentra no barulho que é
relevante e ignora os demais. Um bom mecânico é um detetive (tal como um
bom médico) que investiga as origens de um problema para descobrir a
história do que aconteceu. Alguns componentes do carro são relevantes para
essa história, outros não. O fato de você ter enchido o tanque de manhã com
gasolina de má qualidade pode ser relevante para os estampidos na descarga.
Quanto ao chiado nos freios, não. Do mesmo modo, alguns acontecimentos
temporais são importantes, outros não. Se você botou a gasolina ruim hoje de
manhã, é diferente de se fez isso um ano atrás.

Não temos dúvida de que os �lmes têm molduras temporais bem de�nidas
— cenas —, partes da narrativa que são segmentadas e têm início e �m. Uma
maneira de sinalizar isso é que, quando uma termina, há uma interrupção na
continuidade — um corte. Esse termo é derivado do �lme analógico; na sala de
montagem, o �lme era cortado concretamente no �nal de cada cena e
emendado ao começo de outra (hoje isso é feito digitalmente, e não há corte
concreto, mas as ferramentas de edição digital usam pequenas tesouras como
ícone para representar o ato, e ainda chamamos isso de corte, do mesmo modo
que cortamos e colamos com nossos editores de texto). Sem cortes que
sinalizassem o término das cenas, nosso cérebro teria di�culdade em processar e
digerir esse material que representa uma avalanche compacta de informação
com 120 minutos de duração. É evidente que o cinema moderno,
especialmente nos �lmes de ação, usa muito mais cortes do que antes, de modo
a provocar um apetite cada vez mais voraz pela estimulação visual.

O cinema usa o corte de três maneiras diferentes, que aprendemos a
interpretar por experiência. Um corte pode signi�car uma descontinuidade de
tempo (a nova cena começa três horas depois), de lugar (a nova cena começa
no outro lado da cidade) ou de perspectiva (como quando você vê duas pessoas
conversando e a câmera muda o foco de uma pessoa para outra).

Essas convenções nos parecem óbvias. Mas nós as aprendemos durante uma
vida toda de exposição a revistas de história em quadrinhos, televisão e �lmes.
Elas são, na verdade, invenções culturais que não têm sentido para alguém fora
de nossa cultura. Jim Ferguson, um antropólogo de Stanford, descreve suas



observações empíricas sobre isso enquanto esteve fazendo trabalho de campo na
África subsaariana:

Quando eu estava morando com os sotho, uma vez fui à cidade com
um dos aldeões. A cidade era algo com o qual ele não tinha experiência
alguma. Era um homem inteligente e alfabetizado — havia lido a Bíblia,
por exemplo. Mas quando viu uma televisão pela primeira vez em uma
loja não conseguiu entender o que estava acontecendo. As convenções
narrativas que usamos para contar uma história no cinema e na TV eram
totalmente desconhecidas por ele. Por exemplo, acabava uma cena e
começava outra num lugar e num momento diferentes. Essa lacuna era
para ele inteiramente espantosa. Ou, durante uma única cena, a câmera
focava uma pessoa, depois outra, para denotar uma perspectiva diferente.
Ele se esforçava, mas simplesmente não conseguia acompanhar a história.
Nós achamos essas coisas muito naturais porque crescemos com elas.52

Os cortes nos �lmes são extensões de convenções narrativas culturalmente
especí�cas que também vemos em peças, romances e contos.53 As narrativas não
incluem todos os detalhes da vida de um personagem — saltam para abordar
detalhes proeminentes, e fomos treinados para compreender o que está
acontecendo.

Nosso cérebro codi�ca informação em cenas ou segmentos, imitando o
trabalho de escritores, diretores e editores. Para fazer isso, os pacotes de
informação precisam ter princípio e �m, como as cenas de um �lme. Está
implícito na nossa administração do tempo que nossos cérebros
automaticamente organizam e dividem as coisas que vemos e fazemos em
segmentos de atividade. Richard não está construindo uma casa hoje ou mesmo
o banheiro, está preparando o piso da cozinha para receber os ladrilhos. Até
mesmo o Super-Homem segmenta — ele pode acordar todas as manhãs e dizer
a Lois Lane “Vou sair para salvar o mundo hoje, amor”, mas o que ele diz a si
mesmo é o rol comum de tarefas segmentadas que precisa fazer para chegar a
esse objetivo, cada uma com começo e �m de�nidos. (1. Capturar Lex Luthor.



2. Descartar a kriptonita com segurança. 3. Arremessar a bomba-relógio
ativada no espaço. 4. Pegar uma capa limpa na lavanderia.)

A segmentação alimenta duas funções importantes em nossas vidas.
Primeiro, torna factíveis projetos em grande escala, nos proporcionando tarefas
bem diferenciadas. Segundo, torna memoráveis as experiências de nossas vidas
ao segmentá-las com princípio e �m bem de�nidos no tempo. O ato de tomar
o café da manhã tem um começo e um �m mais ou menos de�nidos, como
nosso banho matutino. Eles não invadem o espaço um do outro na memória
porque o cérebro faz a edição, segmentando-os e etiquetando-os. E podemos
subdividir essas cenas à vontade. Fazemos sentido dos acontecimentos nas
nossas vidas segmentando-os e dando a eles limites temporais. Não tratamos
nossa vida cotidiana como se fosse feita de momentos indiferenciados;
agrupamos os momentos em acontecimentos signi�cantes como “escovando os
dentes”, “tomando café da manhã”, “lendo o jornal” e “indo de carro para a
estação de trem”. Isto é, nossos cérebros impõem implicitamente um começo e
um �m aos acontecimentos. Do mesmo modo, não lembramos um jogo de
futebol como uma sequência contínua de ações, mas em termos de gols, faltas,
jogadas especí�cas. E não só porque as regras do jogo criam essas divisões. Ao
falar de uma jogada especial, podemos ainda subdividi-la: lembramos o recuo,
os dribles, os passes trocados, a �nta, o lançamento do lateral direito para a
entrada da área, a cabeçada num ângulo inesperado, o gol.

Existe uma parte especial do cérebro que segmenta os longos
acontecimentos, e trata-se mais uma vez do córtex pré-frontal. Uma
característica interessante dessa segmentação dos acontecimentos é que nesse
processo são criadas hierarquias, sem que sequer pensemos nelas, e sem que
ordenemos ao cérebro que as crie.54 Isto é, nossos cérebros criam
automaticamente múltiplas representações hierárquicas da realidade. E
podemos revê-las de qualquer ponto de vista — de cima para baixo, ou seja, de
grandes escalas temporais até as menores, ou de baixo para cima, das pequenas
escalas temporais até as maiores.

Pense num problema como perguntar a um amigo “O que você fez
ontem?”. Seu amigo pode responder de modo simples e vago, como “Ontem
foi igual a qualquer outro dia. Fui trabalhar, voltei para casa, jantei e depois



assisti à televisão”. Descrições assim são típicas do modo como as pessoas falam
dos acontecimentos, dando um sentido parcial a um mundo complexo e
dinâmico, segmentando-o numa soma modesta de unidades signi�cativas.55

Reparem como essa resposta implicitamente evita vários detalhes,
provavelmente genéricos e sem importância, sobre como seu amigo acordou e
saiu de casa. E a descrição pula o resto e vai direto ao trabalho. A isto se seguem
mais dois acontecimentos proeminentes: jantar e ver televisão.

A prova da existência de um processo hierárquico é que as pessoas normais e
saudáveis podem subdividir a resposta em partes cada vez menores, se você lhes
pedir. Peça a elas que falem mais sobre o jantar e talvez digam “Bem, �z uma
salada, esquentei algumas sobras da festa da noite anterior e, em seguida,
terminei aquele ótimo Bordeaux que Heather e Lenny trouxeram, embora
Lenny não beba”.

E você pode afunilar ainda mais: “Como foi exatamente que você fez a
salada? Não omita nada”.

“Peguei um pouco de alface da geladeira, lavei, fatiei uns tomates, cortei em
tirinhas umas cenouras, em seguida acrescentei uma lata de palmito. Depois
botei um pouco de molho de salada italiano.”

“Conte com mais detalhes ainda como você preparou a alface. Como se
estivesse contando a alguém que nunca fez isso antes.”

“Tirei uma saladeira de madeira do armário e limpei-a com um pano. Abri a
geladeira e peguei uma alface roxa da gaveta de verduras. Fui tirando as folhas
da alface, olhei com cuidado para ver se tinham bicho, rasguei as folhas em
pedaços menores, em seguida deixei-as um pouco de molho numa vasilha com
água. Depois tirei a água, enxaguei as folhas em água corrente e em seguida
coloquei-as num secador de verduras. Depois pus a alface já seca na saladeira e
acrescentei os outros ingredientes de que falei.”

Cada descrição dessas tem um lugar na hierarquia e pode ser considerada
um acontecimento com um nível diferente de resolução temporal. Existe um
nível natural em que tendemos a descrever esses acontecimentos, parecido com
o nível descritivo natural de que falei no Capítulo 2 — o nível básico de
categorias ao descrever algo como árvore e pássaro. Se você usa um ní vel
descritivo elevado ou baixo demais — quer dizer, inesperado ou atípico —,



geralmente é para frisar algo. Parece um tanto anormal utilizar o nível
descritivo errado; é uma violação da máxima da quantidade de Grice.

Os artistas muitas vezes desrespeitam essas normas para criar um gesto
artístico, para fazer o público enxergar as coisas de um jeito diferente. Podemos
imaginar uma sequência num �lme em que alguém está preparando uma salada
e cada pequeno gesto de rasgar as folhas de alface é mostrado em close. Isso
parece violar a convenção narrativa de dar a informação que faz a história
avançar, mas, ao nos surpreender com o fato aparentemente inócuo de rasgar a
alface, o diretor ou roteirista cria um gesto dramático. Ao focar o que é
corriqueiro, ele talvez queira transmitir algo do estado mental do personagem,
ou acumular tensão, no sentido de uma crise iminente na narrativa. Ou talvez
notemos uma larva na alface que o personagem não nota.

A segmentação temporal criada pelo cérebro nem sempre é explícita. No
cinema, quando a cena é cortada para dar lugar a outro momento, nosso
cérebro preenche automaticamente a lacuna na informação, muitas vezes
segundo um conjunto totalmente diferente de convenções culturais. Nos
programas de TV dos anos 1960, uma época relativamente recatada (Rob e
Laura Petrie dormiam em camas separadas!), era possível ver um sujeito e uma
mulher sentados na beira da cama, se beijando, antes que a cena fosse
interrompida por um fade out e passasse à manhã seguinte, quando ambos
acordavam juntos. Espera-se que façamos inferência sobre muitas atividades
íntimas ocorridas entre o fade out e a nova cena, atividades que não podiam ser
mostradas na TV aberta nos anos 1960.

Um exemplo especialmente interessante de inferência pode ser encontrado
em algumas histórias em quadrinhos de um só quadrinho. Muitas vezes o
humor exige que você imagine o que acontece antes ou depois da cena
retratada no quadrinho.56 É como se o cartunista tivesse planejado uma série de
quatro ou cinco quadrados para contar a história e tivesse optado por mostrar
só um — em geral, nem sequer o mais engraçado, que seria o que viria logo
antes ou logo depois. É esse convite à participação e à imaginação do público
que torna a história em quadrinho de um só quadrinho tão interessante e
agradável — para compreender a piada, você precisa adivinhar alguns desses
quadrinhos que faltam.



Veja este exemplo de Bizarro:

O humor não está apenas no que o juiz diz, mas no que imaginamos que
deve ter acontecido no tribunal, momentos antes, para provocar essa
advertência! Por sermos coparticipantes no ato de desvendar a piada, cartuns
como esse são mais memoráveis e divertidos do que aqueles em que cada
detalhe nos é dado. Isso obedece a um princípio bem estabelecido da psicologia
cognitiva, o dos níveis de processamento: itens que são processados em nível
mais profundo, com um envolvimento mais ativo de nossa parte, tendem a ser
mais fortemente codi�cados na memória.57 É por isso que a aprendizagem
passiva através de livros didáticos e palestras não é nem de longe tão e�caz para
o aprendizado como quando nós mesmos chegamos à conclusão das coisas, um
método chamado aprendizagem por pares [peer instruction], que já começa a ser
introduzido nas salas de aula com grande sucesso.58

Tempo de sono

Você vai dormir mais tarde ou acorda mais cedo. Uma tática diária de
administração do tempo que todos usamos e mal notamos gira em torno desse



grande bloco temporal de tempo perdido, capaz de nos fazer sentir
improdutivos: o sono. Foi só recentemente que começamos a compreender a
enorme quantidade de processamento cognitivo que ocorre enquanto
dormimos. Mais especi�camente, agora sabemos que o sono desempenha um
papel vital na consolidação dos acontecimentos dos dias anteriores, e, portanto,
na formação e na proteção das memórias.

As memórias recém-adquiridas são de início instáveis, e exigem um processo
de fortalecimento ou consolidação neuronal para que se tornem resistentes à
interferência e acessíveis quando queremos recuperá-las.59 O fato de uma
memória tornar-se acessível quer dizer que podemos recuperá-la utilizando
uma variedade de dicas. Por exemplo, o prato de espaguete com camarão que
compartilhei no almoço com meu amigo de colégio, Jim Ferguson, na praia,
algumas semanas atrás. Hoje, se meu sistema mnemônico estiver funcionando
normalmente, qualquer uma das perguntas a seguir deve ser capaz de evocar
uma ou mais memórias associadas a essa experiência:

Alguma vez já comi espaguete com camarão?
Qual foi a última vez que comi frutos do mar?
Qual foi a última vez que vi meu amigo Jim Ferguson?
Jim Ferguson tem boas maneiras à mesa?
Você ainda tem contato com amigos de colégio?
Você eventualmente almoça fora?
Venta muito na praia nesta época do ano?
O que você fazia quarta-feira passada à uma da tarde?

Em outras palavras, existem várias maneiras pelas quais um único
acontecimento, como um almoço com um velho amigo, pode ser
contextualizado. Para que todos esses atributos sejam associados ao evento, o
cérebro precisa virar de lá para cá, analisar a experiência depois que aconteceu,
extraindo e arrumando a informação de modo complexo. E essa nova memória
precisa ser integrada a molduras conceituais existentes, a memórias mais antigas
previamente armazenadas no cérebro (camarão é um fruto do mar, Jim



Ferguson é um velho amigo de colégio, boas maneiras à mesa não incluem falar
de boca cheia).

Nos últimos anos adquirimos uma compreensão mais detalhada de como
esses processos acontecem durante fases distintas do sono.60 Eles tanto
conservam as memórias em sua forma original quanto extraem características e
signi�cados das experiências. Isso permite que experiências novas sejam
integradas a representações mais generalizadas e hierarquizadas do mundo
externo que guardamos dentro da cabeça.61 A consolidação da memória exige
que nossos cérebros façam um ajuste �no dos circuitos neuronais que primeiro
se deparam com a nova experiência. De acordo com uma teoria que vem
conquistando aceitação, isso precisa ser feito enquanto dormimos; do contrário,
a atividade nesses circuitos seria confundida com uma experiência que de fato
tivesse ocorrido.62 Ajuste �no, extração e consolidação, nada disso se processa
apenas durante uma noite, mas se desdobra ao longo de várias noites seguidas.
O sono que é interrompido dois ou três dias depois de uma experiência é capaz
de arruinar sua recordação dela meses ou anos depois.

Os peritos em sono Matthew Walker (da UC Berkeley) e Robert  Stickgold
(da Faculdade de Medicina de Harvard) frisam os três tipos de processamento
de informação que ocorrem durante o sono.63 O primeiro é a uni�cação, a
combinação de elementos discretos ou pedaços de uma expe riência num
conceito uni�cado. Por exemplo, os músicos e atores que estão aprendendo
uma nova música ou cena talvez ensaiem uma frase de cada vez; a uni�cação
durante o sono solda todos esses elementos num todo perfeito.64

O segundo tipo de processamento de informação que fazemos durante o
sono é a assimilação. É quando o cérebro integra a nova informação à estrutura
em rede existente sobre as outras coisas que você já sabia. Ao aprender novas
palavras, por exemplo, seu cérebro trabalha inconscientemente construindo
frases com elas, examinando-as e experimentando como elas se encaixam no seu
conhecimento preexistente. Qualquer célula cerebral que utilizou muita
energia durante o dia dá mostras de um aumento de ATP (o trifosfato de
adenosina) durante o sono, e isto tem sido associado à assimilação.65



O terceiro processo é a abstração, e é aqui que as regras ocultas são
descobertas e em seguida inseridas na memória. Se você aprendeu português
quando criança, aprendeu certas regras sobre a formação de palavras, tais como
“acrescente um s ao �nal da palavra para formar o plural”, ou “acrescente eu no
�nal da palavra para formar o passado”. Se você for como a maioria das
pessoas, ninguém lhe ensinou isso — seu cérebro abstraiu essas regras ao ser
exposto a elas em várias circunstâncias. É por isso que crianças cometem o erro
perfeitamente lógico de dizer “ele trazeu” em vez de “ele trouxe”. A abstração
foi correta; só que não se aplica a esse verbo, por ser irregular. Abrangendo
uma porção de inferências que não envolvem apenas a língua, mas a
matemática, problemas lógicos e o raciocínio espacial, mostrou-se que o sono
incrementa a formação e a compreensão de problemas abstratos, tanto que há
pessoas que acordam tendo resolvido um problema que não haviam
conseguido resolver na noite anterior. Em parte, talvez seja por isso que as
crianças dormem tanto quando estão aprendendo a falar.

Assim, viu-se que muitos tipos de aprendizado eram aperfeiçoados depois de
uma noite de sono, o que não acontece depois de um período equivalente de
vigília.66 Os músicos que aprendem uma nova melodia demonstram um
signi�cativo aperfeiçoamento ao executá-la depois de uma noite de sono.67

Estudantes que empacaram em um problema de cálculo no dia em que se
defrontaram com ele são mais capazes de resolvê-lo depois de uma noite de
sono do que depois de um igual período de vigília.68 Novas informações e
novos conceitos parecem ser silenciosamente ensaiados enquanto dormimos, às
vezes surgindo em sonhos. Uma noite de sono mais que dobra a probabilidade
de que você resolva um problema que requer intuição.69

Muitas pessoas lembram o primeiro dia em que brincaram com um cubo
mágico. Nessa noite, relatam que seus sonhos foram perturbados pelas imagens
desses quadrados de cores vivas rodando e clicando enquanto dormiam. No dia
seguinte, melhoraram bastante no jogo — enquanto estavam dormindo, seus
cérebros haviam extraído princípios da localização das coisas, calcados nas
percepções conscientes do dia anterior e numa miríade de percepções
inconscientes. Os pesquisadores descobriram o mesmo ao estudar os sonhos de
jogadores de Tetris. Apesar de os jogadores revelarem que sonhavam com o



Tetris, especialmente quando estavam no início da aprendizagem, não
sonhavam com partidas nem jogadas especí�cas que haviam feito; antes,
sonhavam com elementos abstratos do jogo.70 Os pesquisadores formularam a
hipótese de que isso criava um modelo através do qual seus cérebros podiam
organizar e armazenar justamente o tipo de informação genérica necessária para
ter sucesso no jogo.

Esse tipo de consolidação da informação ocorre o tempo todo em nossos
cérebros, porém mais intensamente em relação às tarefas em que estamos mais
engajados. Aqueles estudantes de cálculo não apenas passaram os olhos pelo
problema durante o dia, mas tentaram resolvê-lo ativamente, se concentraram
nele, e em seguida o retomaram após uma noite de sono. Se você se dedica
super�cialmente às suas gravações de aulas de francês, é pouco provável que o
sono vá ajudá-lo a aprender o vocabulário e a gramática. Mas se você lutar com
o idioma durante uma hora ou mais durante o dia, com investimento de
concentração, energia e emoção, então a coisa estará madura para ser retomada
e elaborada durante o sono. É por isso que a imersão na linguagem funciona
tão bem — você está emocionalmente investido e envolvido de modo
interpessoal com o idioma enquanto procura sobreviver num novo ambiente
linguístico. Esse tipo de aprendizado é, de certo modo, difícil de se criar na sala
de aula ou em cursos de idiomas.

Talvez o princípio mais importante da memória seja a tendência de lembrar
aquilo de que gostamos mais. No nível biológico, criam-se etiquetas que são
coladas nas experiências emocionalmente importantes, que são aquelas às quais
nossos cérebros aparentemente se apegam.

Nem todo sono é equivalente quando se trata de melhorar a memória. As
duas categorias principais do sono são REM (rapid eye movement, ou movimento
rápido dos olhos) e NREM (não REM), sendo que o sono NREM é ainda
subdividido em quatro estágios, cada um deles com um padrão distinto de
ondas cerebrais. O sono REM é quando ocorrem os nossos sonhos mais vívidos e
detalhados. Sua característica mais evidente é a supressão seletiva e temporária
da musculatura (de modo que, se você estiver correndo no sonho, não irá sair
da cama e começar a correr pela casa). O sono REM também se caracteriza por
um padrão de ondas cerebrais de baixa voltagem (EEG), e pelos movimentos



rápidos e tremelicantes das pálpebras a que deve seu nome. Costumava-se
pensar que todos os nossos sonhos ocorriam durante o sono REM, mas há
evidências mais recentes de que podemos sonhar também durante o sono NREM,
embora esses sonhos tendam a ser menos elaborados.71 A maioria dos
mamíferos tem estados �siológicos semelhantes, e presumimos que todos
sonhem, mas não temos como saber ao certo. Outros estados oníricos podem
ocorrer no momento em que estamos entrando no sono; eles podem conter
imagens auditivas e visuais muito nítidas, que parecem alucinações.

Acredita-se que o sono REM é a etapa em que o sono processa mais
profundamente os acontecimentos — a uni�cação, a assimilação e a abstração
sobre as quais falamos. As substâncias cerebrais que mediam isso incluem um
decréscimo da noradrenalina e um aumento dos níveis de acetilcolina e
cortisol.72 A preponderância da atividade das ondas teta facilita a ligação
associativa de regiões cerebrais díspares durante o REM.73 Isso provoca dois
efeitos diferentes. O primeiro é permitir que o cérebro extraia conexões,
conexões subjacentes profundas, entre os acontecimentos de nossas vidas, que
de outro modo não perceberíamos, pela ativação de pensamentos bem
espalhados em nossa consciência e nossa inconsciência. É o que nos permite
perceber, por exemplo, que as nuvens se parecem um pouco com
marshmallow, ou que a música “Der Komissar” de Falco usa o mesmo gancho
musical da “Super Freak” de Rick James. O segundo efeito é o que parece
provocar sonhos em que essas situações se transformam uma nas outras. Você
sonha que está comendo um marshmallow e de repente ele sobe para o céu e se
torna uma nuvem; você está assistindo a Rick James na TV e ele está dirigindo
um Ford Falcon (o cérebro pode ser incrivelmente bom com trocadilhos —
Falco se torna  Falcon); você está andando pela rua e de repente a rua é numa
cidade completamente diferente, e a calçada vira água. Essas distorções são
produto da exploração de ideias e coisas díspares pelo cérebro. E, felizmente, só
acontecem quando estamos dormindo, ou nossa visão da realidade não seria
con�ável.

Ocorre outro tipo de distorção quando dormimos — distorções do tempo.
O que pode parecer um sonho longo e elaborado talvez na realidade se passe
num único minuto. Isso talvez porque o próprio relógio interno do corpo



esteja num estado de ativação reduzido (pode-se dizer que também está
adormecido), e por isso se torna inexato.

Acredita-se que a transição entre o sono REM e o NREM é mediada por
neurônios GABAérgicos perto do tronco cerebral, os mesmos neurônios que
atuam como inibidores do córtex pré-frontal. Hoje acredita-se que esses e
outros neurônios no cérebro agem como comutadores, levando-nos de um
estado a outro.74 Danos em uma parte desse tronco causam uma redução
dramática do sono REM, enquanto em outra causam um aumento.

Um ciclo humano normal de sono dura cerca de noventa a cem minutos.
Aproximadamente vinte desses minutos são passados em sono REM, e setenta a
oitenta em sono NREM, embora a duração varie ao longo da noite. Os períodos
REM podem ser de apenas cinco a dez minutos no início da noite, e aumentar
para trinta minutos ou mais depois, nas primeiras horas da manhã.75 A maior
parte da consolidação da memória ocorre nas primeiras duas horas do sono
NREM, de ondas lentas, e durante os últimos noventa minutos do sono REM

matutino.76 Por essa razão, álcool e drogas (inclusive soníferos) podem
interferir na memória: o primeiro ciclo crucial do sono é prejudicado pela
intoxicação. E é por isso que a privação de sono leva à perda de memória —
porque os noventa minutos cruciais no �nal são interrompidos ou jamais
ocorrem. E não se pode compensar o sono perdido. A privação de sono após
um dia de aprendizado impede o aperfeiçoamento relacionado ao sono, mesmo
três dias depois de duas boas noites de sono.77 Isso porque o sono de
recuperação é caracterizado por ondas cerebrais anormais, à medida que o ciclo
onírico procura se ressincronizar com o ritmo circadiano do corpo.

O sono também pode ser uma propriedade fundamental do metabolismo
neuronal.78 Além das funções de consolidação de informação, uma descoberta
de 2013 mostrou que o sono também é necessário para a limpeza celular. Tal
como os caminhões de lixo que perambulam pela cidade às cinco da manhã,
processos metabólicos especí�cos no sistema glinfático limpam as vias neurais
de produtos potencialmente tóxicos que se acumulam durante o pensamento
de vigília.79 Tal como discutido no Capítulo 2, sabemos que não se trata de um
fenômeno de tudo ou nada. Partes do cérebro dormem enquanto outras



permanecem acordadas, levando não apenas à sensação, mas à realidade de que
estamos meio adormecidos ou dormindo apenas de leve. Se você alguma vez já
teve um apagão cerebral — a incapacidade momentânea de lembrar algo óbvio
—, ou se viu fazendo alguma tolice, como botar suco de laranja no cereal, é
bem possível que parte de seu cérebro esteja dando um cochilo. Ou pode ser
que você esteja pensando em muitas coisas ao mesmo tempo, tendo
sobrecarregado seu sistema de atenção.

Vários fatores contribuem para a sensação de ter sono. Primeiro, o ciclo de
24 horas de luz e escuridão in�uencia a produção de substâncias neuroquímicas
criadas especi�camente para induzir o sono ou o estado de vigília. A luz do sol
recaindo sobre os fotorreceptores da retina de�agra uma reação em cadeia de
processos que resultam na estimulação do núcleo supraquiasmático e da
glândula pineal, pequena glândula perto da base do cérebro, mais ou menos do
tamanho de um grão de arroz. Cerca de uma hora após o início da escuridão, a
glândula pineal produz melatonina, um neuro-hormônio parcialmente
responsável pela vontade de dormir (fazendo com que o cérebro entre no
estado adormecido).

O ciclo sono-vigília pode ser comparado ao termostato na sua casa. Quando
a temperatura cai até certo ponto, o termostato liga um circuito elétrico,
fazendo com que seu aquecedor funcione. Depois, quando a temperatura
desejada e preestabelecida for alcançada, o termostato interrompe o circuito e o
aquecedor desliga de novo. O sono é igualmente governado por computadores
neurais, que seguem um processo homeostático e são in�uenciados por diversos
fatores, inclusive seu ritmo circadiano, ingestão de alimentos, nível de açúcar
no sangue, condição de seu sistema imunológico, luz do sol e escuridão. Ao
ultrapassar determinado ponto, seu homeostato de�agra a liberação de
substâncias neuroquímicas que induzem ao sono. Ao diminuir abaixo de certo
ponto, um conjunto diferente de neuro-hormônios é liberado para induzir a
vigília.80

Você já deve ter pensado uma vez ou outra que, se pudesse dormir menos,
poderia fazer muito mais coisas. Ou que seria ótimo se pudesse pegar tempo
emprestado, dormindo uma hora a menos esta noite para dormir uma hora a
mais no dia seguinte. Embora sedutoras, essas ideias não encontram respaldo



nas pesquisas. O sono está entre os fatores mais críticos para ótimos
desempenho, memória, produtividade, sistema imunológico e regulação de
humor. Até mesmo uma leve redução ou um leve abandono da rotina do sono
(por exemplo, ir para a cama tarde e dormir até tarde na manhã seguinte) é
capaz de produzir efeitos negativos no desempenho cognitivo por vários dias
posteriores.81 Quando jogadores de basquete pro�ssional dormiam dez horas
por noite, seu desempenho melhorava dramaticamente. Lances livres e
arremessos de três pontos melhoravam 9%.82

A maioria de nós segue o padrão de seis a oito horas de sono, seguidas de
aproximadamente dezesseis a dezoito horas de vigília. Esta é uma invenção
relativamente recente. Durante a maior parte da história da humanidade,
nossos ancestrais dormiam em duas etapas, o chamado sono segmentado ou
bimodal, além de tirar um cochilo vespertino. A primeira etapa do sono
ocorria quatro ou cinco horas depois do jantar, seguida de um período de
vigília de uma ou mais horas no meio da noite, quando então vinha um
segundo período de quatro ou cinco horas de sono.83 Esse intervalo acordado
no meio da noite pode ter se desenvolvido para ajudar a espantar predadores
noturnos. O sono bimodal parece ser uma norma biológica que foi alterada
pela invenção da luz arti�cial, e está provado cienti�camente que o regime de
sono bimodal, acrescido da sesta, é mais saudável e resulta numa vida mais
satisfatória, e�ciente e de melhor desempenho.84

Para muitos de nós, criados no regime de seis a oito horas de sono, sem
sesta, isso soa como uma tolice naturista, sem consistência, beirando a
charlatanice. Mas trata-se de uma descoberta (ou redescoberta, pode-se dizer)
de �omas Wehr, um respeitado cientista do Instituto Nacional de Doenças
Mentais. Numa pesquisa clássica, ele recrutou participantes dispostos a viver
num cômodo que �cava na escuridão durante quatorze horas por dia,
reproduzindo as condições anteriores à invenção da luz elétrica. Deixados por
sua própria conta, eles acabaram dormindo oito horas por noite, porém em
dois segmentos distintos. Tendiam a cair no sono uma ou duas horas depois que
o cômodo �cava escuro, dormiam cerca de quatro horas, �cavam acordados
durante uma ou duas horas, e depois dormiam mais quatro horas.



Milhões de pessoas relatam di�culdades para dormir a noite toda sem
interrupção. Uma vez que o sono ininterrupto é aparentemente nossa norma
cultural, elas demonstram sofrer com isso, e pedem remédios aos médicos para
ajudá-las a permanecer adormecidas. Muitos remédios para dormir são
viciantes, possuem efeitos colaterais e deixam a pessoa sonolenta na manhã
seguinte. Também interferem na consolidação da memória. Talvez uma simples
mudança das nossas expectativas, e da nossa rotina, seja su�ciente para obter
um alívio considerável desse problema.

Existem grandes diferenças individuais nos ciclos do sono. Algumas pessoas
dormem em poucos minutos, enquanto outras levam uma hora ou mais. Em
ambos os casos, isso é considerado normal dentro do quadro do
comportamento humano — o importante é aquilo que é normal para você, e
reparar se houve alguma mudança súbita no seu padrão, indicando uma doença
ou disfunção. A despeito do tipo de sono adotado, o ininterrupto ou o antigo
bimodal, quantas horas de sono você deveria ter? Pesquisas indicam
aproximadamente o seguinte, que não passam de médias — alguns indivíduos
realmente precisam de mais ou menos do que é indicado, o que parece ser
hereditário.85,86 Ao contrário da crença geral, os idosos não precisam dormir
menos; eles são apenas menos capazes de dormir oito horas ininterruptas.87

MÉDIA DE SONO NECESSÁRIA

Idade Sono necessário

Recém-nascidos (0-2 meses) 12-18 horas

Infantes (3-11 meses) 14-15 horas

Crianças pequenas (1-3 anos) 12-14 horas

Crianças em idade pré-escolar (3-5 anos) 11-13 horas

Crianças (5-10 anos) 10-11 horas

Pré-adolescentes e adolescentes (10-17 anos) 8,5-9,25 horas

Adultos 6-10 horas



Um entre três americanos que trabalham dormem menos de seis horas por
noite, bem abaixo da recomendação da tabela anterior. Os Centros de
Controle e Prevenção de Doenças dos EUA declararam, em 2013, que a
privação do sono é uma epidemia de saúde pública.88

O ponto de vista preponderante nos anos 1990 era o de que as pes soas
conseguiam se adaptar à privação crônica de sono sem efeitos cognitivos
adversos, mas pesquisas mais recentes a�rmam claramente o contrário.89 A
sonolência foi responsável por 250 mil acidentes de trânsito em 2009, e é uma
das principais causas do fogo amigo — soldados que atiram por engano em
homens do seu próprio lado.90 A privação de sono foi tida como um fator que
contribuiu para algumas das mais célebres calamidades globais:91 os desastres
em usinas nucleares em Chernobyl (Ucrânia), �ree Mile Island (Pensilvânia),
Davis-Besse (Ohio) e Rancho Seco (Califórnia); o vazamento de petróleo do
Exxon Valdez;92 o encalhamento do navio de cruzeiro Star Princess;93 e a decisão
fatal de lançar o ônibus espacial Challenger.94 Lembram o desastre do avião da
Air France que caiu no oceano Atlântico em junho de 2009, matando todas as
288 pessoas a bordo? O capitão vinha trabalhando depois de dormir apenas
uma hora por noite, e os copilotos também sofriam de privação de sono.

Além da perda de vidas, existe o impacto econômico. Estima-se que a
privação do sono custe às empresas americanas 150 bilhões de dólares por ano
em forma de ausências, acidentes e perda de produtividade — em termos de
comparação, isso equivale mais ou menos à receita anual da Apple
Corporation.95 Se as perdas econômicas relativas à privação de sono fossem
uma empresa, seriam a sexta maior do país. A privação do sono também é
associada a maiores riscos de doença cardíaca, obesidade, derrame e câncer.96 O
excesso de sono também é prejudicial, mas talvez o fator mais importante para
se conseguir o estado máximo de atenção é a estabilidade, de modo que os
ritmos circadianos do corpo fechem num ciclo estável. Ir para a cama apenas
uma hora depois da hora normal numa noite, ou dormir apenas uma ou duas
horas pela manhã, pode afetar signi�cativamente a produtividade, o sistema
imunológico e o humor durante vários dias após a irregularidade.



Uma parte do problema é cultural — nossa sociedade não dá valor ao sono.
O especialista em sono David K. Randall formula a questão da seguinte
maneira:

Ao mesmo tempo que gastamos milhares de dólares em férias
suntuosas para relaxar, nos esforçamos em horas de exercícios e pagamos
quantias exorbitantes por alimentos orgânicos, o sono permanece
enraizado no nosso ethos cultural como algo que pode ser adiado,
dosado ou ignorado. Não consideramos o sono um investimento na
nossa saúde — a�nal de contas, é apenas sono. É difícil sentir que
estamos dando um passo ativo para melhorar nossas vidas com a cabeça
pousada num travesseiro.97

Muitos substituem um bom sono por drogas — mais uma xícara de café
para compensar aquelas uma ou duas horas de sono perdido, e um comprimido
para dormir se toda aquela cafeína durante o dia tirou seu sono à noite. É
verdade que a cafeína estimula a função cognitiva, mas funciona melhor depois
que você mantém um padrão estável de sono durante muitos dias e semanas;
como substituto do sono perdido, ela pode mantê-lo acordado, mas não alerta,
ou no máximo de sua capacidade. Está demonstrado que os soníferos são
contraproducentes em relação tanto ao sono quanto à produtividade. Em um
estudo, descobriu-se que a terapia de comportamento cognitivo — uma série
de práticas para mudar padrões de pensamento e comportamento — mostrou-
se signi�cativamente mais e�caz do que o Zolpidem no combate à insônia.98

Outro estudo revelou que os comprimidos para dormir faziam com que as
pessoas dormissem apenas onze minutos a mais, em média. E o mais
importante: a qualidade do sono induzido pelos remédios para dormir é pobre;
eles afetam a consolidação da memória, de modo que sofremos uma perda de
memória a curto prazo — não lembramos que nosso sono foi ruim, nem quão
sonolentos estávamos ao acordar.99

Um dos estímulos mais importantes que o corpo utiliza para regular o ciclo
de sono e vigília é a luz. A luz forte da manhã manda um sinal ao hipotálamo



para liberar as substâncias químicas que nos ajudam a acordar, como a orexina,
o cortisol e a adrenalina.100 Por esse motivo, se você tem problemas para
dormir, é importante evitar luzes fortes antes de ir para a cama, tais como as
luzes da TV e do computador.

Eis algumas dicas para um bom sono noturno: vá para a cama sempre à
mesma hora da noite. Acorde sempre à mesma hora de manhã. Ponha um
despertador, se necessário. Se for obrigado a �car acordado até mais tarde certa
noite, ainda assim acorde no seu horário de sempre — a estabilidade do seu
ciclo é mais importante, a curto prazo, do que a quantidade de sono. Durma
num quarto fresco e escuro. Se necessário, cubra as janelas para não deixar
entrar luz.

E aqueles deliciosos cochilos de tarde no sofá? Há um motivo pelo qual
parecem tão bons; eles são uma parte importante na recuperação de circuitos
neuronais cansados. As pessoas diferem muito em sua capacidade de cochilar e
no reconhecimento da utilidade do cochilo. Para aqueles que o valorizam, ele
pode desempenhar um papel importante na criatividade, memória e e�ciência.
Mas os cochilos de mais de quarenta minutos podem ser contraproducentes,
provocando preguiça. Para a maioria das pessoas, bastam cinco ou dez minutos.

Mas você não pode cochilar a qualquer momento — nem todos os cochilos
são iguais. Aqueles minúsculos cochilos que tiramos depois de apertar a função
“soneca” do despertador, por exemplo, são contraproducentes, fornecendo um
sono anormal que não consegue se encaixar num padrão normal de onda
cerebral.101 Tirar um cochilo perto demais da hora de dormir pode di�cultar o
sono ou torná-lo impossível.

Nos Estados Unidos, na Grã-Bretanha e no Canadá, o cochilo tende a ser
desaprovado. Sabemos que as culturas latinas tiram seus cochilos — siestas —, e
consideramos isso uma esquisitice cultural. Tendemos a combater a sonolência
que ameaça nos dominar com mais uma xícara de café. Os ingleses
institucionalizaram isso com o intervalo do chá das quatro. Porém, os
benefícios do cochilo já foram comprovados.102 Até mesmo cochilos de cinco
ou dez minutos redundam em uma clara intensi�cação cognitiva, melhoria da
memória e aumento de produtividade. E quanto mais intelectual for o
trabalho, maior o benefício.103 Os cochilos também permitem a recalibragem



do equilíbrio emocional — depois da exposição a estímulos de ira e medo, o
cochilo pode contornar emoções negativas e aumentar a felicidade.104 Como
faz tudo isso? Ativando o sistema límbico, o centro emocional do cérebro, e
reduzindo os níveis de monoaminas, que são neurotransmissores naturais,
usados em forma de comprimidos para tratar de ansiedade, depressão e
esquizofrenia. Está demonstrado também que o cochilo reduz a incidência de
doenças cardiovasculares, diabetes, derrames e infartos.105 Certas empresas
agora encorajam os funcionários a tirar cochilos breves — via de regra, de
quinze minutos —, e muitas disponibilizam cômodos com camas para
cochilos.106

O consenso emergente é que o sono não é um estado de tudo ou nada.
Quando estamos cansados, partes de nosso cérebro podem estar acordadas,
enquanto outras dormem, criando um estado mental paradoxal em que
achamos que estamos acordados, mas os circuitos neuronais centrais se
encontram desligados, cochilando. Um dos primeiros conjuntos neurais a ser
desligado nesses casos é o sistema da memória; por isso, mesmo que você ache
que está acordado, seu sistema de memória não está. Isso gera falhas na
recuperação e no armazenamento.

Normalmente, o corpo estabelece um ritmo circadiano sincronizado com o
nascer e o pôr do sol no nosso fuso horário, na maior parte baseado em
estímulos da luz do sol, e em menor parte no horário das refeições. Esse ritmo
faz parte de um relógio biológico no hipotálamo, que também ajuda a regular
a temperatura de base do corpo, o apetite, a atenção e os hormônios do
crescimento. O jet lag ocorre quando esse ciclo circadiano �ca dessincronizado
com o fuso horário em que se está — em parte, pela ocorrência do nascer e do
pôr do sol em momentos diferentes do que o relógio do corpo espera, dando
assim sinais inesperados para a glândula pineal. O jet lag também se deve à
ruptura do ritmo circadiano por se despertar, exercitar, comer e dormir de
acordo com o novo fuso horário, em vez de segundo o fuso horário doméstico,
ao qual nosso relógio corporal está ajustado. De modo geral, o relógio corporal
não é facilmente alterado por fatores externos, e é essa resistência que provoca
muitos problemas associados ao jet lag. Esses problemas incluem atos
desajeitados, pensamento obnubilado, problemas gastrointestinais, piora na



tomada de decisões e, o mais óbvio, �car acordado ou sonolento em momentos
inadequados.

Foi só nos últimos 150 anos que fomos capazes de transpor fusos horários, e
ainda não desenvolvemos uma maneira de nos adaptar. As viagens para leste são
mais difíceis do que para oeste, porque nosso relógio corporal prefere o dia de
24 horas. Portanto, é mais fácil nos mantermos despertos por mais uma hora
do que adormecer com uma hora de antecedência. As viagens para oeste nos
fazem adiar a hora de dormir, o que não é tão difícil assim. As viagens para
leste nos fazem chegar a uma cidade em que, na hora de dormir, não estamos
cansados. Viajar para leste é difícil até mesmo para pessoas que fazem isso o
tempo todo. Uma pesquisa com dezenove times de beisebol da primeira divisão
encontrou um efeito importante: os times que haviam acabado de viajar para
leste perderam em média mais de um run em cada jogo.107 Os participantes de
Olimpíadas revelaram dé�cits signi�cativos depois de transpor fusos horários
em qualquer direção, inclusive redução da força muscular e da coordenação.108

Ao envelhecermos, ressincronizar o relógio se torna mais difícil, em parte
pelas perdas da neuroplasticidade. Indivíduos com mais de sessenta anos têm
uma di�culdade muito maior com o jet lag, especialmente em voos para
leste.109

Alinhar o relógio corporal ao novo ambiente requer uma mudança de fase.
Leva um dia por fuso horário para ela mudar. Adiante ou retarde o relógio
corporal tantos dias antes da viagem quantos forem os fusos horários que será
preciso atravessar. Antes de viajar para leste, exponha-se cedo à luz do sol. Antes
de viajar para oeste, evite a luz do sol cedo, mantendo as cortinas fechadas, e se
exponha à luz forte à noite, para simular o sol do �m da tarde do seu
destino.110

Depois que estiver no avião, se estiver indo para oeste, mantenha acesa a
lâmpada de leitura acima do assento, mesmo se em casa já for hora de ir para a
cama. Ao chegar à cidade a oeste, faça um exercício leve caminhando ao sol. A
luz solar irá retardar a produção de melatonina no corpo. Se estiver num avião
rumo a leste, use tapa-olhos para cobrir a visão mais ou menos duas horas antes
do pôr do sol na sua cidade de destino, a �m de se aclimatar ao novo tempo de
“escuridão”.



Algumas pesquisas recomendam tomar de três a cinco miligramas de
melatonina duas a três horas antes de ir para a cama, mas isso é um tanto
controverso, já que outras pesquisas não encontraram benefício algum no
procedimento.111 Não há pesquisas sobre o efeito a longo prazo da melatonina,
e se aconselha a jovens e grávidas que simplesmente não a tomem.112 Embora
muitas vezes seja anunciada como auxiliar do sono, a melatonina não o ajudará
a dormir no caso de insônia, porque, ao chegar a hora de deitar, seu corpo já
terá produzido a quantidade de melatonina que poderá utilizar.113

Quando procrastinamos114

Muitas pessoas altamente bem-sucedidas alegam ter transtorno do dé�cit de
atenção, e muitas se encaixam na de�nição clínica. Uma delas foi Jake Eberts,
produtor de cinema cujos trabalhos incluem Carruagens de fogo, Gandhi,
Dança com lobos, Conduzindo Miss Daisy, Nada é para sempre, Os gritos do
silêncio e A fuga das galinhas, e cujos �lmes receberam 66 indicações e
ganharam 17 estatuetas do Oscar (ele morreu em 2012). Segundo o próprio
Eberts, ele só conseguia manter a atenção durante períodos curtos, e tinha
muito pouca paciência, além de �car facilmente entediado.115 Porém, seu
potente intelecto permitiu que se formasse na Universidade McGill com vinte
anos de idade e obtivesse seu diploma de MBA na Harvard Business School aos
25 anos. Desde cedo, Jake identi�cou seu principal ponto fraco: a tendência a
procrastinar. É evidente que não apenas ele tem esse problema, que não é
exclusivo das pessoas que sofrem do transtorno do dé�cit de atenção. Para
combatê-lo, Jake adotou uma rígida política de “fazer agora”.116 Se tivesse uma
quantidade de telefonemas para dar, ou providências a tomar, ele mergulhava
de cabeça, mesmo que precisasse cortar o tempo de lazer ou de socialização. E
a tarefa mais desagradável — demitir alguém, barganhar com um investidor,
pagar contas — era a primeira coisa que ele fazia de manhã, para se livrar logo
daquilo. Seguindo Mark Twain, Jake chamava isso de engolir sapo: faça logo
pela manhã a tarefa mais desagradável, quando a energia está no pique, porque



a força de vontade declina à medida que o dia passa.117 (Outra coisa que
mantinha Jake nos trilhos era que, como a maioria dos executivos, ele tinha
assistentes. Não precisava lembrar as datas e os pequenos detalhes; podia
simplesmente colocar determinada tarefa no “balde da Irene”, e sua assistente,
Irene, cuidaria daquilo.)

A procrastinação é algo que afeta todos nós em diversos graus. Raramente
temos a sensação de estar em dia com tudo. Há tarefas a fazer pela casa, bilhetes
de agradecimentos a escrever, sincronizar e fazer o backup dos computadores e
smartphones. Alguns de nós são apenas ligeiramente afetados pela
procrastinação, enquanto para outras pessoas este é um problema grave. Na
variedade de suas manifestações, toda procrastinação pode ser considerada uma
falha de auto-organização, planejamento, controle dos impulsos, ou uma
combinação dos três. Ela é, por de�nição, o adiamento de uma atividade, tarefa
ou decisão que nos ajudariam a atingir nossos objetivos.118 Em sua forma mais
branda, simplesmente começamos a fazer as coisas depois que deveríamos,
sofremos um estresse desnecessário quando o prazo �nal se aproxima e temos
cada vez menos tempo para terminá-las. Mas ela pode levar a desfechos mais
problemáticos. Muitas pessoas, por exemplo, adiam a ida ao médico, e a
doença progride tanto que a opção de tratamento deixa de ser possível119 — ou
adia a escritura de testamentos, o cumprimento de diretrizes médicas, a
instalação de detectores de fumaça, o seguro de vida ou a contratação de um
plano de previdência privada até que seja tarde demais.120

Descobriu-se que a tendência a procrastinar está relacionada com certos
traços, estilo de vida e outros fatores. A despeito de os efeitos serem
estatisticamente signi�cativos, nenhum deles é muito grande. As pessoas mais
jovens e solteiras (inclusive divorciadas ou separadas) têm uma pequena
tendência adicional a procrastinar. E também aqueles que possuem o
cromossomo Y — talvez seja por isso que as mulheres têm uma propensão
muito maior a terminar a faculdade do que os homens;121 tendem a
procrastinar menos.122 Como foi dito antes, a vida ao ar livre na natureza —
em parques, �orestas, praia, montanhas e deserto — restaura os mecanismos
autorreguladores do cérebro, por isso viver ou passar momentos junto à



natureza, em contraposição à exposição aos ambientes urbanos, reduz a
tendência à procrastinação.123

Um fator relacionado a isso é o que o psicólogo Jason Rentfrow, da
Universidade de Cambridge, chama de migração seletiva — as pessoas se
sentem inclinadas a mudar para locais sintonizados com suas personalidades. Os
grandes centros urbanos tendem a aumentar o pensamento crítico e a
criatividade, mas também a procrastinação, talvez por haver tantas coisas para
se fazer num grande centro urbano, ou porque o maior bombardeio de
informação sensorial reduz nossa capacidade de entrar no modo devaneio, que
restaura o sistema executivo da atenção.124 Existe alguma região cerebral ligada
à procrastinação? Como se trata de uma falha de autorregulação, planejamento
e controle dos impulsos, não está errado quem pensou no córtex pré-frontal: a
procrastinação lembra alguns dos dé�cits de planejamento temporal que vimos
como sequelas de danos no córtex pré-frontal, no início deste capítulo. A
literatura médica relata muitos casos de pacientes que passaram a ser
procrastinadores depois de danos nessa região do cérebro.125

A procrastinação pode ser de dois tipos. Alguns procrastinam em favor de
atividades de lazer — �car na cama, assistir à TV —, enquanto outras deixam
certas tarefas difíceis e desagradáveis para depois em favor das que são mais
divertidas e oferecem uma recompensa imediata. Quanto a isso, os dois tipos
diferem no nível de atividade: os procrastinadores que buscam o descanso
geralmente preferem não fazer nada, enquanto aqueles que buscam tarefas
divertidas gostam de ser ativos e ocupados o tempo todo, tendo apenas
di�culdade em começar coisas que não sejam tão divertidas.

A demora na grati�cação é um fator adicional, bem como as diferenças
individuais na maneira como as pessoas a toleram. Muitas pessoas trabalham
em projetos que têm um longo horizonte de eventos — por exemplo,
acadêmicos, homens de negócio, engenheiros, escritores, construtores e artistas.
Ou seja, aquilo em que estão trabalhando pode levar semanas, meses (ou até
anos) para ser concluído, e depois disso pode-se passar um longo período até
que chegue alguma recompensa, louvor ou grati�cação. Muitos com essas
pro�ssões gostam de hobbies como jardinagem, tocar um instrumento musical
e cozinhar, porque são atividades que oferecem um resultado tangível, imediato



— é possível ver o pedaço do canteiro de �ores do qual você tirou mato, você
pode escutar o Chopin que acabou de tocar e pode provar a torta de ruibarbo
que acabou de assar. De modo geral, as atividades que levam muito tempo para
serem concluídas — e, portanto, muito tempo para serem recompensadas —
são as que têm maior probabilidade de serem adiadas, e as que acarretam uma
recompensa imediata, as menos prováveis de serem adiadas.

Piers Steel é psicólogo organizacional, uma das mais importantes
autoridades do mundo em procrastinação, e professor da Haskayne School of
Business, da Universidade de Calgary. Steel diz que há dois fatores subjacentes
que nos levam a procrastinar:126

Os seres humanos têm uma baixa tolerância à frustração. A cada
momento, ao escolher a tarefa a ser feita ou as atividades a serem
adotadas, não tendemos a escolher a mais grati�cante, e sim a mais fácil.
Isso signi�ca que as coisas difíceis ou desagradáveis são adiadas.

Tendemos a avaliar nosso próprio valor em termos de nossas
conquistas. Sempre que nossa autoestima está baixa — ou não con�amos
em que determinado projeto dará certo —, procrastinamos, porque isso
nos permite adiar o risco que nossa reputação correrá. (É o que os
psicólogos chamam de manobra de defesa do ego.)

A baixa tolerância à frustração tem fundamentos neuronais. Nosso sistema
límbico e as partes do cérebro que buscam a recompensa imediata entram em
con�ito com o córtex pré-frontal, que compreende muito bem as
consequências do adiamento. Ambas as regiões funcionam à base de dopamina,
mas a dopamina age de modo diferente em cada uma delas. A dopamina no
córtex pré-frontal faz com que nos concentremos e nos dediquemos à tarefa; a
dopamina no sistema límbico, junto dos opioides endógenos do próprio
cérebro, nos faz sentir prazer. Adiamos as coisas sempre que o desejo de prazer
imediato supera nossa capacidade de adiar a grati�cação, dependendo de qual
sistema dopamínico esteja no controle.



Steel identi�ca o que ele chama de duas crenças errôneas: primeiro, que a
vida deva ser fácil; segundo, que nossa autoestima seja dependente de nosso
êxito. Ele vai além, criando uma equação que quanti�ca a probabilidade de
procrastinarmos. Se nossa autocon�ança e o valor de completar a tarefa são
altos, a chance de procrastinarmos é menor. Esses dois fatores se tornam o
denominador da equação da procrastinação. (Isso porque mantêm uma relação
inversa com a procrastinação — quando aumentam, a procrastinação diminui,
e vice-versa.) São contrapostos a dois outros fatores: a demora da recompensa e
até que ponto podemos nos desconcentrar. (A distração é vista como uma
combinação de nossa necessidade de grati�cação imediata, nosso nível de
impulsividade e nossa capacidade de manter o autocontrole.) Se houver grande
demora para completar a tarefa, ou uma grande distração de nossa parte, isso
leva a um aumento da procrastinação.127

Para re�nar a equação de Steel, acrescentei a demora, o tempo que é preciso
esperar para que se obtenha um feedback positivo pelo término da tarefa.128

Quanto maior a demora, maior a probabilidade da procrastinação:

Certos comportamentos podem parecer procrastinação, mas surgem por
fatores diversos. Alguns indivíduos sofrem de dé�cit de iniciação, uma
inabilidade de começar.129 Esse problema é distinto daqueles que envolvem
planejamento, nos quais os indivíduos não conseguem iniciar tarefas com
bastante antecedência para conseguir completá-las em virtude de ideias
ingênuas ou não realistas de quanto tempo seria preciso para concluir objetivos
secundários. Outros podem não conseguir terminar as tarefas a tempo porque
lhes faltam os objetos ou materiais necessários quando �nalmente se sentam



para trabalhar. Esses problemas surgem da falta de planejamento, não da
procrastinação em si.130 Por outro lado, alguns indivíduos podem estar
querendo empreender uma tarefa desa�adora com a qual não tiveram
nenhuma experiência prévia; eles simplesmente podem não saber como ou por
onde começar. Nesse caso, a presença de supervisores ou professores, para
ajudá-los a dividir o problema em partes, é bastante útil e muitas vezes
essencial. Adotar uma abordagem sistemática, por etapas, diante das tarefas é
e�caz para reduzir essa forma de procrastinação.131

Por �m, alguns indivíduos sofrem de uma incapacidade crônica de concluir
projetos que iniciaram. Não se trata de procrastinação, porque eles não adiam o
dar início aos projetos, mas o seu término. Isso pode acontecer porque o
indivíduo não tem as habilidades necessárias para completar o trabalho com
um nível de qualidade aceitável — muitas pessoas que cultivam hobbies
caseiros ou são carpinteiros de �m de semana atestam esse fato. Pode acontecer
também por um perfeccionismo insidioso, que implica uma crença profunda,
quase obsessiva, em que o trabalho nunca está bom o su�ciente (espécie de
fracasso em aceitar o “dá para o gasto”). Alunos de mestrado tendem a sofrer
desse tipo de perfeccionismo, sem dúvida porque se comparam a seus
orientadores, e seus rascunhos de teses, à obra acabada deles. É uma
comparação injusta, claro. Seus orientadores têm mais experiência, e seus
fracassos, seus originais recusados e rascunhos, �cam escondidos do olhar do
mestrando — tudo que o mestrando vê é o produto acabado, e a lacuna entre
este e o próprio trabalho. Este é um exemplo clássico do poder da
subvalorização da situação em favor de uma atribuição de traços estáveis, e
aparece muito no local de trabalho. O papel da supervisora praticamente
garante que ela parecerá ser mais inteligente e competente do que os
supervisionados. O supervisor pode resolver mostrar o próprio trabalho
quando ele estiver terminado e burilado. O funcionário não tem oportunidade
de tais exibições em proveito próprio, e é obrigado muitas vezes a mostrar o
trabalho em fases intermediárias de rascunho, o que garante que seu produto
não seja comparável, deixando assim muitos subalternos com a sensação de que
não são bons o bastante. Mas esses constrangimentos situacionais não são os
arautos de capacidade que os estudantes e supervisionados creem que sejam.



Compreender essa ilusão cognitiva pode ajudar os indivíduos a ser menos
autocríticos e a se emancipar da força repressora do perfeccionismo.

Também é importante desconectar a sensação de valor próprio do desfecho
da tarefa. A con�ança em si mesmo implica a aceitação de que é possível
fracassar no início, e isso não faz mal, é parte do processo. O escritor e
polímata George Plimpton notou que as pessoas de sucesso tiveram
paradoxalmente muito mais fracassos do que pessoas que a maioria haveria de
considerar fracassadas.132 Se isso parece besteira ou enrolação, o paradoxo se
resolve ao se constatar que pessoas bem-sucedidas (ou que acabaram
alcançando o sucesso) lidam com fracassos e contratempos de maneira muito
diferente do que a maioria. A pessoa malsucedida interpreta o fracasso ou
contratempo como uma interrupção da carreira, e conclui: “Não sou bom
nisso”. A pessoa bem-sucedida encara cada contratempo como oportunidade de
adquirir algum conhecimento adicional necessário para conquistar seus
objetivos. O diálogo interno de uma pessoa bem-sucedida (ou que acabou
alcançando o sucesso) é mais parecido com “Eu achava que sabia tudo que
precisava saber para conquistar meus objetivos, mas isso me ensinou que não
sei. Depois de aprender com essa experiência, posso voltar à raia”. O tipo de
pessoa que se torna bem-sucedida geralmente sabe que tem um caminho
pedregoso pela frente, e não desanima quando os sacolejos a desequilibram —
tudo faz parte do processo. Como diria Piers Steel, elas não adotam a falsa
crença de que a vida deveria ser fácil.

Os lobos frontais desempenham um papel na resistência aos contratempos.
Há duas regiões envolvidas na avaliação que fazemos de nós mesmos e de nosso
desempenho, o córtex pré-frontal dorsolateral e o córtex orbital.133 Quando
elas se mostram ativas demais, tendemos a nos julgar com rigor. Na verdade, os
músicos de jazz precisam desligar essas regiões quando improvisam, de modo a
criar com liberdade ideias novas, sem a autoavaliação desagradável de que suas
ideias não são boas o bastante.134 Quando há lesão nessas regiões, pode haver
uma hiper-resistência. Antes da lesão, um paciente não conseguia passar por
uma bateria corriqueira de testes sem chorar, mesmo depois de completá-los
corretamente. Depois da lesão no córtex pré-frontal, ele se tornou totalmente
incapaz de completar esses mesmos testes, mas sua atitude mudou de forma



marcante: ele continua va tentando resolver os problemas incessantemente,
esgotando a paciência do examinador, cometendo um erro atrás de outro, sem
o menor indício de constrangimento ou frustração.135

Quando lemos a biogra�a de grandes líderes — CEOS, generais, presidentes
—, a simples quantidade e a magnitude dos fracassos pelos quais muitos
passaram é espantosa. Poucos imaginaram que Richard Nixon se recuperaria da
derrota constrangedora na eleição de 1962 para governador da Califórnia.
�omas Edison teve mais de mil invenções que não �zeram sucesso,
comparadas a apenas um punhado de invenções bem-sucedidas. Mas as de
sucesso foram extremamente in�uentes: a lâmpada elétrica, o fonógrafo e a
câmera de cinema. O bilionário Donald Trump teve tantos fracassos quantos
sucessos espetaculares:136 empreendimentos fracassados como a Vodca Trump, a
revista Trump, as Linhas Aéreas Trump e a Financeira Trump, quatro falências e
uma pré-candidatura fracassada à Presidência.137 Ele é uma �gura controversa,
mas demonstrou ser resiliente, e nunca deixou que seus fracassos nos negócios
prejudicassem sua autoestima. O excesso de autoestima, claro, não é bom, e é
possível haver um cabo de guerra interno entre autoestima e arrogância que,
em certos casos, pode levar a verdadeiras perturbações psicológicas.138

A autocon�ança parece ter uma base genética, e é um traço relativamente
estável no decorrer da vida, muito embora, como qualquer traço, possa
de�agrar reações diferentes no indivíduo de acordo com situações diferentes, e
ser podada ou incrementada por fatores ambientais. Uma estratégia e�caz é agir
como se. Em outras palavras, mesmo aqueles a quem falta a sensação interna de
autocon�ança podem agir como se tivessem autoestima alta ao não desistir,
trabalhar duro em tarefas aparentemente difíceis e tentar reverter contratempos
passageiros. Isso pode criar um laço positivo de feedback, no qual o esforço
adicional é de fato capaz de resultar em êxito e ajudar gradualmente a
incrementar a sensação de competência e iniciativa da pessoa.



Tempo criativo

Eis um desa�o: que palavra pode ser acrescentada a cada uma das palavras
seguintes para criar três novas palavras compostas?139

crab [caranguejo] sauce [molho] pine [pinheiro]

A maioria das pessoas tenta se concentrar profundamente nas palavras e
encontrar uma solução. A maioria fracassa. Mas se pensam em outra coisa e
deixam a mente vagar, a solução surge num lampejo. (A resposta está no
capítulo de notas.)140 Como isso acontece?

Uma parte da resposta tem a ver com até que ponto nos sentimos à vontade
nos permitindo devanear sob a pressão do tempo. A maioria das pessoas diz que
o tempo parece parar quando estão nesse modo, ou que tem a impressão de ter
saído do tempo. A criatividade implica a hábil integração desse modo de
devanear e parar o tempo com o modo executivo central, que monitora o
tempo. Quando pensamos na vida de modo geral, há sempre um tema que se
repete, a saber, se contribuímos ou não para algo, e geralmente é das
contribuições criativas, no sentido mais amplo, que mais nos orgulhamos. Na
série House, Wilson está morrendo de câncer e têm apenas cinco meses de vida.
Sabendo que vai morrer, ele implora ao dr. House: “Preciso que você me diga
que minha vida valeu a pena”.141 Ficamos sabendo que o valor que ele dá à sua
vida vem de ter pensado soluções novas e criativas para dezenas de pacientes,
que de outro modo não estariam vivos.

Chegar a um discernimento intuitivo de uma ampla gama de problemas —
não apenas problemas com palavras, mas con�itos interpessoais, tratamentos
médicos, jogos de xadrez e composição musical, por exemplo — envolve
tipicamente um certo padrão. Concentramos toda nossa atenção nos aspectos
do problema quando ele nos é apresentado, ou em como o compreendemos,
passando por diferentes soluções e cenários possíveis em nosso córtex pré-
frontal esquerdo e cingulado anterior. Mas essa é apenas uma fase preparatória,
de alinhamento do que sabemos sobre o problema. Se o problema for muito



complexo e intrincado, o que sabemos não bastará. Numa segunda fase,
precisamos relaxar, deixar o problema de lado e permitir que o hemisfério
direito assuma. Os neurônios no hemisfério direito têm uma a�nação mais
abrangente, com rami�cações maiores e mais espinhas dendríticas — são
capazes de coletar informação de uma área maior do espaço cortical em
comparação com os neurônios do hemisfério esquerdo, e, apesar de serem
menos precisos, são mais bem conectados.142 Quando o cérebro busca uma
intuição-relâmpago, são essas as células com mais probabilidade de produzi-la.
O segundo que precede a intuição é acompanhado por uma descarga de raios
gama, que unem redes díspares de neurônios, conectando de fato pensamentos
que pareciam não ter relação com um todo coerente.143 Para que tudo isso
funcione, a fase do relaxamento é crucial. É por isso que tantas intuições
surgem durante banhos quentes de chuveiro.144 Os professores e treinadores
estão sempre nos dizendo para relaxar. E o motivo é esse.

Se você estiver envolvido em algum tipo de atividade criativa, uma de suas
metas na organização do tempo será provavelmente no sentido de maximizar
sua criatividade. Todos já tivemos a experiência de nos perdermos maravilhosa
e encantadoramente em alguma atividade, perdendo toda noção de tempo, de
nós mesmos, de nossos problemas. Esquecemos que precisamos comer,
esquecemos que existe um mundo de celulares, prazos a cumprir e demais
obrigações. Abraham Maslow, nos anos 1950, chamava essas situações de
experiências de pico; mais recentemente, o psicólogo Mihaly Csikszentmihalyi
cunhou o célebre termo estado de �uxo. Ele parece um estado completamente
diferente, um estado de consciência aprimorado, acompanhado de sensações de
bem-estar e satisfação. É também um estado neuroquímico e neuroanatômico
distinto. Em todos os indivíduos, os estados de �uxo parecem ativar regiões
idênticas do cérebro, inclusive o córtex pré-frontal esquerdo (especi�camente
as áreas 44, 45 e 47) e os gânglios basais. Durante o �uxo, duas regiões-chave
do cérebro são desativadas: a porção do córtex pré-frontal responsável pela
autocrítica e a amígdala, o centro do cérebro responsável pelo medo.145 É por
isso que os artistas criativos muitas vezes relatam a sensação de destemor, como
se estivessem correndo riscos criativos que não haviam corrido antes — isso



porque as duas partes do cérebro que de outro modo os impediriam de fazê-lo
reduziram signi�cativamente sua atividade.

As pessoas experimentam o �uxo em muitos tipos de trabalho, desde
quando observam uma minúscula célula a quando exploram o universo em
escalas mais vastas.146 O biólogo celular Joseph Gall descreveu o �uxo enquanto
fazia observações ao microscópio; os astrônomos o descrevem ao olhar pelos
telescópios. Estados de �uxo semelhantes são descritos por pintores,
programadores de computador, azulejadores, escritores, cientistas, oradores
públicos, cirurgiões e atletas olímpicos. As pessoas o experimentam jogando
xadrez, compondo poesia, praticando alpinismo e dançando em discotecas. E,
quase sem exceção, o estado de �uxo é alcançado quando se atinge o auge do
trabalho em execução, trabalho que está acima ou além do que normalmente as
pessoas implicadas julgam ser o que de melhor podem realizar.

Durante o estado de �uxo, a atenção é concentrada num campo perceptivo
limitado, e este campo recebe sua concentração e seu empenho máximos. Há
uma fusão entre agir e estar atento. A pessoa para de pensar em si mesma como
algo separado de sua atividade e do mundo, e não distingue entre suas ações e
suas percepções — aquilo que você pensa se torna aquilo que você faz. Há
também aspectos psicológicos. Durante o �uxo, a pessoa se sente livre da
preocupação de fracassar; percebe o que precisa ser feito, mas não sente que o
esteja fazendo — o ego não está envolvido e sai de cena completamente.
Rosanne Cash a�rma ter composto algumas de suas melhores canções neste
estado. “Eu tinha a sensação de que não era eu compondo. Era como se a
canção já estivesse lá e bastasse pegá-la no ar com minha luva de beisebol.”147

Parthenon Huxley, um dos vocalistas do �e Orchestra (a atual encarnação da
banda britânica Electric Light Orchestra), lembra um show do grupo na
Cidade do México. “Abri a boca para cantar e foi pura �uidez — eu não
conseguia acreditar nas notas que estavam saindo, não conseguia acreditar que
fosse eu.”148

O �uxo pode ocorrer durante a fase de planejamento ou execução de
alguma atividade, mas está ligado com mais frequência à execução de alguma
tarefa complexa, como tocar trombone, escrever um ensaio ou �car
arremessando bolas numa cesta de basquete. Sendo um estado tão concentrado,



era de imaginar que o �uxo se encerrasse exclusivamente nas fases de
planejamento ou execução, mas, na verdade, ele permite a integração perfeita
entre as duas — tarefas normalmente distintas, de patrão e funcionário,
tornam-se permeáveis, inter-relacionadas, integrantes de um mesmo gesto. Algo
que caracteriza o �uxo é a falta de distração — as mesmas velhas distrações
estão lá, mas não existe a tentação de buscá-las. A segunda característica do
�uxo é que monitoramos nosso desempenho, mas sem o tipo de julgamento
negativo e derrotismo que muitas vezes acompanham o trabalho criativo. Fora
do estado de �uxo, muitas vezes uma voz chata dentro de nossas cabeças �ca
dizendo: “Não está bom o bastante”. No �uxo, uma voz animadora diz:
“Consigo dar um jeito nisso”.

Os estados de �uxo não ocorrem durante qualquer tarefa ou atividade.
Podem ocorrer apenas quando se está profundamente concentrado na tarefa,
quando ela exige uma profunda concentração e entrega, quando contém metas
claras, fornece feedback imediato e se ajusta perfeitamente a nosso grau de
habilidade. Aqui, é preciso que capacidade e técnica se ajustem de maneira
especial ao grau de di�culdade encontrado. Se a tarefa na qual você está
empenhado for simples demais, sem nenhum desa�o, você �cará entediado.
Esse tédio interromperá a atenção na tarefa, e sua mente vai vagar no modo
devaneio. Se a tarefa for difícil demais e oferecer muitos desa�os, você �cará
frustrado e sentirá ansiedade. A frustração e a ansiedade também interromperão
sua atenção. Então, é só quando o desa�o é feito sob medida — em relação a
sua técnica e sua capacidade — que você terá uma chance de alcançar o �uxo.
Não há garantia de que isso irá acontecer, mas, se essa condição não for
cumprida, se o desa�o não for certo para você, certamente não acontecerá.

No grá�co a seguir, o desa�o é mostrado no eixo Y, e pode-se ver que o
desa�o alto leva à ansiedade, e o desa�o baixo, ao tédio. Bem no meio �ca a
região em que o �uxo é possível. O formato afunilado da região do �uxo está
ligado à capacidade adquirida da pessoa, que corre pelo eixo X. O que isso
demonstra é que quanto maior a sua habilidade, maior a sua chance de alcançar
o �uxo. Se você tiver pouca habilidade, a abertura da janela do desa�o é
pequena; se tiver alta aptidão, as possibilidades de atingir o �uxo são muito
mais vastas. Isso porque o estado de �uxo se caracteriza pela completa ausência



de atenção consciente, pela fusão de você mesmo com o próprio projeto, uma
fusão perfeita de pensamento, ação, movimento e resultado. Quanto mais alto
é seu grau de aptidão, mais fácil é praticar essas habilidades de maneira
automática, subconsciente, e assim desligar a mente consciente, o ego e outros
inimigos do �uxo. Estados de �uxo ocorrem com mais regularidade a
especialistas, ou pessoas que investiram muito tempo em estudar algo em
determinada área.

Empenho é o que de�ne o �uxo — altos níveis de empenho. O acesso e o
processamento de informações parecem ocorrer sem esforço — os fatos de que
precisamos estão na ponta dos dedos, mesmo aqueles há muito perdidos que
não sabíamos que sabíamos; habilidades que não sabíamos ter começam a
surgir. Sem a necessidade de exercer o autocontrole para permanecermos
focados, liberamos recursos neurais para a tarefa à mão. E é quando então
acontece algo paradoxal no cérebro. Durante o estado de �uxo, não precisamos
mais nos esforçar para nos atermos às tarefas — quando entramos nesse estado
de atenção especial, isso acontece automaticamente. É preciso menos energia
para se manter em �uxo — num pique de empenho criativo — do que para
ceder à distração. É por isso que estados de �uxo são períodos de grande
produtividade e e�ciência.

O �uxo também é um estado químico diferente, que envolve uma sopa
neuroquímica especial ainda não identi�cada. Parece que é preciso haver um
equilíbrio de dopamina e noradrenalina — especialmente quando são
moduladas numa região cerebral chamada corpo estriado (da chave da



atenção)149 —, serotonina (para dar liberdade às associações de �uxo da
consciência)150 e adrenalina (para se manter concentrado e energizado). Os
neurônios GABA (sensíveis ao ácido gama-aminobutírico), que normalmente
funcionam para inibir ações e nos ajudar a exercer o autocontrole, precisam
reduzir sua atividade para que não �quemos demasiadamente autocríticos
nesses estados, para podermos �car menos inibidos na produção de ideias. Por
�m, alguns dos processos envolvidos na homeostase, especialmente o impulso
sexual, a fome e a sede, precisam ser reduzidos para que não sejamos distraídos
pelas funções corporais. Nos estados muito agudos do �uxo perdemos toda
consciência do ambiente. Csikszentmihalyi cita o caso de um cirurgião que só
notou que o teto da sala de cirurgia havia desabado depois de terminada a
operação.

O �uxo ocorre quando você não está pensando explicitamente naquilo que
faz. Contudo, seu cérebro está num modo de atividade especial em que os
procedimentos e as operações são executados automaticamente sem que você
precise exercer um controle consciente. É por isso que a prática e a perícia são
pré-requisitos para o �uxo. Músicos que aprenderam escalas são capazes de
tocá-las sem se concentrar nelas de modo explícito, recorrendo apenas à
memória motora. Na verdade, eles relatam que seus dedos “sabem aonde ir”
sem que eles precisem pensar nisso. Os jogadores de basquete, pilotos de avião,
programadores de computador, ginastas e outras pessoas altamente capacitadas
e treinadas relatam fenômenos semelhantes, dizendo ter atingido um nível de
habilidade tão alto que o pensamento nem sequer parece estar envolvido.

Quando você aprendeu a andar de bicicleta, precisou se concentrar em
manter o equilíbrio, pedalar e manejar o guidão. Provavelmente caiu algumas
vezes, porque manter o controle dessas coisas era difícil. Mas, depois de alguma
prática, você conseguia montar na bicicleta e sair pedalando, dirigindo sua
atenção para coisas mais agradáveis, tal como a vista e seu ambiente imediato.
Então, se você tenta ensinar outra pessoa a andar de bicicleta, percebe que
muito do que sabe não está disponível à introspecção ou à descrição consciente.
Certos circuitos do cérebro se tornaram um tanto autônomos nesse caso, sem
precisar de ordens do sistema executivo central no seu córtex pré-frontal.
Simplesmente teclamos COMEÇAR no cérebro, e a sequência de andar de bicicleta



assume o controle. As pessoas relatam um grau semelhante de automatismo ao
amarrar os sapatos, dirigir e até solucionar equações diferenciais.

Todos nós temos programas cerebrais como esses. Mas se você pensa no que
está fazendo, isso provoca uma rápida interferência, acabando com o
automatismo e o alto nível de desempenho de que desfrutava. A maneira mais
fácil de fazer alguém cair de uma bicicleta é pedir que se concentre em como
�ca equilibrado sobre ela ou descreva o que está fazendo. O grande tenista John
McEnroe usava isso como vantagem nas quadras. Quando um adversário estava
jogando especialmente bem, por exemplo, acertando backhands excepcionais,
McEnroe o elogiava. Ele sabia que isso faria o adversário pensar sobre o golpe,
e esse pensamento interrompia sua execução automática.151

O �uxo nem sempre é bom; pode se tornar prejudicial quando vira um
vício, e é socialmente prejudicial quando seus praticantes se retiram da
companhia dos outros e se isolam em seu casulo. Jeannette Walls, em O castelo
de vidro, diz que sua mãe �cava tão absorta quando pintava que ignorava os
pedidos de comida dos �lhos, famintos. Aos três anos de idade, Jeanette pôs
fogo em si mesma acidentalmente ao �car em pé em cima de uma cadeira,
diante do fogão, tentando cozinhar cachorros-quentes numa panela fervente,
enquanto a mãe artista estava absorta na pintura. Mesmo depois que Jeanette
voltou de uma temporada de seis semanas no hospital, sua mãe não conseguia
sair do �uxo quando estava pintando para cozinhar para a �lha.

Pessoas criativas muitas vezes organizam suas vidas para maximizar a
possibilidade de ocorrência de períodos de �uxo, e poder permanecer no �uxo
quando o alcançam. O cantor e compositor Neil Young descreve isso muito
bem. Onde quer que esteja, não importa o que esteja fazendo, se tiver uma
ideia para uma música, ele para o que está fazendo e cria imediatamente espaço
e tempo para trabalhar nela. Encosta de repente na beira da estrada, abandona
jantares subitamente, e faz o que for preciso para se manter conectado à musa,
para se ater à tarefa. Se acaba adquirindo a reputação de imprevisível, e nem
sempre pontual, esse é o preço a pagar por ser criativo.152

Parece então que, em determinados aspectos, a criatividade é incompatível
com a escrupulosidade. Se você quiser desfrutar de seu lado criativo, isso
signi�ca que não pode ser muito exigente quanto a compromissos. É evidente



que se pode contra-argumentar que Neil está sendo excepcionalmente dedicado
à sua arte, entregando-se a ela por inteiro. Não se trata de falta de cuidado, e
sim de um cuidado a serviço de uma prioridade diversa.

Stevie Wonder pratica o mesmo tipo de isolamento autoimposto do mundo
para alimentar sua criatividade.153 Ele a descreveu em termos de emoção.
Quando ele sente uma onda de emoção dentro de si ao tomar conhecimento de
notícias trágicas, ou ao passar momentos com alguém que ama, por exemplo,
ele segue esse �o, se atém à experiência emocional e não se deixa distrair,
mesmo que isso signi�que perder um compromisso. Se conseguir compor uma
canção sobre a emoção naquele momento, ele a compõe; se não, tenta
mergulhar naquele mesmo estado emocional mais tarde, de modo que ele
inspire a música. (Ele também tem a má reputação de chegar atrasado.)

Sting organiza e divide seu tempo para maximizar a entrega ao ato criador.
Durante as turnês, seu tempo é bem organizado por outras pessoas para que ele
desfrute do máximo de liberdade.154 Ele não precisa pensar em nada além da
música. Onde vai precisar estar, o que vai comer, todas essas partes do dia são
totalmente agendadas para ele. O importante é que todo dia ele tenha algumas
horas para desfrute pessoal, e isso é sagrado. Todo mundo sabe que não pode
interrompê-lo nesses momentos, e ele sabe que não existe nada mais premente
ou importante do que usar esse tempo para atividades criativas, restauradoras
da criatividade. Ele usa esse tempo para fazer ioga, compor, ler e praticar. Ao
combinar suas extraordinárias autodisciplina e concentração com um ambiente
em que as distrações foram dramaticamente reduzidas, é mais fácil se entregar a
atividades criativas. Sting também fez algo interessante para ajudá-lo a lidar
com os efeitos desorientadores (e criativamente prejudiciais) de viajar.
Trabalhando intimamente com um designer de interiores, ele descobriu
cortinas, travesseiros, tapetes e outros objetos decorativos cujo estilo, a cor e a
textura se parecem com aqueles que gosta de ter em casa. Sempre que está na
estrada, sua equipe cria um cômodo virtual com esses acessórios, um espaço
privado dentro do local do show que é sempre o mesmo, qualquer que seja a
cidade, o que cria bastante conforto e continuidade em meio a toda aquela
mudança. Isso fomenta um estado de espírito tranquilo, livre de distrações.
Existe um princípio fundamental da neurociência por trás disso. Como



frisamos antes, o cérebro é um grande detector de mudanças. A maioria de nós
se distrai com novidades, pelo forte apelo que elas exercem junto ao córtex pré-
frontal. Podemos nos ajudar moldando o ambiente e nossa agenda de modo a
facilitar e incrementar a inspiração criativa. Uma vez que seus sentidos não
estão sendo bombardeados diariamente por novos ambientes, cores e arranjos
espaciais — pelo menos durante as quatro horas de seu tempo pessoal —, Sting
pode relaxar a mente e o cérebro, alcançando o estado de �uxo com mais
facilidade.

Há um velho ditado que diz: se você realmente quer que uma coisa seja
feita, delegue-a a alguém muito ocupado. Parece um paradoxo, mas pessoas
ocupadas tendem a ter um sistema para fazer as coisas de maneira e�caz, e o
objetivo dessa seção é descobrir quais são esses sistemas. Até mesmo
procrastinadores inveterados se bene�ciam por ter de fazer mais coisas — eles
mergulharão em alguma tarefa mais atraente do que aquela que estão tentando
evitar, e avançarão em um grande número de projetos. É raro que os
procrastinadores não façam absolutamente nada.155 Robert Benchley,
colaborador da Vanity Fair e da New Yorker, disse ter conseguido construir uma
estante e folhear uma pilha de artigos cientí�cos quando se aproximou o prazo
de entrega de um artigo.156

Grande parte da e�ciência na administração do tempo gira em torno de
evitar distrações. Um dos aspectos irônicos da vida é a facilidade com que
podemos ser prejudicados pelo que desejamos. Os peixes são fascinados pela
isca do pescador, o camundongo, por queijo.157 Mas pelo menos esses objetos
de desejo parecem ter a ver com o sustento. Raramente é o nosso caso. As
tentações capazes de prejudicar nossas vidas muitas vezes são puras fraquezas.
Nenhum de nós precisa jogar, beber álcool, ler e-mails ou �car veri�cando
compulsivamente as últimas novidades nas redes sociais para sobreviver.
Perceber quando uma diversão foge do controle é um dos grandes desa�os da
vida.

Qualquer coisa que interrompe a extensa concentração exigida para um
bom desempenho em tarefas difíceis é uma potencial barreira para o sucesso.
Os centros de mudança e novidade do cérebro também nos alimentam com
recompensas químicas quando completamos tarefas, por mais triviais que



sejam. O círculo do vício em redes sociais — seja Facebook, Twitter, Vine,
Instagram, Snapchat, Tumblr, Pinterest, e-mail, SMS, ou o que quer que seja
inventado e adotado nos próximos anos — envia substâncias químicas através
do centro de prazer do cérebro que são autêntica e �siologicamente viciantes. A
maior satisfação da vida advém de completar projetos que exigem concentração
prolongada e energia. Parece improvável que alguém, ao rememorar sua vida,
sinta orgulho por ter mandado milhares de mensagens de texto extras ou
veri�cado algumas centenas de vezes a mais as redes sociais enquanto
trabalhava.

Para ter êxito em ignorar as distrações, precisamos nos enganar, ou criar
sistemas que nos encorajem a nos dedicar ao trabalho diante de nós. Os dois
tipos de distração com que precisamos lidar são externas — provocadas pelas
coisas no mundo — e internas — provocadas pela nossa mente quando divaga,
de volta ao modo padrão do devaneio.

Para as distrações externas, as táticas já mencionadas funcionam. Separe uma
parte do dia para trabalhar, desligue o telefone, desconecte o e-mail e a
internet. De�na um local especí�co onde possa trabalhar e se concentrar.
Adquira o hábito de não responder a mensagens que cheguem durante seu
tempo produtivo. Adote a atitude mental de achar o que você está fazendo a
coisa mais importante do mundo. Lembre-se da história do candidato
presidencial Jimmy Carter no Capítulo 1 — seus assistentes lhe garantiam
tempo e espaço. Avaliavam, em tempo real, se valeria mais a pena ele continuar
a conversar com a pessoa diante dele ou com outra à espera, se deveria estar ali
ou em outro lugar. Isso permitia que Carter se esquecesse completamente de
seus problemas com o tempo, que vivesse o momento e se dedicasse 100% à
pessoa à sua frente. Da mesma maneira, os assistentes executivos muitas vezes
agendam o tempo de seus chefes para que o chefe saiba que quem está diante
dele é a coisa mais importante que ele poderia estar fazendo naquele momento.
Ele não precisa se preocupar com projetos ou tarefas que abandonou, porque
tem um assistente para isso. É uma situação semelhante à que descrevemos
antes, sobre operários de construção. Consegue-se um grande aumento de
qualidade e produção quando a pessoa que supervisiona e organiza não é a
mesma que faz o trabalho.



Aqueles de nós que não têm assistentes executivos precisam depender da
própria sagacidade e do executivo central do córtex pré-frontal.158

Para combater as distrações internas, mais e�caz a se fazer é o exercício de
limpeza mental sobre o qual falei no Capítulo 3. As tarefas difíceis se
bene�ciam de um período de concentração prolongado de cinquenta minutos
ou mais, em razão do tempo que o cérebro leva para se acostumar e se manter
em estado de concentração. A melhor técnica de gestão de tempo é assegurar
que você tenha captado todas as coisas que merecem a sua atenção, ou
deveriam merecê-la, e anotá-las. O objetivo é tirar da sua mente projetos e
situações, sem perder ideias potencialmente úteis — exteriorizando seus lobos
pré-frontais. Então você pode dar um passo atrás e observar sua lista do ponto
de vista de um observador, e não se deixar levar por aquilo que é mais recente e
gritante dentro da sua cabeça.159

Fazer intervalos também é importante. Os especialistas recomendam sair da
cadeira e dar uma volta pelo menos a cada noventa minutos. A essa altura, até
mesmo os mais sedentários, os maiores viciados em TV já ouviram falar sobre a
importância do exercício diário. Tentamos dizer a nós mesmos que ainda
estamos bem, nossas calças ainda servem (mais ou menos), e que todo esse
negócio de exercício físico é meio superestimado. Porém, estudos estatísticos e
epidemiológicos demonstram sem sombra de dúvida que a atividade física está
fortemente ligada à prevenção de várias doenças crônicas e da morte
prematura,160 incrementando o sistema imunológico para detectar e afastar
certos tipos de câncer.161 E apesar de há vinte anos recomendar-se o tipo de
atividade física vigorosa que poucas pessoas com mais de 45 anos se sentem
motivadas a fazer, os conhecimentos atuais sugerem que mesmo uma atividade
moderada, como uma enérgica caminhada de trinta minutos, cinco vezes por
semana, trará benefícios signi�cativos.162 Adultos mais velhos (55 a oitenta) que
caminharam quarenta minutos três vezes por semana revelaram um aumento
signi�cativo do hipocampo, incrementando a memória. Demonstrou-se
também que o exercício previne o declínio cognitivo relacionado à idade, ao
aumentar o �uxo sanguíneo para o cérebro,163 causando um aumento no



tamanho do córtex pré-frontal164 e melhoria no controle executivo, na
memória e no pensamento crítico.165

Existe um erro que muitos cometem ao se aproximar o prazo de entrega de
parte de um grande projeto, algo que é muito importante e levará muitas
horas, dias ou semanas para ser concluído. A tendência é parar todo o resto e
dedicar todo nosso tempo a esse grande projeto — parece que cada minuto
conta. Mas agir desse modo signi�ca deixar de fazer uma porção de pequenas
tarefas, que só vão se acumular e causar problemas depois. Você sabe que devia
estar dando atenção a elas, uma pequena voz dentro da sua cabeça ou itens na
sua lista de coisas a fazer o perturbam: é preciso um grande esforço consciente
para não fazê-las. Isso acarreta um esforço psicológico tangível à medida que
seu cérebro procura recalcá-las na sua consciência, e você acaba usando mais
energia para não fazê-las do que teria usado para fazê-las.

A solução é seguir a regra dos cinco minutos. Se existe algo que você possa
fazer em cinco minutos, ou menos, faça-o agora. Se tiver vinte coisas desse tipo
para fazer mas só dispuser de trinta minutos no momento, priorize as mais
importantes e faça o resto mais tarde ou amanhã, ou delegue-as. A ideia é que,
se há coisas que você pode resolver agora, o melhor é resolvê-las logo, em vez
de deixar que se acumulem. Uma boa dica é separar um tempo todo dia para
lidar com coisas assim — seja apanhar as roupas do chão, dar telefonemas
desagradáveis ou responder rapidamente a um e-mail. Se isso parece uma
contradição com a argumentação que �z sobre não se deixar distrair por tarefas
menores, repare na distinção crítica: proponho aqui que você separe um
determinado período de tempo para resolver essas pequenas coisas, não que dê
atenção a elas durante o tempo que separou para se concentrar num único e
grande projeto.

Uma das coisas que muitas pessoas de sucesso fazem para administrar seu
tempo é calcular o valor subjetivo que o tempo tem para elas. Isso não é
necessariamente o que ele vale no mercado, ou quanto vale em termos de
trabalho/hora, embora isso tenha certa in�uência — mas sim o que elas sentem
que seu tempo vale para elas. Ao decidir, por exemplo, se você mesmo vai
limpar os tapetes ou contratar alguém para fazê-lo, talvez você leve em
consideração outra coisa que poderia estar fazendo com seu tempo. Se é raro



ter um dia livre no �m de semana e você está realmente na expectativa de andar
de bicicleta com amigos ou ir a uma festa, talvez decida que vale a pena pagar
alguém para limpá-los. Ou se você é um consultor ou um advogado que ganha
até trezentos dólares por hora, gastar cem dólares com um desses serviços
prioritários para evitar a longa �la do aeroporto parece valer bastante a pena.

Calcular o valor que seu tempo tem para você simpli�ca muito a tomada de
decisão, porque você não precisa reavaliar cada situação individualmente.
Apenas siga a regra: “Se eu puder gastar x para economizar uma hora de meu
tempo, vale a pena”. É claro que, nesse caso, estamos presumindo que a
atividade é algo que você não considera agradável. Se você gosta de limpar
tapetes e de �car em �las de aeroporto, então esse cálculo não funciona. Mas,
para tarefas ou obrigações que lhe são indiferentes, ter uma tabela do valor do
tempo é muito útil.

A regra a seguir tem relação com quanto vale seu tempo: não gaste mais do
que vale a pena para tomar uma decisão. Imagine que você está comprando
roupa e encontra uma camisa que o agrada especialmente, e está no exato
limite do que você havia decidido gastar. O vendedor aparece e lhe mostra
outra camisa que igualmente o agrada. Nesse caso, você está disposto a investir
algum tempo tentando decidir entre as duas, porque tem uma quantia limitada
de dinheiro. Se o vendedor oferece incluir a segunda camisa no pacote por
apenas cinco dólares a mais, você provavelmente aceita a oferta sem pensar
muito, diante da oportunidade de comprar as duas, porque, a essa altura —
estando em jogo apenas uma pequena soma de dinheiro —, �car sofrendo para
decidir não vale o tempo gasto.

David Lavin, ex-campeão de xadrez e agora presidente da agência
internacional de oradores que traz seu nome, pensa a coisa desta maneira: “Um
colega certa vez reclamou: ‘Você tomou uma decisão sem conhecer todos os
fatos!’. Ora, conhecer todos os fatos levaria uma hora, e a quantia em jogo
nessa decisão só valia dez minutos do meu tempo”.166

A gestão do tempo também exige a organização do futuro por meio de
lembretes. Ou seja, um dos segredos de administrar o tempo no presente é
antecipar as necessidades futuras, de modo que você não �que atrapalhado o
tempo todo tentando se atualizar. Linda (que conhecemos no Capítulo 3), a



assistente executiva do presidente de uma empresa de 20 bilhões de dólares que
�gura entre as cem mais da Fortune,167 descreve como organiza o escritório de
executivos, e especialmente a rotina de seu chefe, seus compromissos, sua
agenda.168 Ela é uma das pessoas mais organizadas e e�cientes que já conheci.

“Uso muitas �chas suspensas ou lembretes”, diz Linda, coisas que a fazem
recordar algum compromisso futuro com bastante antecedência. A �cha
lembrete é uma �cha física em sua mesa ou, cada vez mais, um alerta em seu
calendário. “Uso o calendário como principal recurso para organizar a agenda
do meu chefe. Também o utilizo para minha própria agenda. Quando chego de
manhã, o calendário me diz o que é preciso fazer hoje, além das coisas futuras
sobre as quais devemos pensar hoje. Se um novo projeto surge na mesa dele,
descubro de quanto tempo ele acha que vai precisar para terminá-lo, e quando
precisa devolvê-lo. Digamos que ele ache que precisa de duas semanas. Eu crio
um lembrete no calendário três semanas antes do prazo — ou seja, uma semana
antes das duas semanas de que ele precisa para terminá-lo —, assim, ele começa
a pensar sobre o assunto e sabe que o prazo está começando a correr. Em
seguida, outro lembrete no dia em que ele deve começar a trabalhar, e
lembretes diários para assegurar que esteja fazendo isso. É claro que muitos de
seus projetos precisam de informações de outras pessoas, ou possuem
componentes que precisam ser fornecidos por outras pessoas. Eu me sento com
ele, e ele me diz quem mais irá contribuir para o projeto, e quando vai precisar
usar a informação dessas pessoas, de modo a poder cumprir seu prazo de
entrega. Ponho lembretes no calendário para fazer contato com todas essas
pessoas.”

Para que tudo isso funcione, é importante botar tudo no calendário, não
apenas algumas coisas. A razão é simples: se você vê um ponto vazio no
calendário, é razoável presumir que você ou qualquer um que olhe para ele
imagine que aquele tempo está disponível. Não se pode usar o calendário
parcialmente, mantendo alguns compromissos na cabeça — essa é a receita para
compromissos duplos e perdidos. A melhor estratégia é incluir eventos, notas e
lembretes no calendário assim que eles surgem, ou, como alternativa, juntar
todas as entradas no calendário em �chas ou pedaços de papel, e separar um ou
dois momentos por dia para atualizá-lo.



Linda diz que também imprime cada entrada no calendário, para o caso de
o computador por algum motivo dar problema. Ela mantém múltiplos
calendários: um para ser visto por seu chefe e um só para ela — o dela inclui
lembretes para si mesma, com os quais não precisa aborrecê-lo —, além de um
calendário separado para seus negócios particulares (nada a ver com o trabalho)
e para pessoas importantes com quem seu chefe interage.

Linda também usa o calendário para organizar o que precisa ser feito antes
de um compromisso. “Se for uma consulta médica e houver coisas que
precisam ser feitas antes do compromisso, como exames, por exemplo,
descubro quanto tempo leva para os resultados chegarem e, em seguida, ponho
um lembrete para fazer os exames bem antes da consulta. Ou, se for o caso de
uma reunião, e determinados documentos precisarem ser examinados com
antecedência, avalio o tempo necessário para que sejam lidos e reservo espaço
para isso no calendário.” Hoje em dia, a maioria dos calendários de
computador pode ser sincronizada com o calendário de um Android, iPhone,
BlackBerry ou outro smartphone, de modo que todo lembrete ou subconjunto
de lembretes também é mostrado no telefone.

Datas especiais são incluídas no calendário, junto das �chas lembrete para
lembrar essas datas. “Os aniversários entram no calendário”, diz Linda, “com
um lembrete, com uma ou duas semanas de antecedência, para comprar um
presente ou mandar um cartão. Na verdade, qualquer acontecimento social ou
reunião de negócios que exige um presente recebe duas entradas no calendário
— uma para o próprio evento e uma adiantada para que haja tempo de
escolher o presente.”

É claro que há coisas a que você quer dedicar tempo, mas não exatamente
no momento. Lembrar-se de completar tarefas que dependem de tempo e fazê-
las na hora mais conveniente está se tornando mais fácil, porque exteriorizá-las
está �cando mais fácil. Alguns programas permitem que você escreva um e-
mail ou mensagem de texto para mandá-los numa data posterior — isso
funciona muito bem como um lembrete: você cria um e-mail ou texto no dia
em que está pensando nisso, para lembrá-lo no futuro de que você precisa fazer
alguma coisa ou começar a trabalhar num projeto. Aplicativos como o Asana
permitem fazer a mesma coisa, com a opção de marcar colegas de trabalho e



amigos, se você estiver empenhado num projeto coletivo que exija a
participação de outras pessoas. O Asana, então, envia e-mails automáticos para
lembrar às pessoas quando e o quê precisa ser feito.

Para economizar tempo, o psicólogo cognitivo Stephen Kosslyn recomenda
que, se você não for do tipo que gasta mais do que pode — isto é, se você sabe
que consegue viver com seus recursos —, pare de fazer balanços no seu talão de
cheque. Os bancos raramente cometem erros hoje em dia, frisa ele, e o
tamanho do erro tende a ser minúsculo comparado com as horas que você vai
passar analisando cada compra. Ele aconselha passar os olhos no extrato para
identi�car qualquer débito não autorizado e, em seguida, arquivar e deixar para
lá. Se você tiver uma proteção automática contra saques fora do limite, não
precisa se preocupar com a devolução de cheques. E ponha em débito
automático todas as suas contas regulares: cartão de crédito, celular, luz,
aluguel. As horas que você gastava por mês pagando contas serão tempo livre
conquistado.

Tempo de vida

À medida que envelhecem, as pessoas costumam dizer que o tempo parece
passar mais depressa do que quando eram jovens.169 Há várias hipóteses sobre
isso. Uma delas é que nossa percepção do tempo é não linear e baseada na
quantidade de tempo que já vivemos. Um ano na vida de uma criança de
quatro anos representa uma proporção maior do tempo que ela já viveu do que
para quem tem quarenta anos. As experiências sugerem que a fórmula de
calcular o tempo subjetivo é uma função de poder, e a equação a�rma que a
passagem de um ano deveria parecer duas vezes mais longa para quem tem dez
anos do que para quem tem quarenta.170 Lembre-se de tentar �car sentado
quieto durante um minuto inteiro quando criança e de como um minuto agora
passa depressa.

Outro fator é que, depois dos trinta, nosso tempo de reação, a velocidade de
processamento cognitivo e a taxa de metabolismo diminuem — a própria



velocidade da transmissão neuronal diminui.171 Isso deixa a impressão de que o
mundo passa disparado em relação aos nossos processos mentais tornados mais
lentos.

Naturalmente, a maneira como optamos por preencher o tempo também
muda de acordo com a idade. Quando jovens, somos impelidos pela novidade
e motivados a aprender e viver coisas novas. A adolescência e os vinte anos são
um período durante o qual queremos aprender o máximo possível sobre nós
mesmos e o mundo, de modo a perceber, dentre in�nitas possibilidades, o que
apreciamos e como gostaríamos de passar o tempo. Será que gosto de
paraquedismo? Artes marciais? Jazz moderno? À medida que envelhecemos e
nos aproximamos dos cinquenta e dos sessenta, a maioria de nós dá prioridade
a fazer o que já sabemos que gostamos, em vez de tentar descobrir coisas novas
para gostar. (Os indivíduos variam muito entre si, é claro; há pessoas mais
velhas com um interesse maior por novas experiências do que outras.)

Essas diferenças de pontos de vista sobre como queremos passar o tempo são
alimentadas, em parte, pela quantidade de tempo que achamos que ainda nos
resta. Quando se percebe o tempo como aberto, os objetivos que recebem
maior prioridade são preparatórios, concentrados em coletar informação, em
experimentar novidades e em expandir o alcance de nossos conhecimentos.
Quando se percebe o tempo como limitado, os objetivos de maior prioridade
serão aqueles que podem ser realizados a curto prazo e que possuem um
signi�cado emocional, tal como estar com a família e os amigos.172 E a despeito
de estar documentado que pessoas mais velhas possuem redes sociais menores e
interesses reduzidos, e são menos atraídas pela novidade do que as mais jovens,
os mais velhos são tão felizes quanto os mais novos — descobriram do que
gostam e passam seu tempo fazendo isso. A pesquisa mostra que isso não se
deve ao envelhecimento em si, mas a uma sensação de que o tempo está
acabando. Diga a uma pessoa com 25 anos que ela só terá mais cinco anos de
vida, e ela tenderá a �car mais parecida com alguém de 75 — sem interesse
especial por novas experiências, dando preferência a passar seu tempo com a
família e os amigos, e reservando-o para gozar prazeres conhecidos. Pessoas
jovens com doenças terminais tendem a encarar o mundo de maneira mais
parecida com os velhos.173 Há certa lógica nisso, baseada na avaliação de risco:



se as refeições que você terá são limitadas, por exemplo, por que pedir um
prato que você nunca comeu, correndo o risco de detestá-lo, quando pode
pedir algo de que sabe que gosta? Na verdade, os prisioneiros no corredor da
morte tendem a pedir pratos bastante familiares como última refeição: pizza,
frango frito, hambúrguer, e não crepe suzette ou cassoulet de canard.174 (Pelo
menos os prisioneiros americanos. Não há dados sobre os pedidos de
prisioneiros franceses. A pena de morte foi abolida na França em 1981.)

Há uma diferença parecida na percepção temporal ocasionada por
diferenças na atenção e na memória emocional. Os adultos mais velhos
demonstram uma preferência especial por memórias emocionalmente positivas
em contraste com as negativas, enquanto os adultos jovens demonstram o
oposto.175 Isso faz sentido, pois há muito se sabe que os jovens acham a
informação negativa mais atraente e memorável do que a positiva. Os cientistas
cognitivos sugerem que nos inclinamos a aprender mais com a informação
negativa do que com a positiva — um caso óbvio é que a informação positiva
muitas vezes apenas con�rma o que já sabemos, enquanto a informação
negativa nos revela áreas de ignorância. Nesse sentido, o impulso pela
informação negativa na juventude é paralelo à sede de saber que declina com a
idade. Essa preferência pela positividade relacionada à idade se re�ete em
escaneamentos cerebrais: os adultos mais velhos só ativam a amígdala diante de
informação positiva, enquanto os jovens adultos a ativam nos dois casos.176

Uma das maneiras de adiar os efeitos do envelhecimento é permanecer
mentalmente ativo, desempenhar tarefas que você nunca desempenhou antes.
Isso impulsiona o sangue para partes do seu cérebro que de outro modo não
seriam irrigadas — o segredo é conseguir que o sangue �ua. Pessoas que sofrem
de Alzheimer têm depósitos de amiloides no cérebro, proteínas que interagem
de modo errado, criando pequenos micro�lamentos �brosos no cérebro.
Pessoas cognitivamente mais ativas durante a vida têm menos amiloides no
cérebro, sugerindo que atividade mental protege contra o Alzheimer.177 E não é
apenas ser ativo e aprender coisas novas com setenta ou oitenta anos que conta
— é preciso um padrão de aprender e exercitar o cérebro ao longo de toda a



vida. “Em termos de demência, tendemos a nos focar no que as pessoas fazem
aos 75 anos”, diz William Jagust, neurocientista da UC Berkeley. “Mas há mais
provas de que o que você faz aos quarenta ou cinquenta é muito mais
importante.”178

“Manter bastante interação pessoal é realmente importante”, acrescenta
Arthur Toga, neurocientista da Universidade do Sul da Califórnia. “Envolve
uma boa parte do cérebro. Você tem que interpretar as expressões faciais e
compreender novos conceitos.” Além do mais, há pressão para que você reaja
em tempo real e para assimilar informação nova. Tal como a atividade
cognitiva, ter um comportamento de interação social ao longo de toda a vida
protege contra o Alzheimer.179

Para pessoas de todas as idades, o mundo se torna crescentemente linear —
palavra que uso no sentido �gurado, em vez de matemático. Os pensadores não
lineares, inclusive muitos artistas, estão se sentindo mais marginalizados por
causa disso. Como sociedade, parece que dedicamos menos tempo à arte. Ao
agir assim, talvez estejamos perdendo algo profundamente valioso e importante
do ponto de vista neurobiológico. Os artistas recontextualizam a realidade e
nos oferecem visões que antes não eram visíveis. A criatividade envolve
diretamente o modo devaneio do cérebro e estimula o livre �uxo e a associação
de ideias, criando laços entre conceitos e modos neurais que de outro modo
talvez não acontecessem. Assim, o envolvimento com a arte, seja como criador
ou consumidor, nos ajuda, pois aperta as teclas de reset de nossos cérebros. O
tempo para. Contemplamos. Reimaginamos nossa relação com o mundo.

Ser criativo signi�ca permitir que o não linear intervenha no linear,
exercendo algum controle sobre o resultado. As maiores conquistas na ciência e
na arte no decorrer dos últimos milhares de anos exigiram indução em vez de
dedução — exigiram que se extrapolasse do conhecido para o desconhecido,
em grande parte adivinhando no escuro o que viria em seguida, e acertando
algumas vezes. Em suma, exigiram grande criatividade e uma dose de sorte.180

Há certo mistério em como foram dados esses passos adiante, mas podemos
posicionar as peças a nosso favor. Podemos organizar nosso tempo e nossa
mente para reservar parte dele à criatividade, ao devaneio, para que cada um de
nós faça sua contribuição singular no tempo que passamos aqui.



Em contraste com o pensamento criativo temos a tomada de decisão racional.
Infelizmente, o cérebro humano não se desenvolveu a ponto de ser bom nessa
atividade, e os biólogos evolucionistas e psicólogos só podem especular sobre o
motivo. Temos uma capacidade de atenção limitada para lidar com uma grande
quantidade de informações, e, como consequência, a evolução desenvolveu
táticas de poupar tempo e atenção que muitas vezes funcionam, mas nem
sempre. Quanto mais êxito temos na vida, e mais nos tornamos parecidos com
as PABS (aquelas pessoas altamente bem-sucedidas) que sonhamos ser, mais
difíceis se tornam algumas decisões. Todos nós poderíamos nos bene�ciar de
melhores estratégias para tomar decisão. O próximo capítulo examina como
podemos organizar melhor nossas informações cientí�cas e médicas de modo a
ensinar a nós mesmos como ser nossos melhores advogados na hora da doença,
e a tomar mais decisões com base em fatos quando é isso o que mais importa.



6

ORGANIZANDO INFORMAÇÃO PARA AS DECISÕES
MAIS DIFÍCEIS

Quando a vida está em jogo

“Nada que seja perfeitamente solucionável chega à minha mesa”, observou o

presidente Obama.1 “Caso contrário, alguém já teria solucionado.”
Qualquer decisão cuja solução é óbvia — que não precise de muito esforço

mental — vai ser resolvida por alguém abaixo do presidente. Ninguém deseja
desperdiçar o precioso tempo dele. As únicas decisões que chegam a ele são as
que desnortearam todo mundo abaixo dele.

A maioria das decisões que o presidente dos Estados Unidos precisa tomar
possui sérias implicações — perda de vidas em potencial, escalada de tensão
entre países, mudanças na economia que podem levar ao desemprego. E os
problemas costumam vir acompanhados de informação precária e pobre. Seus
conselheiros não precisam dele para debater novas possibilidades — embora ele
às vezes também faça isso. Os conselheiros não passam o problema para o
andar de cima por serem incapazes de solucioná-lo, mas porque ele
invariavelmente envolve uma escolha entre duas perdas, dois desfechos
negativos, e o presidente precisa decidir qual o mais palatável. A esta altura, diz
o presidente Obama, “você acaba lidando com probabilidades. Para qualquer
decisão que toma, acaba com 30% ou 40% de chance de não dar certo”.

Falei de Steve Wynn, CEO da Wynn Resorts, no Capítulo 3. Eis o que ele diz
sobre a tomada de decisão: “Em qualquer organização su�cientemente grande,
com um sistema de gestão efetivo, vai haver uma estrutura piramidal, com
tomadores de decisão em cada nível. A única situação em que me envolvo é



quando as soluções conhecidas têm um contra, como a perda do emprego de
alguém ou a perda de grandes somas pela companhia. E geralmente a decisão já
vem enquadrada para mim sob a forma de duas negativas. Cabe a mim decidir
com qual dessas negativas poderemos conviver”.2

A tomada de decisão médica muitas vezes é bastante parecida — escolher
entre duas negativas. Temos um desa�o diante de nós: a possibilidade da
deterioração da saúde se não �zermos nada ou um grande potencial de dor,
desconforto e despesa se escolhermos um dos procedimentos médicos. Tentar
avaliar os resultados de modo racional pode ser muito desgastante.

A maior parte de nós está mal equipada para calcular sozinha tais
probabilidades. Não apenas somos mal equipados para calcular as
probabilidades, mas não fomos treinados para avaliá-las racionalmente. Todos
os dias precisamos enfrentar decisões que causam impacto sobre nossas vidas,
nosso bem-estar e nossa saúde, e a maioria dessas decisões — ainda que não
percebamos de imediato — se reduzem a probabilidades. Se o médico começa
a explicar as escolhas médicas em termos de probabilidade, é provável que o
paciente não compreenda a informação de maneira útil. As informações nos são
dadas durante um período de extrema vulnerabilidade emocional e sobrecarga
cognitiva. (Como você se sente quando recebe um diagnóstico?) Enquanto o
médico discute a chance de 35% disso e a chance de 5% daquilo, nossas mentes
estão distraídas, pensando nas contas de hospital e do seguro, e em como
pediremos dispensa do trabalho. A voz do médico recua para o segundo plano
enquanto imaginamos a dor, o desconforto, se nosso testamento está
atualizado, e quem cuidará do cachorro enquanto estivermos no hospital.

Este capítulo fornece algumas singelas ferramentas para organizar
informação sobre saúde, e elas se aplicam a todas as decisões mais difíceis que
precisamos tomar. Mas a complexidade da informação médica provoca
inevitavelmente emoções fortes, enquanto lutamos com fatores desconhecidos e
até mesmo com o signi�cado de nossas vidas. A tomada de decisão médica
apresenta um profundo desa�o à mente organizada, a despeito da quantidade
de assistentes que você tenha, ou da sua competência nas coisas que faz.



Pensando com clareza sobre as probabilidades

A tomada de decisão é difícil porque, por sua própria natureza, envolve a
incerteza. Se não houvesse incertezas, as decisões seriam fáceis! A incerteza
existe porque não conhecemos o futuro, não sabemos se a decisão que
tomamos levará ao desfecho mais feliz possível. A ciência cognitiva nos ensinou
que �car na dependência da intuição pode levar a decisões ruins, sobretudo nos
casos em que existe informação estatística disponível. Nosso cérebro não
evoluiu para lidar com o pensamento probabilístico.

Pense numa mulher de quarenta anos que deseja ter �lhos. Ela lê que,
comparada a uma mulher mais jovem, terá cinco vezes mais chances de ter
uma criança com um defeito congênito. À primeira vista, isso parece um risco
inaceitável. Pedem-lhe que aposte seu forte desejo emocional de ter �lhos
contra um conhecimento estatístico intelectual. Será que o conhecimento
estatístico pode preencher essa lacuna e levá-la à conclusão certa, que lhe
proporcionará uma vida mais feliz?

Em parte, manter uma mente e uma vida organizadas exige que tomemos as
melhores decisões possíveis. As más decisões nos roubam força e energia, sem falar
no tempo que talvez tenhamos que dedicar a rever a decisão se as coisas derem
errado. Pessoas ocupadas, que tomam muitas decisões de alto risco, tende a
dividir suas tomadas de decisão em categorias, fazendo uma triagem semelhante
às listas de que falei no Capítulo 3:

1. Decisões que você pode tomar de imediato porque a solução é
evidente.

2. Decisões que você pode delegar a alguém com mais tempo e perícia
do que você.

3. Decisões para as quais você possui todas as informações relevantes,
mas que precisam de tempo para ser digeridas ou processadas. É
geralmente o caso dos juízes em processos complicados. Não é que
eles não tenham a informação — e sim que desejam ponderar os



vários ângulos e considerar a causa sob uma perspectiva mais ampla. É
bom se atribuir um prazo �nal nesses casos.

4. Decisões que exigem mais informação. Nessa altura, ou você manda
um assistente obter essa informação ou faz um lembrete a você
mesmo para obtê-la. É bom atribuir um prazo �nal para as duas
opções, mesmo que ele seja arbitrário, de modo que você possa riscar
esse item de sua lista.

As decisões médicas às vezes recaem na categoria 1 (faça já), como quando
seu dentista diz que você está com uma nova cárie e que é preciso obturá-la. As
obturações são corriqueiras, as alternativas não implicam nenhum debate sério.
É provável que você já tenha feito obturações antes, ou conheça pessoas que já
�zeram. Há riscos, mas eles, sem dúvida, são preferíveis às sérias complicações
que poderiam resultar de não obturar a cárie. A expressão sem dúvida é
importante aqui; seu dentista não precisa perder tempo explicando as
alternativas ou consequências de não tratar o dente. A maioria dos médicos que
lida com doenças sérias, porém, não goza dessa facilidade em virtude da
incerteza quanto ao melhor tratamento.3

Algumas decisões médicas recaem na categoria 2 (delegue), especialmente
quando a literatura parece contraditória ou opressiva. Levantamos as mãos e
perguntamos “O que o senhor faria, doutor?”, na verdade, delegando a decisão
a ele.

A categoria 3 (pondere) pode parecer a opção correta assim que o problema
lhe é apresentado, ou depois que as categorias 2 e 4 (obtenha mais informação)
foram implementadas. A�nal de contas, no caso de decisões que afetam o
modo como passaremos nossos dias neste planeta, trata-se de uma prudência
intuitiva não apressar a decisão.

Grande parte da decisão médica recai na categoria 4 — é simplesmente
necessário obter mais informação. Os médicos podem fornecer alguma, mas o
mais provável é que você precise adquirir informação suplementar que depois
vai analisar para chegar a uma decisão certa para o seu caso. A intuição
entranhada pode não ter evoluído no sentido de lidar instintivamente com o



pensamento probabilístico, mas podemos treinar nosso cérebro numa tarde
para se tornar uma máquina lógica e e�ciente de tomar decisões. Se você quiser
tomar decisões médicas melhores — sobretudo num período crítico, quando a
exaustão emocional pode confundir o processo de tomada de decisão —,
precisa conhecer um pouco a probabilidade.

Usamos o termo probabilidade na conversa corriqueira para nos referirmos a
dois conceitos diferentes, e é importante diferenciá-los. Em determinado caso,
falamos de cálculos matemáticos que nos informam sobre a chance de
acontecer algum desfecho entre outros possíveis — um cálculo objetivo. Em
outro caso, estamos nos referindo a algo subjetivo — a uma questão de
opinião.

As probabilidades do primeiro tipo descrevem eventos calculáveis ou
contáveis, e — o que é importante — teoricamente passíveis de repetição.
Trata-se de eventos como jogar cara ou coroa e tirar três coroas seguidas, ou
tirar o rei de paus do baralho, ou ganhar na mega-sena. Calculável signi�ca que
podemos atribuir valores exatos numa fórmula que vai gerar uma resposta.
Contável signi�ca que podemos determinar as probabilidades empiricamente,
realizando uma experiência ou fazendo uma pesquisa e contabilizando os
resultados. Dizer que são passíveis de repetição signi�ca que podemos refazer a
experiência incontáveis vezes e esperar descrições semelhantes das
probabilidades dos eventos no caso.

Para muitos problemas o cálculo é fácil. Consideramos todos os resultados
possíveis, o resultado que nos interessa e armamos uma equação. A
probabilidade de tirar o rei de paus (ou qualquer carta) de um baralho
completo é de 1 em 52, porque é possível tirar qualquer uma das 52 cartas
num baralho, e estamos interessados apenas em uma. A probabilidade de pegar
qualquer rei de um baralho completo é de 4 em 52, porque o baralho tem 52
cartas e estamos interessados em quatro delas. Se há 10 milhões de bilhetes
vendidos de uma loteria e você compra um, a probabilidade de você vencer é
de 1 em 10 milhões. É importante que se reconheça, tanto nas loterias quanto
na medicina, que podemos mudar bastante uma probabilidade, mas sem
nenhuma consequência no mundo real. Você pode aumentar cem vezes sua
chance de ganhar na loteria comprando cem bilhetes. Mas a chance de ganhar



permanece tão incrivelmente baixa, 1 em 100 mil, que o investimento não
parece razoável. Você pode ler que a probabilidade de pegar uma doença pode
ser reduzida em 50% se você �zer determinado tratamento. Mas se sua chance
de pegar essa doença é de 1 em 10 mil, talvez não valha a pena a despesa ou os
possíveis efeitos colaterais para diminuir esse risco.

Algumas probabilidades do tipo objetivo são difíceis de serem calculadas,
mas, ao menos em tese, são contabilizáveis. Por exemplo, se um ami go lhe
perguntasse qual a probabilidade de tirar um straight �ush num jogo de pôquer
— qualquer sequência de cinco cartas do mesmo naipe —, talvez você não
soubesse a solução sem consultar um livro didático sobre probabilidade. Mas,
em tese, você poderia achar a resposta contando. Poderia passar o dia inteiro
distribuindo cartas, durante muitos dias, e simplesmente anotar o número de
vezes que recebia um straight �ush; a resposta seria muito próxima da
probabilidade teórica de 0,0015% (15 chances em 1 milhão). E quanto mais
perseverar com a experiência — quanto mais tentativas �zer —, mais as suas
contas se aproximarão da verdadeira probabilidade, computada
matematicamente. Esta é a chamada lei dos grandes números: as probabilidades
extraídas da observação tendem a se aproximar cada vez mais das teóricas na
medida em que os exemplos vão se estendendo. A ideia importante aqui é que a
probabilidade de receber um straight �ush é tanto contável quanto repetível: se
seus amigos �zerem a mesma experiência, obterão resultados semelhantes,
desde que a repitam muitas vezes, para coletar uma grande quantidade de
dados.

Outros tipos de resultados não são sequer teoricamente calculáveis, mas
ainda assim permanecem contáveis. A probabilidade de um bebê nascer
menino, de um casamento terminar em divórcio, de uma casa em Elm Street
pegar fogo se encaixam nessa categoria.4 Com problemas assim, recorremos à
observação — nós contamos porque não existe fórmula para calcular a
probabilidade. Veri�camos o registro de nascimentos nos hospitais da região,
vasculhamos os registros de incêndios na vizinhança durante um período de dez
anos. Um fabricante de automóveis pode obter informação sobre defeitos em
centenas de milhares de bombas de injeção para descobrir a probabilidade de
falha depois de um determinado tempo de uso.



Enquanto as probabilidades objetivas envolvem cálculo teórico ou
contagem por experiência, o segundo tipo de probabilidade — subjetiva —
não é nem calculável nem contável. Nesse caso, estamos usando a palavra
probabilidade para exprimir nossa certeza subjetiva sobre um evento futuro.
Por exemplo, se digo que há 90% de chance de eu ir à festa de Susan na
próxima sexta-feira, isso não se baseia em nenhum cálculo que �z ou que, na
verdade, alguém pudesse fazer — não há nada que possa ser medido ou
calculado.5 Antes, é a expressão da fé que tenho na ocorrência deste resultado.
Atribuir uma percentagem assim dá a impressão de que a estimativa é precisa,
mas não é.

Então, apesar de um desses tipos de probabilidade ser objetivo e o outro,
subjetivo, quase ninguém nota a diferença — usamos a palavra probabilidade na
linguagem corrente, aceitando cegamente este uso, tratando os dois tipos de
probabilidade como a mesma coisa.

Quando ouvimos coisas como “há 60% de chance de que o con�ito entre os
dois países sofra uma escalada até acabar em guerra”, ou “há 10% de chance de
que uma nação pér�da detone um artefato nuclear dentro de dez anos”, não se
trata de probabilidades do primeiro tipo, e sim de expressões subjetivas do
segundo tipo, que exprimem a medida de con�ança de quem fala na futura
ocorrência de tal evento.6 Os eventos desse segundo tipo não são replicáveis
como os eventos do primeiro tipo. E não são calculáveis ou contáveis como as
cartas do baralho ou os incêndios em Elm Street. Não temos um conjunto de
nações pér�das idênticas, com dispositivos atômicos idênticos, que possam ser
observadas de modo que nos seja possível fazer uma contagem. Nesses casos, o
entendido ou observador bem informado está adivinhando ao falar numa
“probabilidade”, porque não se trata de probabilidade no sentido matemático.
É possível que observadores competentes discordem sobre esse tipo de
probabilidade, que mexe com sua subjetividade.

Tirar o rei de paus duas vezes seguidas é improvável. Improvável a que
ponto? Podemos calcular a probabilidade de dois eventos multiplicando a
probabilidade de um evento pela probabilidade do outro. A probabilidade de
tirar o rei de paus de um baralho completo é de 1/52, tanto para a primeira vez
quanto para a segunda (se você devolver o primeiro rei depois de recebê-lo,



para completar o baralho de novo). Assim, 1/52 × 1/52 = 1/2704. Do
mesmo modo, a probabilidade de tirar três coroas em seguida ao tirar cara ou
coroa é calculada pegando-se a probabilidade de cada evento, 1/2, e
multiplicando-a três vezes: 1/2 × 1/2 × 1/2 = 1/8. Você também pode fazer
uma pequena experiência e jogar uma moeda três vezes seguidas muitas vezes.
No �nal, obterá três coroas seguidas mais ou menos em um oitavo das
tentativas.

Para que essa regra de multiplicação funcione, os eventos precisam ser
independentes. Em outras palavras, presumimos que a carta que tirei da
primeira vez não tem nada a ver com a carta que tirei da segunda vez. Se o
baralho for corretamente embaralhado, isso deve ser verdade. É claro que há
casos em que os eventos não são independentes. Se eu perceber que você botou
o rei de paus na parte de baixo do baralho depois da minha primeira retirada e
escolho a parte de baixo do baralho ao retirar minha segunda carta, os eventos
não são independentes. Se um meteorologista prevê chuva para hoje e amanhã,
e você quer saber a probabilidade de haver chuva em dois dias seguidos, esses
eventos não são independentes, porque as frentes climáticas levam algum
tempo para passar por uma região. Se os eventos não forem independentes, a
matemática �ca um pouco mais complicada — embora não terrivelmente.

É preciso que se considere a independência com cuidado. Ser atingido por
um raio é bastante incomum — segundo o Serviço Nacional de Meteorologia
dos Estados Unidos, a chance é de 1 em 10 mil.7 Então, a chance de ser
atingido duas vezes é de 1/10.000 × 1/10.000 (1 chance em 100 milhões)? Isso
só se sustenta se os eventos forem independentes, e eles provavelmente não são.
Se você vive numa região de muitas tempestades elétricas e normalmente �ca
ao ar livre durante a sua ocorrência, é mais provável que seja atingido por um
raio do que alguém que vive num local diferente e toma mais precauções. Um
homem foi atingido por raios duas vezes em dois minutos, e um guarda
�orestal da Virgínia, sete vezes durante a vida.8

Seria tolice dizer: “Já fui atingido por um raio uma vez, então posso andar
impunemente no meio de tempestades”. No entanto, esse tipo de pseudológica
é exibido por pessoas sem noção de probabilidade. Alguns anos atrás, ouvi a
conversa de um jovem casal numa agência de viagens tentando decidir a



companhia aérea na qual viajariam. Foi mais ou menos assim (segundo minha
memória, sem dúvida imperfeita):

Alice: Não me sinto bem viajando pela Blank Airways — eles sofreram
aquele desastre ano passado.9

Bob: Mas a chance de um desastre aéreo é de 1 em 1 milhão. A Blank Air -
ways acabou de sofrer um desastre. Então não vai acontecer com ela de
novo.

Sem dispor de outras informações sobre as circunstâncias do desastre da
Blank Airways, Alice manifesta um temor perfeitamente razoável. Os desastres
de avião não costumam ser acontecimentos aleatórios; indicam potencialmente
algum problema subjacente no modo de operação da companhia — pilotos
mal treinados, mecânica descuidada, frota envelhecida. Dois desastres da Blank
Airways em sequência não podem ser considerados dois eventos independentes.
Bob está usando o “raciocínio intuitivo”, não o raciocínio lógico; é como dizer
que se você já foi atingido por um raio, não poderá ser atingido de novo.
Seguindo essa pseudológica ao extremo, podemos imaginar Bob
argumentando: “A chance de haver uma bomba neste avião é de 1 em 1
milhão. Então, levarei uma bomba comigo, porque a chance de haver duas
bombas no avião é astronomicamente improvável”.

Mesmo que os desastres de avião fossem independentes, achar que não vai
acontecer agora “porque acabou de acontecer” é cair na falácia do jogador, e
imaginar que um voo seguro está agora “na ordem do dia”. Os deuses da sorte
não estão contando os voos para assegurar que haja 1 milhão deles antes do
próximo desastre, e tampouco vão assegurar a distribuição igualitária dos
próximos desastres entre as companhias aéreas que restarem. Assim sendo, a
probabilidade de qualquer companhia área sofrer dois desastres em sequência
não pode ser considerada algo independente.

Uma probabilidade obtida de forma objetiva não é uma garantia. Apesar de
esperarmos que dê coroa na metade das vezes que jogamos uma moeda, a
probabilidade não é um processo autocorretivo. A moeda não tem memória,



conhecimento, força de vontade, desejo. Não existe nenhum superintendente
que assegure que tudo irá funcionar como você espera. Se você tira “coroa” dez
vezes em sequência, a probabilidade de a moeda dar cara na próxima jogada
ainda é de 50%. Cara não é mais provável, nem “esperada”. A ideia de que os
processos da sorte se corrigem faz parte da falácia do jogador, e enriqueceu
muitos donos de cassinos, inclusive Steve Wynn. Milhões de pessoas continuam
a en�ar moedas nos caça-níqueis na ilusão de que seu prêmio está a ponto de
chegar. É verdade que as probabilidades tendem a se igualar, mas somente a
longo prazo. E esse longo prazo pode ser maior e exigir mais dinheiro do que
qualquer um possui.

O estranho nisso tudo é que nossa intuição diz que tirar onze caras
consecutivas é muito improvável. Isso está certo — mas apenas em parte.

A falha no raciocínio vem de confundir a raridade de dez caras consecutivas
com a raridade de onze caras consecutivas — na verdade, não há tanta
diferença assim. Toda sequência de dez caras sucessivas só pode ser seguida de
outra cara ou de uma coroa, as duas igualmente prováveis.10

Os seres humanos têm pouca noção do que constitui uma sequência
aleatória. Quando nos pedem que escrevamos uma sequência aleatória,
tendemos a escrever muito mais alternâncias (cara-coroa-cara-coroa) e muito
menos resultados consecutivos (coroa-coroa-coroa) do que surgem nas
sequências aleatórias de fato. Em uma experiência, pediu-se que as pessoas
reproduzissem o que achavam que seria uma sequência aleatória de cem
jogadas de cara ou coroas. Quase ninguém registrou sequências consecutivas de
sete caras ou de sete coroas, mesmo havendo mais de 50% de chance de elas
ocorrerem em cem jogadas.11 Nossa intuição nos leva a equilibrar a proporção
cara/coroa até em sequências menores, apesar de às vezes serem necessárias
sequências muito longas — de milhões de jogadas — para que se revele a
proporção estável de 50/50.

Combata essa intuição! Se você jogar uma moeda três vezes
consecutivamente, é verdade que só haverá uma chance de 1/8 de tirar três
coroas consecutivas. Mas isso é prejudicado pelo fato de você estar observando
uma sequência breve. Na média, bastam catorze jogadas para que se tire três



coroas consecutivas,12 e, em cem jogadas, há uma chance maior do que 99,9%
de isso acontecer pelo menos uma vez.13

O motivo de sermos enganados por esse raciocínio ilógico — segundo o
qual as probabilidades mudam durante uma sequência — é que, em alguns
casos, elas realmente mudam. Verdade! Se você está jogando cartas e esperando
que surja um ás, a probabilidade de esta carta sair aumenta quanto maior for a
sua espera. Depois que já se jogaram 48 cartas, a probabilidade de a carta
seguinte ser um às é de 100% (só restam ases).14 Se você for um caçador-
coletor em busca daquele grupo de árvores frutíferas que viu no verão anterior,
cada setor do terreno que você esquadrinha sem achar nada aumentará sua
chance de encontrá-la no próximo setor. Se você não parar para pensar com
cuidado, é fácil confundir esses dois modelos probabilísticos.

Muito do que nos interessa já aconteceu antes, de modo que podemos
contar ou observar com que frequência tendem a acontecer. A proporção
básica de algo é a proporção de sua ocorrência no passado. A maioria de nós
tem uma noção intuitiva disso. Quando você leva o carro ao mecânico porque
o motor está com um barulho esquisito, mesmo antes de olhar, o mecânico
talvez diga algo como “Provavelmente é a correia — em 90% dos carros é isso.
Pode ser também defeito na injeção, mas a injeção raramente dá defeito”. O
mecânico está usando estimativas, com conhecimento de causa, da proporção
básica de algo ocorrer no mundo.

Se você foi convidado para uma festa na casa de Susan com várias pessoas
que você não conhece, qual a chance de você acabar conversando com um
médico em vez de um ministro de Estado? Existem mais médicos do que
ministros. A proporção básica de médicos é mais alta, então, se você não sabe
nada sobre a festa, sua previsão mais acertada parece ser a de que encontrará
mais médicos do que ministros. Do mesmo modo, se de repente você tem uma
dor de cabeça e é um sujeito preocupado, talvez tenha medo de estar com um
tumor no cérebro. Dores de cabeça inexplicáveis são muito comuns; tumores
no cérebro, não. O clichê no diagnóstico médico é “se tem cara de porco, pé de
porco, rabo de porco, não pense em cavalo, pense em porco”. Em outras
palavras, não ignore o padrão básico do que é provável, dados os sintomas.15



As experiências da psicologia cognitiva demonstraram amplamente que
costumamos ignorar padrões básicos ao fazer juízos e tomar decisões. Em vez
disso, favorecemos informação que pensamos ser um diagnóstico, para usar um
termo médico. Na festa de Susan, se a pessoa com que você está conversando
usa um broche com a bandeira americana na lapela, sabe muito sobre política e
está sendo vigiada por um agente do serviço secreto, você pode concluir que se
trata de um ministro, já que possui seus atributos. Mas você está ignorando a
proporcionalidade básica. Existem 850 mil médicos nos Estados Unidos16 e
apenas quinze ministros.17 Dos 850 mil médicos, deve haver alguns que usam
broche com a bandeira americana, entendem de política e até protegidos por
agentes secretos, por um motivo qualquer. Por exemplo, dezesseis congressistas
do 111º Congresso eram médicos — quantidade maior que a de ministros.18 E
depois há todos os médicos que trabalham para as Forças Armadas, o FBI e a CIA,
e médicos cujos cônjuges, pais ou �lhos são funcionários públicos com muita
exposição na mídia — alguns dos quais teriam direito à proteção do serviço
secreto. Alguns desses 850 mil médicos podem estar sendo investigados por
motivos de segurança ou qualquer outra questão, o que justi�caria o agente
secreto. Essa falha de raciocínio é tão convincente que tem um nome —
heurística da representatividade. Quer dizer que pessoas ou situações que
parecem ser representativas de algo acabam dominando a capacidade de
raciocínio do cérebro, nos fazendo ignorar a informação estatística ou de
proporcionalidade básica.

Numa experiência típica na literatura cientí�ca, pedem que você leia um
cenário. Diz-se que, em determinada universidade, 10% dos estudantes são
engenheiros e 90% não. Você vai a uma festa e vê alguém usando um protetor
de bolso de plástico (o que não é dito na descrição é que muitos consideram
isso um estereótipo do engenheiro). Em seguida, pedem que você avalie a
probabilidade de essa pessoa ser engenheiro. Muitos dizem ter certeza. O
protetor de bolso parece ser um diagnóstico tão bom, uma prova tão
conclusiva, que é difícil imaginar que a pessoa possa ser qualquer outra coisa.
Mas os engenheiros são bastante raros nessa universidade, de modo que
precisamos levar isso em conta. A probabilidade de essa pessoa ser engenheiro
talvez não seja tão baixa quanto a proporcionalidade básica, 10%, mas também



não tão alta quanto 100% — outras pessoas também podem usar protetores de
bolso.

É aqui que a coisa �ca interessante. Os pesquisadores então armaram o
mesmo cenário — uma festa na universidade em que 10% dos estudantes são
engenheiros e 90% não são — e em seguida explicaram: “Você encontra um
sujeito que pode estar usando um protetor de bolso de plástico, mas não dá
para ver porque ele está usando paletó”. Ao serem solicitadas a avaliar a
probabilidade de que esse sujeito seja engenheiro, as pessoas geralmente
respondem: “Meio a meio”. Quando lhes perguntam por quê, elas dizem:
“Bem, ele poderia estar usando um protetor de bolso ou não — não dá para
saber”. Aqui, vê-se novamente que não foi levada em conta a
proporcionalidade básica. Se você não sabe nada sobre a pessoa, então há uma
chance de 10% de que ela seja engenheiro, e não de 50%. Só porque existem
apenas duas opções não quer dizer que sejam igualmente prováveis.

Para dar um exemplo intuitivamente mais claro, imagine que você entre no
seu mercado local e esbarre em alguém sem querer. Qual a probabilidade de
essa pessoa ser a rainha Elizabeth? A maioria das pessoas não acha que seja de
50%. Qual a probabilidade de a rainha estar em qualquer mercado, que dirá
naquele onde faço minhas compras? Isso é muito improvável. Então isso
mostra que somos capazes de usar informação de proporcionalidade básica
quando os acontecimentos são extremamente improváveis. É só quando são
ligeiramente improváveis que nosso cérebro congela. Organizar nossas decisões
exige que combinemos informação de proporcionalidade básica com outras
informações relevantes de diagnóstico. Este tipo de raciocínio foi descoberto no
século XVIII pelo matemático e ministro presbiteriano �omas Bayes, e leva seu
nome: regra de Bayes.

A regra de Bayes nos permite re�nar as estimativas. Por exemplo, lemos que
metade dos casamentos termina em divórcio. Mas podemos re�nar essa
estimativa se tivermos informação complementar, como idade, religião ou
localidade das pessoas envolvidas, porque a soma de 50% só se sustenta para a
soma agregada de todas as pessoas. Algumas subpopulações têm taxas de
divórcio mais altas do que outras.



Lembram-se da festa na universidade que tinha 10% de engenheiros e 90%
de não engenheiros? Alguma informação complementar ajudaria a avaliar a
probabilidade de que alguém com um protetor de bolso fosse engenheiro.
Talvez você saiba que a an�triã da festa rompeu feio com um engenheiro e não
os convida mais para suas festas. Talvez você �que sabendo que 50% dos
estudantes de medicina dessa universidade usam protetores de bolso.
Informação desse tipo nos permite atualizar nossas avaliações originais básicas.
Quanti�car essa probabilidade atualizada é uma aplicação das inferências de
Bayes.

Não estamos mais fazendo a pergunta simples, unilateral, “Qual a
probabilidade de que a pessoa com o protetor de bolso de plástico seja
engenheiro?”. Em vez disso, estamos fazendo a pergunta composta, “Qual a
probabilidade de que a pessoa com o protetor de bolso seja engenheiro,
considerando que 50% dos estudantes de medicina da universidade usam
protetores de bolso?”. A raridade dos engenheiros está sendo contraposta à
maior distribuição de protetores de bolso.

Também podemos fazer indagações médicas como “Qual a probabilidade
de que esta dor de garganta seja um sinal de gripe, já que há três dias visitei uma
pessoa gripada?”, ou “Qual a probabilidade de que esta dor de garganta seja
sinal de febre do feno, já que andei fazendo jardinagem no auge da estação do
pólen?”. Fazemos esse tipo de atualização informalmente na cabeça, mas
existem ferramentas que podem nos ajudar a quanti�car o efeito da nova
informação. O problema de fazer isso informalmente é que nossos cérebros
não são con�gurados para gerar intuitivamente respostas precisas a essas
perguntas. Nossos cérebros evoluíram para solucionar uma série de problemas,
mas os problemas bayesianos ainda não estão incluídos.

Ah, não! Meu exame acabou de dar positivo!

Qual a seriedade de uma notícia assim? Questões complexas como essa são
facilmente resolvidas por meio de um truque que aprendi na faculdade —



tabelas quádruplas (também conhecidas como tabelas de contingência).19 Elas
não são facilmente resolvidas por meio da intuição ou dos palpites. Digamos
que numa manhã você acorde com a visão embaçada. Suponhamos, além disso,
que exista uma doença rara chamada “visão embaçada”. Em todos os Estados
Unidos só existem 38 mil pessoas com esse problema, o que lhe dá uma
incidência, ou proporcionalidade básica, de 1 em 10 mil (38 mil em 380
milhões). Você acabou de ler a respeito disso e agora teme estar com a doença.
Por que outro motivo, você pensa, eu estaria com a visão embaçada?

Você faz exames de sangue para visão embaçada e eles dão positivo. Você e
seus médicos estão tentando decidir o que fazer em seguida. O problema é que
a cura da visão embaçada, um remédio chamado clorohidroxelene,20 possui a
probabilidade de 20% de apresentar sérios efeitos colaterais, inclusive uma
coceira terrível e irreversível, exatamente na parte das costas que não
conseguimos alcançar. (Há um remédio para a coceira, mas ele tem a
probabilidade de 80% de mandar a sua pressão sanguínea lá para cima.) A
probabilidade de 20% lhe parece aceitável, e talvez você esteja propenso a
tomar o remédio para se livrar da visão embaçada. (Esses 20% são uma
probabilidade objetiva do primeiro tipo — não uma estimativa subjetiva, mas
um algarismo obtido após o acompanhamento de dezenas de milhares de
usuários da droga.) É natural que você queira com preender exatamente quais
as probabilidades de você ter a doença antes de tomar o remédio e correr o
risco de enlouquecer de coceira.

A tabela quádrupla ajuda a dispor toda a informação de modo a se ter uma
visualização fácil, e não exige nada mais complicado do que um nível simples
de divisão. Se os algarismos e frações o fazem ter vontade de sair correndo da
sala aos berros, não se preocupe — o apêndice traz os detalhes, e este capítulo
só apresenta uma visão por alto (talvez embaçada, já que, a�nal de contas, você
está sofrendo de visão embaçada por enquanto).

Vamos ver a informação que temos:

A incidência de visão embaçada é de 1 em 10 mil, ou 0,0001.



O uso de clorohidroxelene provoca efeitos colaterais em 20% dos
casos, ou 0,2.

Você talvez presuma que se o exame deu positivo, isso quer dizer que você
tem a doença, mas os exames não funcionam assim — a maioria é imperfeita.
E agora que você conhece algo sobre o pensamento bayesiano, talvez queira
fazer uma pergunta mais re�nada: “Qual a probabilidade real de eu ter a
doença, considerando que o exame deu positivo?”. Lembre-se de que a
incidência nos diz que a probabilidade de alguém escolhido a esmo ter a doença
é de 0,0001. Mas você não é alguém escolhido a esmo. Sua visão estava
embaçada, e seu médico o mandou fazer o exame.

Precisamos de mais informação para continuar. Precisamos saber qual a
margem de erro que o exame apresenta, e que ele pode errar de duas maneiras.
Pode indicar que você tem a doença quando não tem — um falso positivo —
ou pode indicar que você não tem a doença quando tem — um falso negativo.
Suponhamos que em ambos os casos seja de 2%. Na vida real, podem diferir
um do outro, mas suponhamos que seja de 2% para cada caso.

Começamos por desenhar quatro células e designá-las da seguinte maneira:

Os cabeçalhos das colunas representam o fato de que o resultado do exame
pode ser tanto positivo quanto negativo. Por enquanto, deixamos de lado a
dúvida se esses resultados são precisos ou não — é para tirar essa conclusão que
usaremos a tabela. Os cabeçalhos horizontais indicam a presença ou a ausência
da doença em determinado paciente. Cada célula representa a conjunção dos
cabeçalhos horizontais e verticais. Numa leitura horizontal vemos que, das
pessoas que têm a doença (linha “Sim”), algumas têm resultado positivo no



exame (célula superior esquerda), e outras, resultado negativo (célula superior
direita). O mesmo acontece com a linha “Não”; algumas pessoas terão
resultado positivo no exame, outras não. Você espera que, mesmo tendo um
resultado positivo (coluna da esquerda), não tenha a doença (célula inferior
esquerda).

Depois de preencher a informação que obtivemos (passo por ela com mais
calma no Apêndice), podemos responder à pergunta “Qual a probabilidade de
eu ter a doença, considerando que meu exame deu positivo?”.

Examine a coluna que mostra as pessoas que tiveram resultado positivo no
exame:

Pode-se ver que, de 10 mil pessoas, 201 (o total abaixo da coluna da
esquerda) tiveram resultado positivo no exame, como você. Mas, dessas 201
pessoas, só uma tem a doença — só há uma probabilidade em 201 de que você
de fato tenha a doença. Podemos pegar 1/201 × 100 para transformá-la numa
percentagem e obtemos 0,49% — que não é uma alta possibilidade, como
quer que a encaremos... Sua probabilidade era de 1 em 10 mil antes de fazer o
exame. Agora é de 1 em 201. Ainda há a probabilidade de aproximadamente
99,51% de você não ter a doença. Se isso o faz lembrar do bilhete de loteria de



que falamos antes, deveria mesmo. Sua probabilidade mudou dramaticamente,
mas isso não afetou, de modo apreciável, o resultado no mundo real. A lição
que se deve levar para casa é que o resultado do exame não lhe diz tudo que
você devia saber — é preciso utilizar a informação da incidência e da margem
de erro para ter um quadro completo. É isso que a tabela quádrupla lhe
permite fazer. Não importa se a doença provoca sintomas brandos, como visão
embaçada, ou sintomas muito sérios, como uma paralisia; a tabela ainda lhe
permite organizar a informação em um formato facilmente digerível.
Idealmente, seria bom trabalhar em contato íntimo com seu médico para
considerar condições de comorbidez, sintomas que ocorrem juntos, histórico
familiar e assim por diante, para tornar mais precisa a sua estimativa.

Vamos examinar a outra peça de informação, a droga milagrosa que pode
curar a visão embaçada, o clorohidroxelene, que tem 1 probabilidade em 5 de
provocar efeitos colaterais (20% de efeitos colaterais não é atípico para um
remédio de verdade). Se você tomar o remédio, precisa comparar a
probabilidade de 1 em 5 de ter uma coceira terrível nas costas com a
probabilidade de 1 em 201 de que ele lhe trará a cura. Vamos colocar isso de
outro modo: se 201 pessoas tomarem a droga, somente uma será curada
(porque 200 não tinham de fato a doença — puxa!). Agora, dessas mesmas 201
pes soas que tomam a droga, 1 em 5 sentirá o efeito colateral. Assim, para 1
pessoa curada, 40 pessoas acabam com aquela coceira nas costas onde não
conseguem coçar. Portanto, se tomar a droga, você tem 40 vezes mais chance
de sentir o efeito colateral do que de �car curado. Infelizmente, esses resultados
são típicos do moderno tratamento de saúde nos Estados Unidos.21 É de
admirar que os custos estejam subindo como foguete, e fora de controle?

Um dos meus exemplos prediletos da utilidade das tabelas quádruplas eu
ouvi de meu professor, Amos Tversky. Chama-se o problema dos dois venenos.
Quando Amos passou uma versão desse problema para médicos de hospitais
importantes e de faculdades de medicina, e também para formandos de
estatística e faculdades de administração, foram tantos os que erraram a
resposta, que os pacientes hipotéticos teriam morrido! Seu enfoque é que o
raciocínio estatístico não nos vem de maneira natural; precisamos combater
nossos tiques e aprender a elaborar os números metodicamente.



Imagine, diz Amos, que você vai a um restaurante e depois acorda se
sentindo péssimo. Você olha no espelho e vê que seu rosto �cou azul. O
médico do pronto-socorro lhe diz que existem dois tipos de intoxicação
alimentar, uma que deixa seu rosto azul e outra que deixa seu rosto verde (nós
presumimos quanto a este problema que não existam outras possibilidades de
deixar seu rosto azul ou verde). Felizmente, você pode tomar um remédio para
se curar. Não faz efeito se você estiver saudável, mas, se você tiver uma dessas
duas doenças e tomar o comprimido errado, morre. Imagine que em 75% dos
casos a cor do seu rosto é consistente com a doença, e que a doença verde é
cinco vezes mais comum que a doença azul. Qual a cor do comprimido que
você toma?

O palpite da maior parte das pessoas (e compartilhado pelos médicos que
Amos consultou) é que deviam tomar o comprimido azul, porque (a) o rosto
delas estava azul e (b) a cor do rosto delas é consistente na maior parte do
tempo, 75%. Mas isso ignora as taxas básicas de incidência da doença.

Preenchemos nossa tabela quádrupla. Não nos dizem o tamanho da
população com que estamos lidando, assim, para facilitar a construção da
tabela, vamos supor uma população de 120 (é esse o número que vai no canto
inferior direito fora da tabela).22 O problema nos fornece bastante informação
para preencher o resto da tabela.

Se a doença verde é cinco vezes mais comum que a doença azul, isso
signi�ca que, de 120 pessoas que têm a doença, 100 devem ter a doença verde,
e 20, a doença azul.23

Como a cor do seu rosto é consistente com a doença em 75% dos casos,
75% das pessoas com a doença azul estão com o rosto azul; 75% de 20 = 15.



O resto da tabela é preenchido do mesmo modo.

Agora, antes que você tome o comprimido azul — que tanto pode curá-lo
quanto matá-lo —, a pergunta bayesiana que você precisa fazer a si mesmo é:
“Qual a probabilidade de eu ter a doença azul, considerando que estou com o
rosto azul?”. A resposta é que, das 40 pessoas que estão com o rosto azul, 15
têm a doença: 15/40 = 38%. A probabilidade de que você tenha a doença
verde, mesmo que você esteja com o rosto azul, é de 25/40, ou 62%. É muito
melhor tomar o comprimido verde a despeito da cor do seu rosto. Isto porque a
doença do rosto verde é muito mais comum do que a doença do rosto azul.
Novamente, estamos contrapondo taxas básicas de incidência aos sintomas, e
aprendemos que as taxas de incidência não devem ser ignoradas. É difícil fazer
isso nas nossas cabeças — a tabela quádrupla nos oferece uma maneira de
organizar a informação visualmente, de modo que seja fácil compreendê-la.
Cálculos assim são o motivo de os médicos muitas vezes começarem a
prescrever antibióticos aos pacientes antes de receber os resultados de exames e
descobrir exatamente o que está errado — determinados antibióticos
funcionam contra tantas doenças comuns, que isso basta para justi�cá-los.

No exemplo da visão embaçada do início, 201 pessoas têm um exame com
resultado positivo para uma doença que só uma pessoa tem. Em muitos
cenários de tratamento de saúde de hoje, todas as 201 pessoas receberiam a
medicação. Isso ilustra outro conceito importante da prática médica: o número
de pessoas a tratar, ou seja, a quantidade de pessoas que precisam se submeter a
um tratamento, como um remédio ou uma cirurgia, antes que alguém possa
ser curado. Um número de pessoas a tratar da ordem de 201 não é incomum
na medicina de hoje. Existem algumas cirurgias de rotina em que o número de



pessoas a tratar é 48, e, quanto a alguns remédios, esse número pode exceder
300.

Rostos azuis e testes para doenças imaginárias à parte, o que dizer das
decisões que nos confrontam diretamente com nossa mortalidade? Seu médico
lhe diz que esses remédios lhe darão 40% de chance de viver cinco anos a mais.
Como você avalia isso?

Existe uma maneira de pensar sobre essa decisão com a mesma clara
racionalidade que aplicamos ao problema dos dois venenos, usando o conceito
de “valor esperado”. O valor esperado de um evento é sua probabilidade
multiplicada pelo valor do resultado. Empresários usam este método
rotineiramente para avaliar decisões �nanceiras. Imagine que alguém venha até
você numa festa e se ofereça para jogar um jogo com você. Ela joga uma
moeda normal e você ganha 1 dólar toda vez que der cara. Quanto você
pagaria para participar desse jogo? (Imagine por um momento que você não
gosta tanto do jogo, embora não se incomode especialmente com ele — seu
interesse é ganhar dinheiro.) O valor esperado do jogo é 50 centavos, isto é, a
probabilidade de a moeda dar cara (0,5) vezes o lucro (1 dólar). Repare que o
valor esperado muitas vezes não é uma quantia que você possa ganhar num
lance qualquer. Aqui, você ganha 1 dólar ou não ganha nada. Mas, no decorrer
de muitas centenas de repetições do jogo, você deverá ter ganhado cerca de 50
centavos por jogo. Se você pagar menos de 50 centavos por jogo, a longo prazo
acabará lucrando.

Valores esperados também podem ser aplicados a perdas. Digamos que você
esteja tentando decidir se paga para estacionar no Centro ou corre o risco de ser
multado estacionando numa área de carga e descarga. Imagine que o
estacionamento cobre 20 dólares, e que a multa seja de 50 dólares, mas você
sabe por experiência que só há 25% de probabilidade de receber uma multa.
Então o valor esperado de ir ao estacionamento é de –20 dólares: você tem a
probabilidade de 100% de ser obrigado a pagar 20 dólares ao atendente (usei
sinal de subtração para indicar que é uma perda).

A decisão é algo assim:

a. Pagar para estacionar: 100% de chance de perder 20 dólares



b. Não pagar para estacionar: chance de 25% de perder 50 dólares

O valor esperado da multa é 25% × –50 dólares, isto é, –12,50 dólares.
Ora, mas você detesta multa por estacionamento em local proibido e deseja
evitá-las. Talvez esteja se sentindo azarado esta noite e queira evitar riscos. Por
isso, hoje, talvez pague 20 dólares para evitar a possibilidade de acabar com
uma multa de 50 dólares. Mas a maneira racional de avaliar a situação é
considerá-la a longo prazo. No decorrer de nossas vidas, nos defrontamos com
centenas de decisões como esta. O que realmente importa é o que vamos
apurar em média. O valor esperado dessa decisão em particular é que você
lucrará a longo prazo pagando multas: uma perda média de 12,50 dólares
contra uma perda de 20 dólares.24 Depois de estacionar um dia por semana
durante um ano nessa rua em particular, você pagará 650 dólares de multas
contra 1.040 dólares de estacionamento — uma grande diferença.25 É claro
que em determinados dias você poderá usar uma atualização bayesiana. Se você
vir um leitor de parquímetros subindo a rua em direção à sua vaga na zona de
carga e descarga, é um bom dia para usar o estacionamento.

O valor esperado também pode ser aplicado a desfechos não monetários. Se
dois procedimentos médicos têm e�cácia e benefícios iguais a longo prazo, você
pode escolher entre eles com base no tempo que exigirão de sua rotina diária.

Procedimento 1: Chance de 50% de exigir 6 semanas de recuperação e
50% de chance de exigir apenas 2 semanas

Procedimento 2: Chance de 10% de exigir 12 semanas e 90% de chance de
exigir apenas 0,5 semana

Volto a usar o sinal de subtração para indicar perda de tempo. O valor
esperado (em tempo) do procedimento 1 é, portanto:

(0,5 × –6 semanas) + (0,5 × –2 semanas) = –3 + –1 = –4 semanas.



O valor esperado do procedimento 2 é:

(0,1 × –12) + (0,9 × –0,5) = -1,2 + –0,45 = –1,65 semana.

Ignorando todos os outros fatores, você sai lucrando com o procedimento 2,
que o afasta do trabalho aproximadamente por apenas uma semana e meia (em
média), em comparação ao procedimento 1, que o afastará por 4 semanas (em
média).

É claro que você talvez não consiga ignorar todos os demais fatores;
minimizar o tempo de recuperação pode não ser sua única preocupação. Se
você acabou de comprar passagens não reembolsáveis para um safári na África
que sai em onze semanas, não pode correr o risco de uma recuperação de doze
semanas. O procedimento 1 é melhor, porque, no pior dos casos, você �ca
preso na cama durante 6 semanas. Assim, o valor esperado é bom para avaliar
médias, mas muitas vezes é necessário pesar os piores e os melhores cenários. A
suprema e extenuante circunstância é quando um dos procedimentos acarreta o
risco de morte ou incapacidade. O valor esperado pode ajudar a organizar essa
informação também.

Riscos de um modo ou de outro

Em algum momento de sua vida, é provável que lhe caiba tomar decisões
cruciais sobre sua saúde ou a de alguém que você preza. O que torna tudo mais
difícil é que a situação provavelmente provocará estresse físico e psicológico, o
que reduzirá a precisão de sua capacidade decisória. Se você perguntar ao
médico sobre a exatidão dos exames, ele talvez não saiba. Se procurar pesquisar
as chances de diversos tratamentos, talvez descubra que seu médico está mal
preparado para percorrer as estatísticas.26 Os médicos são evidentemente
essenciais para o diagnóstico da doença, para apresentar as várias opções de
tratamento, tratar o paciente e acompanhar o tratamento a �m de veri�car se
está sendo e�caz. Mesmo assim, como a�rmou um médico, “os médicos



conseguem transmitir melhor o que conhecem sobre a e�cácia do que sobre o
risco, e isso distorce a tomada de decisão”.27 Além disso, as pesquisas focam no
sucesso ou insucesso da intervenção, e a questão dos efeitos colaterais se revela
menos interessante para quem criou a pesquisa. Os médicos se instruem sobre o
sucesso dos procedimentos, mas nem tanto sobre os insucessos — isso cabe a
você, como mais uma forma de trabalho paralelo.

Veja as cirurgias de ponte de safena — são 500 mil realizadas todo ano nos
Estados Unidos.28 Qual a evidência da sua utilidade? Pesquisas clínicas aleatórias
não revelam nenhum benefício à sobrevivência da maioria dos pacientes que se
submeteu ao procedimento.29 Mas os cirurgiões não se convenceram porque a
lógica do procedimento já lhes bastava como justi�cativa. “Você tem um vaso
entupido, você contorna o entupimento, conserta o problema, �m de papo.”
Se os médicos acham que um tratamento deve funcionar, eles acabam
acreditando que de fato funciona, mesmo quando a evidência clínica é
inexistente.30

A angioplastia foi de zero a 100 mil procedimentos por ano sem testes
clínicos31 — como a cirurgia de ponte de safena, sua popularidade baseou-se
apenas na lógica do procedimento, mas os testes clínicos não demonstram
benefício em termos de sobrevivência.32 Alguns médicos dizem a seus pacientes
que a angioplastia irá aumentar sua expectativa de vida em dez anos, mas, para
aqueles que têm uma doença coronariana estabilizada, ela não demonstrou
aumentar sua expectativa de vida em um dia sequer.33

Esses pacientes eram todos tolos? De modo algum. Mas estavam
vulneráveis. Quando um médico nos diz “Você está com uma enfermidade que
pode matar, mas eu tenho um tratamento que funciona”, é natural que nos
entreguemos a essa chance. Fazemos perguntas — mas não em demasia —,
queremos que nos devolvam nossa vida, e estamos dispostos a seguir as ordens
do médico. Há uma tendência a suprimirmos nossos próprios processos de
tomada de decisão quando nos sentimos arrasados, algo que já se demonstrou
experimentalmente. As pessoas que recebem uma opção junto com a opinião
de um especialista param de usar as partes do cérebro que controlam a tomada
de decisão independente e entregam essa decisão ao especialista.34,35



Por outro lado, a expectativa de vida não é toda a história, mesmo sendo
dessa maneira que muitos cardiologistas vendam as pontes e a angioplastia a
seus pacientes. Muitos pacientes relatam uma melhoria dramática na qualidade
de vida depois desses procedimentos, na capacidade de fazer aquilo que amam.
Podem não viver mais, mas vivem melhor. Esse é um fator crucial em qualquer
opção médica, que não pode ser varrido para debaixo do tapete. Pergunte a seu
médico não apenas sobre a e�cácia e a mortalidade, mas sobre a qualidade de
vida e efeitos colaterais que possam incidir fortemente sobre ela. Na verdade,
muitos pacientes dão mais valor à qualidade de vida do que à longevidade, e
estão dispostos a trocar esta última pela primeira.

Um forte exemplo das ciladas implicadas no processo decisório médico nos
vem do estado atual do tratamento do câncer de próstata.36 Estima-se que 2,5
milhões de homens nos Estados Unidos tenham câncer de próstata,37 e que 3%
morrerão disso.38 A doença não �gura entre as dez maiores causas de morte,
mas é a segunda causa de morte entre os homens, depois do câncer de pulmão.
Quase todo urologista que dá a notícia recomenda a remoção cirúrgica radical
da próstata.39 E, à primeira vista, parece algo razoável — descobrimos o câncer,
nos livramos dele.

Várias coisas tornam complicado pensar sobre o câncer de próstata.
Primeiro, é um câncer de evolução especialmente lenta — a maioria dos
homens morre com ele, e não por causa dele.40 Ainda assim, a palavra terrível
que começa com c provoca tanto medo e intimidação que muitos homens
querem apenas “se livrar dele e resolver o problema”. Estão dispostos a suportar
os efeitos colaterais para ter certeza de que o câncer sumiu. Mas, veja só, há um
alto grau de reincidência após a cirurgia. E os efeitos colaterais?41 A taxa de
incidência — a frequência com que se manifestam os efeitos colaterais depois
da cirurgia — está entre parênteses:

incapacidade de manter uma ereção su�ciente para a relação sexual
(80%)
encurtamento do pênis em até 2,5 centímetros (50%)
incontinência urinária (35%)



incontinência fecal (25%)
hérnia (17%)
corte da uretra (6%)

Os efeitos colaterais são terríveis. A maioria das pessoas diria que são
melhores que a morte, que elas creem ser a alternativa à cirurgia. Mas os
números nos contam uma história diferente. Primeiro, uma vez que o câncer
de próstata é de lenta evolução e assintomático na maioria das pessoas que sofre
dele, ele pode seguramente passar sem tratamento em alguns homens. Quantos?
Um total de 47 em 48.42 Em outras palavras, para cada 48 cirurgias da próstata
realizadas, apenas uma vida é prolongada — os outros 47 pacientes teriam
vivido a mesma quantidade de tempo, de qualquer maneira, sem sofrer os
efeitos colaterais. Assim, o número de pessoas a tratar para se conseguir uma
cura é 48. Agora, quanto aos efeitos colaterais, há a chance de mais de 97% de
o paciente sofrer de pelo menos um dos que acabei de listar. Se ignorarmos os
efeitos colaterais sexuais — os dois primeiros — e olharmos apenas os outros,
ainda assim há a chance de 50% de que o paciente sofra pelo menos um deles, e
bastante chance de sofrer dois. Então, das 47 pessoas que não se bene�ciaram
da cirurgia, mais ou menos 24 irão sofrer pelo menos um efeito colateral.
Recapitulando: para cada 48 cirurgias de próstata realizadas, 24 pessoas que
estariam bem sem a cirurgia sofrem um grande efeito colateral, enquanto 1
pessoa é curada. Você está 24 vezes mais propenso a ser lesado pelos efeitos
colaterais do que ajudado por uma cura.43 Dos homens que passam pela
cirurgia, 20% se arrependem da decisão.44 Evidentemente, é preciso computar
o fator qualidade de vida na decisão.

Então por que quase todo urologista recomenda a cirurgia? Para começo de
conversa, o procedimento cirúrgico é um dos mais complicados e difíceis que
se conhece. É de pensar que esse seria um motivo para não ser recomendado,
mas é preciso considerar que os médicos investiram muito para aprender a
técnica. O treino para realizar a operação é enorme, e aqueles que dominaram
a técnica são valorizados por essa rara capacidade. Além disso, os pacientes e
suas famílias esperam que o médico faça alguma coisa. Os pacientes tendem a



�car insatisfeitos com médicos que dizem “Vamos continuar observando”. As
pessoas que procuram um médico por causa de uma gripe �cam evidentemente
aborrecidas quando saem do consultório de mãos vazias, sem uma receita.
Várias pesquisas demonstram que esses pacientes acham que o médico não os
levou a sério, não foi cuidadoso ou ambos.

Outro motivo de a cirurgia ser imposta é que o objetivo do cirurgião é
erradicar o câncer com a menor incidência possível de uma recidiva. Os
pacientes são cúmplices neste aspecto: “É muito difícil dizer a um cirurgião
para deixar o câncer intocado”, explica o dr. Jonathan Simons, presidente da
Prostate Cancer Foundation.45 As faculdades de medicina ensinam que a
cirurgia é a regra de ouro para a maioria dos cânceres, com índices de
sobrevivência superiores a outros métodos, e muito mais altos do que quando
se ignora o problema. Elas usam uma estatística sumária de quantas pessoas
morreram de câncer tratado cinco a dez anos depois da cirurgia. Mas esse
sumário ignora outros dados importantes, como a suscetibilidade a outras
doenças, a qualidade de vida após a cirurgia e o tempo de recuperação.

O dr. Barney Kenet, um dermatologista de Manhattan, acha tudo isso
fascinante. “Ensinam aos cirurgiões que ‘uma chance de cortar é uma chance de
curar’”, diz ele. “Faz parte do DNA. Nos exemplos que você me deu sobre o
câncer, com as probabilidades e estatísticas cuidadosamente analisadas, a ciência
de tratar colide com a arte da prática médica — e trata-se de uma arte.”46

As faculdades de medicina e os cirurgiões talvez não se preocupem tanto
com a qualidade de vida, mas você deveria se preocupar. Grande parte da
tomada de decisão médica gira em torno de sua própria disposição de correr
riscos e o seu limite de tolerância com inconvenientes, dor e efeitos colaterais.
Quanto do seu tempo você está disposto a passar no consultório médico,
preocupando-se com resultados? Não existem respostas fáceis, mas as estatísticas
podem ajudar bastante a clarear essas questões. Voltando às cirurgias da
próstata, o período de recuperação aconselhável é de seis semanas — não
parece ser um período absurdo de tempo, considerando que a cirurgia pode
salvar sua vida.

Mas a pergunta a fazer não é “Estou disposto a investir seis semanas para
salvar a minha vida?”, mas “Minha vida está sendo realmente salva? Serei uma



das 47 pessoas que não precisam da cirurgia ou uma das que precisam?”.
Embora não dê para saber a resposta, faz sentido se apoiar nas probabilidades
para guiar sua decisão; é estatisticamente improvável que você seja bene�ciado
pela cirurgia, a não ser que tenha uma informação especí�ca sobre a
agressividade de seu câncer. Eis uma informação adicional capaz de jogar um
foco preciso sobre a decisão: a cirurgia aumenta a vida do homem, em média,
em seis semanas. Esse número é derivado da média das 47 pessoas cujas vidas
não foram em nada aumentadas (algumas foram abreviadas por complicações
cirúrgicas), e a única pessoa cuja vida foi salva pela cirurgia ganhou cinco anos
e meio. O aumento de seis semanas da vida é exatamente igual ao período de
seis semanas de recuperação! A decisão pode ser então enquadrada assim: você
quer passar essas seis semanas agora, enquanto é jovem e saudável, deitado na
cama se recuperando de uma cirurgia de que você provavelmente não
precisava? Ou prefere tirar essas seis semanas do �nal de sua vida, quando será
mais velho e menos ativo?

Muitos procedimentos cirúrgicos e regimes de tratamento apresentam
exatamente esta troca: o período do tempo de recuperação pode igualar ou
exceder o período de vida que você está ganhando. A evidência sobre os
benefícios do ganho de vida provocado pelo exercício é semelhante. Não me
interprete mal — o exercício gera muitos benefícios, inclusive melhora do
ânimo, fortalecimento do sistema imunológico e melhora do tônus muscular
(e, portanto, da aparência geral). Algumas pesquisas demonstram que ele chega
a melhorar a clareza do raciocínio através da oxigenação do sangue. Mas
examinemos uma a�rmação que atraiu muita atenção no noticiário: a de que se
você �zer uma hora diária de exercícios aeróbicos e alcançar a meta de seu
ritmo cardíaco, prolongará sua expectativa de vida. Parece bom, mas até que
ponto? Algumas pesquisas revelam que você aumenta a extensão da sua vida em
uma hora por cada hora de exercício.47 Se você adora se exercitar, isso é um
grande negócio — você está fazendo algo de que gosta e ainda por cima
ganhando tempo de vida na mesma proporção. Seria como dizer que cada hora
que você passa em meio a atividades se xuais, ou tomando sorvete, prolonga sua
vida em uma hora. A escolha é fácil — a hora que você passa se exercitando é
essencialmente “livre”, e não conta entre as horas com que você foi



contemplado nesta vida. Mas se você detesta fazer exercícios e os acha
desagradáveis, a hora que passa realizando-os conta como uma hora perdida.
Há enormes benefícios no exercício diário, mas aumentar seus dias de vida não
é um deles. Isto não é motivo para não se exercitar — mas é importante que se
tenha expectativas razoáveis quanto aos resultados.

Há duas objeções frequentes a essa linha de pensamento. A primeira é que
falar sobre estatísticas em uma decisão de vida ou morte como essa não faz
sentido porque nenhum paciente real de cirurgia de próstata tem sua vida
aumentada pela média citada de seis semanas. Uma pessoa tem sua vida
prolongada em cinco anos e meio, e 47 em nem um dia sequer. Esse aumento
“médio” de seis semanas é simplesmente uma �cção estatística, como o exemplo
sobre o estacionamento.

É verdade que ninguém ganha esse período; a média muitas vezes não é uma
quantidade que se aplica a uma única pessoa.48 Mas isso não invalida o
raciocínio por trás dela, o que leva à segunda objeção: “Não se pode avaliar essa
decisão do mesmo modo que se calculam caras e coroas e jogos de cartas, com
base em probabilidades. As probabilidades e valores esperados só são
signi�cativos num universo de muitas tentativas e resultados”. Mas a maneira
racional de encarar essas decisões não é encará-las como “algo singular”,
completamente separado do tempo e da experiência de vida, e sim como parte
de uma série de decisões que você precisará tomar no decorrer de sua vida.
Embora cada decisão individual seja singular, somos confrontados por
problemas durante toda a vida, cada um acarretando uma probabilidade e um
valor esperado. Você não está tomando uma decisão sobre esse procedimento
cirúrgico isolada de outras decisões na sua vida. Você a está tomando no
contexto de milhares de decisões, como ingerir vitaminas, se exercitar, usar �o
dental após cada refeição, tomar vacina contra gripe, fazer uma biópsia. A
tomada de decisão estritamente racional nos diz para prestar atenção ao valor
esperado de cada decisão.

Cada decisão acarreta incerteza e riscos, muitas vezes se barganha tempo e
conveniência agora por algum resultado desconhecido no futuro. É claro que
você usaria o �o dental depois de toda refeição se estivesse 100% convencido
de que com isso gozaria de perfeita saúde bucal. Você espera isso ao usar o �o



dental com tanta frequência? A maioria de nós não está convencida, e usar o �o
dental três vezes por dia (e também depois de lanches) parece ser mais um
problema que não vale a pena.

Obter estatísticas precisas pode parecer fácil, mas muitas vezes não é. Veja as
biópsias, que são corriqueiras e feitas como rotina, acarretando riscos mal
compreendidos até por muitos cirurgiões que as fazem. Na  biópsia, uma
pequena agulha é en�ada no tecido, e uma amostra desse tecido é retirada para
análise posterior por um patologista, que procura observar se as células são
cancerosas ou não. O procedimento em si não é uma ciência exata — não é
como num episódio de CSI, quando um técnico põe uma amostra num
computador e obtém a resposta em outra tela.

A análise da biópsia envolve a avaliação humana e o equivalente a um exame
do tipo “parece esquisito?”. O patologista ou histologista examina a amostra ao
microscópio e repara em quaisquer regiões que, a seu ver, não sejam normais.
Ele então conta o número de regiões e as considera uma proporção de toda a
amostra. O relatório do patologista pode conter algo como “5% da amostra
têm células anormais” ou “nota-se carcinoma em 50% da amostra”. Dois
patologistas muitas vezes discordam sobre a análise, e chegam a assinalar dois
graus de câncer para a mesma amostra. É por isso que é importante obter uma
segunda opinião sobre a sua biópsia — você não deve começar a planejar uma
cirurgia, quimioterapia ou tratamento radioativo até ter certeza absoluta de que
precisará deles. Nem deve ser muito displicente sobre o laudo negativo de uma
biópsia.

Para nos atermos ao exemplo do câncer de próstata, falei com seis cirurgiões
de seis grandes hospitais universitários e perguntei a eles sobre os riscos dos
efeitos colaterais da biópsia da próstata. Cinco disseram que o risco de efeitos
colaterais da biópsia era por volta de 5%, o mesmo que podemos ler nas
revistas de medicina. O sexto disse que não havia risco — isso mesmo, nenhum
absolutamente. O efeito colateral mais comum mencionado na literatura é a
infecção; o segundo mais comum é o rompimento do reto; e o terceiro,
incontinência. Septicemia é perigosa e pode ser fatal. A agulha da biópsia
precisa passar pelo reto, e o risco da septicemia vem da contaminação das
cavidades da próstata e do abdome com matéria fecal. O risco é normalmente



reduzido através da administração de antibióticos ao paciente antes do
procedimento, mas, mesmo com essa precaução, ainda resta o risco de 5% de
efeitos colaterais indesejáveis.

Nenhum dos médicos que consultei quis falar sobre o período de
recuperação da biópsia, ou daquilo que chamaram eufemisticamente de efeitos
colaterais “inconvenientes”. Não ameaçam a saúde, são apenas desagradáveis.
Foi só quando mencionei uma pesquisa de 2008 na revista Urology que eles
admitiram que, um mês depois da biópsia, 41% dos homens tiveram disfunção
erétil e, seis meses depois, 15%.49 Outros efeitos colaterais “inconvenientes”
incluem diarreia, hemorroidas, mal-estar gastrointestinal e sangue no esperma,
que pode durar vários meses. Dois médicos admitiram a contragosto que
haviam retido essa informação. Como a�rmou um deles, “não mencionamos
essas complicações aos pacientes para não desencorajá-los a fazer a biópsia, um
procedimento muito importante”. É esse tipo de paternalismo da parte dos
médicos que desagrada muita gente, e que também viola o princípio
fundamental de consentimento após informação.

Ora, um risco de 5% de efeitos colaterais pode não parecer tão grave, mas
pense nisto: muitos homens que receberam um diagnóstico de câncer de
próstata em estágio inicial ou grau pouco agressivo optaram por conviver com
ele e monitorá-lo, um plano conhecido como espera monitorada ou vigilância
ativa. Na vigilância ativa, o urologista pode pedir biópsias a intervalos
regulares, talvez a cada doze ou 24 meses. Para uma doença lenta que pode
levar mais de uma década para revelar sintomas, isso signi�ca que alguns
pacientes passarão por cinco ou mais biópsias. Qual é o risco de septicemia ou
algum outro efeito colateral sério durante uma ou mais biópsias se você faz
cinco biópsias, cada qual acarretando o risco de 5%?

Esse cálculo não segue a regra de multiplicação mostrada antes; só
poderíamos usá-la se quiséssemos saber a probabilidade de um efeito colateral
em todas as cinco biópsias — como tirar cara cinco vezes consecutivas. E não
exige uma tabela quádrupla porque não estamos fazendo uma pergunta
bayesiana, como “Qual a probabilidade de eu ter câncer, considerando que a
biópsia foi positiva?” (os patologistas às vezes erram — é o equivalente aos
exames de sangue que vimos antes). Para perguntar sobre o risco de um efeito



colateral em pelo menos uma de cinco biópsias — ou perguntar sobre a
probabilidade de tirar cara pelo menos uma vez em cinco jogadas de moeda —
precisamos usar algo chamado binômio de Newton. O binômio de Newton
pode dizer a probabilidade de o mau evento acontecer pelo menos uma vez,
todas as cinco vezes ou quantas você quiser. Se pararmos para pensar nisso, a
estatística mais útil num caso assim não é a probabilidade de você ter um efeito
colateral adverso exatamente uma vez nas cinco biópsias (de qualquer forma,
nós já sabemos como calcular isso, usando a regra de multiplicação). O que
você deseja saber é a probabilidade de sofrer um efeito adverso ao menos uma
vez, isto é, em uma ou mais biópsias. As probabilidades são diferentes.

Aqui o mais fácil é usar as muitas calculadoras disponíveis on-line, como
esta: <http://www.stat.tamu.edu/~west/applets/normaldemo.html>.

Para usá-la, preencha a seguinte informação nos campos na tela:

n se refere ao número de vezes que você vai passar pelo procedimento (na
linguagem estatística, são as “tentativas”).

p se refere à probabilidade de um efeito colateral (na linguagem da
estatística, são os “eventos”).

x se refere a quantas vezes ocorre o evento.

Usando o exemplo, estamos interessados em saber a probabilidade de
acontecer ao menos um resultado ruim (o evento) se você �zer a biópsia cinco
vezes. Logo,

n = 5 (5 biópsias)

p = 5%, ou 0,05

x = 1 (1 mau resultado)

Alimentando a calculadora binomial com esses números, vemos que se você
faz cinco biópsias, a probabilidade de ter um efeito colateral é de 23%.



Dos cinco cirurgiões que admitiram a probabilidade de 5% de haver um
efeito colateral da biópsia prostática, só um compreendeu que o risco
aumentava a cada biópsia. Três deles disseram que o risco de 5% se aplicava a
uma vida inteira de biópsias — você pode fazer quantas quiser, que o risco não
aumenta nunca.

Expliquei que cada biópsia representava um evento independente, e que
duas biópsias representavam um risco maior do que uma. Nenhum deles
aceitou isso. A primeira das minhas conversas foi assim:

“Li que o risco de complicações sérias da biópsia é de 5%.”
“Está certo.”
“Então, se um paciente faz cinco biópsias, isso aumenta o risco para quase

25%.”
“Você não pode simplesmente somar as probabilidades.”
“Concordo que não. É preciso usar o binômio de Newton, e aí se chega ao

resultado de 23% — bastante próximo de 25%.”
“Nunca ouvi falar de binômio de Newton, e tenho certeza de que não se

aplica aqui. Não espero que você entenda isto. É necessária uma formação
estatística.”

“Bem, eu tive formação estatística. Acho que consigo compreender.”
“O que é mesmo que você faz?”
“Sou pesquisador — neurocientista. Dou aula nos nossos cursos de

graduação em estatística, e já publiquei alguns estudos sobre métodos
estatísticos.”

“Mas você não é médico formado, como eu. Seu problema é que não
entende de medicina. Sabe, as estatísticas médicas são diferentes de outras
estatísticas.”50

“O quê?”
“Tenho vinte anos de experiência médica. Quantos você tem? Estou lidando

com o mundo real. Você pode adotar as teorias que quiser, mas não sabe nada.
Eu vejo pacientes o dia inteiro. Sei o que estou vendo.”

Outro cirurgião, um perito mundial em cirurgia guiada pelo “robô” Vinci,
me disse: “Essas estatísticas não me parecem estar certas. Já devo ter feito umas



quinhentas biópsias e acho que nunca vi mais de umas duas dezenas de casos de
septicemia em toda a minha carreira”.

“Bem, 24 de quinhentas é mais ou menos 5%.”
“Bem, tenho certeza de que não foram tantas assim. Eu teria notado se

fossem 5%.”
Guiado pelo masoquismo, ou otimismo, fui ver o chefe do departamento

de oncologia de outro importante hospital. Se alguém tiver câncer de próstata,
frisei, é melhor não fazer cirurgia por causa do número de pessoas a tratar:
somente 2% dos pacientes irão se bene�ciar do tratamento.

“Imagine se fosse você o diagnosticado”, disse ele. “Você não iria querer
deixar de fazer a cirurgia! E se você estivesse dentro desses 2%?”

“Bem, eu provavelmente não estaria.”
“Mas você não sabe.”
“Tem razão, eu não sei, mas, por de�nição, é improvável — só há uma

chance de 2% de que eu estivesse dentro dos 2%.”
“Mas você não sabe que não está. E se estivesse? Então iria querer a cirurgia.

Qual o seu problema?”
Discuti tudo isso com o chefe da oncologia urológica de outro hospital

universitário, um pesquisador clínico que publica artigos sobre câncer de
próstata em revistas cientí�cas, e cujos estudos são dotados de um domínio
pro�ssional de estatística. Ele pareceu decepcionado, ainda que não surpreso,
com as histórias de seus colegas. Explicou que parte do problema do câncer de
próstata é que o exame geralmente usado para detectá-lo, o PSA [Prova do
Antígeno Prostático], é mal compreendido, e que os dados não batem com sua
e�cácia em prever resultados. As biópsias também são problemáticas porque
dependem de amostras da próstata, e é mais fácil extrair amostras de certas
regiões que de outras. Finalmente, explicou, os exames de imagem são
promissores — a ressonância magnética e a ultrassonogra�a, por exemplo —,
mas há ainda poucos estudos de longo prazo para concluir algo sobre sua
e�cácia na previsão dos resultados. Em alguns casos, nem mesmo a ressonância
magnética de alta resolução é capaz de detectar dois terços dos cânceres que
aparecem nas biópsias. De qualquer forma, as  biópsias para o diagnóstico e a
cirurgia e radiação como tratamento ainda são tidas como o padrão de ouro



para resolver o câncer de próstata. Os médicos são treinados para tratar os
pacientes e para usar técnicas e�cazes, mas geralmente carecem de instrução em
raciocínio cientí�co ou probabilístico — você mesmo precisa aplicar esse
raciocínio, idealmente em conjunto com seu médico.

O que os médicos têm a oferecer

Mas espere um momento — se os médicos raciocinam tão mal, como a
medicina alivia tantas dores e prolonga tantas vidas? Eu me concentrei em
alguns casos de destaque — câncer de próstata, procedimentos cardíacos — nos
quais a medicina está num estado de �uxo. E foquei o tipo de problema
notoriamente difícil, que implica de�ciências cognitivas. Mas existem muitos
sucessos: a imunização, o tratamento da infecção, transplantes de órgãos,
cuidados preventivos e a neurocirurgia (como a de Salvatore Iaconesi, no
Capítulo 4), para citar apenas alguns.

O fato é que se há algo errado com você, você não corre para os livros de
estatística, vai a um médico. A prática da medicina é tanto uma arte quanto
uma ciência.51 Alguns médicos aplicam inferências bayesianas sem saber o que
estão realmente fazendo. Usam seu treinamento e seus poderes de observação
para identi�car padrões — sabendo quando um paciente se encaixa num
padrão especí�co de sintomas e fatores de risco para poder fazer um
diagnóstico e um prognóstico.

Como diz Scott Grafton, um importante neurologista na UC Santa Barbara,
“a experiência e o conhecimento implícito realmente importam. Recentemente
�z uma ronda clínica com dois médicos da emergência que tinham, somados,
cinquenta anos de experiência clínica. Havia zero em matéria de ginástica
verbal e lógica formal do tipo que Kahneman e Tversky ostentam. Eles
simplesmente reconhecem um problema. Adquiriram perícia através de um
extremo aprendizado de reforço, tornaram-se sistemas excepcionais de
reconhecimento de padrões. Essa aplicação de reconhecimento de padrão é
fácil de compreender num radiologista que examina radiogra�as. Mas também



vale para qualquer grande clínico. Eles podem gerar probabilidades bayesianas
extremamente precisas com base na experiência de anos, combinadas com o
bom uso de exames, um exame físico e o histórico do próprio paciente”. Um
bom médico terá tido contato com milhares de casos que formam uma rica
história estatística (os bayesianos chamam isso de distribuição a priori) sobre a
qual podem erigir uma crença em torno do paciente. Um grande médico
empregará tudo isso sem esforço, e chegará a uma conclusão que resultará no
melhor tratamento para o paciente.

“O problema com argumentos heurísticos e bayesianos”, continuou
Grafton, “é que eles não conseguem reconhecer que muita coisa que o médico
aprende a fazer é extrair a informação diretamente do paciente, e individualizar
a tomada de decisão a partir disso. É de uma extrema e�cácia. Um bom
médico pode entrar no quarto de um hospital e cheirar a morte iminente.”
Quando muitos médicos entram numa UTI, por exemplo, eles olham para os
sinais vitais e para o relatório. Quando Grafton entra na UTI, ele olha para o
paciente, utilizando sua capacidade essencialmente humana para compreender
o estado físico e mental de outra pessoa.

Os bons médicos falam com seus pacientes para compreender a história e os
sintomas. Usam com elegância a identi�cação de padrões. A  ciência informa
seus julgamentos, mas eles não dependem de nenhum exame em especial. Nos
casos dos dois venenos e da visão embaçada, passei por cima de um fato
importante sobre como as verdadeiras decisões médicas são tomadas. Seu
médico não teria pedido o exame se não achasse, com base no exame pessoal
que fez em você e no seu histórico, que você poderia ter a doença. Para minha
visão embaçada inventada, apesar da incidência básica na população em geral
ser de 1 em 38 mil, não é essa a incidência básica da doença para as pessoas que
têm visão embaçada, acabam no consultório médico e, no �nal, fazem um
exame. Se essa incidência de base é, digamos, 1 em 9500, você pode refazer a
tabela e descobrir que a chance de contrair visão embaçada aumenta de 1 em
201 para cerca de 1 em 20. É disso que se trata a atualização bayesiana —
encontrar estatísticas relevantes para sua circunstância particular e usá-las. Você
melhora suas estimativas de probabilidade restringindo o problema a um
conjunto de pessoas que se parece mais com você no âmbito de dimensões



pertinentes. A pergunta não é “Qual a probabilidade de eu ter um derrame?”,
por exemplo, e sim “Qual a probabilidade de alguém de idade, gênero, pressão
sanguínea e nível de colesterol iguais aos meus ter um derrame?”. Isso envolve a
combinação da ciência da medicina com a arte da medicina.

E apesar de haver coisas em que não é tão boa, é difícil contestar os êxitos
esmagadores da medicina no decorrer dos últimos cem anos. Os Centros de
Controle e Prevenção a Doenças em Atlanta relatam a erradicação quase
completa — um declínio de 99% em morbidez —, entre 1900 e 1998, de
nove doenças que antes matavam centenas de milhares de americanos: varíola,
difteria, tétano, sarampo, caxumba, rubéola, Haemophilus in�uenzae,
coqueluche e pólio. A difteria caiu de 175 mil casos para 1;52 o sarampo, de
500 mil para cerca de 90. Durante a maior parte da história humana, desde
aproximadamente 10 mil a.C. até 1820, nossa expectativa de vida era de cerca
de 25 anos. A expectativa mundial cresceu para mais de sessenta anos,53 e, desde
1979, a expectativa de vida nos Estados Unidos aumentou de 71 para 79
anos.54

Que dizer dos casos em que os médicos estão mais diretamente envolvidos
com os pacientes? A�nal, a longevidade pode ser atribuída a outros fatores,
como melhorias de higiene. No campo de batalha, mesmo que as armas façam
maiores estragos, a chance de o soldado ferido ser tratado com êxito aumentou
dramaticamente: no decorrer da Guerra Civil Americana e das duas guerras
mundiais, a chance de morrer por ferimento era de 1 em 2,5; durante a guerra
no Iraque, havia diminuído para 1 em 8,2. As taxas de mortalidade infantis,
neonatais e pós-neonatais também diminuíram.55 Em 1915, para cada mil
nascimentos, cem crianças morriam antes de seu primeiro ano; em 2011, esse
número havia diminuído para quinze. E apesar de o câncer de próstata, do seio
e do pâncreas continuarem sendo desa�os especialmente difíceis, as taxas de
sobrevivência aumentaram de quase 0% em 1950 para 80% hoje.56

É evidente que a medicina está fazendo muita coisa certa, e também a
ciência por trás dela. Mas resta uma região sombria e cinzenta de
pseudomedicina, que é problemática porque tolda o juízo de pessoas que
necessitam de um verdadeiro tratamento médico, e também porque é
desorganizada.



Medicina alternativa: uma violação do consentimento informado

Um dos princípios fundamentais da medicina moderna é o consentimento
informado — o fato de você ter sido completamente esclarecido sobre todos os
prós e contras de qualquer tratamento a que vai se submeter, de que recebeu
toda a informação disponível de modo a poder tomar uma decisão esclarecida.

Infelizmente, o consentimento informado não é praticado de fato na
moderna prática de saúde. Somos bombardeados por informações, a maioria
incompletas, distorcidas ou equivocadas, e no momento em que estamos
menos emocionalmente preparados para lidar com isso. Isso é especialmente
verdade com a medicina alternativa e as terapias alternativas.

Um número crescente de indivíduos busca alternativas aos sistemas médico-
hospitalares pro�ssionais para tratar das enfermidades. Como a indústria não é
regulamentada, é difícil chegar aos números, mas a Economist calcula que seja
um negócio de 60 bilhões de dólares no mundo todo.57 Cerca de 40% dos
americanos relatam o uso de medicamentos e terapias alternativas, que incluem
preparações homeopáticas e herbais, práticas de cura espiritual e psíquica, e
diversas manipulações não médicas do corpo e da mente com intuitos
curativos.58 Considerando sua proeminência em nossas vidas, existem
informações básicas que todo mundo que consente nestes tratamentos de saúde
deveria ter.

A medicina alternativa é simplesmente uma medicina que não tem provas
de sua e�cácia. Depois que se demonstrou cienti�camente a e�cácia de um
tratamento, ele não é mais chamado de alternativo — é simplesmente chamado
de medicina.59 Antes que um tratamento faça parte da medicina convencional,
ele passa por uma série de experiências controladas para se obterem provas de
que é seguro e e�caz. Para que seja considerado medicina alternativa, não se
exige nada disso. Se alguém acredita na e�cácia de determinada intervenção, ela
se torna “alternativa”. O consentimento esclarecido signi�ca que devemos
receber informação sobre a e�cácia do tratamento e quaisquer riscos potenciais,
e é isso que falta à medicina alternativa.

Justiça seja feita, dizer que não há provas não quer dizer que o tratamento
seja ine�caz; simplesmente que sua e�cácia ainda não foi demonstrada —



estamos numa condição agnóstica. Mas o próprio nome “medicina alternativa”
é enganoso. É alternativa, mas não é medicina (alternativa a quê, então?).

Em que a ciência difere da pseudociência? A pseudociência muitas vezes usa
a terminologia e a observação da ciência, mas não todo o rigor das experiências
controladas e das hipóteses falseáveis. Um bom exemplo é a medicina
homeopática, uma prática do século XIX que acarreta a administração de doses
minúsculas (ou, de fato, uma dose inexistente) de substâncias inofensivas que
pretensamente promovem a cura. Baseia-se em duas crenças. Primeiro, quando
a pessoa demonstra sintomas como insônia, problemas estomacais, febre, tosse
ou tremores, a administração de alguma substância que em dose normal
causaria esses problemas é capaz de curá-los. Não existe nenhum fundamento
cientí�co para essa alegação. Se você está intoxicado por hera venenosa e eu lhe
der mais hera venenosa, a única coisa que �z foi lhe dar mais hera venenosa.
Não é a cura — é o problema! A segunda crença é a de que a diluição repetida
de uma substância pode deixar resíduos da substância original que são ativos e
possuem propriedades curativas, e que quanto mais diluída for a substância,
mais potente e e�caz será.60 De acordo com os homeopatas, as “vibrações” da
substância original deixam impressões nas moléculas da água.61

E a diluição precisa ser feita segundo um procedimento muito especí�co.62

Um homeopata pega uma parte da substância química e a dilui em dez partes
de água; em seguida, agita-a dez vezes para cima e para baixo e dez vezes de um
lado para outro. Então, ele pega uma parte desta solução e a dilui em dez partes
de água, e sacode tudo de novo. Ele faz isso pelo menos vinte vezes, o que
resulta numa solução em que há uma parte da substância original para 100
quintilhões de partes de água. Para os produtos homeopáticos no varejo, as
diluições são rotineiramente de 1 seguido de 30 zeros, e muitas vezes 1 seguido
de — vejam só — 1500 zeros. Isso equivale a pegar um grão de arroz, amassá-
lo até virar pó, e dissolvê-lo numa esfera de água do tamanho de nosso sistema
solar.63 Ah, esqueci: e então repetir esse processo 26 vezes. A homeopatia foi
inventada antes que o cientista Amedeo Avogadro descobrisse uma constante
matemática que hoje leva seu nome, e que exprime a quantidade de átomos ou
moléculas que são retidos numa diluição (6,02 × 1023). A questão é que nas
diluições padronizadas da homeopatia de varejo não resta nada da substância



original. Mas isso é suspostamente bom, porque, é preciso lembrar, quanto
mais diluído o remédio homeopático, mais potente ele é. Tudo isso levou o
cético pro�ssional James Randi a observar que a maneira de tomar uma
overdose de um remédio homeopático é simplesmente não tomá-lo. (Randi
ofereceu 1 milhão de dólares durante mais de uma década para qualquer um
que conseguisse comprovar que a homeopatia funcionava.)64

A homeopatia é uma pseudociência porque (a) não se sustenta diante de
experiências controladas, (b) usa linguagem cientí�ca, como diluição e
molécula, e (c) não faz sentido dentro de uma compreensão cientí�ca de causa
e efeito.

Pondo de lado a homeopatia, quando se trata de uma doença séria como
câncer, infecção, doença de Parkinson, pneumonia, ou mesmo  doenças mais
leves como resfriados comuns e gripes, não há evidência de que a medicina
alternativa seja e�caz. Edzard Ernst, um pesquisador britânico, analisou
centenas de pesquisas e descobriu que 95% dos tratamentos eram
indistinguíveis de nenhum tratamento — ou seja, eram equivalentes a um
placebo.65 (Os outros 5% que funcionam podem representar um erro da
experiência, de acordo com a margem tradicional de acerto na pesquisa
cientí�ca.) As vitaminas e os suplementos não se saem melhor. Depois de
extensas pesquisas clínicas conduzidas no decorrer de décadas por muitos
laboratórios de pesquisa diferentes, segundo diversos protocolos, descobriu-se
que os polivitamínicos não servem para nada.66 Na verdade, as vitaminas
podem fazer mal. Nas doses contidas nos comprimidos de vitamina, a vitamina
E e o ácido fólico foram associados a um risco aumentado de câncer. O excesso
de vitamina D foi associado a um maior risco de in�amação cardíaca,67 e o
excesso de vitamina B6, associado a danos nos nervos.68 Nas quantidades de
uma dieta normal, essas vitaminas não representam um problema, mas as
quantidades tipicamente encontradas nos suplementos e comprimidos de
vitaminas vendidos no balcão podem fazer mal. E apesar de milhões de
americanos tomarem vitamina C69 ou echinacea70 quando acham que estão
�cando gripados, há pouca evidência de que elas funcionem. Por que
acreditamos no contrário?



A parte frontal de nossos cérebros se desenvolveu para notar a ocorrência
simultânea dos eventos, mas não a falta de ocorrência. Isto tem a ver com as
tabelas quádruplas que examinamos antes: nossos cérebros tendem
automaticamente para o que existe na célula superior esquerda — o que os
psicólogos chamam de correlação ilusória.

A correlação é ilusória porque a célula superior esquerda não nos revela
tudo de que precisamos para chegar à melhor conclusão. Imagine que você
sinta a chegada de um resfriado e comece a tomar echinacea. Você nota que o
resfriado não evolui. Isso lhe acontece cinco vezes, então você conclui que a
echinacea ajudou. Sua tabela quádrupla parece algo assim:

Muito impressionante! Eis alguns problemas. Certos resfriados desaparecem
mesmo que você não faça nada. E pode ter havido vezes em que você sentiu a
chegada de um resfriado, não fez nada e prontamente se esqueceu disso. Se
você participasse de uma pesquisa cientí�ca, haveria uma coleta mais
meticulosa de dados do que aquela que nós mesmos fazemos. Eis como o resto
da tabela poderia parecer se você a preenchesse como parte de uma pesquisa:

Repare que, para ter um quadro completo, você precisa saber por quantos
dias não tomou a echinacea e não pegou um resfriado — isso foi durante a
maior parte do tempo! A necessidade de saber isso parece contraintuitiva —



mas é exatamente esta a questão: a parte frontal do nosso cérebro tem
di�culdade em extrair sentido desse tipo de informação. Basta olhar para a
tabela para ver que um resfriado tem o dobro de chance de se desenvolver,
quer você tome a echinacea ou não (coluna direita da tabela). Pondo a questão
na forma bayesiana, a probabilidade de pegar um resfriado, considerando que
você tomou a echinacea, ainda é de 67%.

Aliás, o efeito placebo — através do qual nos sentimos melhor e muitas
vezes �camos melhor apenas tomando qualquer coisa, mesmo que não
contenha ingredientes medicinais — é muito forte e muito real. Comprimidos
maiores têm um efeito placebo maior do que comprimidos pequenos. Injeções
falsas têm efeito maior do que comprimidos. Grande parte do efeito de
produtos com valores medicinais desconhecidos pode ser simplesmente efeito
placebo. É por isso que testes duplo-cego, randomizados, de controle clínico
são necessários: todo mundo que participa recebe uma pílula, e ninguém sabe
quem recebeu o quê. Muitas pessoas que tomam a pílula “vazia” vão melhorar
em comparação com pessoas que não receberam nada, mas se o remédio
realmente funciona, ele deveria funcionar ainda melhor do que o placebo. É
assim que os novos tratamentos são aprovados.

Não são apenas a vitamina C e a echinacea que devastam nosso raciocínio
causal. Caímos vítimas de correlações ilusórias o tempo todo. Você já passou
pela experiência de estar pensando em alguém, alguém que não vê há muito
tempo, e então o telefone toca de repente e... uau! Lá está a pessoa! Antes de
concluir apressadamente que se trata de poderes paranormais, você precisa ter
conhecimento de três outras peças de informação: quantas vezes você pensa em
pessoas que não ligam para você, quantas vezes não pensa em alguém que liga e,
�nalmente, quantas vezes não pensa em alguém que não liga! Processando tudo
isso numa tabela quádrupla, é provável que você descubra que as coincidências
ocasionais vívidas são inundadas por eventos dos outros três tipos, donde se
conclui que essas correlações são ilusórias.

Nossos cérebros evidentemente evoluíram para focar a célula esquerda
superior, os acertos, e não se lembrar de mais nada. Um de meus ex-
professores, Paul Slovic, chamou isso de negligência com o denominador. Slovic
diz que imaginamos o numerador — o caso trágico sobre o desastre de carro



que você viu no noticiário — e não pensamos no denominador — a
quantidade esmagadora de viagens de carro que terminam em segurança. A
negligência com o denominador se mostra de maneiras muito estranhas. Em
uma pesquisa, foi dito às pessoas que uma doença matava 1286 indivíduos em
cada 10 mil. Elas acharam isso mais perigoso do que as pessoas a quem se falou
sobre uma doença que matava 24,14% da população. Reparem que 1286/10
000 é um pouco menos que 13%. Assim, na verdade, representa mais ou
menos metade do perigo. Mas no primeiro caso nos concentramos no
numerador, os 1286 indivíduos que serão atingidos pela doença. Talvez
imaginemos essa quantidade de gente em leitos de hospitais. No segundo caso,
ouvimos 24,14%, e o cérebro tende a tratar isso como uma estatística abstrata
que não diz respeito a seres humanos.

A negligência com o denominador leva à tendência ao catastro�smo, a
imaginar os piores cenários possíveis sem colocá-los nas suas devidas
perspectivas estatísticas. Como escreve Daniel Kahneman, “todo pai que já
�cou acordado esperando uma �lha adolescente que demora a voltar de uma
festa reconhecerá essa sensação. Você pode saber que não há realmente (quase)
nada com que se preocupar, mas não consegue deixar de �car imaginando
cenários sinistros”.71

A nitidez com que conseguimos recordar as catástrofes, junto da negligência
com o denominador, pode levar a decisões verdadeiramente terríveis. Nos dois
meses que se seguiram aos ataques terroristas de 11 de setembro de 2001, havia
tantas pessoas com medo de voar nos Estados Unidos que elas começaram a
viajar de carro, quando normalmente teriam ido de avião. Não houve desastre
de avião em outubro ou novembro, mas as mortes em desastres de automóvel
durante este período subiram em relação à média em 2170 indivíduos72. Essas
pessoas se concentraram no numerador (quatro horríveis desastres de avião,
com 246 pessoas a bordo), mas não no denominador (10 milhões de voos
comerciais seguros por ano nos Estados Unidos).73 Como disse um
pesquisador, “os terroristas podem atacar duas vezes — primeiro, matando
diretamente as pessoas, e, segundo, pelo comportamento perigoso que o medo
induz na cabeça das pessoas”.74



Um exemplo disso é que tendemos a exagerar a importância de eventos
raros. Kahneman descreve o cenário: imagine que funcionários da inteligência
alardeiam que bombardeiros suicidas entraram em duas cidades diferentes e
estão prontos para atacar. Uma cidade tem um bombardeiro suicida, a outra
tem dois. É lógico que os cidadãos da primeira cidade devem se sentir duas
vezes mais seguros. Mas, provavelmente, não se sentem.75 A imagem é tão
nítida que o medo é aproximadamente idêntico. Agora, se houvesse cem
bombardeiros suicidas, seria outra história, mas a questão é que não somos
sensíveis à matemática porque nossos cérebros não foram feitos dessa maneira.
Felizmente, nós os treinamos.

Isso nos leva de volta à medicina alternativa e ao fato de que muitas de suas
pretensões repousam sobre correlações ilusórias, baseadas na negligência do
denominador. A atração da medicina alternativa se deve, pelo menos em parte,
ao número crescente de pessoas que descon�am da “medicina ocidental” e
buscam alternativas. Oprimidas pelas imperfeições com que é gerido o
moderno sistema de saúde, elas sentem necessidade de se rebelar contra aqueles
que nos fornecem drogas caras e nem sempre e�cazes. Descon�am dos grandes
lucros das companhias farmacêuticas (e de alguns hospitais) e temem os
tratamentos recomendados dentro de uma forte cultura de maximização de
lucros — sua preocupação é o medo de que alguns tratamentos sejam prescritos
não porque sejam melhores para o paciente, mas porque são melhores para
aqueles em posição de obter ganhos �nanceiros. Infelizmente, notícias recentes
têm revelado que isso às vezes é verdade.

Os entusiastas da medicina alternativa também reclamam da atitude
arrogante e paternalista de certos médicos (“Eu sei o que é bom para você, não
é necessário que você compreenda”), exempli�cada pelo oncologista urológico
com quem falei, que �cou zangado quando lhe pedi que discutíssemos seu
raciocínio estatístico sobre a biópsia. Em um dos hospitais mais importantes
dos Estados Unidos, as pacientes com câncer de mama que passam por
radioterapia não são informadas sobre a grande probabilidade de sofrerem
dolorosas queimaduras pela radiação, evidentemente porque os oncologistas
decidiram no lugar da paciente que os benefícios do tratamento compensam a
dor e o desconforto que possam provocar. Porém, isso é uma violação do



princípio do consentimento informado. Todos os pacientes deveriam receber
toda a informação disponível, de modo a decidir por si próprios o que estão
dispostos ou não a aceitar.

Outra coisa preocupante é a falta de exatidão entre alguns médicos. Em
uma pesquisa, os prognósticos feitos por médicos só tiveram precisão de 20%.76

Em outra pesquisa, os estudiosos coletaram o resultado de autópsias de
pacientes que haviam morrido no hospital e, em seguida, os compararam aos
diagnósticos feitos por seus médicos enquanto estavam vivos. A parte elegante
dessa experiência é que os médicos também relataram a con�ança que tinham
nos próprios diagnósticos. Examinando apenas os casos em que os médicos
tinham “certeza absoluta” dos diagnósticos, eles erraram com cerca de 40% dos
pacientes.77 Errar sobre tantos diagnósticos é compreensível e talvez perdoável,
já que os casos clínicos podem ser muito complicados, e também pelo que já
vimos sobre a imperfeição dos exames. Mas ser tão autocon�ante é menos
compreensível, porque signi�ca que os médicos não estão prestando atenção
aos resultados.

A sedução da medicina alternativa é que ela apela à genuína descon�ança
que muitas pessoas sentem pela comunidade médica. Ela oferece a esperança,
talvez romantizada, de que os produtos naturais ofereçam curas não invasivas,
naturais. O uso da medicina alternativa muitas vezes alimenta uma crença
naturalista de que se algo é baseado nas plantas, ou natural, deve ser bom. (Mas
é claro que isso é falso: pense nos cogumelos venenosos, na trombeta, nas
sementes de mamona, na cicuta.) Um problema adicional é que os
medicamentos herbais e �toterápicos não são regulamentados nos Estados
Unidos e em muitos outros países. A U.S. Food and Drug Administration (FDA),
órgão governamental responsável pelo controle de alimentos e medicamentos
nos Estados Unidos, avalia que 70% das empresas não obedecem ao controle
básico de qualidade.78 E embora o controle de qualidade seja um sério
problema, com a presença de contaminadores e enchimentos numa grande
quantidade de amostras, os próprios suplementos podem e causam danos,
mesmo quando não são comprometidos pela baixa qualidade da manufatura.
Um jovem de dezessete anos do Texas, Christopher Herrera, apareceu na
emergência de um hospital em Houston, em 2012, com peito, rosto e olhos



exibindo uma forte coloração amarela, “um amarelo quase como o de um
marca-texto”, de acordo com o dr. Shreena Patel, o médico que o tratou.79 Ele
sofrera danos no fígado depois de tomar uma xícara de um extrato de chá
verde que havia comprado numa loja de produtos nutricionais, como
suplemento para queima de gordura, e os danos foram de tal ordem que ele
precisou fazer um transplante.80 Os suplementos dietéticos respondem hoje por
20% dos danos hepáticos relacionados aos remédios, triplicando a taxa de dez
anos atrás.

No entanto, a maioria de nós conhece alguém que a�rma ter sido curado
por alguma forma de medicina alternativa, seja de uma gripe, uma dor lombar
ou até um câncer. Um amigo querido recebeu um diagnóstico de câncer de
próstata e ouviu dos médicos que tinha apenas seis meses de vida. “Dê um jeito
em seus negócios e faça alguma coisa que sempre teve vontade de fazer”,
disseram eles. “Férias no Havaí, quem sabe.” “O que eu sempre quis foi ter
uma vida longa”, respondeu meu amigo, e foi embora.

Meu amigo ouviu falar de um médico especialista em medicina alternativa.
O médico fez vários exames de sangue “alternativos” e, como resultado,
receitou uma dieta e exercícios bem especí�cos. A lista de alimentos permitidos
e proibidos era tão restritiva que ele levava de três a quatro horas só para
preparar as refeições. Ele seguiu a dieta e o programa de exercícios com o
mesmo empenho e a concentração que havia dedicado a cada aspecto de sua
vida, o tipo de disciplina que o levara a ser presidente de uma renomada
multinacional com apenas 38 anos de idade.

A sentença de morte de seis meses foi dada há doze anos. Meu amigo está
em excelente forma, melhor do que nunca. Voltou a seus renomados
oncologistas dois anos depois que estes lhe disseram que ele estaria morto, e eles
lhe aplicaram uma bateria de exames. Seu PSA estava quase a zero, e todos os
seus outros marcadores biológicos eram normais e estáveis. Eles se recusaram a
acreditar que ele se curara apenas com uma dieta e exercícios. “Devia haver
algo errado com os exames que �zemos na última vez que o vimos” foi a única
coisa que conseguiram dizer.

Conheço meia dúzia de pessoas com as mesmas histórias. Elas são
convincentes. Sou grato por meus amigos terem sobrevivido. O importante



aqui é que não estamos falando de pesquisas cientí�cas, apenas de casos — são
inspiradores, misteriosos, desa�adores, mas apenas casos. O plural de história
não é dados.81 Não houve controles experimentais, os pacientes não foram
colocados aleatoriamente em uma condição ou em outra, não havia cientistas
mantendo cuidadosos registros da progressão da doença ou da cura. Não
tivemos a oportunidade de saber o que teria acontecido se meu amigo não
tivesse mudado sua dieta e começado a praticar exercícios — ele poderia ter
vivido tanto quanto viveu sem ter de passar oitenta horas por mês cortando
verduras na cozinha. Ou poderia estar morto. Não faz muito tempo eu lhe
perguntei se ele havia voltado para fazer uma biópsia ou ressonância magnética
para ter certeza do desaparecimento do câncer. “Por que faria isso?”, perguntou
ele. “Estou mais saudável do que nunca, me sinto ótimo, e não faria nada
diferente do que �z, se eles descobrissem algo.”

A derrota que meu amigo in�igiu ao câncer através da dieta e do exercício
não é consistente ou inconsistente com a ciência; está fora do escrutínio
cientí�co porque os dados não foram coletados de maneira cientí�ca.

Assim como os médicos ávidos em acreditar nas pontes de safena e
angioplastias porque elas possuem um mecanismo plausível, estamos dispostos a
acreditar, mesmo sem nenhum embasamento cientí�co, que dieta e exercícios
podem derrotar o câncer. É bastante plausível e intuitivamente compreensível.
Nenhum de nós tem uma compreensão completa da relação entre dieta,
exercício, doença e morte. Ouvimos o caso e pensamos “Sim, pode haver algo
aí”. Para provar que baseamos esta crença na plausibilidade do mecanismo e
não nos dados, imagine se em vez de dieta e exercício meu amigo dormisse de
cabeça para baixo numa tenda em forma de pirâmide. Diríamos que ele é
apenas maluco.

Uma das coisas boas da ciência é que ela está aberta a histórias como a do
meu amigo, de modo a não perder a oportunidade de investigar novas e
importantes curas. A maioria das descobertas cientí�cas começa com uma
simples observação, muitas vezes inesperada, e com a sorte, seguida de estudo
cuidadoso; pense na maçã de Newton ou em Arquimedes deslocando a água na
banheira.



Talvez, em estado latente, a cura do câncer ou de outras enfermidades esteja
na “medicina alternativa”. Em centenas de laboratórios no mundo todo há
pesquisas sendo feitas com preparações herbais, remédios e terapias alternativas.
Mas, até que se mostrem e�cazes, eles acarretam o perigo de levar os pacientes
à demora em procurar tratamentos que já se mostraram funcionais, e assim de
retardar a cura talvez até um ponto irreversível. Foi o que aconteceu com Steve
Jobs — ele rejeitou a cirurgia para fazer um regime alternativo de acupuntura,
suplementos dietéticos e sucos que veio a descobrir que não funcionava,
retardando o tratamento convencional que, segundo os entendidos, poderia ter
prolongado sua vida.82

Há milhares de pessoas nos Estados Unidos que morrem todo ano de
doenças que poderiam ser prevenidas ou curadas pela “medicina ocidental”. O
método cientí�co promoveu um avanço maior da civilização nos últimos
duzentos anos do que quaisquer outros métodos no decorrer dos 10 mil anos
anteriores. Os pesquisadores médicos compreendem que nas suas experiências
há vidas humanas em jogo — muitas vezes, mesmo antes de completado o teste
clínico, os cientistas enxergam a existência de um claro benefício, e
interrompem o teste mais cedo para logo liberar os medicamentos, em vez de
fazer os pacientes esperarem, pois alguns estão tão doentes que esperar está fora
de cogitação.

Na verdade, justamente porque terapias alternativas como a dieta e o
exercício fazem tanto sentido, e porque existem tantas histórias como a do meu
amigo, é que o Instituto Nacional de Saúde criou uma divisão de medicina
complementar e alternativa para explorar tais tratamentos, usando todas as
ferramentas da ciência moderna.83 Até agora, o instituto tem relatado muitos
casos de nenhum ou pequeno efeito, chegando apenas a um reduzido número
de pessoas que se bene�ciam de terapias alternativas, e a um enorme número de
outras que não se bene�ciam.84 Em uma pesquisa típica, por exemplo, realizada
num universo de 100 mil pessoas, uma parte recebeu aleatoriamente vitamina
D, uma parte não recebeu nada, e a outra parte foi dado um placebo, de modo
a testar a hipótese de a vitamina D ter um papel na prevenção do câncer e de
doenças cardiovasculares.85 O resultado mostrou que é preciso que 150 pessoas
sejam tratadas com vitamina D por cinco anos para que uma vida seja salva,



mas as 149 que não tiveram benefício sofreram vários efeitos colaterais,
inclusive pedras nos rins, fadiga, pancreatite e dor nos ossos. Não sabemos o
efeito a longo prazo da terapia com vitamina D, e há nova evidência ligando o
excesso de vitamina D à mortalidade.86 Mas ainda há muito trabalho a ser feito.

Como você pensa, o que você faz

Quando chega a hora de escolher qual a melhor opção de tratamento, você se
encontra na maior parte das vezes sozinho. Terá de colher informações e aplicar
a tabela quádrupla. Para alternativas que acarretam riscos semelhantes, a decisão
pode ser difícil. Em parte, isso acontece porque as pessoas diferem muito
quanto ao tamanho do risco que estão dispostas a aceitar, e ao tamanho do
desconforto (tanto psicológico quanto físico) que estão dispostas a suportar.
Esse lado do processo de tomada de decisão pelo paciente é muito bem descrito
no livro de Jerome Groopman e Pamela Hartzband, Your Medical Mind [A
mente médica dentro de nós].

Quais são seus preconceitos contra a medicina? Todos nós os temos.
Groopman e Hartzband descrevem quatro tipos de pacientes:87 minimalista,
maximalista, naturalista e tecnologista. O minimalista médico tenta interagir o
menos possível com a medicina e os médicos. O maximalista acha que todo
problema, dor ou desconforto tem uma solução médica. O naturalista acha que
o corpo consegue se curar, talvez com a ajuda de medicamentos �toterápicos
ou espirituais. O tecnologista acredita que há sempre novas drogas e
procedimentos melhores do que tudo que veio antes, e que são o melhor
caminho a tomar.

Eles representam tipos extremos; a maioria de nós tem um pouco de cada
um. Você pode ser um minimalista em relação à saúde dos dentes, mas um
maximalista em relação ao botox e outros procedimentos “rejuvenescedores”.
Você pode ser um naturalista quanto a gripes e resfriados, mas um tecnologista
se precisar de uma cirurgia de apêndice. E essas orientações interagem. Há
maximalistas naturalistas que têm prateleiras de remédios herbais, e



minimalistas tecnologistas que fazem o mínimo possível, mas, se precisarem de
uma cirurgia, exigirão a última palavra em cirurgia a laser guiada por robô.
Compreender seus próprios preconceitos pode levar à tomada de decisões mais
e�caz, e a um diálogo médico-paciente muito mais produtivo. Talvez seja
especialmente útil contar logo a seu médico a qual desses estilos você tende.

Mas o valor de simplesmente compreender as probabilidades, o que dizem
os números numa tabela quádrupla, sempre é útil e sempre será, a despeito de
sua personalidade.

Você ouve dizer que se tomar certo remédio ou seguir certa dieta, isso
reduzirá em 50% sua chance de pegar a doença X. Parece besteira. Mas guarde
essas proporções básicas na cabeça. Pense na mulher de quarenta anos que
estava pensando em ter �lhos e foi informada de que, considerando sua idade
(uma maneira bayesiana de enquadrar o problema), tinha cinco vezes mais
chance de dar à luz um bebê com determinado defeito congênito. Imagine que
a probabilidade de uma mulher mais jovem ter um �lho com esse mesmo
defeito fosse de apenas 1 em 50 mil, e que no caso da mulher de quarenta anos
esse risco aumentasse para 1 em 10 mil. Ainda assim é uma ocorrência muito
improvável. A incidência básica do defeito ainda é su�cientemente baixa para
que até mesmo um aumento de cinco vezes do risco, embora impressionante
em termos percentuais, não tenha implicações práticas. Se isso lembra os
embustes estatísticos no Capítulo 4 em relação às taxas mais baixas de divórcio
para as pessoas que se conheceram na internet, você está absolutamente certo.
Uma redução de 25% na taxa de divórcio, de 7,7% para 6%, não tem
nenhuma importância no mundo de verdade. Um aumento ou uma
diminuição de risco dessa ordem pode passar em testes de signi�cância
estatística (de importância principalmente para pesquisadores), mas ainda assim
não fazer uma diferença signi�cativa.

Por outro lado, se você está diante da probabilidade de 80% de um
resultado catastró�co e pode reduzi-la em 25%, chegando a 60%, isso parece
valer a pena — a redução de 25% é mais signi�cativa na escala mais alta.
Praticamente todos nós temos essa personalidade. Sabemos disso por causa de
ideias elaboradas na psicologia e na economia comportamental, conhecidas
como teoria da previsibilidade e utilidade esperada.88 Para a maioria de nós,



tomadores de decisão humanos e não racionais, as perdas avultam mais do que
os ganhos. Em outras palavras, a dor de perder cem dólares é maior do que o
prazer de ganhar cem dólares. Colocando de outra maneira, a maioria de nós
faria mais para evitar perder um ano de vida do que para ganhá-lo.

Uma das grandes intuições de Kahneman e Tversky foi que as perdas e os
ganhos não são lineares, o que signi�ca que o mesmo valor de ganho (ou
perda) não causa a mesma satisfação (ou insatisfação) — eles são relativos ao
seu estado atual. Se você está duro, ganhar um dólar é muito importante. Se
for milionário, não é. Existem outras não linearidades: imagine que
diagnosticaram determinada doença em você, e seu médico recomenda um
tratamento que aumentará em 10% sua chance de recuperação. O aumento de
10% tem uma sensação diferente dependendo da sua chance inicial de
recuperação. Imagine os seguintes cenários:

a. Aumentar sua chance de recuperação de 0% para 10%.
b. Aumentar sua chance de recuperação de 10% para 20%.
c. Aumentar sua chance de recuperação de 45% para 55%.
d. Aumentar sua chance de recuperação de 90% para 100%.

Se você for como a maioria das pessoas, os cenários A e D parecem mais
atraentes do que B e C. O cenário A transforma a certeza da morte em
possibilidade de vida. É uma possibilidade pequena, mas somos programados
para nos agarrar à vida e olhar para o lado mais favorável quando obrigados a
enfrentar alternativas assim. O cenário D muda a possibilidade de morte para a
certeza de vida.89 Agarramos as chances A ou D; queremos mais informação
sobre B e C para decidir se valem a pena.

Nosso sistema intuitivo não é bem con�gurado para compreender as
estatísticas ou tomar decisões racionais em cada caso — essa é a principal
questão por trás de Rápido e devagar: duas formas de pensar, de Daniel
Kahneman.90 Como exemplo, a maioria de nós é tão sensível à maneira como
um problema é apresentado — à forma como é enquadrado — que
manipulações simples e até ridículas podem in�uir dramaticamente em escolhas



e preferências.91 Por exemplo, considere os dados hipotéticos sobre os
resultados da cirurgia de câncer contrapostos aos da radiação. Qual você
escolheria?

1a De cem pessoas que se submetem à cirurgia, noventa sobrevivem ao
procedimento, e 34 ainda estão vivas cinco anos depois.

1b De cem pessoas submetidas à radioterapia, todas sobrevivem ao
tratamento, e 22 ainda estão vivas cinco anos depois.

Se você escolhe a cirurgia, é como a maioria das pessoas — o resultado após
cinco anos parece mais atraente, mesmo quando contraposto ao fato de que o
resultado imediato é melhor com a radiação.

Agora que os dados são reformulados em termos de mortalidade, em vez de
sobrevivência, qual você preferiria?

2a De cem pessoas submetidas à cirurgia, dez morrem durante o
procedimento, e 66 morrem até cinco anos depois.

2b De cem pessoas submetidas à radioterapia, nenhuma morre durante o
tratamento, e 78 morrem até cinco anos depois.92

Essas duas formulações do problema, ou enquadramentos, são claramente
idênticas do ponto de vista matemático — dez de cem morrendo é o mesmo
que noventa de cem vivendo —, mas não são psicologicamente idênticas. As
pessoas tendem mais a escolher a cirurgia no primeiro caso, e a radiação, no
segundo. Na primeira dupla de cenários, nossa atenção é aparentemente atraída
pela diferença nos resultados cinco anos depois, quando 34% dos pacientes
submetidos à cirurgia estão vivos, contra 22% dos que se submeteram à
radiação. O enquadramento da segunda dupla de cenários aparentemente
chama nossa atenção para o risco do próprio procedimento: a radiação reduz o
risco da morte imediata de 10% para 0%. O efeito de enquadramento foi
notado não apenas nos pacientes, mas em médicos experientes e executivos
estatisticamente so�sticados.



Outro aspecto do enquadramento é que a maioria de nós é melhor com
�guras do que com puros números, uma das motivações para introduzir no
currículo de cálculo nas universidades apresentações de base grá�ca para o
material difícil.93 Uma das maneiras que médicos tentaram para ajudar os
pacientes a compreender melhor os riscos foi mostrar visualmente os vários
resultados para um grupo de cem pacientes. Aqui, neste exemplo, estão os
riscos e benefícios do tratamento com antibióticos para otite média. O número
de pessoas a tratar é vinte (de cem pessoas que receberam antibióticos, cinco
serão bene�ciadas). Além disso, nove pessoas não serão curadas e precisarão de
acompanhamento posterior. Do grupo, 86 não são auxiliadas nem prejudicadas
— ao menos não �sicamente (talvez �nanceiramente). Trata-se de muito
antibiótico sendo tomado com um benefício muito pequeno. Mas grá�cos
como o que apresento a seguir podem ajudar esses pacientes a compreender o
risco e a tomar decisões melhores, porque eles conseguem ver a proporção de
pessoas em cada categoria.94

Outro aspecto da psicologia da tomada de decisão de todo mundo é o
arrependimento. Amos Tversky ensinou que a aversão ao risco é motivada pelo
arrependimento, uma poderosa força psicológica. Tendemos a tomar decisões
para evitar o arrependimento que pode surgir por termos tomado decisões



erradas, mesmo que as escolhas fossem marcadamente contrastantes em termos
do valor esperado. Embora o tratamento X tenha apenas a chance de 10% de
ser útil e um alto risco de efeitos colaterais, talvez você o escolha para não ter
de viver com o arrependimento de saber mais tarde que você era um dos 10%
que se bene�ciariam dele. O custo emocional do arrependimento pode ser
enorme. Como disse uma sobrevivente de câncer de mama, “eles me disseram
que não sabiam se a quimioterapia depois da cirurgia seria útil ou não. Mas eu
não parava de pensar: e se o câncer de mama voltar e eu não tiver feito o
tratamento? Eu me sentiria uma idiota”.

Os dois pneus dianteiros do meu carro têm cinco anos, e os sulcos ainda
estão bastante bons no centro, mas notei algum desgaste nas beiradas (isso pode
acontecer por calibragem baixa ou por andar muito em terreno montanhoso).
Consultei um borracheiro e ele frisou que, após cinco anos, a borracha dos
pneus se torna quebradiça e pode rachar, fazendo com que os frisos e feixes se
separem da carcaça.95 Isso, somado ao desgaste dos sulcos nas bordas, deixa os
pneus muito vulneráveis e eles podem estourar.

Bem, sou motorista há muitos anos, já dirigi por centenas de milhares de
quilômetros, e só fui vítima de estouro de pneu duas ou três vezes na vida. Não
foram situações de perigo, mas deram trabalho. Você precisa encostar, pegar o
macaco, suspender o carro e pôr o pneu sobressalente. Se tudo der certo, você
simplesmente chega meia hora atrasado ao compromisso, com as roupas meio
sujas. Por outro lado, se isso acontecer durante uma tempestade, ou numa
estrada montanhosa, ou numa rodovia sem acostamento, pode ser uma situação
muito mais desagradável e talvez perigosa. Nem o meu mecânico nem o
Departamento de Trânsito podem estimar se meus pneus vão estourar antes que
os sulcos centrais se desgastem tanto a ponto de precisarem ser trocados.
Mesmo não tendo essa informação, meu palpite — e o palpite do meu
mecânico — é que o valor ou benefício esperado de substituir os dois pneus é
muito menor do que o custo de substituí-los.

Meu amigo Allan adora poupar dinheiro. Quero dizer, ele adora fazer
economia, e sempre nos conta de pratos que comprou em lojas de artigos
baratos e de roupas que adquiriu no brechó do Exército de Salvação. Não que
ele não possa gastar mais — ele tem bastante dinheiro —, apenas se sente um



campeão em desa�ar a cultura do consumo do mundo moderno. Allan teria
grande orgulho de poder se vangloriar de ter poupado duzentos dólares
conservando seus velhos pneus, e está disposto a correr o risco de alguma
probabilidade desconhecida ou incômodo no futuro. Quanto a mim, pre�ro
trocar dinheiro por conforto e segurança. Outras pessoas gostam dessa
segurança adicional e estão dispostas a pagar por ela. O seguro, no fundo, é isso
— se o seguro contra incêndio fosse um negócio tão bom para os proprietários
de casas, as companhias de seguro não seriam as ricas multinacionais que são;
não tenham dúvida, é um bom negócio para elas. Mas gostamos da paz de
espírito que o seguro garante. Eu comprei pneus novos. (Allan leu este trecho e
gostaria que eu lhe dissesse que acha que tomei essa decisão movido por
temores irracionais, e que vivo me  preocupando por qualquer coisa.)

O arrependimento desempenha um enorme papel em decisões como essa.
Se eu estragar um belo piquenique, ou um belo conjunto de roupas, ou acabar
sofrendo um desastre porque não gastei aqueles duzentos dólares, vou me sentir
um idiota. Se Allan conseguir usar os pneus gastos por mais dois anos, vai
brandir os duzentos dólares na minha cara, todo contente, e me dizer como fui
tolo por ser tão preocupado.

É evidente que a tomada de decisão médica também é movida pelo medo
do arrependimento. Alguns estão dispostos a enfrentar aborrecimento e
desconforto agora para evitar até a pequena chance de 5% de algo dar errado e
de um arrependimento como: “Se eu ao menos tivesse seguido a recomendação
do médico! O que foi que me deu? A minha vida estava em jogo!”. Allan, por
outro lado, quer maximizar seus prazeres momentâneos, e dá valor à liberdade
de fazer o que quer, livre de regimes de saúde ou procedimentos médicos que
não sejam absolutamente necessários hoje.

A melhor estratégia para organizar a informação médica em casos assim é se
armar das estatísticas mais precisas que se possa obter, além de compreender
seus próprios preconceitos e sua disposição de correr riscos e suportar o
arrependimento. Se você se sentir perdido e confuso, amigos e familiares
muitas vezes podem ajudá-lo a lembrar os valores fundamentais que norteiam a
sua vida.



Medicina, matemática e a tomada de decisões signi�cativas

Os demais capítulos deste livro se preocuparam especialmente com a atenção e
a memória, mas o grande trunfo para tomar decisões sobre coisas importantes é
a matemática, a chamada rainha das ciências. Às vezes pode parecer que se trata
de aritmética chata e insossa, mas, para organizarmos nosso raciocínio sobre a
vida, acabaremos tendo de abrir mão, em última instância, da nossa eterna
antipatia pela aparente desumanidade da análise probabilística e dos cálculos
matemáticos.

Nesses momentos, quando você enfrenta uma decisão difícil com as mais
sérias consequências, quando está com medo, perplexo e frustrado, quando a
vida está de fato em jogo, deposite sua fé nos números. Tente colher o máximo
de informação possível e processe-a junto a quem entende do assunto. Se
precisar fazer uma cirurgia, escolha um médico que já realizou muitos
procedimentos. Como CEO de seu próprio plano de saúde, você precisa
compreender como pegar a informação dada pelos médicos para analisá-la em
tabelas quádruplas, aplicando o raciocínio bayesiano, porque isso acabará com
muita adivinhação na tomada de decisão médica, transformando-a em números
que você poderá facilmente avaliar, já que a maioria de nós não possui a
intuição re�nada de um dr. Gregory House.

Leve algum tempo para tomar a decisão, e pense nela de uma perspectiva
matemática. Converse com seu médico, e, se seu médico não se sentir à
vontade discutindo estatística, procure outro. É importante superar sua
relutância em fazer perguntas ou discutir com o médico. Leve algum ente
querido para apoiá-lo. Assegure-se de que a consulta dure bastante — pergunte
ao médico: “Quanto tempo poderá me conceder?”.

Quando estamos doentes ou machucados, nossa vida parece controlada por
especialistas, mas não precisa ser assim. Podemos assumir o controle de nossas
próprias doenças, aprender o máximo possível sobre elas, e pedir conselho a
mais de um médico. Os médicos também são pessoas, é claro, e demonstram
muitos tipos de personalidade, estilo e pontos fortes. Vale a pena encontrar
alguém cujo estilo combine com o seu, alguém que compreenda suas
necessidades e possa ajudá-lo a enfrentá-las. Sua relação com o médico não deve



ser de �lho com pai, mas de parceiros capazes de atuar juntos na tarefa de
atingir uma meta comum.



7

ORGANIZANDO O MUNDO DOS NEGÓCIOS

Como criamos valores

Ao meio-dia de 30 de setembro de 2006, o viaduto de la Concorde, em
Laval, perto de Montreal, caiu sobre a Autoroute 19 de Quebec, uma grande
artéria no sentido norte-sul. Cinco pessoas morreram e outras seis �caram
gravemente feridas quando seus carros despencaram. Durante a construção do
viaduto, os empreiteiros haviam instalado incorretamente as barras de aço para
reforçar o concreto e, para poupar dinheiro, resolveram usar por conta própria
concreto de má qualidade, que não preenchia as especi�cações do projeto. O
inquérito subsequente do governo determinou ter sido esta a causa do
desmoronamento do viaduto.1 Vários outros casos de concreto de má qualidade
sendo utilizado em pontes, viadutos e autoestradas foram detectados em
Quebec durante uma investigação do governo sobre corrupção na indústria da
construção. A história das práticas de construção de má qualidade é longa2 — o
an�teatro de madeira em Fidenae, perto da Roma antiga, foi erigido sobre
alicerces frágeis, além de ter sido mal construído, o que provocou seu
desmoronamento em 27 d.C., com 20 mil vítimas. Desastres semelhantes têm
ocorrido em todo o mundo, entre eles o colapso da represa de Teton Dam em
Idaho, em 1976, das escolas em Sichuan, na China, no terremoto de 2008, e
da ponte Myllysilta, em Turku, na Finlândia, em 2010.

Quando funcionam de forma adequada, grandes projetos civis como esses
envolvem muitos especialistas e níveis de controle e testes. O projeto, as
decisões e as implementações são estruturados de forma organizada, de modo a
aumentar a chance de êxito e seu valor. Idealmente, todo mundo busca um
estado em que os recursos humanos e materiais sejam alocados no sentido de se



obter o máximo valor. (Quando todos os componentes de um sistema
complexo atingem o valor máximo, e quando é impossível melhorar qualquer
componente do sistema sem com isso piorar outro, pode-se dizer que o sistema
atingiu o estado ótimo de Pareto.) O operário que pavimenta uma rua da
cidade normalmente não deveria decidir sobre os materiais de pavimentação e a
espessura da camada — essas decisões são tomadas pelos superiores que
precisam otimizar o processo, levando em conta orçamentos, o �uxo do
tráfego, condições climáticas, projeção dos anos de uso, os costumes e as
práticas normais e possíveis processos de indenização no caso de surgimento de
buracos. Esses diferentes aspectos da coleta de informação e da tomada de
decisão são tipicamente distribuídos pela organização e podem ser alocados a
diferentes gerentes, que então se comunicam com seus superiores, que por sua
vez equilibram os diversos fatores para atingir as metas urbanas a longo prazo e
satisfazer aquela determinada decisão. Como escreveu Adam Smith em A
riqueza das nações, em 1776, um dos grandes progressos na produtividade foi a
divisão do tra balho. Dividir tarefas em qualquer grande empreendimento
humano demons trou ser extremamente útil e in�uente.

Até mais ou menos meados dos anos 1800, os negócios eram primariamente
pequenos e tocados por famílias, servindo apenas a um mercado local.3 A
ampliação do telégrafo e das ferrovias em meados da década de 1800
possibilitou que mais companhias atingissem mercados nacionais e
internacionais, apostando no progresso do comércio marítimo que havia
séculos vinha evoluindo. Junto com esse �orescente comércio a longa distância,
cresceu dramaticamente a necessidade de documentação e especialização
funcional ou treinamento diversi�cado.4 O acúmulo de cartas, contratos,
contabilidade, inventários e relatórios de situação apresentava um novo desa�o
organizacional: como achar a informação de que você precisava para aquela
tarde em meio a essa nova montanha de papel? A revolução industrial
introduziu a era da burocracia.

Uma série de colisões ferroviárias no começo dos anos 1840 forneceu um
empurrão urgente na direção de melhorias na documentação e especialização
funcional. Os investigadores concluíram que os acidentes haviam sido causados
pela má comunicação entre os engenheiros e operadores de várias linhas.



Ninguém estava certo de quem detinha a autoridade sobre as operações, e o
comprovante do recebimento de importantes mensagens não era prática
comum.5 Os investigadores da ferrovia recomendaram a padronização e a
documentação dos procedimentos e regras de operação.6 O objetivo era
transcender a dependência da capacidade, memória ou perícia de um único
indivíduo.7 Isto envolvia a redação de uma de�nição precisa dos deveres e
responsabilidades de cada serviço, acoplada a maneiras padronizadas de praticar
esses deveres.8

A especialização funcional dentro da força de trabalho tornou-se
crescentemente lucrativa, e necessária para que as coisas não parassem de
repente se um trabalhador solitário, que sabia realizar determinada atividade,
tivesse que se ausentar por doença. Isso levou a empresas funcionalmente
compartimentalizadas, e a uma necessidade maior ainda de burocracia, para
que os funcionários pudessem se comunicar com seus chefes (que poderiam
estar a um continente de distância), e para que uma divisão da companhia
pudesse se comunicar com outras divisões. Os métodos de arquivar registros e
o estilo de gerência que funcionava em pequenas empresas familiares
simplesmente não se adaptavam à escala dessas novas �rmas maiores.

Em virtude dessa evolução, os gerentes de repente passaram a ter maior
controle sobre os operários, sobretudo aqueles que faziam o serviço. Processos e
procedimentos que haviam sido guardados dentro da cabeça dos trabalhadores
eram agora registrados em livros de consulta e compartilhados no interior da
empresa, dando a cada trabalhador a oportunidade de aprender de
trabalhadores anteriores e somar aperfeiçoamentos. Esse movimento segue o
princípio fundamental da mente organizada: a exteriorização da memória. Isso
envolve extrair o conhecimento da cabeça de alguns indivíduos e botá-lo (por
exemplo, sob a forma de descrições escritas dos serviços) no mundo, onde
outros possam vê-lo e usá-lo.

Depois que a administração obteve descrições detalhadas das tarefas e dos
serviços, tornou-se possível demitir o empregado preguiçoso ou descuidado e
substituí-lo por outro sem grande perda de produtividade — a administração
simplesmente comunicava os detalhes do serviço e onde ele havia sido
interrompido. Isso era essencial na construção e nos reparos das ferrovias, onde



havia uma grande distância entre a sede da companhia e os trabalhadores em
campo. No entanto, o impulso de sistematizar os serviços se estendeu aos
gerentes; assim, os gerentes se tornaram tão substituíveis quanto os operários —
um avanço implementado pelo engenheiro de e�ciência inglês Alexander
Hamilton Church.9

A tendência à sistematização dos serviços e à crescente e�ciência
organizacional levou o engenheiro escocês Daniel McCallum a criar os
primeiros organogramas, em 1854, como uma maneira de visualizar facilmente
as relações entre os funcionários. Um típico organograma mostra quem deve
prestar contas a quem; a seta apontando para baixo indica uma relação de
supervisor com supervisionado.

Os organogramas representam muito bem as hierarquias de prestação de
contas, mas não mostram como os colegas de trabalho interagem entre si; e,
apesar de mostrarem relacionamentos pro�ssionais, não mostram relações
pessoais.10 Diagramas de rede foram introduzidos pela primeira vez pelo
sociólogo romeno Jacob Moreno, na década de 1930.11 São mais úteis para
compreender quais funcionários trabalham juntos e se conhecem, e muitas
vezes são usados por consultores de gestão para diagnosticar problemas de
organização estrutural, produtividade ou e�ciência.

A seguir, vemos o diagrama de rede de uma startup da internet produzido
durante uma avaliação de um mês da empresa (que acabou sendo vendida à
Sony). O diagrama mostra quem interagiu com quem durante o mês
pesquisado; as interações mostradas são dicotômicas, sem atenção à quantidade
ou qualidade das interações. O diagrama revela que o fundador (o nódulo no



topo) interagiu apenas com uma pessoa, seu diretor de operações; o fundador
se encontrava numa viagem para levantar fundos naquele determinado mês. O
diretor de operações interagiu com três pessoas. Uma delas era a encarregada de
desenvolvimento de produto, e ela interagiu com um empregado que
supervisionava uma rede de sete consultores. Os consultores interagiam
bastante entre si.

Criar um mapa de rede permitiu que a administração percebesse que havia
uma pessoa com quem ninguém jamais falava, e duas pessoas que interagiam
amplamente entre si, mas com ninguém mais. Há várias formas possíveis de
diagramas de rede, inclusive com o uso de “mapas de temperatura”, nos quais
as cores indicam o grau de interação (cores mais quentes indicam mais
interação ao longo de um nódulo, cores mais frias signi�cam menos interação).
Mapas de rede podem ser usados, em conjunto com organogramas
hierárquicos, para identi�car quais membros de uma organização já se
conhecem, o que por sua vez pode facilitar a criação de equipes de projeto ou a
reorganização de determinadas funções e estruturas relatoriais. A prática
normal de comportamento organizacional é dividir equipes que não estão
funcionando e�cazmente e tentar replicar equipes que estão. No entanto, uma
vez que a e�ciência de equipe não é simplesmente uma questão de quem possui
tais ou quais capacidades, e mais de familiaridade interpessoal e de quem
trabalha bem em conjunto, o diagrama de rede é especialmente útil; ele pode
rastrear não só quais membros trabalham juntos, mas quais (se houver)
mantêm relações sociais fora do trabalho (e isso pode ser destacado através da
cor ou de linhas picotadas, ou de qualquer outro tipo de técnica grá�ca
conhecida).



As organizações podem ter hierarquias planas (horizontais) ou profundas
(verticais), que podem ter grande impacto na e�ciência dos empregados e da
gerência. Compare dois organogramas diferentes — o de uma companhia
plana (esquerda) com apenas três níveis e o de uma companhia vertical
(direita) com cinco níveis:12

A estrutura de comando das organizações militares e empresariais pode ter
duas formas, e cada sistema possui vantagens e desvantagens (a estrutura militar
convencional é vertical, mas os terroristas e outros grupos baseados em células
usam uma estrutura plana com controle e comunicação descentralizados).13

Uma estrutura plana encoraja as pessoas a trabalharem juntas e permite uma
conjunção do esforço, muitas vezes dando poder aos funcionários para fazer o
que é preciso e investir seus talentos fora da estrutura formal de tarefas e de
comando. Uma de�ciência da estrutura plana é que talvez só haja uma pessoa
que possui a autoridade efetiva de decidir, e essa pessoa terá de tomar muitas
decisões. Pela ausência de hierarquia, é necessário um esforço adicional para
estabelecer a quem pertence a responsabilidade por determinadas tarefas. Na
verdade, alguma forma de estrutura vertical é essencial para obter uma
coordenação entre os funcionários e seus projetos, para evitar uma duplicação
do esforço e para assegurar a coerência entre diferentes componentes de um
projeto.14 A vantagem adicional da estrutura vertical é que é mais fácil
responsabilizá-los por suas decisões e pelo produto de seu trabalho.15

Os sistemas verticais altos geralmente encorajam a especialização e as
e�ciências dela derivadas. Mas estruturas altas também podem resultar no
isolamento mútuo dos funcionários e no trabalho em silos, no
desconhecimento daquilo que os demais estão fazendo e que pode estar
intimamente relacionado com o próprio trabalho. Quando um sistema vertical
se torna alto demais (demasiados níveis), as informações podem levar muito



tempo para �ltrar desde cima até o solo, ou vice-versa. As ferrovias abriram
caminho para uma organização mais complexa no mundo dos negócios, e nos
últimos cinquenta anos o nível de complexidade cresceu tanto que, em muitos
casos, é impossível acompanhar o que todo mundo está fazendo. Cinquenta
companhias no mundo têm mais de 250 mil empregados, e sete delas têm mais
de 1 milhão.16

Podemos pensar as companhias como sistemas de memória transativa.17

Parte da arte de se adaptar a uma empresa na qualidade de novo funcionário,
na verdade, parte de se tornar um empregado efetivo (especialmente na
gerência superior), é saber quem detém determinado conhecimento. Se você
quer os números de vendas de 2014 da região Sudeste, você liga para Rachel,
mas ela só tem os números de x; se você quer incluir os negócios da sua
empresa com a venda de y, precisa ligar para Scotty; se quer saber se pagaram a
United Frabezoids, tem que falar com Robin em contas a pagar. A companhia
como um todo é um grande repositório de informação, com seres humanos
desempenhando individualmente o papel efetivo de redes neurais rodando
programas especializados. Ninguém possui sozinho toda a informação, e, na
verdade, ninguém numa grande empresa sabe sequer a quem perguntar por
cada peça de informação que é preciso saber para manter a companhia
funcionando.

Um caso típico: a Booz Allen Hamilton recebeu um grande contrato da
enorme companhia onde Linda trabalhava como assistente executiva do CEO. A
missão deles era estudar a organização e fazer sugestões de melhorias
estruturais. Enquanto entrevistavam os funcionários, os consultores da Booz
descobriram três analistas de dados altamente treinados, com capacidade
semelhante, trabalhando em três colunas inteiramente separadas do
organograma da companhia. Cada analista de dados prestava contas a um
auxiliar de gerência, que prestava contas a um gerente distrital, que prestava
contas a um vice-presidente. Cada analista de dados acabava tendo
responsabilidade perante um vice-presidente inteiramente diferente, tornando
praticamente impossível que eles, seus superiores, ou até mesmo os superiores
de seus superiores soubessem da existência dos demais. (Chegavam até a
trabalhar em prédios diferentes.) Os consultores da Booz conseguiram juntar



os analistas em reuniões semanais, quando dividiam sua informação e certos
truques que haviam aprendido, e eles se ajudaram a resolver problemas técnicos
comuns que enfrentavam. Isso levou a uma grande e�ciência e uma grande
economia para a companhia.

As estruturas verticais são necessárias quando é preciso um alto grau de
controle e supervisão direta dos empregados. As usinas atômicas, por exemplo,
tendem a ter estruturas verticais muito altas porque a supervisão é
extremamente importante — um pequeno erro pode redundar num desastre. A
estrutura vertical permite que os gerentes veri�quem e contraveri�quem
constantemente o trabalho dos gerentes de nível inferior, para assegurar que as
regras e os procedimentos estão sendo seguidos de modo preciso e consistente.18

O Royal Bank of Canada é uma companhia de 30 bilhões de dólares que
serve 18 milhões de clientes. Sua cultura corporativa confere alto valor à
mentoria, a gerentes que ajudam a formar subordinados, melhorando suas
chances de serem promovidos e assegurando paridade de gêneros.19 Sua
estrutura vertical permite a íntima supervisão dos empregados pelos gerentes. A
Liz Claiborne, Inc. foi a primeira empresa do ranking das quinhentas mais da
Fortune a ser fundada por uma mulher. Quando estava projetando a estrutura
de sua empresa, Liz Claiborne optou pela versão plana — quatro níveis para 4
mil empregados —, de modo a manter a companhia ágil e capaz de reagir com
rapidez às mudanças de tendências.20 Não há nenhuma evidência de que a
própria estrutura em si afete a lucratividade de uma companhia; estruturas
diferentes funcionam melhor em companhias diferentes.21

O tamanho de uma organização tende a prever quantos níveis ela terá, mas
a relação é logarítmica. Ou seja, enquanto uma organização com mil
empregados tem em média quatro níveis hierárquicos, aumentar os
empregados por um fator de dez não aumenta dez vezes a quantidade de níveis;
na verdade, aumenta a quantidade de níveis duas vezes.22 E depois que uma
organização alcança 10 mil funcionários, atinge-se um assíntota: organizações
com 12 mil, 100 mil ou 200 mil funcionários raramente têm mais de nove ou
dez níveis em sua hierarquia.23 O princípio da cadeia mínima de comando



a�rma que uma organização deveria optar pelo menor número de níveis
hierárquicos.24

Essas mesmas descrições de estruturas — plana e vertical — podem ser
aplicadas a um site corporativo, ou ao sistema de arquivos de seu próprio
computador. Imagine que os desenhos de uma estrutura plana e outra vertical,
na página 328, fossem mapas de sites para duas versões diferentes do site de
uma companhia. Ambos poderiam apresentar os mesmos dados aos visitantes,
mas as experiências deles serão muito diferentes. Com uma organização plana
bem projetada, o visitante pode obter informações sumárias com um clique, e
informação mais detalhada com dois cliques. Com a organização vertical, o
mesmo visitante pode também encontrar a informação sumária desejada com
um ou dois cliques, mas a informação detalhada exigirá quatro cliques. É claro
que os sites nem sempre são bem projetados, ou concebidos de maneira que
permita ao visitante achar o que ele está procurando — os web designers não
são usuários típicos, e os menus, categorias e hierarquias que usam podem não
ser evidentes para outros. Então o usuário talvez tenha que pesquisar muito,
fazer buscas e voltar atrás. A organização plana torna mais fácil voltar atrás; a
vertical facilita a localização de um arquivo difícil de achar se o visitante tiver
certeza de que está no lugar correto. Ainda assim, há limites para a facilidade de
utilização nas organizações planas: se a quantidade de subcategorias se torna
grande demais, leva-se muito tempo para esquadrinhá-las, e, como elas mesmas
não são hierarquicamente organizadas, pode haver redundâncias e
sobreposições. Os visitantes podem ser facilmente soterrados por opções em
demasia — a hierarquia mais profunda oferece menos escolhas simultâneas. A
mesma análise se aplica às pastas dentro de pastas no seu disco rígido.

Mas a organização de pessoas é radicalmente diferente da organização de um
site na internet. Mesmo numa estrutura vertical alta, as pessoas podem e
precisam fazer intervenções de vez em quando. O trabalhador mais humilde do
metrô às vezes tem que pular entre os trilhos para salvar uma mulher que caiu;
a secretária de um banco de investimento precisa denunciar fatos suspeitos; um
funcionário da sala de correspondência precisa notar o colega frustrado que
apareceu com um ri�e. Todas essas ações preenchem os objetivos da companhia
— segurança e ética nos procedimentos.



Em qualquer �rma ou agência organizada hierarquicamente, a tarefa de
implementar os objetivos da empresa geralmente cabe às pessoas nos níveis
mais baixos da hierarquia. Os celulares não são construídos pelo engenheiro
que os projetou, ou pelo executivo encarregado de fazer o  marketing para
vendê-los, e sim por técnicos numa linha de montagem. O incêndio não é
apagado pelo chefe dos bombeiros, mas pelo esforço coordenado de uma
equipe de bombeiros.25 Embora os gerentes e administradores geralmente não
façam o trabalho principal da companhia, eles desempenham um papel
essencial em atingir os objetivos dela. Mesmo que seja o soldado com a
metralhadora quem combate nas batalhas, é mais provável que a in�uência do
major seja mais importante para o resultado �nal do que a de qualquer soldado
individualmente.

Tomada de decisão em toda a hierarquia

Todo mundo que já teve algo de valor que precisou ser consertado — uma casa
ou um carro, por exemplo — precisou lidar com conciliações, e percebeu
como é necessária uma perspectiva administrativa para o processo de tomada
de decisão. Você deve comprar o telhado com garantia de trinta anos ou o de
vinte? A lavadora de primeira linha ou a da promoção? Imagine que seu
mecânico diz que é preciso comprar uma nova bomba d’água para o seu carro
e que ele pode instalar, em ordem de preço descendente, uma original
comprada num representante autorizado, uma peça com a mesma função
fabricada por uma companhia estrangeira ou uma peça usada, com garantia, do
ferro-velho. Ele não pode tomar a decisão por você porque não sabe quanto
você tem disponível, nem quais são seus planos para o carro. (Você está prestes
a vendê-lo? Restaurando-o para participar de uma exposição de automóveis?
Planejando viajar com ele pelas Montanhas Rochosas em julho, quando o
sistema de refrigeração será exigido ao máximo?) Em suma, o mecânico não
tem uma perspectiva elevada dos seus planos a longo prazo para o carro ou do
seu dinheiro. Qualquer decisão que não seja a peça original instalada por uma



o�cina autorizada é uma concessão, mas uma concessão que muitos estão
dispostos a fazer, considerando que dá para o gasto.

Os modelos padrão de tomada de decisão presumem que um tomador de
decisão — sobretudo no âmbito da economia e dos negócios — não será
in�uenciado por considerações emocionais. Mas a pesquisa neuroeconômica
demonstrou que isso não é verdade: as decisões econômicas produzem
atividade em regiões emocionais do cérebro, inclusive a ínsula e a amígdala.26 A
velha imagem de desenho animado do sujeito com um anjo em um ombro e
um demônio no outro, dando conselhos contraditórios a uma cabeça confusa
no meio, é válida aqui. Os benefícios são avaliados profundamente no cérebro,
numa parte do corpo estriado mais próxima da coluna (que inclui o centro de
recompensa do cérebro, o núcleo accumbens), enquanto os custos são
simultaneamente avaliados na amígdala, considerada o centro cerebral do medo
(região responsável pela reação lutar-ou-fugir diante de ameaças à sobrevivência
e outros perigos).27 Absorvendo essa informação competitiva sobre custos e
benefícios, o córtex pré-frontal age como quem decide. Não é como na
experiência em que temos de tentar decidir conscientemente entre duas
alternativas; a tomada de decisão costuma ser muito rápida, fora de nosso
controle consciente, envolvendo impulsos heurísticos e cognitivos que
evoluíram para nos prestar serviço numa ampla gama de situações. A
racionalidade que pensamos transmitir à tomada de decisão é em parte
ilusória.28

As grandes decisões geralmente não são tomadas por um único indivíduo,
nem por qualquer grupo de indivíduos fácil de de�nir. Elas surgem através de
um processo de debate amplamente distribuído, consultas, compartilhamento
de informação. Essa é tanto uma característica positiva quanto negativa de uma
grande organização. Quando funciona bem, é possível realizar grandes coisas,
que um número menor de pessoas seria incapaz de realizar: projetar e construir
a represa Hoover, a TV de plasma ou a ONG Habitat para a Humanidade. Como
foi sugerido no início deste capítulo, quando a comunicação ou o exercício da
autoridade competente e ética não funcionam bem, ou as veri�cações e os
controles não estão em dia, o resultado é o desmoronamento de pontes ou
escândalos como os da Enron e da AIG.



Em geral, numa organização vertical de muitos níveis, a cadeia de comando
e direção desce com uma especi�cidade crescente. O CEO pode articular um
plano para um de seus vice-presidentes; esse vice acrescenta algo especí�co que
acha que pode melhorar o plano e o entrega a um gerente de divisão, com
perícia e experiência nesse tipo de operação. A ação continua descendo até
atingir os indivíduos que farão de fato o trabalho.

Vemos isso na organização da autoridade militar. O general ou comandante
de�ne um objetivo. O coronel atribui tarefas a cada batalhão sob o seu
comando; o major, a cada companhia do seu batalhão; o capitão, a cada
pelotão em sua companhia. Cada o�cial afunila o escopo e aumenta a
especi�cidade das instruções que transmite. Mesmo assim, o exército moderno
permite certo grau de controle da situação e prerrogativa de ação ao soldado
em campo. Surpreendentemente, talvez, o Exército americano tem sido uma
das organizações mais adaptáveis à mudança, pensando profundamente como
aplicar os achados da ciência psicológica ao comportamento organizacional.
Sua atual diretiva busca dar poder às pessoas através da cadeia de comando,
“permitindo que unidades subordinadas e adjacentes usem sua compreensão
comum do ambiente operacional e da intenção do comandante, em conjunto
com a própria iniciativa, para sincronizar ações com outras unidades sem o
controle direto das autoridades superiores”.29

O valor da autonomia limitada e o exercício de prerrogativas de iniciativa
pelos subordinados não são um desenvolvimento recente da estratégia
organizacional, no caso de empresas ou dos militares. Quase cem anos atrás, o
manual de campo do Exército americano de 1923 esperava que os
subordinados tivessem certo grau de autonomia em questões de julgamento,
a�rmando que “uma ordem não deve transgredir a alçada de um
subordinado”.30

A operação e�ciente dentro do campo militar ou da empresa exige con�ança
entre subordinados e superiores e a expectativa de que os subordinados farão a
coisa certa. A edição atual do manual de treinamento do Exército americano
a�rma:



Nossa doutrina fundamental de comando requer que haja con�ança
por toda a cadeia de comando. Os superiores con�am nos subordinados
e lhes dão poder de efetuar missões dentro de suas intenções. Os
subordinados con�am em que os superiores lhes deem a liberdade de
executar a intenção do comandante e apoiem suas decisões. A con�ança
entre todos os níveis depende da franqueza. [...]31

A doutrina do Exército frisa bem o comando das missões, a conduta
nas operações militares que permite que a liderança dos subordinados
goze da máxima iniciativa. Reconhece que as operações terrestres são
complexas e muitas vezes caóticas, e que a microgerência não funciona.
O comando da missão frisa que os líderes competentes utilizem sua
perícia na situação tal como ela se apresenta no terreno, completando a
missão segundo a intenção de seu comandante. O comando da missão
estimula uma cultura de con�ança, compreensão mútua e vontade de
aprender com os erros.32 [...] Os comandantes [...] dão aos subordinados
tanto espaço quanto possível para a iniciativa, e ao mesmo tempo
mantêm as operações sincronizadas.33

Os superiores muitas vezes resistem em delegar autoridade ou decisões. Eles
racionalizam isso dizendo que sabem mais, são mais treinados ou têm mais
experiência que o subordinado.34 Mas existem bons motivos para delegar a
tomada de decisão. Primeiro, o superior ganha mais, e por isso o preço da
decisão precisa ser contrabalançado ao benefício de se precisar de alguém tão
bem pago para tomá-la. (Lembre-se da máxima no Capítulo 5: quanto vale o
seu tempo?) Por esse mesmo raciocínio, o superior precisa conservar seu tempo
para poder usá-lo em decisões mais importantes.35 Segundo, os subordinados se
encontram muitas vezes mais bem posicionados para tomar decisões porque
têm acesso direto aos fatos da situação, o que não acontece com o superior.36 O
general Stanley McChrystal articulou isso em relação à sua liderança durante o
con�ito Estados Unidos-Iraque:



No meu comando eu atribuía aos escalões inferiores a capacidade e a
autoridade para agir. Isso não signi�ca que o líder fuja da
responsabilidade, e sim que os membros da equipe são sócios, não
serviçais. Eles me acordavam no meio da noite e perguntavam “Podemos
jogar essa bomba?”, e eu também perguntava “Devemos?”. E então eles
diziam “É por isso que estamos te ligando!”. Mas eu não sei nada além do
que eles me dizem, e provavelmente não sou tão inteligente para
acrescentar algo de valor ao conhecimento que eles já adquiriram em
campo.37

A �loso�a de gestão de Steve Wynn endossa a mesma ideia:

Como a maioria dos gestores, estou no topo de uma grande estrutura
piramidal, e as pessoas abaixo de mim tomam a maior parte das decisões.
E na maior parte do tempo as decisões que elas tomam são do tipo “A”
ou “B”: devemos fazer A ou devemos fazer B? E, para a maioria, a
decisão é óbvia — um resultado é evidentemente melhor do que o
outro. Em alguns casos, as pessoas abaixo de mim precisam pensar muito
sobre o que escolher, e isso pode ser um desa�o. Talvez precisem se
aconselhar com mais alguém, aprofundar a questão, obter mais
informação.

De vez em quando surge uma decisão cujos dois resultados parecem
ruins. Existe uma escolha entre A e B, mas nenhuma vai ser boa, então
elas não conseguem decidir. É aí que entram na minha agenda. Assim,
quando olho minha agenda e vejo que o Diretor de Serviços
Alimentícios está lá, sei que é algo ruim. Ou ele vai se demitir ou tem
que tomar uma decisão entre dois resultados muito ruins. O meu
trabalho, quando isso acontece, não é, como vocês pensam, tomar a
decisão por elas. Por de�nição, as pessoas que vêm me procurar são
verdadeiras especialistas no problema. Sabem muito mais, e estão mais
próximas do problema do que eu. A única coisa que posso fazer é tentar



fazer com que vejam o problema sob um ângulo diferente. Para usar
uma metáfora da aviação, procuro fazê-las ver as coisas acima dos 5 mil
pés. Peço que recuem e descubram uma verdade que consideram
irrefutável. Não importa quantos passos precisem recuar, �co
conversando até que achem a verdade profunda subjacente a tudo aquilo.
A verdade pode ser algo como “a coisa mais importante em nosso hotel é
a experiência dos hóspedes”, ou “aconteça o que acontecer, só podemos
servir comida 100% fresca”. Depois que elas admitem a verdade
fundamental, avançamos lentamente pelo problema, e, muitas vezes,
surge uma solução. Mas eu não tomo a decisão por elas. São elas que
precisam levar a decisão para o pessoal subordinado a elas, e são elas que
precisam conviver com ela, por isso elas mesmas precisam tomar a
decisão e se sentir satisfeitas com ela.38

Isso é tão importante quanto reconhecer o valor de tomar decisões difíceis
quando necessário. Como comenta o ex-prefeito de Nova York, Michael
Bloomberg:

Um líder é alguém disposto a tomar decisões. Os políticos podem ser
eleitos se os eleitores acharem que farão alguma coisa, mesmo que não
apoiem tudo. O presidente George W. Bush não foi eleito porque todo
mundo concordava com ele, mas porque sabiam que ele era sincero e
faria o que achava que precisava ser feito.39

A ética desempenha necessariamente uma função na tomada de decisão
militar e empresarial. Aquilo que é bom para si próprio, ou para os interesses
da companhia, nem sempre se coaduna com aquilo que é bom para a
comunidade, a população ou o mundo. Os seres humanos são criaturas sociais,
e a maioria de nós modi�ca inconscientemente o próprio comportamento para
minimizar o con�ito com quem está à nossa volta. A teoria social da
comparação faz um bom modelo desse fenômeno. Se vemos outros carros
estacionando numa zona de estacionamento proibido, é mais provável que



também estacionemos ali. Se vemos donos de cachorro ignorando a lei de
limpar os dejetos de seus bichos, é mais provável que também a ignoremos.
Parte disso vem de um sentido de equidade e justiça que já se demonstrou estar
gravado inatamente no nosso cérebro, como produto da evolução.40 (Até
mesmo crianças de três anos de idade reagem à desigualdade.)41 Na verdade,
pensamos: “Por que seria eu o babaca a pegar o cocô de cachorro quando todo
mundo deixa a sujeira deles por todo o parque?”. É claro que o argumento é
falacioso, porque o bom comportamento é tão contagioso quanto o mau, e, se
seguirmos o modelo do bom comportamento, os outros provavelmente nos
seguirão.

As organizações que debatem abertamente a ética, e que implantam um
modelo ético em toda a organização, criam uma cultura de aderência às
normas éticas porque “é o que todo mundo faz aqui”. As organizações que
permitem que os funcionários ignorem a ética criam um caldo de cultura para
o mau comportamento que tenta até mesmo a pessoa mais ética e resoluta, um
caso clássico da situação dominando os traços individuais da própria índole. A
pessoa ética pode acabar pensando: “Estou me empenhando num combate
perdido; não faz sentido me esforçar para fazer as coisas direito porque
ninguém nota e ninguém liga”. Fazer a coisa certa quando não se é observado
por ninguém é a marca da integridade pessoal, mas algo que muitas pessoas
acham muito difícil fazer.

O Exército é uma das mais in�uentes organizações a ter abordado o assunto,
e com uma eloquência surpreendente:

Toda guerra é um desa�o à moral e à ética do soldado. É possível que
o inimigo não respeite as convenções internacionais e cometa atrocidades
com o objetivo de provocar retaliações na mesma moeda. [...] Todos os
líderes carregam a responsabilidade de que seus subordinados voltem de
uma campanha não só como bons soldados, mas como bons cidadãos.42

[...] Integrar os quadros militares acarreta uma responsabilidade
signi�cativa — a aplicação ética e efetiva do poder de combate.43



A tomada de decisão ética envolve regiões do cérebro diferentes das
envolvidas na tomada de decisão econômica, e, mais uma vez, por causa dos
custos metabólicos, alternar entre esses dois modos de pensamento pode ser
difícil para muita gente. Assim, é difícil avaliar simultaneamente vários
resultados que possuem tanto implicações econômicas quanto éticas. Tomar
decisões éticas ou morais envolve estruturas diferentes dentro dos lobos
frontais: o córtex orbitofrontal (localizado logo atrás dos olhos) e o córtex pré-
frontal dorsolateral, logo acima.44 Essas duas regiões são também necessárias
para que compreendamos nós mesmos em relação aos outros (percepção
social), e para a obediência às normas sociais.45 Quando lesionadas, podem
levar a um comportamento socialmente inadequado, como falar palavrões,
andar nu e proferir insultos bem na cara das pes soas.46 Tomar e avaliar decisões
éticas também envolvem diferentes  sub-  re giões da amígdala, o hipocampo (o
índice de memória do cérebro) e a parte de trás do sulco temporal superior,
uma fenda profunda no cérebro que corre da parte da frente até atrás das
orelhas. Tal como no caso de decisões econômicas que envolvem custos e
benefícios, o córtex pré-frontal age como juiz entre as ações morais
pretendidas.

Estudos neuroimagéticos mostraram que o comportamento ético é
processado da mesma maneira, quer se trate de ajudar alguém necessitado ou
de frustrar um ato não ético. Em uma experiência, os participantes assistiram
vídeos de pessoas que demonstravam compaixão diante de um indivíduo ferido
ou agressividade contra um atacante violento. Enquanto os personagens do
vídeo se comportavam de maneira eticamente aprovável e socialmente
sancionável, as correspondentes regiões cerebrais dos participantes se
comportavam de maneira ativa.47 Além do mais, essas ativações cerebrais são
universais e atravessam todas as pessoas — várias pessoas contemplando as
mesmas ações éticas demonstram um alto grau de sincronização de sua
atividade cerebral; isto é, seus neurônios disparam em padrões semelhantes e
sincronizados. A população neuronal afetada por isso inclui os neurônios da
ínsula (que mencionamos ao discutir sobre a tomada de decisão econômica),
de nosso amigo córtex pré-frontal e do precuneus, região na parte superior e
traseira da cabeça associada à autorre�exão e à adoção de uma visão em



perspectiva, presente não apenas nos seres humanos, mas também nos
macacos.48

Isso signi�ca que até os macacos têm um senso moral? Um estudo recente de
um dos principais pesquisadores do comportamento animal, Frans de Waal,
levantou exatamente esta questão. De Waal descobriu que os macacos têm um
senso muito evoluído do que é ou não é igualitário. Em um estudo, macacos
capuchinhos marrons que participavam de uma experiência com outro macaco
podiam escolher entre recompensar apenas a si mesmo (opção egoísta) ou aos
dois (opção igualitária, pró-social). Os macacos consistentemente escolheram
recompensar o parceiro. E isso era mais do que uma reação re�exa. De Waal
encontrou evidência convincente de que os capuchinhos estavam fazendo uma
espécie de cálculo moral. Quando o responsável pela experiência
“acidentalmente” pagou o macaco parceiro com uma guloseima melhor, o
macaco que decidia não deu a recompensa ao colega, zerando as recompensas.49

Se o pesquisador desse uma recompensa maior a um macaco do que a outro,
pela mesma tarefa, o macaco com a recompensa menor de repente parava de
executar a tarefa e �cava desanimado. Pense nisto: esses macacos estavam
inteiramente dispostos a abrir mão de uma recompensa (uma guloseima
tentadora) simplesmente porque achavam que a organização da estrutura de
recompensa era injusta.

Os que estão no comando

Os conceitos de liderança variam de uma cultura a outra e no decorrer do
tempo, o que inclui �guras como Júlio César e �omas Je�erson, Jack Welch
da GE e Herb Kelleher da Southwest Airlines.50 Os líderes podem ser
reverenciados ou injuriados, e obtêm seguidores através de mandatos, ameaças
de castigo (econômico, psicológico ou físico) ou uma combinação de
magnetismo pessoal, motivação e inspiração. Nas empresas modernas, no
governo ou na esfera militar, talvez a melhor maneira de de�nir um bom líder
é como alguém que inspira e in�uencia as pessoas a atingir metas e executar



ações para o bem maior da organização. Numa sociedade livre, um líder
efetivo motiva as pessoas a concentrar seu pensamento e seus esforços de modo
a permitir que elas deem o melhor de si e a produzir trabalho que as leve ao
topo de suas capacidades.51 Em alguns casos, as pessoas assim inspiradas se
permitem descobrir talentos encobertos e obtêm grande satisfação de seu
trabalho e de sua interação com os colegas.

Uma de�nição mais ampla de liderança promovida por Howard Gardner,
psicólogo de Harvard, inclui pessoas que afetam de maneira signi�cativa e
indireta os pensamentos, sentimentos e comportamentos de uma quantidade
importante de indivíduos através das obras que criam52 — podem ser obras de
arte, receitas, artefatos tecnológicos e produtos... praticamente qualquer coisa.
Dentro desse conceito, líderes in�uentes incluem Amantine Dupin (George
Sand), Picasso, Louis Armstrong, Marie Curie e Martha Graham. Esses líderes
trabalham tipicamente fora da estrutura empresarial, apesar de terem, como
todo mundo, de trabalhar com o mundo dos negócios em determinado nível
contratual. Ainda assim, eles não se encaixam no per�l padrão de líder das
escolas de administração, que valorizam o forte impacto econômico do
indivíduo.

Ambos os tipos de líderes, os de dentro e os de fora do mundo empresarial,
possuem certos traços psicológicos. Tendem a ser adaptáveis e compreensivos,
com alto grau de empatia, capazes de ver os problemas de todos os lados. Essas
qualidades exigem formas cognitivas distintas: inteligência social e uma
profunda inteligência analítica. Um líder de fato é capaz de com preender
rapidamente pontos de vista opostos, como as pessoas se agarram a eles, e como
resolver con�itos de uma maneira que seja percebida como mutuamente
satisfatória e bené�ca. Os líderes são adeptos de agregar pessoas —
fornecedores, adversários em potencial, competidores, personagens numa
história — que parecem ter objetivos con�itantes. Um grande líder empresarial
usa sua empatia para permitir que as pessoas ou organizações não se sintam
diminuídas durante negociações, de modo que cada lado, depois de completada
a negociação, sinta que obteve o que quis (e um negociador talentoso pode
fazer com que cada lado sinta que conseguiu obter um pouco mais do que o
outro lado). No modelo de Gardner, não é coincidência que muitos grandes



líderes sejam também grandes contadores de histórias — eles motivam outras
pessoas à sua volta com uma narrativa empolgante, que eles próprios encarnam.
Os líderes mostram uma maior integração da atividade elétrica do cérebro
entre regiões diferentes, o que signi�ca que usam uma parte maior do cérebro
do que nós, e de maneira mais bem orquestrada.53 Utilizando essas medidas de
integração neural, podemos identi�car líderes no atletismo e na música, e nos
próximos anos essas técnicas prometem ser su�cientemente re�nadas para
serem usadas como triagem na escolha das posições de liderança.

Os grandes líderes conseguem transformar competidores em aliados.
Norbert Reithofer, CEO da BMW, e Akio Toyoda, CEO da Toyota — claramente
rivais —, lançaram uma colaboração em 2011 para criar um veículo de luxo
integrado ao meio ambiente e um carro esportivo de tamanho médio.54 A
aliança estratégica entre Steve Jobs, da Apple, e Bill Gates, da Microsoft,
fortaleceram ambas as empresas, permitindo que servissem melhor seus
clientes.

Como é óbvio a partir da epidemia de escândalos empresariais nos Estados
Unidos no decorrer dos últimos vinte anos, a liderança negativa pode ser uma
doença, resultando no colapso de companhias e na perda de recursos e
reputação. Geralmente é resultado de atitudes egocêntricas, de falta de empatia
em relação aos outros dentro da organização e de falta de cuidado com a saúde,
a longo prazo, da organização. O Exército americano reconhece isso também
em organizações cívicas e militares: “Os líderes nefastos usam o tempo todo
comportamentos disfuncionais para enganar, intimidar, coagir ou punir
injustamente os outros a �m de obter o que desejam para si mesmos”.55 O uso
prolongado dessas táticas mina e corrói a motivação, a iniciativa e o moral dos
subordinados.

Os líderes são encontrados em todos os níveis da empresa — não é preciso
ser o CEO para exercer in�uência e afetar a cultura da empresa (ou ser um
contador de histórias com a capacidade de motivar os outros). Mais uma vez,
uma das melhores teorizações sobre o assunto vem do Exército americano. A
última versão de seu manual Mission Command destaca cinco princípios
compartilhados por comandantes e altos executivos de empresas
multinacionais:56



Criar equipes coesas através da con�ança mútua.
Criar entendimento compartilhado.
Fornecer um conjunto claro e preciso de metas e expectativas.
Permitir que os funcionários de qualquer categoria tenham iniciativa
com disciplina.
Aceitar riscos com prudência.

A con�ança é conquistada ou perdida pelos atos cotidianos, não por gestos
grandiosos e ocasionais.57 É preciso tempo para forjar — a partir de
experiências compartilhadas com êxito e treinamento — uma história de
comunicação de mão dupla, de conclusão bem-sucedida de projetos e
consecução de objetivos.

Criar entendimento compartilhado tem a ver com a comunicação pela
gerência, aos subordinados de todos os níveis, da �loso�a empresarial, das
metas, do propósito e do signi�cado de quaisquer iniciativas ou projetos
especí�cos que devam ser empreendidos por eles. Isso ajuda os funcionários a
usar de discrição, pelo fato de compartilharem uma compreensão contextual
do objetivo predominante de suas ações. Os gerentes que ocultam esse objetivo
dos subordinados, por um entendimento equivocado de assim preservarem o
seu poder, acabam com funcionários infelizes que cumprem suas tarefas com
uma visão limitada, carecendo de informação para ter iniciativa.

Na Universidade McGill, o diretor da área de ciência tomou uma iniciativa
há vários anos chamada STARS (Science Talks About Research for Sta�, ou Palestras
sobre Pesquisa Cientí�ca para os Funcionários). Tratava-se de palestras na hora
do almoço dadas por professores do departamento de ciência, que descreviam
suas pesquisas para os funcionários em geral: secretárias, contadores, técnicos e
funcionários da segurança. Essas funções tendem a ser muito afastadas da
ciência. A iniciativa foi um sucesso sob todos os aspectos — os funcionários
adquiriram uma compreensão mais ampla do contexto de suas atividades. Uma
guarda-livros percebeu que não estava apenas fazendo balanços de registros para
um velho laboratório de pesquisa qualquer, mas para um laboratório que estava
a ponto de encontrar a cura de uma doença importante. Uma secretária se deu



conta de que estava colaborando num trabalho que descobrira a causa do
tsunami de 2011 e que poderia ajudar a salvar vidas através de melhores
previsões de tsunamis. O efeito de Soup and Science (sopa e ciência) foi que
todo mundo passou a ter um senso de propósito renovado em seus trabalhos.
Um segurança comentou depois que se sentia orgulhoso de fazer parte de uma
equipe engajada num trabalho tão importante. Seu desempenho melhorou, e
ele começou a tomar iniciativas próprias que melhoraram o ambiente de
pesquisa de modo muito efetivo e tangível.

O terceiro dos cinco princípios de comando do Exército tem a ver com
uma indicação clara e precisa das expectativas e dos objetivos, do sentido de
determinadas tarefas e do que se pretende atingir ao �nal da missão. Isso dá
foco à equipe e ajuda os subordinados e seus superiores a atingir os resultados
desejados, sem maiores instruções adicionais. A intenção do administrador
chefe fornece a base para a unidade do esforço em toda a equipe de trabalho
ampliada.

Os gerentes bem-sucedidos compreendem que não podem proporcionar
direcionamento ou orientação para todas as contingências concebíveis. Depois
de comunicar uma expressão clara e concisa de sua intenção, eles podem então
transmitir os limites dentro dos quais os subordinados estão livres para exercer
uma iniciativa disciplinada, e ao mesmo tempo manter um esforço uni�cado.58

Iniciativa disciplinada é de�nida como saber agir quando as instruções não se
enquadram mais na situação, ou oportunidades imprevistas surgem.

Risco prudente é a exposição proposital a um resultado negativo quando o
empregado julga que o resultado positivo em potencial faz valer o risco.
Implica fazer avaliações cuidadosas, calculadas, do lado positivo e negativo de
diferentes ações. Como nota o especialista em produtividade Marvin Weisbord,
“não existem alternativas técnicas à responsabilidade pessoal e à cooperação no
local de trabalho. O que é preciso é mais pessoas com coragem de dar a cara a
tapa”.59

Alguns funcionários são mais produtivos do que outros. Enquanto uma
parte dessa variável é atribuída a diferenças de personalidade, ética de trabalho e
outras particularidades individuais (que possuem uma base genética e
neurocognitiva), a natureza do próprio trabalho pode desempenhar um papel



importante. Há atitudes que os gerentes podem tomar para melhorar a
produtividade, baseadas nas descobertas recentes da neurociência e da
psicologia social. Algumas são óbvias e bem conhecidas, como propor metas
claras e fornecer um feedback imediato, de alta qualidade. As expectativas
precisam ser razoáveis ou os funcionários se sentem assoberbados e, caso �quem
para trás, sentem que jamais conseguirão recuperar o atraso. A produtividade
do funcionário está diretamente relacionada à satisfação com o trabalho, e, por
sua vez, a satisfação com o trabalho está relacionada ao sentimento dos
funcionários quanto à qualidade e à quantidade de sua produção.

Há uma parte do cérebro chamada Área 47, no córtex pré-frontal lateral,
que meu colega Vinod Menon e eu estudamos meticulosamente durante os
últimos quinze anos. Embora não seja mais longa que o seu dedo mínimo, é
uma área fascinante bem atrás das têmporas, que nos tem mantido ocupados. A
Área 47 contém circuitos de previsão que usa em conjunto com a memória
para criar projeções sobre estados de eventos futuros. Se podemos prever alguns
(mas não todos) aspectos de como um trabalho resultará, �camos satisfeitos. Se
podemos prever todos os aspectos do trabalho, até as ín�mas minúcias, ele tende
a ser tedioso porque não há nada de novo, nenhuma oportunidade de usar a
discrição e o juízo que os consultores de gestão e o Exército americano
identi�caram corretamente como componentes fundamentais para que
pensemos em nosso próprio trabalho como algo signi�cativo e satisfatório. Se
alguns, mas não muitos, aspectos do trabalho são surpreendentes, de maneira
interessante, isso pode levar a uma sensação de descoberta e de
autocrescimento.

Encontrar o equilíbrio certo para manter a Área 47 satisfeita é difícil, mas a
maior satisfação no trabalho provém de uma combinação de duas coisas:
funcionamos melhor quando diante de certas limitações e nos é permitido
exercer nossa criatividade individual dentro dessas limitações. Na verdade, isso
é postulado como sendo a força propulsora de muitas formas de criatividade,
inclusive a literária e a musical. Os músicos trabalham sob as limitações estritas
de um sistema tonal — a música ocidental usa apenas doze notas diferentes —,
e, no entanto, dentro desse sistema, existe uma grande �exibilidade. Os
compositores tidos amplamente como os mais criativos da história da música se



encaixam nessa descrição do equilíbrio da criatividade dentro de limites.
Mozart não inventou a sinfonia (creditada a Torelli e Scarlatti),60 e os Beatles
não inventaram o rock and roll (creditado a Chuck Berry e Little Richard,
embora suas raízes remontem claramente a Ike Turner e Jackie Brenston, em
1951, e a Louis Jordan e Lionel Hampton, nos anos 1940). Foi o que Mozart e
os Beatles �zeram dentro dos estreitos limites dessas formas, a criatividade e a
engenhosidade enormes que trouxeram a suas obras, que alargou os limites
dessas próprias formas, levando a que fossem rede�nidas.

Mas existe um ponto crucial sobre as diferenças entre indivíduos que exerce
provavelmente maior in�uência sobre a produtividade do trabalho do que
qualquer outro. O fator é o locus de controle, um nome complicado para a
maneira como as pessoas encaram sua autonomia e sua atuação no mundo.
Pessoas com um locus de controle interno acreditam que são responsáveis por
(ou ao menos podem in�uenciar) seus próprios destinos e desfechos na vida.
Elas podem ou não se sentir líderes, mas sentem que estão basicamente no
controle de suas vidas. Aqueles com locus de controle externo se sentem como
peões, relativamente sem poder, em algum jogo jogado pelos outros; acreditam
que as outras pessoas, as forças ambientais, o clima, deuses malévolos, o
alinhamento dos corpos celestiais — basicamente qualquer e todo evento
externo — exercem maior in�uência em suas vidas.61 (Esse ponto de vista é
expresso artisticamente nos romances existenciais de Kafka e Camus, sem falar
nas mitologias grega e romana). É claro que são extremos, e que a maioria das
pessoas �ca em algum ponto intermediário no contínuo entre eles. Mas o locus
de controle acaba se revelando uma importante variável moderadora numa
trinca de expectativa de vida, satisfação e produtividade do trabalho. Foi isso
que fez o moderno Exército americano, ao permitir que os subordinados
usassem sua iniciativa: transferiu grande parte do locus de controle, em certas
situações, para as pessoas que de fato estão fazendo o trabalho.

Indivíduos com locus de controle interno irão atribuir o sucesso a seus
próprios esforços (“Eu me esforcei muito mesmo”) e agirão do mesmo modo
com o fracasso (“Eu não me esforcei o bastante”). Indivíduos com locus de
controle externo irão exaltar ou culpar o mundo externo (“Foi pura sorte”, ou
“Houve armação no concurso”). No ambiente escolar, alunos com um alto



locus de controle interno acreditam que o trabalho duro e a concentração
levarão a resultados positivos, e, na verdade, como grupo, seu desempenho
acadêmico é melhor.62 O locus de controle também afeta decisões de compra.
Por exemplo, mulheres que acreditam poder controlar seu peso reagem de
maneira mais favorável a modelos magras, enquanto mulheres que acham que
não conseguem, reagem melhor a modelos mais encorpadas.63

O locus de controle também aparece nos comportamentos ligados aos jogos
de azar: uma vez que as pessoas com um alto locus de controle externo
acreditam que as coisas acontecem a elas de maneira errática (em vez de serem
elas os agentes da própria sorte), estão mais dispostas a acreditar que os
acontecimentos são governados por forças externas ocultas e invisíveis, como a
sorte.64 Assim, é mais provável que corram mais riscos, tentem apostas mais
arriscadas e apostem em uma carta ou um número de roleta que há muito
tempo não sai, sob a noção equivocada de que esse resultado agora deve sair;
isso é a chamada falácia do jogador. E também é mais fácil acharem que, se
precisam de dinheiro, o jogo pode fornecê-lo.

O locus de controle parece ser um traço interno estável que não é afetado
pela experiência de modo signi�cativo. Ou seja, seria de esperar que pessoas
que passam por muita di�culdade abandonassem qualquer noção de sua
própria capacidade de ação diante de esmagadoras evidências em contrário e se
tornasse crente na exterioridade. E de esperar que aqueles que alcançam grande
sucesso se tornassem adeptos autocon�antes do controle interno, crentes de ser
o tempo todo agentes desse sucesso. Mas a pesquisa não con�rma isso. Por
exemplo, os pesquisadores estudaram os pequenos comerciantes independentes
cujas lojas foram destruídas em 1972 pelo furacão Agnes, até então o que mais
prejuízo havia causado nos Estados Unidos.65 Mais de uma centena de
comerciantes foram avaliados para ver se tendiam para o locus de controle
interno ou externo. Então, três anos e meio depois do furacão, voltaram a ser
avaliados. Muitos haviam feito uma série de melhorias nos seus negócios
durante os anos de recuperação, mas muitos não, e viram seus negócios, que
haviam sido lucrativos, se deteriorar dramaticamente; muitos caíram em ruína.

O achado interessante é que, de modo geral, nenhum dos indivíduos mudou
seu ponto de vista sobre o locus de controle interno, em contraposição ao



externo, em função de como sua sorte havia mudado. Os que eram internos
desde o início continuaram internos a despeito de terem melhorado ou não o
desempenho de seus negócios durante o período interme diário. O mesmo se
deu com os externos. É interessante notar, porém, que aqueles com locus de
controle interno cujo desempenho melhorou revelaram uma interioridade
aumentada, isto é, atribuíam sua melhoria ao trabalho árduo. Os que tinham
locus de controle externo e sofreram perdas e reveses mostraram uma
exterioridade maior, isto é, atribuíam seus fracassos a um aprofundamento dos
fatores da situação e ao azar que sentiam tê-los perseguido a vida inteira.66 Em
outras palavras, a mudança de situação que se seguiu ao furacão que con�rmou
suas crenças só fez fortalecer ainda mais essas crenças; uma mudança de situação
que contrariava essas crenças (um interno que perdia tudo, um externo cujo
negócio se recuperou) nada fez para mudá-las.

O construto locus de controle é mensurável através de testes psicológicos
padronizados, e se revela uma ferramenta de previsão do desempenho no
trabalho.67 Também in�uencia o estilo de gestão que será e�caz. Os
empregados com locus de controle externo não acreditam que as próprias ações
levarão a recompensas ou à proteção contra reprimendas e, portanto, não
reagem a recompensas e reprimendas da maneira como fazem os outros.68 Os
gerentes mais quali�cados tendem a ter um alto locus de controle interno.69

Os internos tendem a ser mais empreendedores, e os externos, mais
propensos ao estresse e à depressão.70 Os internos, como seria de esperar, fazem
grande esforço para in�uenciar seu entorno (porque, ao contrário dos externos,
acreditam que seus esforços darão resultado).71 Os internos tendem a aprender
melhor, buscar informação nova de maneira mais ativa e usar essa informação
de modo mais e�caz, e são melhores em resolver problemas. Esses achados
podem levar os gerentes a pensar que deveriam �ltrar apenas pessoas com locus
de controle interno, mas isso depende do tipo do trabalho. Os internos se
inclinam a demonstrar menos conformismo que os externos,72 e menos
mudança de atitude depois de expostos a alguma mensagem persuasiva.73 Pela
probabilidade maior de os internos iniciarem mudanças no seu entorno,
supervisioná-los pode ser mais trabalhoso. Além do mais, eles são sensíveis ao



reforço;74 por isso, se algum esforço em determinado trabalho não levar a uma
recompensa, podem perder a motivação, mais do que os externos, que, de
qualquer modo, não têm expectativas de que seu trabalho seja muito e�caz.

O cientista de organização industrial Paul Spector, da Universidade do Sul
da Flórida, diz que os internos podem tentar controlar o �uxo de trabalho, a
conclusão de tarefas, procedimentos operacionais, atribuições de tarefas, o
relacionamento com supervisores e subordinados, o estabelecimento de metas,
horários de trabalho e �loso�a organizacional.75 Spector resume: “Os externos
fazem seguidores ou subordinados mais complacentes do que os internos, que
tendem a ser independentes e a resistir ao controle de superiores e outros
indivíduos [...] os externos, por sua maior complacência, seriam
provavelmente supervisionados com maior facilidade e teriam mais facilidade
de seguir instruções”.76 Assim, o tipo de empregado que funciona melhor
depende do tipo de trabalho que precisa ser feito. Se o trabalho requer
adaptabilidade e aprendizado complexo, independência e iniciativa, ou alta
motivação, é de esperar que os internos funcionem melhor.

A combinação de grande autonomia e locus de controle interno é associada
aos mais altos níveis de produtividade.77 Os internos são do tipo que “fazem as
coisas acontecer”, e isso, combinado com a oportunidade (através de grande
autonomia), dá resultados. Naturalmente, trabalhos que implicam tarefas
repetitivas, com alto grau de limitação, como o trabalho em linhas de
montagem, de cobradores de pedágio, de estoquistas, de caixa em lojas, são
mais adequados a pessoas que não desejam autonomia. Muitos preferem
trabalhos previsíveis, que não exigem responsabilidade na maneira de organizar
o próprio tempo ou as tarefas. Esses trabalhadores funcionarão melhor se
puderem simplesmente seguir ordens, sem precisar tomar decisões. Mesmo
nesse tipo de trabalho, no entanto, a história dos negócios está cheia de casos
em que um trabalhador tomou alguma iniciativa num serviço que
normalmente não exigia nenhuma e descobriu uma maneira melhor de fazer as
coisas, e algum gerente teve a visão de aceitá-la. (O vendedor de lixas Richard
G. Drew, que inventou a �ta-crepe e transformou a 3M numa das maiores
empresas do ramo, é um caso célebre.)78



Por outro lado, funcionários motivados, ativos e criativos talvez achem
tarefas que não exigem autonomia sufocantes, frustrantes e tediosas, o que pode
reduzir drasticamente sua motivação de produzir um alto nível de trabalho.
Isso signi�ca que os gerentes devem �car alertas para as diferenças de estilos de
motivação, e prestar atenção em fornecer tarefas com autonomia às pessoas
com locus de controle interno, e tarefas mais limitadas a indivíduos com locus
de controle externo.79

Em relação à autonomia, a maioria dos trabalhadores é motivada por
recompensas intrínsecas, não através da folha de pagamento. Os gerentes
tendem a achar que somente eles são motivados por coisas intrínsecas como
orgulho, respeito próprio e a realização de algo valioso, acreditando que seus
funcionários apenas se importam em serem pagos. Mas a pesquisa não
comprova isso. Ao atribuir motivos rasos aos empregados, os patrões passam
por cima da verdadeira profundidade de suas mentes, e deixam de oferecer aos
funcionários aquilo que verdadeiramente os motiva.80 Veja a fábrica de
automóveis da GM em Fremont, Califórnia.81 No �nal dos anos 1970, era a
fábrica da GM de pior desempenho no mundo — os defeitos eram desenfreados,
o absenteísmo alcançou 20% e os trabalhadores sabotavam os carros. Os
administradores achavam que os operários eram idiotas descerebrados, e os
operários se comportavam como tal. Os empregados não tinham controle
sobre seu trabalho, e só recebiam a informação que precisavam receber para
cumprir suas tarefas limitadas; não lhes diziam nada sobre como o trabalho
deles se encaixava no quadro maior da fábrica ou da companhia.82 Em 1982, a
GM fechou a fábrica de Fremont. Poucos meses depois, a Toyota começou uma
sociedade com a GM e reabriu a fábrica, empregando novamente 90% dos
operários. O método de gestão da Toyota era construído em torno da ideia de
que, se tivessem oportunidade, os operários gostariam de se orgulhar de seu
trabalho, de saber como se encaixava num quadro mais amplo, e de ter poder
para fazer melhorias e reduzir defeitos. Dentro de um ano, com os mesmos
operários, a fábrica se tornou a melhor do sistema GM, e as faltas caíram para
2%. A única coisa que mudou foi a atitude da gerência em relação aos
empregados, que passou a tratá-los com respeito, como os gerentes se tratavam



entre si — como integrantes motivados e conscienciosos de uma equipe com
objetivos compartilhados.

Quem foi a pessoa mais produtiva de todos os tempos? Essa é uma pergunta
difícil de responder, em grande parte porque a própria produtividade não está
bem de�nida, e as noções sobre ela mudaram no decorrer do tempo e em
diferentes partes do mundo. Mas é possível argumentar que William
Shakespeare foi tremendamente produtivo. Antes de sua morte aos 52 anos, ele
escreveu 38 peças, 154 sonetos e dois longos poemas narrativos. A maior parte
de sua obra foi produzida num período de vinte anos de intensa produtividade.
E essas não eram obras quaisquer — são algumas das obras mais respeitadas da
literatura já produzidas na história do mundo.

Pode-se também argumentar em favor de �omas Edison, que detinha
quase 1100 patentes, inclusive muitas que transformaram a história: a lâmpada
elétrica e as usinas elétricas, o gravador de som e o cinema. Ele também
introduziu o pay-per-view em 1894. Uma das coisas que esses dois têm em
comum — e que compartilham com outros gigantes como Mozart e Leonardo
da Vinci — é que eram patrões de si mesmos, o que signi�ca que em grande
parte o locus de controle de suas atividades era interno. É verdade que Mozart
recebia encomendas, mas, dentro de um sistema com limitações, era livre para
fazer o que quisesse, da maneira que quisesse. Ser o próprio patrão exige muita
disciplina, mas, para aqueles que conseguem, a recompensa parece ser uma
maior produtividade.

Há outros fatores que contribuem para a produtividade, como levantar
cedo: estudos demonstraram que quem acorda cedo tende a ser mais feliz, mais
consciencioso e produtivo do que quem dorme tarde. Obedecer a uma rotina
ajuda, como reservar tempo para fazer exercício.83 Mark Cuban, dono dos
Landmark �eatres e do time de basquete Dallas Mavericks, faz eco ao que
muitos CEOs e seus funcionários dizem a respeito de reuniões; geralmente elas
são uma perda de tempo.84 A exceção é se você estiver negociando um contrato
ou pedindo conselhos a um grande número de pessoas. No entanto, mesmo
assim, as reuniões devem ser breves, amarradas a uma agenda rígida, e com um
limite de tempo. A agenda de compromissos de Warren Bu�ett é quase vazia,



como tem sido nos últimos 25 anos — ele raramente marca algo de qualquer
tipo, achando que uma agenda aberta é a chave de sua produtividade.85

A burocracia

Organizar as pessoas é um bom começo para aumentar o valor de qualquer
negócio. Mas como podem as pessoas — isto é, cada um de nós — começar a
organizar o �uxo constante de documentos que parece dominar cada aspecto
de nosso trabalho e nossas vidas particulares? Dar conta do �uxo de papel e
documentos eletrônicos é cada vez mais importante para a e�cácia nos
negócios. A esta altura, já não era época de termos escritórios livres de papel?
Isso parece ter tomado o caminho dos propulsores a jato e da robô Rosie, dos
Jetsons. O consumo de papel aumentou 50% desde 1980,86 e hoje os Estados
Unidos utilizam 70 milhões de toneladas de papel por ano.87 Isso representa
211 quilos, ou 12 mil folhas de papel, por cada homem, mulher e criança.
Seriam seis árvores de treze metros de altura para repor isso.88 Como chegamos
a esse ponto e o que podemos fazer a respeito?

Depois de meados da década de 1800, à medida que cresciam de tamanho e
seus empregados se espalhavam geogra�camente, as empresas começaram a ver
utilidade em guardar cópias da correspondência enviada, copiando cada
documento à mão ou através de uma copiadora primitiva chamada letter
press.89 A correspondência recebida geralmente era colocada em mesas e
cômodas cheias de escaninhos, e às vezes era organizada, mas muitas vezes não.
Informações importantes, como remetente, data e assunto, talvez fossem
escritas na parte de trás da carta ou no escaninho para ajudar a localizá-la mais
tarde. Com uma pequena quantidade de correspondência recebida, o sistema
era administrável — talvez fosse preciso procurar entre várias cartas até achar a
certa, mas isso não tomava tanto tempo e devia ser parecido com o jogo da
memória, um jogo de cartas infantil.

No jogo da memória, os jogadores armam uma matriz de cartas viradas
para baixo — talvez seis na horizontal e cinco na vertical para um total de



trinta cartas. (Você começa com dois baralhos e escolhe pares que combinam,
de modo que toda carta na sua matriz tem uma dupla idêntica.) O primeiro
jogador vira duas cartas. Se elas combinam, o jogador as recolhe. Se não, volta
a virá-las para baixo, e é a vez do jogador seguinte. Os jogadores que
conseguem lembrar a localização das cartas que foram desviradas antes têm essa
vantagem. A capacidade de fazer isso reside no hipocampo — que, como
sabemos, é o sistema da memória espacial, que aumenta de tamanho nos
motoristas de táxi de Londres.

Todos nós usamos essa memória espacial do hipocampo diariamente,
tentando achar um documento ou algum item de casa. Muitas vezes temos uma
clara ideia de onde o item está, em relação a outros. Todo o sistema de arquivos
do psicólogo cognitivo Roger Shepard era composto de pilhas e mais pilhas de
documentos por sua sala. Ele sabia em que pilha estaria determinado
documento, e mais ou menos a que altura da pilha, de modo que podia
minimizar o tempo de busca usando sua memória espacial. Do mesmo modo,
o antigo sistema de encontrar cartas não organizadas, guardadas em escaninhos,
dependia da memória espacial do funcionário quanto à localização daquela
carta. A memória espacial pode ser boa, muito boa. Os esquilos conseguem
localizar centenas de nozes que enterraram — e não usam apenas o olfato.90

Experimentos mostram que eles buscam de preferência nozes que eles próprios
enterraram, nos lugares onde as enterraram, e não nozes enterradas por outros
esquilos. Mesmo assim, com uma grande quantidade de trabalho burocrático e
correspondência, achar o item certo no século XIX deveria levar muito tempo e
ser frustrante.

O sistema de arquivo por escaninhos foi uma das primeiras tentativas de
exteriorizar a memória humana e estender a capacidade de processamento de
nossos próprios cérebros. A informação importante era escrita e podia ser
consultada mais tarde para veri�cação. A limitação era que a memória humana
precisava ser utilizada para lembrar onde o documento estava arquivado.

A evolução seguinte no sistema de arquivamento por escaninho foi... mais
escaninhos! A Wooton Desk (escrivaninha patenteada) vinha com mais de cem
locais de armazenamento, e o anúncio prometia que o homem de negócios iria
se tornar “senhor da situação”. Se a pessoa fosse prevenida e etiquetasse os



escaninhos de forma sistemática — pelo sobrenome do cliente, por data do
pedido ou por algum outro esquema lógico —, o sistema podia funcionar
muito bem.

Mas, ainda assim, o grande problema era que cada documento individual
precisava ser dobrado para caber nos escaninhos, o que signi�cava que ele
precisava ser desdobrado para ser identi�cado e utilizado. A primeira grande
melhoria nesse quesito foi a pasta plana, introduzida no �nal dos anos 1800.91

As pastas planas podiam ser guardadas em gavetas, na forma de livros
encadernados, ou em cômodas, e aumentaram a e�ciência das buscas, além da
capacidade. As pastas planas eram encadernadas ou não encadernadas. Quando
encadernadas, os documentos tendiam a ser guardados em ordem cronológica,
o que signi�ca que era preciso saber aproximadamente quando o documento
fora recebido para localizá-lo. As pastas planas eram de uso mais �exível
quando guardadas soltas em caixas ou gavetas; isso permitia que fossem
arrumadas, rearrumadas e retiradas conforme a necessidade, exatamente como
as �chas 3 × 5 que vimos no Capítulo 2 e que eram preferidas por Fedro (e
por muitas pessoas altamente bem-sucedidas).

O sistema mais avançado para se guardar as pastas planas no �nal do século
XIX era um sistema de caixas de arquivos do tamanho de cartas, semelhante ao
tipo ainda hoje disponível na maioria das papelarias. A correspondência podia
ser costurada, colada ou inserida em ordem alfabética ou cronológica. Em
1869, os arquivos para pastas planas já haviam sido introduzidos — eram
cômodas com dezenas de gavetas do tamanho de uma carta aberta. Essas
gavetas podiam ser organizadas de qualquer das maneiras mencionadas;
geralmente, por ordem cronológica, alfabética ou de assunto, e o conteúdo das
gavetas podia ser ainda mais organizado. Muitas vezes o conteúdo das gavetas
não era arrumado, exigindo do usuário que folheasse os papéis para encontrar o
documento certo. JoAnne Yates, professora de administração no MIT e perita
mundial em comunicação empresarial, articula os problemas:

Para localizar correspondência numa caixa aberta ou num arquivo
horizontal, toda a correspondência em cima do item procurado precisava



ser levantada. Uma vez que as gavetas etiquetadas alfabética ou
numericamente nos arquivos horizontais se enchiam em diferentes
escalas, a correspondência era transferida de pastas ativas para gavetas de
reserva, também em diferentes escalas. E não se podia deixar que as
gavetas �cassem cheias demais, já que os papéis podiam �car agarrados e
se rasgar quando as gavetas fossem abertas. As caixas de documentos
precisavam ser retiradas de alguma prateleira e abertas, uma operação
que consumia muito tempo quando era preciso arquivar muita coisa.92

Como nota Yates, rastrear se determinado documento ou pilha de
documentos eram considerados ativos ou arquiváveis nem sempre �cava
explícito. Além do mais, se o usuário quisesse expandir, isso talvez exigisse
transferir os conteúdos de uma caixa para outra, num processo iterativo que
talvez exigisse que se mexesse em dezenas de caixas no arquivo, para criar
espaço para a nova caixa.

Para evitar a perda de documentos e facilitar sua ordenação, eles eram
arquivados, e um sistema de argolas foi introduzido por volta de 1881,
semelhante aos �chários de três argolas que usamos hoje.93 As vantagens dos
�chários chatos com argolas eram substanciais, permitindo acesso aleatório
(como o sistema de �chas 3 × 5 de Fedro) e minimizando o risco da perda de
documentos. Com todas as suas vantagens, esse tipo de �chário não se tornou o
meio prevalente de armazenamento. Durante os cinquenta anos seguintes, os
arquivos horizontais e livros de arquivos (colados e encadernados) foram o
padrão na organização do escritório. Os arquivos verticais, semelhantes aos que
usamos hoje, foram introduzidos pela primeira vez em 1898.94 Uma
con�uência de circunstâncias tornou-os úteis. A tecnologia da cópia melhorou,
aumentando a quantidade de documentos a serem arquivados; o “movimento
de administração sistemática” exigia cada vez mais documentação e
correspondência; o sistema decimal de Dewey, introduzido em 1876 e usado
nas bibliotecas para organizar livros, dependia de �chas guardadas em gavetas,
e, por isso, o mobiliário para abrigar �chas verticais já era familiar. A invenção
da máquina de escrever moderna aumentou a velocidade com que os



documentos podiam ser preparados, e, portanto, a quantidade de documentos
que precisavam ser arquivados. O Library Bureau, fundado por Melvil Dewey,
criou um sistema para arquivar e organizar documentos que consistia em
arquivos verticais, guias, etiquetas e mobiliário, e que ganhou uma medalha de
ouro na Feira Mundial de Chicago, em 1893.

Os arquivos verticais funcionam melhor quando organizados por ordem
alfabética. Um dos fatores que impediu que fosse inventado antes é que até o
século XVIII o alfabeto não era conhecido universalmente. Como a�rma o
historiador James Gleick, “um inglês alfabetizado, comprador de livros, na
virada do século XVII, podia viver a vida toda sem jamais encontrar um
conjunto de dados ordenados alfabeticamente”.95 Assim, arquivos alfabéticos
não foram o primeiro esquema de organização a surgir simplesmente porque
não se esperava que o leitor médio soubesse que o h vinha depois do c no
alfabeto. Hoje em dia achamos isso muito natural, porque todos na escola
aprendem a memorizar o alfabeto. Além do mais, até os séculos XVIII e XIX, a
gra�a correta das palavras não era algo a que se dedicasse muita atenção, de
modo que alfabetizar não era prático. Os primeiros dicionários tiveram de
enfrentar o estranho problema de como arrumar as palavras.

Quando os arquivos verticais se tornaram padrão por volta de 1900 —
seguidos de seu fruto, as pastas suspensas inventadas por Frank D. Jonas em
1941 —, eles ofereciam uma quantidade de vantagens organizacionais que
provavelmente agora nos parecem óbvias, mas foram uma inovação que levou
centenas de anos para ser criada:

1. Os papéis podiam �car abertos e não fechados, de modo que seu teor
podia ser facilmente inspecionado.

2. Manuseio e acesso fáceis: �cava mais fácil manusear papéis arquivados
na extremidade; os papéis anteriores a eles, na sequência, não
precisavam ser removidos primeiro.

3. Papéis relacionados podiam ser guardados na mesma pasta, e depois
subcategorizados dentro da pasta (por data ou ordem alfabética de
assunto ou autor, por exemplo).



4. Pastas inteiras podiam ser retiradas do �chário para serem usadas com
mais facilidade.

5. Ao contrário dos sistemas encadernados previamente em uso, os
documentos podiam ser retirados do sistema um a um, e ser
rearrumados ou rearquivados à vontade (o princípio de Fedro).

6. Quando as pastas �cavam cheias, seu conteúdo podia ser redistribuído
com facilidade.

7. O sistema era facilmente expansível.
8. Transparência: se etiquetado e implementado de modo correto, o

sistema podia ser usado por qualquer um que viesse a conhecê-lo pela
primeira vez.

Os arquivos verticais não resolvem todo problema, claro. Há ainda a
decisão sobre como organizar arquivos e pastas, sem falar em organizar as
gavetas do arquivo, e, se você tem vários arquivos, como organizá-los. Adotar
um sistema estritamente alfabético que abarque uma dezena de diferentes
�chários é e�ciente se cada pasta estiver separada por nome (como no
consultório médico), mas imagine se você estiver arquivando todo tipo de coisa
diferente. Você pode ter arquivos de clientes e fornecedores, e seria mais e�caz
separá-los em dois arquivos diferentes.

As pessoas altamente bem-sucedidas costumam organizar seus arquivos
através de um sistema hierárquico no qual assunto, pessoa, empresa ou
cronologia �cam embutidos em outro esquema de organização. Por exemplo,
algumas companhias organizam seus arquivos primeiro geogra�camente, por
região do mundo ou país, e depois por assunto, pessoa, empresa, cronologia.

Como seria hoje em dia um sistema de embutimento numa empresa de
tamanho médio? Imagine que você administra uma empresa de peças
automotivas e despache para os 48 estados da América continental. Por vários
motivos você trata o Nordeste, o Sudeste, a Costa Oeste e o “Meio” do país de
maneiras diferentes. Isso pode ter a ver com custos diferenciados de envio, ou
linhas de produtos especí�cas para esses territórios. Você pode começar com
um arquivo de quatro gavetas, cada uma delas trazendo uma etiqueta referente



a um dos quatro territórios. Dentro de uma gaveta, você teria pastas para seus
clientes arrumadas em ordem alfabética pelo sobrenome do cliente ou da
companhia. À medida que amplia seu negócio, você pode acabar precisando de
um arquivo inteiro para cada território, com a gaveta 1 para suas indicações
alfabéticas A-F, gaveta 2 para G-K e assim por diante. A hierarquia embutida
não precisa parar por aí. Como você irá arrumar os documentos dentro da
pasta do cliente? Talvez por cronologia inversa, com os itens mais novos
aparecendo primeiro.

Se tiver muitas encomendas pendentes que levem algum tempo para ser
atendidas, você pode guardar uma pasta de encomendas pendentes na parte da
frente da gaveta de cada território, arquivando essas ordens pendentes por data,
de modo que possa visualizar rapidamente quais clientes estão esperando há
mais tempo pelas encomendas. Existem, é claro, variações in�nitas de sistemas
de arquivos. Em vez de arquivar por território, com pastas de clientes dentro
de cada um deles, você pode etiquetar suas gavetas de modo estritamente
alfabético, e depois subdividir por regiões dentro da gaveta. Por exemplo, se
você abrir a gaveta do arquivo A (para clientes cujos sobrenomes ou empresas
comecem com A), teria divisórias dentro da gaveta para regiões territoriais do
Nordeste, Sudeste, Costa Oeste e Meio. Não existe uma regra única para
determinar qual o sistema mais e�ciente para determinada empresa. Um
sistema bem-sucedido é aquele que exige o mínimo de tempo de procura e é
transparente para qualquer um que frequente a sala. Assim, poderá ser descrito
com facilidade. Em outras palavras, um sistema e�ciente é aquele em que você
soube explorar as possibilidades, descarregando tanto quanto possível as funções
de memória do seu cérebro para uma coleção de objetos externos bem
etiquetados e logicamente organizados.

Isso pode tomar muitas formas, apenas limitadas por sua imaginação e sua
engenhosidade. Se você acha que está confundindo uma pasta de arquivo com
outra, use pastas com cores diferentes para distingui-las com facilidade. Um
negócio que depende fortemente de ligações telefônicas ou via Skype e tem
clientes, colegas ou fornecedores em diferentes fusos horários organiza todo o
material relativo a essas ligações em ordem de fuso horário para que se saiba
com facilidade para quem você pode ligar a que horas do dia. Os advogados



arquivam os materiais dos processos em pastas numeradas que correspondem a
números de leis. Às vezes a ordenação simples e por capricho é mais memorável
— um atacadista de roupas guarda arquivos relativos a sapatos na gaveta de
baixo, calças uma gaveta acima, camisas e casacos uma gaveta acima dessa, e
chapéus na gaveta do topo.

Linda descreve o sistema especialmente robusto que ela e suas colegas
usaram numa companhia de 8 bilhões de dólares com 250 mil empregados.
Documentos de tipos diferentes eram separados em arquivos próprios nas salas
dos executivos. Um ou mais arquivos eram dedicados a arquivos dos
funcionários, outros a informações sobre os acionistas (inclusive os relatórios
anuais), orçamentos e despesas das várias unidades, além da correspondência. O
arquivamento da correspondência era uma parte essencial do sistema.

No sistema de correspondência eu guardava cópias em papel, de tudo,
em três vias. Uma cópia de uma carta entrava num arquivo cronológico,
uma num arquivo de assuntos, e a outra em ordem alfabética pelo
sobrenome do correspondente. Guardávamos essas cópias em �chários de
três argolas, com separadores alfabéticos, ou, no caso de alguma seção
especialmente grande ou muito usada, um separador próprio com o
nome daquela seção. Na capa do �chário havia etiquetas indicando
claramente seu conteúdo.96

Além das cópias em papel, Linda guardava uma lista de toda a
correspondência, com palavras-chave, num banco de dados eletrônico (ela
usava o FileMaker, mas o Excel funcionaria igualmente bem). Quando
precisava localizar determinado documento, procurava no banco de dados de
seu computador usando a palavra-chave. Isso lhe diria em qual dos três
�chários estaria o documento (por exemplo, arquivo cronológico de fevereiro
de 1987, �chário de assunto para o projeto Larch, volume 3, ou �chário alfa
pelo sobrenome do correspondente). Se os computadores estivessem o�-line ou
ela não conseguisse achar o documento no banco de dados, ele era quase
sempre achado passando os olhos pelos �chários.



O sistema é notavelmente e�caz, e o tempo dedicado a mantê-lo é mais do
que compensado pela e�ciência da recuperação dos dados. Ele explora de
modo inteligente o princípio da memória associativa (o exemplo do carro de
bombeiros na Introdução, as listas de contatos anotadas de Robert Shapiro e
Craig Kallman no Capítulo 4), o fato de que a memória pode ser acessada por
uma variedade de nódulos convergentes. Nem sempre lembramos tudo sobre
um evento, mas, se pudermos lembrar uma coisa (tal como a data estimada, ou
onde determinado documento �cou aproximadamente na sequência entre os
outros documentos, ou qual pessoa estava envolvida nele), podemos encontrar
o que procuramos usando as redes associativas de nossos cérebros.

A decisão de Linda de levar a correspondência para os �chários de três
argolas re�ete um princípio fundamental da administração de pastas de
arquivo: não ponha numa pasta de arquivo mais coisas do que cabem nela,
geralmente não mais de cinquenta páginas. Se sua pasta contém mais do que
isso, os especialistas aconselham a dividir o conteúdo por subpastas. Se você
realmente precisa guardar mais páginas do que isso em um lugar, considere
mudar para o sistema de �chário com três argolas. A vantagem do sistema de
�chário é que as páginas são conservadas em ordem — não caem ou se soltam
— e, através do princípio de Fedro, permitem acesso randômico e podem ser
reorganizadas se for preciso.

Além desses sistemas, as PABS criam sistemas para dividir, de modo
automático, trabalho burocrático e projetos temporalmente, com base em sua
urgência. Uma pequena categoria de itens “para agora”, coisas que precisam ser
resolvidas de imediato, �ca perto. Uma segunda categoria de itens “a médio
prazo” �ca um pouco mais afastada, talvez do outro lado do escritório ou na
entrada. A terceira categoria de referência, ou papéis para arquivo, pode �car
ainda mais afastada, talvez em outro andar ou lugar remoto.97 Linda acrescenta
que tudo o que precisa ser acessado recorrentemente deve ser posto numa pasta
especial de RECORRÊNCIA, para que o acesso seja fácil. Isso pode incluir um livro
com registros de entrega, uma planilha atualizada semanalmente dos valores de
vendas, ou os telefones da equipe de funcionários.



Um fator essencial para instalar qualquer sistema organizacional em um
ambiente de negócios é abrir espaço para coisas que escapam por fendas, coisas
que não se encaixam bem em qualquer de suas categorias — o arquivo da
miscelânea ou gaveta da bagunça, como o que você talvez tenha na cozinha de
casa. Se você não consegue inventar um lugar lógico para algo, isso não
representa um fracasso cognitivo ou de imaginação; re�ete a estrutura
complexa e inter-relacionada da abundância de objetos e artefatos em nossas
vidas, os limites confusos e a utilização coincidente das coisas. Como diz Linda,
“a pasta da miscelânea é o progresso, e não um passo atrás”. Aquela lista de
números frequentes de brochuras que você consulta? Ponha-a na pasta
RECORRÊNCIA ou MISCELÂNEA, na frente da gaveta. Digamos que você ande pela
cidade para ver escritórios vagos. Você não está realmente querendo se mudar,
mas deseja guardar o folheto de informações só para o caso de precisar. Se seu
sistema de arquivo não tiver uma seção de mudança, aluguel de escritório ou
infraestrutura física, seria perda de tempo criar uma categoria desse tipo, e, se
você criar uma única pasta para isso, contendo uma única folha de papel, onde
vai arquivar a pasta?

Ed Little�eld (meu antigo chefe na Utah International) era um grande
adepto da pasta de COISAS QUE NÃO SEI ONDE ARQUIVAR. Ele a veri�cava uma vez por
mês para refrescar a memória em relação ao que continha, e vez por outra
acumulava uma massa crítica de materiais em torno de um tema que acabava
por merecer a criação de uma pasta nova, separada, para eles. Um cientista
bem-sucedido (e membro da Royal Society) mantém uma série de arquivos do
tipo gaveta da bagunça chamados COISAS QUE QUERO LER, PROJETOS QUE GOSTARIA DE

INICIAR e MISCELÂNEA DE ARTIGOS IMPORTANTES. Em casa, o que fazer com aquele
pequeno frasco de tinta automotiva que a loja lhe deu depois de consertar seu
carro após uma batida? Se você reserva uma gaveta ou prateleira para artigos
automotivos, esse será o lugar óbvio para guardá-lo, mas, se não possuir
nenhum artigo automotivo exceto o pequeno frasco, não faz sentido criar um
local categorizado só para um item; é melhor colocá-lo numa gaveta de lixo
com outras coisas difíceis de categorizar.

É claro que os CEOs, juízes da Suprema Corte e outras PABS não precisam
fazer isso tudo pessoalmente. Eles simplesmente pedem a seus assistentes



executivos determinado arquivo ou, o que é mais frequente, recebem deles um
arquivo com instruções sobre qual providência é preciso tomar a respeito e até
quando. Mas esses assistentes precisam seguir sistemas lógicos, e muitas vezes
estes têm espaço para melhorias. O importante é que o sistema seja
transparente, de modo que, se um auxiliar adoecer, outra pessoa, sem nenhum
treinamento especí�co, possa achar aquilo de que o CEO precisa.

Linda diz que, ao treinar novos assistentes executivos, o mais importante é
“lembrar que você está organizando pessoas, não arquivos e documentos. Você
precisa conhecer a rotina de seu chefe — ele talvez empilhe as coisas e você
talvez precise rever as coisas dele, ou talvez tenha que guardar cópias se ele
tende a perder as coisas. Se você estiver trabalhando para mais de uma pessoa
— ou se seu chefe interage com outros regularmente —, uma boa ideia é
manter pastas separadas na sua mesa para cada um deles, de modo que, se eles
aparecerem inesperadamente, você tenha a informação certa bem à sua frente”.

Vale a pena revisitar aqui o conselho que Linda oferece no Capítulo 5 para
administrar o tempo. “Para prazos inadiáveis, você talvez precise manter uma
�cha lembrete. Por exemplo, tão logo �que sabendo de qualquer tipo de prazo
inadiável, é preciso falar com seu chefe para ver de quanto tempo ele precisa.
Em seguida, você coloca um lembrete no calendário no dia em que ele deve
começar a trabalhar naquilo.” Outros auxiliares chegam a botar um lembrete
alguns dias antes para que seu chefe possa começar a pensar com antecedência
no projeto em que vai trabalhar.

“As coisas que tipicamente requerem organização num escritório são a
correspondência, documentos de negócios, apresentações, coisas de que você
precisa para as reuniões (inclusive informação antecipada que precise ser
revista), listas de coisas a fazer, o calendário, contatos e livros e revistas”,
acrescenta Linda. Os quatro primeiros geralmente são mais bem organizados
em arquivos, pastas, caixas ou �chários. Listas de coisas a fazer, o calendário e
contatos são tão importantes que ela recomenda a redundância de guardá-los
em papel e no computador. Isso só funciona se a lista de contatos for pequena o
bastante para caber em papel — Craig Kallman, o CEO da Atlantic Records, que
tem 14 mil contatos, depende do computador para ter a lista completa, mas
guarda os contatos mais frequentemente usados no celular. Se guardasse outros



além dos que utiliza com frequência, �caria complicado, e ele gastaria muito
tempo para procurá-los.

O arquivamento e a ordenação de e-mails consome cada vez mais tempo;
muitas PABS relatam o recebimento de centenas de e-mails por dia, depois que o
�ltro de spam já limpou o lixo da correspondência. Craig Kallman recebe cerca
de seiscentos e-mails todos os dias. Se gastasse apenas um minuto com cada um
deles, levaria dez horas para lidar com todos. Ele usa os �ns de semana para
recuperar o atraso e, quando possível, encaminha os e-mails para outras pessoas
resolverem. Mas, como muitas PABS, ele entrou nessa linha de trabalho porque,
na verdade, ama o que faz. Delegar um projeto diminui seu envolvimento e a
satisfação derivada dele, sem falar que sua perícia e sua experiência não são
facilmente igualadas por outras pessoas — a produção do trabalho se bene�cia
de seu envolvimento, mas só o �uxo de e-mails, além dos telefonemas,
correspondência convencional e reuniões, já são um compromisso e tanto.

Como a Casa Branca organiza as comunicações? Para começar, o presidente
e o vice-presidente não têm pilhas de documentos em suas mesas e não usam e-
mail, por motivos de segurança nacional. Todas as comunicações passam pelo
secretário executivo, que decide o que tem prioridade e o que precisa ser
resolvido já. O presidente e o vice-presidente recebem textos informativos
sobre determinados assuntos. Por exemplo, se o presidente quer saber tudo
sobre o projeto de um oleoduto em Minnesota, os funcionários reúnem
informação obtida por meio de ligações telefônicas, reuniões, e-mails, faxes,
cartas e assim por diante, e a colocam dentro de uma pasta.

Cada funcionário tem autonomia para decidir a arrumação ou o
arquivamento dos papéis e das comunicações de que precisa para fazer seu
trabalho — não existe nenhum “padrão Casa Branca”, nada desse tipo. Desde
que consigam pôr as mãos numa comunicação necessária, eles podem organizá-
la à vontade.98 Esse sistema de organização distribuído é um poderoso lembrete
de que a abordagem de cima para baixo (como a usada na fábrica da GM em
Fremont) nem sempre é a mais e�caz.

Mike Kelleher, diretor do Escritório de Correspondência da Casa Branca
durante a primeira administração Obama, diz que toda semana o escritório
recebe 65 mil cartas em papel, 500 mil e-mails, 5 mil faxes e 15 mil ligações



telefônicas.99 Gastando apenas um minuto com cada uma dessas coisas, seriam
necessários 9750 homens-horas, ou o equivalente a 244 funcionários
trabalhando em tempo integral. Números tão altos exigem o sistema de
arrumação rápida e priorização usado por Ed Little�eld em sua
correspondência quando trabalhava nas diretorias da Wells Fargo, da Chrysler e
da Utah International. O escritório de Kelleher emprega 49 funcionários em
tempo integral, 25 estagiários e um pequeno exército de voluntários. As cartas
de papel são arrumadas em mais de uma centena de escaninhos ou
compartimentos, como nos fundos dos correios, dependendo do destinatário
(primeira-dama, primeiro-cão, �lhos, vice-presidente, secretários de Estado).
Considerando a quantidade de informação, delegar é essencial. A Casa Branca
não pode declarar a falência do e-mail, como sugeriu Lawrence Lessig no
Capítulo 3. Como se pode imaginar, apesar de centenas de milhares de cartas e
e-mails serem endereçados ao presidente, muitas questões recaem sobre
políticas sob a jurisdição de departamentos especí�cos da administração.
Perguntas sobre o sistema de saúde, política econômica ou benefícios a
veteranos são encaminhadas a seus respectivos departamentos. Grande parte da
correspondência inclui pedidos para que o presidente escreva cartas de
congratulação para vários eventos da vida cotidiana, tais como a criação do
programa de escoteiros Eagle Scout, o aniversário de cem anos de alguém, as
bodas de ouro de um casal e assim por diante, o que a Casa Branca tenta
satisfazer. Essas mensagens acabam no Escritório de Correspondência da Casa
Branca. E, mais uma vez, não existem orientações centralizadas sobre como
organizar e arquivar e-mails; os funcionários usam quaisquer métodos que
julguem adequados — desde que possam recuperar um e-mail quando
solicitados.100

Cada vez mais os usuários de e-mail têm contas separadas. As PABS podem ter
duas contas de negócios, uma para as pessoas com quem lidam regularmente e
outra monitorada e classi�cada por seus assistentes executivos, além de uma ou
duas contas pessoais. Ter contas separadas ajuda a organizar e
compartimentalizar as coisas, restringindo as interrupções: você pode querer
interromper todas as suas contas de e-mail durante uma hora de produtividade,
exceto uma que seu chefe e seu assistente usam para ter acesso imediato a você.



Uma maneira e�ciente de lidar com várias contas é usar um único programa de
computador em que você pode juntar todas elas. A maioria dos programas de
e-mail, inclusive Outlook, Apple Mail, Gmail e Yahoo!, permitem que você
baixe na interface deles qualquer e-mail de qualquer outro provedor. A
vantagem é que se todas as suas contas diferentes aparecem em uma interface, é
mais fácil localizar o que você quer se não tiver que entrar em várias contas
para achar determinado e-mail ou documento. As categorias também têm
limites difusos. Aquele convite de uma colega de trabalho poderia ter aparecido
na sua conta de negócios, mas você precisa coordenar tudo com o marido dela,
que mandou a agenda dele para sua conta pessoal.

Para reiterar uma questão do Capítulo 3, algumas pessoas, especialmente
aquelas com transtorno do dé�cit de atenção, entram em pânico quando não
conseguem acessar prontamente todos os seus arquivos. Como para essas
pessoas a ideia de arquivar e-mails no computador é estressante, adotar o
sistema de Linda de imprimi-los é muitas vezes necessário. Existem móveis e
prateleiras para esse �m, de modo que os arquivos físicos não precisam �car
escondidos dentro de uma gaveta. Outras pessoas simplesmente não conseguem
montar ou manter um sistema de arquivamento. A ideia de botar as coisas em
pequenos compartimentos é incompatível com seu estilo cognitivo, ou desliga
o seu modo criativo. Isso tem a ver com os dois sistemas de atenção
introduzidos no Capítulo 2. Pessoas criativas são mais inovadoras quando
engajadas no modo devaneio. Botar coisas em pequenos compartimentos exige
não só entrar como permanecer no modo executivo central. Lembre que esses
modos se alternam — se você está num modo, não está no outro. Por isso
muitas pessoas criativas resistem aos tipos de sistema meio lentos,
compartimentalizados, esboçados aqui. Pessoas resistentes à
compartimentalização podem ser encontradas em todas as esferas da vida,
numa variedade de pro�ssões, do direito à medicina, da ciência à arte. Nesse
caso, ou elas contratam assistentes para arquivar tudo ou assumem seu fracasso
nessa questão e simplesmente deixam que as pilhas se acumulem.

Je� Mogil é um geneticista muito criativo e produtivo. Sua mesa é
sobrenaturalmente vazia, e as únicas coisas em cima dela são aquelas nas quais
está trabalhando no momento, em pilhas bem-arrumadas. Seu sistema de



arquivamento é impecável. No outro extremo está Roger Shepard, cujo
escritório sempre dava a impressão de ter sido atingido por um furacão. Pilhas
de papel cobriam sua mesa havia tanto tempo que ele nem sequer se lembrava
de que cor era a superfície. As pilhas se estendiam por todo o espaço disponível
do escritório, inclusive a mesa de centro, o chão e os peitoris das janelas. Ele
mal tinha espaço para percorrer uma trilha da porta até sua mesa. Mas sabia a
localização de tudo, graças a uma estupenda memória temporal e espacial.
“Essas pilhas ali são de cinco anos atrás”, disse, “e estas são deste mês.”101

Quando eu era estudante, caminhar pelo corredor do escritório de Roger
Shepard até o de Amos Tversky era um sério estudo sobre o contraste. Amos
tinha o tipo de escritório arrumado e limpo que as visitas achavam
incrivelmente intimidante; jamais havia qualquer coisa sobre sua mesa. Anos
mais tarde, um colega confessou: “Sim, a mesa estava vazia. Mas se você olhasse
as gavetas e os armários!”.102 Arrumado e organizado não são necessariamente a
mesma coisa.103

Lew Goldberg, um psicólogo da personalidade conhecido como pai das
Cinco Grandes dimensões da personalidade, inventou um sistema para arquivar
correspondência e reimpressões de artigos de outros cientistas. A coleção de
cópias tinha 72 categorias por assunto, e cada artigo era representado — você
adivinhou — numa �cha 3 × 5. As �chas moravam num arquivo de madeira
como os das bibliotecas, e tinham referências cruzadas por autor, título e
assunto. Ele consultava um item em seu catálogo e este o levava a um dentre
várias centenas de �chários de três argolas que ocupavam uma parede de seu
escritório, de cima a baixo. Embora o sistema tivesse funcionado para ele
durante cinquenta anos, ele reconhecia que não era para qualquer pessoa. Seu
colega na Universidade do Oregon, Steve Keele, pioneiro no estudo de
mecanismos de temporização no cérebro, era como Roger Shepard, um
empilhador e amontoador. “Steve era conhecido por ter o escritório mais
bagunçado do mundo, e no entanto sempre conseguia achar tudo. Pilhas, pilhas
e mais pilhas em todo canto. Você entrava e dizia ‘Steve, eu sei que essa não é
sua área, mas descobri que estou interessado em como os seres humanos se
�xam num alvo visual movediço’. E ele dizia ‘Ah, acontece que tive um aluno



que escreveu um estudo sobre isso em 1975, que ainda não classi�quei, mas
que está bem... aqui’.”

Mas existem pilhas e pilhas. Muitas vezes, os empilhadores e amon toadores
estão procrastinando sobre a decisão de guardar ou jogar algo fora, seja
relevante ou não. É importante esquadrinhar as pilhas regularmente para
desbastá-las, tosá-las ou rearrumá-las — nem tudo nelas permanece importante
para sempre.

Lembra-se do sistema que o pesquisador sênior da Microsoft, Malcolm
Slaney, defendia no Capítulo 3, de guardar tudo no computador? Jason
Rentfrow, cientista da Universidade de Cambridge, concorda, acrescentando
que “apesar de o Gmail não organizar seus arquivos, ele permite o acesso e a
busca com muita facilidade. De alguma forma, isso — e o recurso de ‘buscar’
no seu computador — é como aplicar a estratégia de busca do Google na
internet a seu próprio computador. Talvez não valha mais a pena ter pastas —
você pode ter apenas uma pasta e usar a função de busca para encontrar o que
queira, restringindo a busca a parâmetros como data, conteúdo, nome etc.”.

Da multitarefa ao planejamento do fracasso

No Capítulo 5, escrevi sobre algumas evidências contra a multitarefa como
estratégia para conseguir produzir mais. O mais realista, porém, é abrir mão de
certas tarefas — não é isso que somos obrigados a fazer no mundo dos
negócios? Cli�ord Nass, professor de Stanford, achava, como a maioria, que os
multitare�stas fossem seres sobre-humanos, capazes de fazer muita coisa ao
mesmo tempo com grande êxito; malabarismos com ligações telefônicas, e-
mails, conversas ao vivo, trocas de texto. Ele presumia ainda que tivessem uma
grande capacidade de alternar a atenção de uma tarefa para outra, e que suas
memórias fossem capazes de diferenciar as tarefas múltiplas de maneira
ordenada.



Todos nós apostamos em que os grandes multitare�stas seriam estrelas
de alguma coisa. Ficamos completamente chocados. Perdemos todas as
nossas apostas. O que acontece é que os multitare�stas são terríveis em
todos os aspectos de suas multitarefas. São terríveis em ignorar
informação irrelevante; em guardar e organizar bem a informação na
cabeça; e em alternar de uma tarefa para outra.104

Todos nós queremos acreditar que podemos fazer muitas coisas ao mesmo
tempo e que nossa atenção é in�nita, mas isto é um mito que persiste.105 O que
realmente fazemos é mudar rapidamente a atenção de uma tarefa para outra.
Como resultado, duas coisas ruins acontecem: não dedicamos tempo su�ciente
a uma única coisa e diminuímos a qualidade de atenção dada a qualquer tarefa.
Quando fazemos uma coisa — uma única tarefa — há mudanças bené�cas na
rede de devaneio do cérebro e uma conectividade melhorada. Isso, entre outras
coisas, é considerado uma proteção contra a  doença de Alzheimer. Adultos mais
velhos que participaram de cinco sessões de uma hora de treinamento de
controle de atenção começaram a demonstrar padrões de atividade cerebral
mais semelhantes aos de jovens adultos.

Seria de imaginar que as pessoas percebessem que são ruins nas multitarefas
e parassem com elas. Mas a ilusão cognitiva se instala, alimentada em parte por
um laço de dopamina-adrenalina, que faz os multitare�stas pensarem que estão
fazendo um belo trabalho. Nass destaca uma variedade de forças sociais que
encorajam a multitarefa. Muitos gestores impõem regras do tipo “você precisa
responder ao e-mail dentro de quinze minutos”, ou “você precisa manter aberta
uma janela de chat”, mas isso signi�ca que você está deixando de fazer o que
estava fazendo, fragmentando sua concentração, balcanizando os vastos
recursos de seu córtex pré-frontal, que foi a�nado no decorrer de dezenas de
milhares de anos de evolução para ater-se à tarefa.106 Este modo de dedicação à
tarefa foi o que produziu as pirâmides, a matemática, as grandes cidades, a
literatura, a arte, a música, a penicilina e os foguetes espaciais (e esperamos —
dentro em breve — jatos propulsores para uso individual). Esse tipo de
descoberta não pode ser feito através de esforços fragmentados de dois minutos.



É sinal de nossa �exibilidade cognitiva e nossa plasticidade neural nossa
capacidade de ir contra toda essa evolução, mas, ao menos até o próximo salto
evolucionário em nosso córtex pré-frontal, a multitarefa só nos leva a fazer
menos — não mais — trabalho, e não a trabalhar melhor, mas apenas de modo
mais desleixado. Além disso, todo dia nos defrontamos com atualizações do
Facebook e do Instagram, novos vídeos no YouTube, novos posts no Twitter e
seja qual for a nova tecnologia que os substituirá daqui a um ou dois anos.
Enquanto escrevo este texto, 1300 novos aplicativos para aparelhos móveis são
lançados a cada dia.107 “As forças culturais e a expectativa da reação imediata
das pessoas, de que vão agir no chat, falar e fazer todas essas coisas ao mesmo
tempo, signi�cam que a pressão se encaminha nessa direção”, diz Nass.

As empresas na dianteira da batalha pela produtividade são as que permitem
aos funcionários horas para a produtividade, cochilos, oportunidades de se
exercitar e um ambiente calmo, tranquilo, arrumado, em que possam trabalhar.
Se você estiver num ambiente estressante em que lhe pedem que produza,
produza, produza, é improvável que você consiga ter ideias profundas. Há um
motivo para o Google ter mesas de pingue-pongue na sua sede.108 A Safeway,
uma cadeia de supermercados de 4 bilhões de dólares nos Estados Unidos e no
Canadá, dobrou as vendas nos últimos quinze anos sob a liderança de Steven
Burd, que, entre outras coisas, encorajou os empregados a praticar exercícios
no trabalho, ofereceu incentivos salariais e instalou uma academia completa na
sede da empresa.109 Os estudos provaram que a produtividade aumenta quando
as horas de trabalho por semana diminuem, sugerindo que lazer adequado e
tempo para recuperar as forças valem a pena para patrões e funcionários.110 Já
se descobriu que trabalho de mais — e seu companheiro, sono de menos —
leva a equívocos e erros que consomem mais tempo para serem consertados do
que as horas extras trabalhadas. Uma semana de trabalho de sessenta horas,
apesar de 50% mais longa que uma semana de quarenta horas, reduz a
produtividade em 25%, de modo que são necessárias duas horas extras para
produzir o equivalente a uma hora de trabalho.111 Um cochilo de dez minutos
pode equivaler a uma hora e meia de sono adicional a cada noite.112 E férias? A
Ernst & Young descobriu que para cada dez horas adicionais de férias que seus



empregados gozavam, sua avaliação anual de desempenho, feita por seus
supervisores, melhorava 8%.113

É hoje notório que algumas das empresas mais produtivas — Google,
Twitter, Lucas�lm, Hu�ngton Post — fornecem comodidades como academias
nas sedes, refeições gourmet, cômodos para cochilos e horários �exíveis.114 O
Google pagou por 100 mil massagens gratuitas para seus empregados, e seu
campus dispõe de centros de bem-estar e um complexo esportivo de 28 mil
metros quadrados com quadras de basquete, boliche, bocha e hóquei sobre
patins. A gigante dos softwares de estatística SAS e a rede de concessionárias
Toyota JM Family Enterprises oferecem assistência de saúde interna; a Atlantic
Health Systems oferece massagem de acupressão no local; o campus da
Microsoft tem um spa; a SalesForce.com oferece aulas de ioga gratuitas; a
Intuit deixa que seus empregados consumam 10% de seu tempo em qualquer
projeto pelo qual se apaixonem; a Deloitte estimula os empregados a doar seu
tempo para atividades não lucrativas por um período de até seis meses,
oferecendo todos os benefícios e 40% do salário.115 Proporcionar ambientes
desse tipo aos funcionários parece valer a pena, e tudo faz sentido do ponto de
vista neurobiológico. A concentração e os esforços sustentados são mais e�cazes
quando não são fragmentados em pequenos pedaços pela multitarefa, e sim
quando repartidos em grandes segmentos, separados pelo lazer, o exercício ou
outras atividades mentalmente restauradoras.



A multitarefa resulta da sobrecarga de informação, da tentativa de lidar com
muitas coisas ao mesmo tempo. Quando as muitas coisas com que lidamos
exigem uma decisão, quanta informação é necessária para tomarmos as
melhores decisões possíveis? A teoria da complexidade ótima a�rma que há
uma função de U invertido para estabelecer níveis ótimos de complexidade ou
informação.

Pouca informação não adianta, mas muita também não. Em um estudo, os
pesquisadores simularam um exercício militar.116 Os participantes do jogo
simulado eram alunos da universidade que formaram times, ora invadindo, ora
defendendo um pequeno país numa ilha. Os jogadores podiam controlar a
quantidade de informação para tomar suas decisões — receberam um
documento que dizia:

A informação que vocês estão recebendo foi preparada da mesma
maneira que teria sido preparada para um comandante de verdade, por
uma equipe de o�ciais de inteligência. Essas pessoas foram instruídas a
informá-los somente de ocorrências importantes. Vocês podem achar que
esses sujeitos não estão lhes dando informação ou detalhes su�cientes. Por
outro lado, podem achar que a informação que estão recebendo é
detalhada demais, e estão lhes dando informação que não é importante.
Vocês podem instruir esses o�ciais de inteligência a aumentar ou
diminuir a quantidade de informação que lhes dão. Gostaríamos que
decidissem isso sozinhos. Por favor, não consultem os outros
comandantes sobre essa questão em nenhum momento. Nós ajustaremos
o �uxo de informação de acordo com a opinião da maioria em seu
grupo. Por favor, veri�quem sua preferência em comparação com o
período imediatamente anterior do jogo:

Eu pre�ro:
receber muito mais informação
receber um pouco mais de informação
receber mais ou menos a mesma quantidade de informação



receber um pouco menos informação
receber bem menos informação

Na verdade, os jogadores não tinham controle sobre a informação, mas sua
reação foi usada para estudar níveis ótimos de informação. Eles receberam dois,
cinco, oito, dez, quinze, ou 25 itens de informação no decorrer do período de
trinta minutos do jogo.

De acordo com a teoria da informação ótima, os jogadores teriam um
melhor desempenho com algo entre dez a doze itens de informação no
decorrer do jogo, e o experimento con�rmou isso.117 O volume de informação
adicional que os jogadores pediam era menor para os que já estavam recebendo
quinze ou vinte itens de informação. Isto leva à curva com forma de U
invertido [p. 368].

Mas embora o desempenho ótimo tenha vindo com os dez ou doze itens de
informação, os jogadores de todos os níveis pediram mais informação, mesmo
que isso excedesse o nível ótimo de informação e implicasse uma situação de
sobrecarga de informação — e, quando a informação adicional os fez
ultrapassar os dez ou doze itens de informação ótima, isso provocou uma piora
no seu desempenho. O que os motivou a pedir mais informação talvez tenha
sido a crença em que uma informação importante estava logo ali depois da
esquina, no boletim seguinte. Mas, como hoje sabemos, a informação adicional
tem um preço.

Essas descobertas sugerem que os consumidores terão limites �nitos para o
volume de informação que são capazes de absorver e processar durante
determinado período de tempo. Vamos chamar isso de efeito de peso. Na
verdade, isso já foi demonstrado empiricamente — os consumidores fazem
opções piores com mais informação.118 Esse mecanismo é semelhante ao efeito
de peso que vimos no Capítulo 4, que leva a juízos sociais incorretos. Um
estudo separado examinou os efeitos da informação adicional sobre a decisão de
comprar uma casa, e descobriu que a quantidade máxima de parâmetros que
podem ser processados é por volta de dez.119 O interessante é que os
parâmetros podem ser atributos de escolha ou alternativas. Em outras palavras,



se você está tentando decidir entre duas casas, não deve seguir mais de dez itens
de informação sobre elas em conjunto. Ou, se puder podar sua lista para dois
itens de informação que lhe interessam — talvez a área em metros quadrados e
a qualidade das escolas do bairro —, então poderá comparar dez casas. Nos
estudos sobre aquisição de casas, deram aos consumidores até 25 atributos para
acompanhar, referentes a até 25 diferentes casas. Sua capacidade de tomar
decisões começou a sofrer quando qualquer conjunto de parâmetros era maior
que dez. Acima de dez, entretanto, não importava se fossem quinze, vinte ou
25 parâmetros — depois que o consumidor atinge a sobrecarga de informação,
mais informação não afeta de modo signi�cativo o sistema já saturado. O
limite de dez é o máximo. A quantidade ótima está mais próxima de cinco, e é
compatível com os limites de processamento do executivo central do cérebro.
Isto talvez nos lembre do problema dos sites de namoro on-line no Capítulo 4
— que mais informação nem sempre é melhor, e, naquele contexto, levava a
uma capacidade de seleção pior, e a piores escolhas, à medida que os candidatos
a namoro �cavam esmagados por informação irrelevante, e sofriam tanto uma
sobrecarga cognitiva quanto fadiga decisória.

Outro fator importante, mostrado pelo economista da Duke e escritor Dan
Ariely, é que os consumidores têm melhor desempenho quando possuem um
tipo especial de locus de controle interno, isto é, quando podem controlar de
fato a informação que recebem. Numa série de experimentos, Ariely
demonstrou que se o consumidor é capaz de escolher os parâmetros sobre os
quais recebe informação, além do volume de informação, acaba tomando
decisões melhores.120 Isso principalmente porque o consumidor pode escolher a
informação que é relevante para ele ou que ele é capaz de compreender
melhor. Por exemplo, ao sair para comprar uma câmera, o consumidor X pode
se preocupar principalmente com o tamanho e o preço, enquanto o
consumidor Y pode se preocupar principalmente com a resolução (número de
pixels) e o tipo de lente. Uma informação que desconcentraria ou seria
impossível de ser interpretada para um tipo de consumidor provoca sobrecarga
de informação e interfere em seu processamento decisório ótimo. Uma
pesquisa diferente realizada por Kahneman e Tversky revela que as pessoas não
conseguem ignorar informação que não é relevante para elas, de modo que



existe um verdadeiro preço neuronal por ser exposto a informação a que você
não dá importância nem pode usar.121

Então a questão não é mais quantas coisas você pode fazer ao mesmo
tempo, mas a ordem que é possível criar no ambiente da informação. Há
muitas pesquisas sobre a diferença na utilidade de informação simples e
complexa. Claude Shannon, um engenheiro elétrico que trabalhava no Bell
Laboratories, desenvolveu a teoria da informação na década de 1940.122 A
teoria da informação de Shannon é uma das ideias matemáticas mais
importantes do século XX; afetou profundamente a computação e as
telecomunicações, e é a base da compressão do som, da imagem e dos arquivos
de vídeo (isto é, MP3, JPEG e MP4, respectivamente).

Um problema fundamental em telecomunicações, sinalização e segurança é
como transmitir uma mensagem do modo mais sucinto possível, comprimindo
o máximo de dados no mínimo de tempo ou espaço; isso é chamado
compressão de dados. No passado, quando o serviço de telefonia passava por
um único par de �os de cobre (o que os nerds da telecomunicação chamam
POTS, ou “plain old telefone service” [o velho e simples serviço de telefonia]),
havia um volume limitado de chamadas que podiam ser transmitidas pelos �os
principais (troncos), e o preço de estender novas linhas era proibitivo. Isso
levou a experimentos percep tuais e à descoberta de que o serviço de telefonia
não precisava transmitir a frequência completa da voz humana para a fala
continuar sendo compreensível. A chamada banda telefônica transmitia apenas
300-3300 hertz, um subconjunto do amplo espectro da audição humana, de
20-20 000 hertz, dando às transmissões telefônicas seu som metálico
característico.123 Não era alta �delidade, mas bastante inteligível em todo caso
— bastava para o objetivo �nal. Mas se você já tentou explicar no velho
telefone que está falando da letra f e não da letra s, pode-se dizer que foi
prejudicado pela limitação da banda, porque a diferença acústica entre essas
duas letras está inteiramente dentro do espectro delimitado por Bell. Mas, ao
reduzir a banda, a companhia telefônica poderia comprimir várias conversas no
espaço de uma só, maximizando a e�ciência da rede e minimizando os custos
em equipamento. Os celulares continuam a ter uma limitação de banda pelos
mesmos motivos, para maximizar a capacidade das torres de celulares de



transmitir múltiplas conversas. A limitação de banda é mais do que aparente se
você tentar ouvir música pelo telefone — as baixas frequências do baixo e as
altas frequências dos címbalos estão quase ausentes.

Falamos da teoria da informação no Capítulo 1, ao discutir quantas
conversas simultâneas uma pessoa pode acompanhar, tendo sido avaliado em
cerca de 120 bits por segundo o limite da capacidade humana de
processamento de informação. Esta é uma maneira de quanti�car o volume de
informação contido em qualquer transmissão, instrução ou estímulo sensorial.
Pode ser aplicada à música, à fala, à pintura e a ordens militares. A aplicação da
teoria da informação cria um número que nos permite comparar o volume de
informação contido em uma transmissão com o volume contido em outra.

Imagine que você queira transmitir a alguém as instruções de como
construir um tabuleiro de xadrez. Você poderia dizer:

Faça um quadrado e pinte-o de branco. Em seguida, faça outro
quadrado ao lado e pinte-o de preto. Faça um quadrado ao lado deste e
pinte-o de branco. Faça um quadrado ao lado deste e pinte-o de preto.
Faça um quadrado ao lado deste e...

Você poderia continuar com este tipo de instrução até chegar a oito
quadrados (completando uma �leira), depois teria de instruir seu amigo a
voltar ao primeiro quadrado e fazer um quadrado preto bem em cima do
quadrado branco, depois avançar quadrado por quadrado até completar a
segunda �leira, e assim por diante. Esta é uma maneira desajeitada de transmitir
as instruções, e não muito elegante. Compare isso com:

Faça uma matriz de 8 × 8 quadrados, colorindo-os alternadamente de
branco e preto.

A primeira instrução se refere a cada um dos 64 quadrados indivi dualmente.
Na aritmética binária, 64 peças de informação requerem 6 bits de informação
(o número de bits é o expoente da equação 2n = 64. Nesse exemplo, n = 6



porque 26 = 64). Mas uma regra como “colorir os quadrados alternadamente”
requer apenas 1 bit: determinado quadrado é branco ou preto, assim temos
duas opções. Porque 21 = 2, precisamos apenas de 1 bit (1 é o expoente, que
determina o volume da informação). Os dois fatos adicionais, de que a grade é
de oito quadrados de largura e oito quadrados de comprimento, perfazem um
total de três itens de informação, que correspondem a 2 bits.124 Se você quiser
especi�car quais peças �cam em quais quadrados, você volta a 6 bits, porque
cada bit precisa ser especi�cado individualmente. Assim, um tabuleiro de
xadrez vazio pode ser inteiramente especi�cado em 2 bits, e um tabuleiro com
suas 32 peças colocadas requer 6 bits. Há mais informação num tabuleiro de
xadrez cheio de peças do que num vazio, e agora temos uma maneira de
quanti�car em que medida. Embora Shannon e seus colegas no Bell Labs
estivessem trabalhando num mundo analógico, anterior aos computadores, eles
estavam pensando no futuro, em quando os computadores seriam usados nas
telecomunicações. Como os computadores são baseados na aritmética binária,
Shannon optou por usar a unidade de medida dos computadores digitais, o bit.
Mas não precisa ser assim — nós poderíamos falar disso tudo em números
comuns e deixar os bits de fora, se quiséssemos: as instruções para fazer um
tabuleiro vazio de xadrez requerem um mínimo de 3 itens de informação, e as
instruções para recriar um tabuleiro cheio de peças necessitam de um mínimo
de 64 itens de informação.125

A mesma lógica se aplica à recriação de fotos e imagens no seu computador.
Quando você olha um JPEG ou outro arquivo de imagem na tela, está vendo
uma recriação desse arquivo — a imagem foi criada bem ali, no local, assim
que você deu dois cliques no nome do arquivo. Se você olhasse para o arquivo
de fato, o arquivo do computador que seu sistema operacional utiliza para
construir a imagem, veria uma �leira de zeros e uns. Nenhuma imagem, apenas
zeros e uns, o vocabulário da aritmética binária. Numa imagem em preto e
branco, cada pequeno ponto na tela — os pixels — pode ser branco ou preto, e
os zeros e uns estão mandando seu computador fazer o pixel branco ou preto.
As fotos coloridas exigem mais instruções porque são representadas por cinco
possibilidades: preto, branco, vermelho, amarelo e ciano. É por isso que os



arquivos de fotos coloridas são maiores que os de fotos em preto e branco —
eles contêm mais informação.

A teoria da informação não nos diz quanta informação poderíamos usar para
descrever as coisas, mas a quantidade mínima de informação de que precisamos
— como você se lembra, Shannon estava tentando descobrir como abarrotar
aqueles dois �os de cobre com o máximo possível de conversa telefônica, a �m
de maximizar a capacidade de Bell e minimizar o investimento em nova
infraestrutura (postes telefônicos, �os, comutadores de rede).

Os cientistas da computação passam muito tempo procurando condensar a
informação dessa maneira, de modo que seus programas possam rodar com
mais e�ciência. Outra maneira de olhar para a teoria da in formação de
Shannon é prestar atenção a duas �leiras de 64 letras de comprimento:

1. abababababababababababababababababababababababababababab
abababab

2. qicnlnwmpzoimbpimiqznvposmsoetycqvnzrxnobseicndhrigaldjguu
wknhid

A �leira número 1 pode ser representada com uma instrução de 2 bits:

64 itens, ab, alternadamente

A �leira número 2, por ser uma sequência aleatória, requer 64 instruções
individuais (6 bits), porque a própria instrução precisa ser exatamente igual à
�leira:

qicnlnwmpzoimbpimiqznvposmsoetycqvnzrxnobseicndhrigaldjguuw
knhid

Como determinamos se uma sequência de letras ou números é aleatória? O
matemático russo Andrei Kolmogorov apresentou uma ideia sobre isso que se
tornou in�uente. Ele disse que uma �leira é aleatória se não existe nenhuma



maneira de representá-la de forma abreviada. Na sua de�nição, a �leira número
1 acima não é aleatória porque podemos traduzi-la por um esquema (os
cientistas da computação chamam isso de algoritmo) para representá-la de
modo abreviado. A número 2 é aleatória porque não existe esquema possível,
além de simplesmente listar cada elemento, um de cada vez, como está na
sequência de fato.

A teoria da complexidade de Kolmogorov sintetiza a questão da seguinte
maneira: uma coisa é aleatória quando não se pode explicar como derivar uma
sequência utilizando menos do que a quantidade de elementos da própria
sequência. Essa de�nição de complexidade se mistura com o nosso uso
cotidiano, leigo, do termo. Dizemos que um carro é mais complexo do que
uma bicicleta, e certamente é preciso um conjunto muito maior de instruções
para construir um carro do que uma bicicleta.

A teoria da informação pode ser aplicada a sistemas organizacionais como a
hierarquia de pastas e arquivos no computador, ou organogramas de uma
empresa.126 E, de acordo com a teoria da complexidade de Kolmogorov, se o
organograma puder ser descrito por uma pequena quantidade de regras, a
empresa pode então ser considerada altamente estruturada. Comparem essas
duas descrições. Na companhia 1, a começar pelo topo com o CEO, todo
mundo supervisiona três pessoas, e isso se estende para baixo através de quatro
níveis, depois do que todo mundo supervisiona de cinquenta a cem pessoas.
Esse modelo pode se aplicar a uma companhia telefônica, de água, energia ou
gás com quatro níveis administrativos e depois uma grande quantidade de
funcionários em campo consertando ou instalando linhas, ou lendo medidores.
Pode se aplicar também a uma empresa de tecnologia com serviços ao cliente e
assistência técnica na base. Este organograma poderia ser especi�cado de modo
preciso e completo em 2 bits.127



Uma companhia com estrutura menos sistemática e regular exige tantos bits
quantos forem os elementos porque não existe padrão discernível, tal como nas
letras aleatórias no exemplo número 2 que vimos antes:

Quanto mais estruturado o sistema, menor é a informação exigida para
descrevê-lo. Inversamente, é preciso mais informação para descrever um
sistema desorganizado ou desestruturado. Ao extremo, o sistema mais
desorganizado possível é um arranjo aleatório de tudo — porque não existe
padrão algum num sistema aleatório, cada elemento precisa ser descrito
individualmente.128 Isso exige uma quantidade enorme de comunicação, ou
informação, para usar o termo de Shannon. É uma formulação contraintuitiva



de coisas que podem ser difíceis de compreender. Somos ensinados que mais
informação é melhor. Quando precisamos tomar uma decisão médica difícil,
quanto mais informação obtivermos do médico e de pesquisas, melhores serão
nossas condições de tomar uma decisão bem ajuizada. Isso tudo é coerente. Se
uma doença é bem compreendida e a literatura sobre ela é bem organizada,
não é necessária tanta informação para transmitir o tratamento. “Se você tiver
pneumococo, tome um antibiótico.” Isso é fácil. Mas o câncer, a esclerose
múltipla e o lúpus são muito menos compreendidos; há vários senões, várias
exceções e fatores diversos a serem equilibrados; portanto, há mais informações
a serem transmitidas.

O poder da teoria da informação é que ela pode ser aplicada a qualquer
coisa — a estrutura de um site da web, os campos do direito e da ética, até
mesmo as informações que você dá a alguém que está tentando encontrar a sua
casa. Lembre-se da discussão sobre organizações planas ou verticais em sua
aplicação aos sites da web ou à hierarquia dos arquivos no computador. A
teoria da informação de Shannon pode ser aplicada para quanti�car o nível
estrutural ou de informação que eles contêm (aqui estamos falando da
informação na própria estrutura hierárquica, distinta do conteúdo de
informação contido no site da web).

Ou vejamos os sistemas legais. Eles contêm uma grande quantidade de
redundâncias, exceções, especi�cidades, porque procuram cobrir todos os casos
possíveis. Quase todas as sociedades civilizadas possuem leis contra estupro,
assassinato, roubo, extorsão, agressão e calúnia, por exemplo. Os códigos
ocupam muito espaço por estarem codi�cados em livros e computadores. Do
ponto de vista da teoria da informação, tudo isso poderia ser abreviado em um
pequeno algoritmo: não faça a uma pessoa nada que ela não queira que lhe seja
feito (essa é essencialmente a Regra de Ouro).

Do mesmo modo, compare duas maneiras que seu amigo pode usar para
dar informação sobre como chegar à sua casa:

1. Pegue a Highway 40 East até a Highway 158 East, em seguida dobre
à esquerda na Main Street, à direita na Basil Avenue, à esquerda na
South Lake Road, continue direto pela North Lake Road, faça uma



curva suave à direita na Main Street (não a mesma Main Street pela
qual passou antes), depois uma esquerda abrupta na Big Falls Road,
então vire à direita na 8th Trail até chegar ao número 66, à direita,
logo antes do parque.

2. Pegue a Highway 40 East e siga as placas do Big Falls Regional Park
— minha casa �ca logo antes da entrada.

O algoritmo 2 tem menos complexidade de Kolmogorov. Reparem que isso
se deve, em parte, ao fato de seguir uma máxima que vimos no Capítulo 2:
descarregue o máximo de informação possível no mundo externo — neste
caso, as placas de sinalização já existentes.

Assim, ao analisar um organograma, podemos computar a  quantidade de
informação que existe nele e usá-la como medida da complexidade da
organização, ou, inversamente, podemos calcular o grau de estrutura (ou
organização) dentro de uma unidade empresarial, militar, ou qualquer outra
unidade social ou de trabalho.129 Nesse caso, a estrutura é alta quando a
complexidade é baixa — isso equivale a dizer que o conteúdo de informação de
Shannon é baixo. Mais uma vez, isso parece contrariar a intuição, mas, quanto
maior o grau de organização estrutural de um negócio, mais seu organograma
pode ser descrito por um simples esquema em poucas palavras, e não há
exceção a essa regra.

De qualquer forma, prever pelo grau de estrutura se a empresa é e�ciente,
lucrativa e se é satisfatório trabalhar nela continua a ser uma questão empírica,
que não foi investigada. Por um lado, os indivíduos diferem obviamente na sua
capacidade de supervisionar os demais, e assim, naturalmente, alguns patrões
terão mais empregados simplesmente por serem aptos a lidar com um maior
número deles. Os indivíduos também diferem amplamente nas suas
capacidades, e uma organização ágil e e�ciente deveria permitir que os
empregados utilizassem seu potencial para o bem da empresa. Isso pode levar a
estruturas avaliativas improvisadas e a arranjos especiais. Até as hierarquias mais
bem planejadas são contornadas para o bem maior da empresa.



Aconteceu um caso assim na empresa de Linda. Um analista de dados
possuía um conjunto de habilidades que não estavam disponíveis em nenhum
outro local da empresa, e seu supervisor arranjou para que ele assumisse um
projeto especial, do qual prestava contas a um gerente dois escalões acima dele,
e de uma coluna vertical diferente no organograma da companhia. Esse arranjo
improvisado exigiria 2 bits adicionais a serem representados na estrutura da
companhia, mas o arranjo foi lucrativo para a corporação, permitindo em
última instância que ela apresentasse um novo produto que aumentou
enormemente sua receita. Os incentivos desempenham um papel nesses ajustes.
O aumento da receita foi registrado na conta do gerente de divisão em que o
trabalho foi completado, não na conta do gerente de divisão que emprestou o
talentoso analista de dados. Como em muitas grandes corporações, a estrutura
da organização e os esquemas de incentivos exageram a ênfase nos lucros
creditados a um distrito ou divisão, e não dão ênfase su�ciente às metas
compartilhadas de toda a companhia. Como a�rmei antes, a Booz Allen
Hamilton passou vários meses entrevistando empregados da companhia de
Linda para entender melhor suas capacidades, o tipo de problemas sobre os
quais estavam trabalhando e a descrição de suas tarefas. Depois que �zeram suas
recomendações, a estrutura de incentivo e a visão corporativa declarada foram
reelaboradas para incluir o trabalho de equipe entre divisões diferentes. Para
nós isso parece óbvio, mas numa companhia com 250 mil empregados as
grandes ideias podem acabar perdidas.

A criação de relatórios especí�cos pode facilitar a colaboração, mas há
aspectos negativos. Exceções demasiadas ao organograma normal passam a ser
difíceis de seguir; a supervisão de empregados que têm muitos chefes pode se
tornar difícil, bem como acompanhar suas horas de serviço. Em geral, um
negócio altamente estruturado é mais resistente ao estresse. Se uma gerente
abandona seu posto, assegura-se o funcionamento suave e bem azeitado da
companhia se o substituto é capaz de ocupar um cargo com tarefas bem
de�nidas, com uma estrutura clara de prestação de contas e menos ajustes
improvisados. Os papéis claramente de�nidos promovem a continuidade e a
e�ciência, e dão mais �exibilidade à gerência superior para realocar gerentes e
funcionários. Também é mais fácil acompanhar e lembrar quem é quem numa



organização altamente sistemática e bem organizada, porque, por de�nição,
isso pode ser comunicado em poucas palavras, como “cada gerente de divisão
tem quatro distritos”.

Ao se estabelecer qualquer tipo de sistema estruturado — o modo como se
arrumam as pastas de arquivos numa gaveta, ou arquivos num computador, ou
empregados numa companhia —, um sistema bem-sucedido é aquele que exige
o menor tempo possível de busca e é transparente a qualquer um que entre na
sala. Ele poderá ser descrito com facilidade. Isso reduz o conteúdo de
informação de Shannon e a complexidade de Kolmogorov. Os grá�cos de �uxo
de trabalho podem ser analisados dessa maneira, usando a mesma
abordagem:130

Podemos tornar nosso mundo empresarial mais organizado prestando
bastante atenção aos �uxos de informação e fugindo da ilusão da multitarefa.
Mas isso basta? No Capítulo 3, apresentei a ideia de planejamento para o
fracasso, uma sessão de estratégia em que você procura descobrir algo que possa
dar errado, e de que maneira, e em seguida estabelece sistemas para prevenir o
fracasso ou se recuperar dele. Em casa, o tipo de coisa que dá errado
geralmente atrapalha a nós e nossas famílias. No trabalho, as coisas que dão
errado podem afetar milhares de pessoas e causar um sério prejuízo. O processo
de planejamento para o fracasso é pensar em tudo que poderia dar errado. Em
seguida, descobrir uma maneira de minimizar a possibilidade de essas coisas
acontecerem e de�nir um plano de segurança, ou alternativo, caso elas
aconteçam. Deixar suas chaves perto da porta da frente minimiza a
probabilidade de se esquecer de levá-las. Esconder uma chave no jardim
permite que você contorne a situação elegantemente (sem ter de quebrar a



janela ou chamar o chaveiro) caso tenha esquecido a chave. O que signi�ca
planejar para o fracasso no mundo dos negócios?

Uma das coisas simples que podem dar errado no escritório, como em casa,
é perder um prazo ou compromisso importante. Os lembretes dos calendários
eletrônicos programados para emitir alertas no computador e no celular são
e�cazes, e um telefonema ou uma interrupção pessoal de um colega ou
assistente executivo é um e�caz reforço de segurança quanto aos compromissos
mais importantes.

Para assegurar a localização de documentos importantes, o ex-vice-
presidente do Google e diretor de informática Douglas Merrill recomenda que
a busca seja uma preocupação prévia em vez de posterior.131 Isto é, arquive as
coisas, eletrônicas ou físicas, de maneira que seja possível recuperá-las depressa.
Pergunte a si mesmo: “Onde vou procurar isso quando precisar?”, ou “Como
posso etiquetar ou rotular este item de modo a poder encontrá-lo no futuro?”.
É preciso também estar preparado para a possibilidade de aparecer numa
reunião sem ter a menor ideia do que ela trata ou do motivo da sua presença.
“Eu me asseguro de que todos os lembretes do meu calendário contenham
algum contexto”, diz Merrill. “Quando minha assistente acrescenta uma nova
reunião à minha agenda, faz anotações junto do lembrete, informando-me
sobre o assunto e metas da reunião, e quem serão os demais participantes. Se eu
não conhecer algum dos presentes, ela pode acrescentar algumas anotações
sobre essa pessoa, como cargo ou em que ele ou ela contribui para o projeto
em questão, e assim por diante.”132

Por que os psiquiatras trabalham com a hora de cinquenta minutos? Eles
usam esses dez minutos adicionais para anotar o que aconteceu. Em vez de
programar reuniões coladas umas nas outras, os especialistas aconselham que
você se permita dez minutos, ao �nal de cada uma, para anotar o que ocorreu,
o que precisa ser feito e outros comentários que o orientarão nesse projeto
quando você começar a trabalhar nele. E que se permita dez minutos antes para
repassar o que será discutido na reunião. Uma vez que alternar a atenção tem
um alto custo metabólico, é bom dar ao cérebro tempo de se adaptar
gradativamente, e de maneira relaxada, ao ambiente intelectual da próxima
reunião. Quando se é interrompido durante um projeto, os especialistas



recomendam fazer anotações sobre o ponto em que ocorreu a interrupção, de
modo que você possa retomar o projeto com mais rapidez depois.

Esse é bom conselho, mas há uma questão subjacente. Antecipar o que
poderia dar errado, olhar para o futuro prevendo ameaças — é isso que, no
âmbito dos negócios, uma mente organizada pode, deve e precisa fazer.

Algumas ameaças são maiores que outras. O bom funcionamento dos
negócios é ameaçado por uma pane nos computadores em um grau que muitas
pessoas nunca levaram a sério. Os HDs enguiçam e os provedores de internet
caem (os seus ou aqueles de terceiros dos quais você depende). Muitos clientes
em restaurantes, táxis e lojas de roupa já passaram pela expe riência inesperada
de “sem conexão” na máquina do cartão. Os taxistas das grandes cidades, que
não podem se dar ao luxo de perder o valor da corrida por causa de uma
conexão ruim, muitas vezes levam consigo uma antiquada prensa plástica de
cartão, uma máquina que imprime os números do cartão de crédito num
formulário especial da companhia de crédito. Isto é uma ilustração por
excelência de planejamento para o fracasso, o resultado de um e�caz
planejamento para o fracasso. Os otimistas que acham que nada vai dar errado
passam pela experiência de perda de vendas e prejuízos �nanceiros, enquanto os
realistas preparados para o erro preservam seus lucros a despeito dos soluços da
tecnologia.

Mais séria é a perda de registros e dados importantes, ou, igualmente ruim,
a incapacidade de abrir arquivos que foram corrompidos ou se tornaram
obsoletos. Há aqui dois perigos com que se preocupar — avaria do disco e
obsolescência de formato. Um rigoroso planejamento para o fracasso em
relação a seus dados requer que você pense nas maneiras como pode perder o
acesso a eles e institua sistemas para evitar ou pelo menos minimizar essa perda.

Na época em que este texto foi escrito, 90% dos dados mundiais estavam
armazenados em discos magnéticos.133 Eles são tão vulneráveis às variações do
campo magnético quanto a �ta de gravação — a exposição prolongada a ímãs
(como os que se encontram em alto-falantes) ou radiação pode corromper os
dados, e mudanças de temperatura tão pequenas quanto de 15 graus
centígrados podem duplicar os padrões de erros134 — para muitos tipos de
arquivos, um bit errado no cabeçalho pode tornar o arquivo completamente



ilegível. Além disso, os discos rígidos, pen drives, CDs e outros meios de
armazenamento acabam todos falhando. (Um velho HD que esteve guardado
numa prateleira, mesmo dentro de um recipiente à prova de poeira e
magneticamente blindado, pode parar de funcionar depois de alguns anos se
seus rolamentos travarem.) E dispor de múltiplas cópias de seus arquivos no
mesmo disco rígido tampouco o protege se o disco der problema. A
probabilidade de um disco rígido falhar depois de cinco anos chega a 50% ou
mais.135 Um estudo feito pelos engenheiros da Microsoft descobriu que 25% de
todos os servidores sofrem falhas de disco num espaço de dois anos.136 É por
isso que você deve fazer o backup de seus dados — muitos especialistas em
tecnologia da informação têm um ditado para isso: “Não se trata de saber se o
seu disco rígido vai falhar, e sim quando”. Em qualquer negócio, é importante
ter acesso desimpedido a todos os seus arquivos, atuais ou mais antigos. Para
uma companhia com ações no mercado ou uma instituição governamental, isso
é essencial por motivos legais e regulatórios. Dispositivos USB de memória �ash
e unidades de estado sólido (SSD) são mais caros que drives magnéticos, porém
mais resistentes e menos sensíveis às mudanças no ambiente.

A solução recomendada é fazer backup dos seus arquivos em pelo menos
dois discos rígidos diferentes, veri�cando-os com regularidade — de três em
três meses é uma boa regra geral — para ter certeza de que ainda funcionam.
Muitas empresas utilizam backups em tempo real e mantêm pastas de arquivos
de um dia, uma semana, um mês ou dois meses atrás, e os guardam em
duplicata, triplicata ou mais. Se um deles falha, você tem o backup do backup.
É improvável que todos falhem ao mesmo tempo. Isso provavelmente só
aconteceria no caso de um incêndio, inundação, explosão nuclear ou qualquer
outra ocorrência que destrua tudo em determinado local. Por esse motivo, as
organizações governamentais e grandes companhias diminuem o risco
espalhando seus backups por discos rígidos em diferentes locais. Mesmo para
um pequeno negócio sem grandes recursos, isso é factível. Se você tem um
freguês ou amigo íntimo (ou mesmo um parente) em outra cidade, pode
instalar um disco de backup com acesso remoto na casa ou empresa dele e
agendar backups automáticos ou restaurações a partir da sua base.



Fazer backup na nuvem, isto é, em servidores remotos acessíveis via
internet, é outro modo de guardar cópias de arquivos. Também é e�ciente
como acesso primário quando você usa vários dispositivos diferentes e quer
mantê-los sincronizados. Imagine que você tenha um laptop, um computador
doméstico, um computador no escritório, um smartphone e um tablet. Como
acompanhar onde estão determinados arquivos, qual computador possui a
versão mais recente do arquivo Pensky? O comentarista de assuntos
tecnológicos Paul Boutin resume a dispersão típica da vida digital moderna:
“Algumas fotos estão no smartphone. Outras estão no seu computador de casa.
Seus documentos de trabalho digitais, postagens prediletas da web e anotações
de reuniões? Espalhados como confete depois do réveillon”.137 A solução é
sincronizar todos os seus dispositivos, mas poucos tiram tempo para fazer isso.
Depois de um longo dia de trabalho, é difícil alguém ter motivação para plugar
um fone no computador, que dirá para instalar o programa de sincronização
automática. O armazenamento na nuvem diminui bastante esse problema —
você simplesmente ajusta todos os seus dispositivos para descarregar e
sincronizar seus arquivos automaticamente numa pasta de armazenamento
digital mantida por uma companhia terceirizada, e quando procurar aquela
foto de seu cachorro de óculos escuros, ou a lista de compras que fez no metrô
a caminho de casa, terá apenas que buscar num só lugar, e a informação chega
instantaneamente (desde que você tenha uma conexão de internet).

Perry R. Cook, professor de ciência da computação na Universidade de
Princeton, frisa que existem vantagens e desvantagens em fazer backup dos
arquivos na nuvem. A vantagem é que outra pessoa �ca com a responsabilidade
de manter o hardware, fazendo backup para aqueles grandes servidores (eles
não estão guardando simplesmente uma cópia de seus documentos do imposto
de renda e fotos de família, e sim muitas cópias) e mantendo tudo funcionando
em ordem. Por outro lado, repara Perry, “uma das questões do armazenamento
na nuvem é a acessibilidade. O Mega Upload, além de permitir que as pessoas
armazenem backups de arquivos, tornou-se um enorme site de pirataria. Ao ser
fechado em 2012 pelo Departamento de Justiça dos Estados Unidos, ninguém
conseguia acessar seus arquivos. Todos os clientes, inclusive fotógrafos e
cineastas pro�ssionais, perderam tudo. É como fazer um trato com o vizinho



para guardar seu cortador de grama e ele receber uma batida da polícia federal
por cultivar maconha e tudo ser apreendido. Você perde seu cortador de
grama. No caso do MegaUpload, os tribunais não conseguiam abri-lo por
tempo su�ciente para que os usuários legítimos pegassem seu material. Por
causa da nuvem, as companhias podem estar sujeitas a restrições legais ou
regulatórias, e o azar é todo seu. Moral da história: guarde seus próprios
dados”.

Voltando ao planejamento para o fracasso: você fez o backup de seus
arquivos; e se você atualizar o sistema e eles não abrirem? Cook aconselha ter
um plano para a migração de arquivos.

A migração de arquivos se refere ao processo de restituir a legibilidade de
arquivos que deixaram de ser legíveis por causa de atualizações de sistema,
software e hardware — no fundo, muitos formatos de arquivo de computador
tornam-se obsoletos. Isso se deve ao rápido avanço do setor tecnológico. Tanto
os fabricantes de hardware quanto de software são incentivados a criar produtos
mais rápidos e potentes. Estes ocasionam incompatibilidades com os sistemas
antigos. É provável que você, ou alguém como você, já tenha passado por isso.
Seu velho computador enguiça e quando você manda consertá-lo o técnico diz
que não pode fazer isso porque não há mais peças disponíveis — placas-mães,
placas lógicas, o que quer que seja. Ele sugere que você compre um novo
computador. Você compra, e quando o leva para casa percebe que ele vem com
um sistema operacional totalmente novo e desconhecido. O novo sistema
operacional não abre arquivos do seu velho computador, e você simplesmente
não pode reinstalar o velho sistema operacional porque ele não roda no
hardware do computador. Agora você está com um disco rígido cheio de
arquivos que não pode abrir — seus recibos do imposto de renda, fotos de
família, correspondência, projetos de trabalho —, todos agora ilegíveis.

De modo a ser proativo na questão da migração de arquivos, você deve ter
o controle de todos os diferentes tipos de sistemas de arquivo no seu
computador. Quando aparece um novo sistema operacional, ou uma nova
versão de um software que você usa, simplesmente não aperte sem pensar a
tecla de atualização na tela de seu monitor. É preciso testar seus velhos arquivos
para ver se eles abrem antes de optar pelo novo sistema. Não é preciso testar



todos eles, basta tentar abrir uma amostra de cada tipo. (Faça isso numa
máquina ou num HD externo diferente do que você usa atualmente.) Há três
probabilidades típicas do que pode acontecer.

1. Os arquivos abrem sem problema e o novo software usa o mesmo
formato de arquivo que o velho.

2. Os arquivos abrem devagar porque precisam ser convertidos para o
novo software. O novo software tem agora um formato diferente
(como quando a Microsoft mudou do formato .doc para .docx). Se
isso acontecer, você precisa começar a migrar, isto é, a converter seus
arquivos para o novo formato.

3. Os arquivos não abrem. Você precisa esperar até que um programa de
conversão se torne disponível (isso acontece algumas vezes) ou
descobrir uma maneira de salvar seus velhos arquivos num formato
diferente porém legível no novo computador (como quando você
salva um documento do Word em .rtf, um tipo de arquivo mais
facilmente legível, embora possa acarretar perdas na formatação das
páginas).

Quem precisa se preocupar com a migração? É potencialmente um caso
jurídico para corporações, companhias de capital aberto, laboratórios de
pesquisa e jornalistas garantir que seja possível acessar material arquivado. Para
o resto de nós, que usamos os computadores como arquivos digitais de nossas
vidas, a migração não passa de uma preocupação corriqueira do planejamento
para o fracasso.

Perry Cook aconselha os homens de negócio e indivíduos precavidos a
guardar as velhas máquinas ou se assegurar de poder ter acesso a elas, bem
como às impressoras que funcionavam junto na época (as velhas impressoras
não costumam funcionar com os computadores modernos). Se não houver
maneira de converter um velho arquivo num formato atualmente legível, é
sempre possível imprimir. “É uma abordagem muito retrô, muito homem das
cavernas, à tecnologia moderna”, diz Perry. “Mas funciona. Por isso, se você



quiser guardar aquele e-mail da tia Bertha, imprima-o.” Perry é contra jogar
fora o velho computador quando se faz um upgrade. Em vez disso, recomenda
fazer uma imagem inicializável do disco e veri�car a antiga máquina a cada três
ou seis meses. Ainda existem empresas que guardavam informação vital em �tas
de 9 mm na época dos novíssimos computadores, ou em disquetes de 5-1/2
polegadas na primeira era dos PCs, que nunca migraram. Existem serviços de
migração de arquivos em muitas grandes cidades, mas eles são caros. Os dados
estão tão velhos agora que somente poucas máquinas são capazes de lê-los, e o
processo exige vários passos para converter o arquivo através de vários formatos
diferentes. Os bibliotecários e departamentos de tecnologia de informação das
grandes corporações recomendam manter uma ou mais pessoas em tempo
integral apenas para a migração de arquivos (independentemente de quem
cuide dos backups, que são uma questão diferente).

Por �m, Perry diz: “Ajuda se seus formatos de arquivo forem de código de
fonte aberto. Por quê? Os arquivos da Microsoft e da Adobe são altamente
frágeis — se faltar um bit, o computador não será capaz de abrir o arquivo. Se
for de texto simples (arquivos .txt), quase todo programa será capaz de abri-lo
e examiná-lo, e, se houver erro, será apenas de uma letra. Se for de fonte
aberta, haverá sempre um especialista em computação que poderá descobrir
como abrir o arquivo para você”.

Outro aspecto de planejar para o fracasso, especialmente para os que viajam
a negócios, é que muitas vezes as pessoas se acham presas num avião, ou num
aeroporto, ou num quarto de hotel, por mais tempo do que imaginavam. Não
há muita coisa a fazer para evitar essas ocorrências não antecipadas, mas, como
parte de um planejamento para o fracasso, podemos controlar a maneira de
lidar com isso. As pessoas altamente bem-sucedidas podem arrumar uma
pequena bolsa com tudo que é necessário para montar um escritório móvel:

carregadores adicionais de telefone e computador
pen drives
lápis, borracha
minigrampeador



bloco de anotações
post-its
cabos de conexão adicionais de computador que você costuma usar

A chave para que isso funcione é manter a bolsa guardada. Não pegue nada
dentro dela se estiver em casa — ela deve ser inviolável! Nesse mesmo âmbito,
quem viaja muito a negócios costuma ter consigo um lanche de emergência:
nozes, frutas secas, barra de proteína. E também um kit de banheiro com
duplicatas, de modo que não precisem guardar coisas do banheiro na hora da
pressa e da confusão antes da viagem — é assim que as coisas são esquecidas.

Planejar para o fracasso é um modo de pensar necessário na era da
sobrecarga de informação. É o que fazem CEOs, diretores de operações e seus
representantes, bem como o�ciais e estrategistas militares e funcionários
públicos. Os artistas do palco também se planejam. Os músicos levam cordas
de guitarra, palhetas e conectores eletrônicos adicionais — tudo que possa
quebrar no meio da performance e parar o espetáculo com uma  freada brusca.
Todas essas pessoas passam grande parte do tempo pensando em todas as
maneiras como as coisas podem dar errado, como prevenir isso e o que fazer se
isso acontecer. Os seres humanos são a única espécie a possuir essa capacidade.
Conforme vimos no Capítulo 5, nenhum outro animal planeja o futuro e cria
estratégias para situações que ainda não aconteceram. Esse tipo de
planejamento é importante não apenas para o indivíduo se organizar
pessoalmente, mas para ter êxito nos negócios. Ele se reduz ao locus de
controle: uma organização e�caz é aquela que toma iniciativas para administrar
seu próprio futuro em vez de permitir que forças externas — humanas,
ambientais ou outras — o ditem.
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O QUE ENSINAR AOS NOSSOS FILHOS

O futuro da mente organizada

Cinco anos atrás, em 2009, dois adolescentes do Meio-Oeste decidiram que
queriam construir um avião do zero. Não apenas um planador, mas um jato de
duas turbinas capaz de carregar cinquenta passageiros e voar acima dos 5 mil
pés. O fato de nenhum deles ter qualquer conhecimento dos princípios da
aeronáutica, ou de motores, ou de jamais ter construído qualquer coisa, não os
desanimou — eles raciocinavam que, se outras pessoas eram capazes de
construir jatos, eles também seriam. Buscaram livros sobre o assunto, mas
decidiram bem no começo que não se deixariam limitar por aquilo que outras
pessoas haviam feito antes — que suas próprias intuições teriam tanto peso
quanto um livro-texto. A�nal de contas, argumentaram, os irmãos Wright não
haviam tido nenhum livro-texto em que se apoiar, e seus aviões deram bastante
certo.

Os garotos estabeleceram uma área de trabalho num campo aberto na
cidade. Depois de algumas semanas trabalhando no projeto, convidaram
membros de seu colégio e da comunidade para participar. As pessoas podiam
vir a qualquer hora do dia ou da noite e acrescentar algo ao avião, ou retirar
algo que não lhes parecesse correto, substituí-lo ou deixar a tarefa para a
próxima pessoa. Um aviso informava aos passantes que o projeto de construção
estava aberto a todos, qualquer que fosse sua formação ou capacidade, que se
tratava de um verdadeiro projeto comunitário com acesso igual a todos. Por
que a construção de aviões deveria ser restrita a uma elite de poucos? Qualquer
pessoa com vontade de contribuir era encorajada a fazê-lo.



Em certo momento, um engenheiro aeronáutico que visitava parentes na
cidade passou pelo projeto e �cou preocupado (horrorizado talvez fosse um
termo melhor). Ele acrescentou uma válvula de desligamento emergencial do
sistema de abastecimento e instalou um resfriador a óleo que encontrou num
ferro-velho ali perto. Antes de sair da cidade, deixou amplas instruções sobre a
construção das asas e o controle do motor a jato, junto de advertências que,
segundo ele, precisavam ser observadas antes que se tentasse voar com o avião.
Alguns dias depois, um garoto de onze anos, campeão municipal de criação de
aviões de papel, por iniciativa própria, levou uma chave até o local da
construção e removeu o resfriador a óleo que o engenheiro havia instalado, e
em seguida jogou fora todas as instruções e os avisos do engenheiro. Como isso
se adequava bem à �loso�a do projeto, ninguém o deteve.

Dois anos depois, o avião estava terminado, e arranjou-se um voo
experimental para dez membros sortudos da equipe. Eles tiraram a sorte para
ver quem seria o piloto, argumentando que se tratava de mais uma tarefa
superestimada que deveria ser entregue a qualquer um que se interessasse por
ela.

Você gostaria de ser passageiro desse avião? Claro que não! Mas por que não,
exatamente?

Em primeiro lugar, você talvez ache perturbador o desprezo ostensivo pela
capacidade dos especialistas. A maior parte de nós acredita que construir (para
não falar em fazer voar) um avião exige treinamento especial, e que isso não
pode ser entregue a qualquer um. Numa sociedade organizada, criamos escolas
especializadas que fornecem instrução sobre aeronáutica. Essas escolas precisam
ser reconhecidas e certi�cadas por instituições independentes que garantem o
valor do treinamento. Nós endossamos, de modo geral, um sistema em que
cirurgiões, advogados, eletricistas, construtores etc. precisam de licenças e
certi�cados de todo tipo para poder atuar. Isso nos garante que foram
cumpridos altos padrões de segurança e qualidade. Em suma, presumimos que
existam no mundo peritos que saibam mais do que nós, e que essa perícia tem
valor e é de fato necessária para que nos dediquemos a importantes projetos.

Esse caso é inteiramente �ctício, mas é uma analogia muito parecida com o
que a Wikipédia faz. Digo isto com certo receio, porque a Wikipédia fez ao



menos duas coisas admiráveis: tornou a informação maciça, inaudita e
ridiculamente acessível, e de graça. Concordo plenamente que a informação
deva ser acessível, e acredito que isto seja um pilar de uma sociedade bem-
sucedida — os cidadãos informados são mais capazes de tomar decisões sobre
nossa governança mútua, e também de se tornar membros produtivos e felizes
da comunidade.

Mas houve um dilema: uma antipatia contra a perícia. Isso de acordo com a
autoridade de ninguém menos que Lawrence Sanger, cofundador (com Jimmy
Wales) da Wikipédia! O problema, frisa ele, é que qualquer um — qualquer
um — pode editar um artigo da Wikipédia, a despeito de seu saber ou sua
prática.1 Não existe nenhuma autoridade central de peritos credenciados que
reveja os artigos para assegurar sua veracidade e que estejam sendo publicados
por alguém com conhecimento do assunto. Como leitor da Wikipédia, você
não tem como saber se está lendo algo exato ou não. E isso não é resultado de
um efeito colateral impensado; fazia parte da própria �loso�a da Wikipédia.
Jimmy Wales a�rmou que os peritos não deveriam merecer mais respeito do
que os iniciantes, e que não deveria haver “nenhuma elite ou hierarquia”
composta por eles para se interpor aos recém-chegados que quisessem
participar da Wikipédia.2

Se você estivesse olhando para o leme daquele avião comunitário, não teria
meios de saber se ele fora projetado por um perito ou por um iniciante,
especialmente se você mesmo fosse um iniciante. E quando um perito de
verdade aparecesse, o engenheiro aeronáutico de visita, seu trabalho e sua
contribuição não mereceriam mais consideração do que os de um garoto de
onze anos. Além do mais, se você conhecesse o avião pela primeira vez, é de
esperar que presumisse que o projeto tivesse sido feito por um pro�ssional,
porque é isso que esperamos quando nos deparamos com um projeto
consideravelmente caro e importante neste país. Esperamos que as pontes não
caiam, que os tanques de gasolina dos carros não explodam e que as represas
resistam.

As enciclopédias convencionais empregam editores reconhecidamente
líderes de seus respectivos campos de saber. Os editores, por sua vez,
identi�cam e contratam peritos mundialmente renomados em vários assuntos



para escrever os verbetes. Essas contribuições são então revistas de modo que se
possa averiguar a exatidão e a tendenciosidade por parte de outros peritos
mundiais naquele terreno, que precisam aceitar o tratamento dado ao assunto.
Os autores assinam seu trabalho com suas credenciais acadêmicas de modo que
qualquer leitor possa ver quem foi responsável pelo artigo, e quais eram suas
quali�cações. O sistema não é à prova de erros. Há pelo menos três fontes de
inexatidão nos artigos: a tendenciosidade intrínseca, a manutenção do status
quo e um efeito de pré-seleção daqueles que concordam em escrever os artigos.
Um perito em arte chinesa talvez desvalorize a arte coreana (tendenciosidade
intrínseca); novas ideias e estudos avançados que desa�em o que já está bem
estabelecido podem levar tempo para ser aceitos pelos peritos entrincheirados
que alcançaram bastante renome no seu campo, a ponto de serem considerados
autores de enciclopédias (com um impulso de manter o status quo); os
cientistas com programas de pesquisa ativos, portanto aqueles que conhecem
melhor as tendências emergentes, podem não se dar ao trabalho de escrever
artigos de enciclopédia, que não são considerados “estudos importantes” por
seus pares acadêmicos (efeito de pré-seleção).

Mas, apesar de o sistema não ser à prova de erros, sua falha ocorre dentro de
um sistema de valor que reconhece e respeita a perícia, um sistema que tanto
implícita quanto explicitamente estabelece uma meritocracia na qual aqueles
que demonstram saber mais sobre um assunto são colocados numa posição de
compartilhar seu conhecimento. Não sei como frisar isto mais agudamente.
Sob o modelo da Wikipédia, o que um neurocirurgião tem a dizer sobre
aneurismas cerebrais vale tanto quanto o que tem algum jovem que abandonou
o ensino médio. Nenhuma pessoa em seu juízo perfeito vai escolher o ex-
estudante como cirurgião para o próprio cérebro, mas se tomamos a Wikipédia
como fonte de�nitiva e padrão de informação sobre questões técnicas (e
também não técnicas) como aneurismas, todos deveríamos poder con�ar nas
origens de seus artigos.

É certo que, no �nal, alguém com conhecimentos pode aparecer para
corrigir o conselho inexperiente do ex-estudante, mas quando? E como saber
que isso foi feito? Pode ter sido logo antes ou logo depois de você ter
consultado o artigo. Além disso, sem supervisores ou curadores, as



contribuições têm pouca consistência. Detalhes que chamaram a atenção de um
único indivíduo podem crescer de escala em uma contribuição, enquanto coisas
importantes talvez mereçam um tratamento muito menor se ninguém tiver o
conhecimento ou o interesse de desenvolver essas partes. O que falta é uma
mão editorial que decida sobre questões como “vale a pena falar sobre isto neste
verbete; será que esse fato é mais importante do que outros?”. No outro
extremo, um verbete de enciclopédia poderia lhe informar todo fato possível
sobre um lugar ou uma pessoa, sem deixar nada de fora — mas um verbete
assim seria muito pouco prático para ser útil. A utilidade da maioria dos
resumos pro�ssionais é que alguém, dono de uma perspectiva sobre aquilo,
usou seu melhor juízo sobre o que deveria ser incluído. A pessoa mais
envolvida em editar o verbete sobre Charles  Dickens pode não ter ligação
nenhuma com a que escreve o verbete sobre Anton Tchékhov, de modo que
acabamos com artigos idiossincráticos que não dão peso equivalente a esses
escritores em termos de vida, obra, in �uências e posição histórica.

No que diz respeito a tópicos cientí�cos, médicos e técnicos, mesmo em
publicações com revisão dos pares, as fontes de informação nem sempre são
mostradas claramente. Pode ser difícil entender os artigos técnicos sem uma
formação especí�ca, e existem controvérsias em muitos campos que exigem
experiência para serem compreendidas e solucionadas. Um perito sabe como
pesar diferentes fontes de informação e resolver contradições aparentes como
essas.

Alguns dos mais implacáveis revisores da Wikipédia parecem ser pessoas que
simplesmente leram uma versão contrária num livro didático ou aprenderam
no colégio algo diferente do que os atuais peritos acreditam ser verdade. (“Se
estava num livro didático, deve estar certo!”) O que muitos iniciantes não
sabem é que pode levar cinco anos ou mais até que uma nova informação
chegue aos livros didáticos, e que seus professores do ensino médio nem sempre
estavam certos. Como frisa Lawrence Sanger, os artigos da Wikipédia podem
acabar “sendo piorados em sua qualidade pela maioria das pessoas, cujo
conhecimento da questão se baseia em parágrafos de livros e meras menções em
aulas de colégio”. Artigos que podem ter começado com exatidão acabam
des�gurados e inexatos por contribuições de hordas de pessoas sem experiência,



muitas delas inclinadas a crer fervorosamente que suas próprias intuições,
memórias ou sentimentos devam ter o mesmo peso do que diz um artigo
cientí�co ou a opinião de verdadeiros conhecedores. O problema básico, diz
Lawrence Sanger, é a “falta de respeito pela perícia”. Como notou um
comentador da Wikipédia, “por que um perito se daria ao trabalho de
contribuir com seu valioso tempo para um projeto capaz de ser estragado por
qualquer idiota aleatoriamente na rede?”.3

A Wikipédia tem, sim, duas claras vantagens sobre as enciclopédias
convencionais. Uma é sua agilidade. Quando há notícias acontecendo — um
surto de violência num país conturbado, um terremoto, a morte de uma
celebridade —, a Wikipédia reage rápido e pode relatar esses eventos dentro de
minutos ou horas, ao contrário das enciclopédias impressas, que levam muito
tempo para ser compiladas. A segunda vantagem é que assuntos que poderiam
não merecer a inclusão numa enciclopédia impressa podem merecê-lo no
formato on-line, em que o espaço e as páginas impressas não são fatores
limitantes. Há milhares de palavras escritas sobre o jogo de computador
Dungeons & Dragons e a série Bu�y, a caça-vampiros, muito mais do que as
escritas sobre o presidente Millard Fillmore ou o Inferno de Dante. Quanto às
séries populares, a Wikipédia publica sinopses de cada episódio, e inclui
informação bastante vasta sobre o elenco e atores convidados. Verbetes assim
são exemplos de sua força, onde o éthos da multidão é capaz de brilhar.
Qualquer um que tenha �cado emocionado com o desempenho de um ator
com uma participação pequena em CSI pode procurar seu nome nos créditos
�nais do episódio e acrescentá-lo no verbete desse episódio na Wikipédia, tudo
isso sem ser nenhum perito de espécie alguma. Pode-se con�ar em que os
outros fãs do programa, dedicados a ele, corrijam qualquer informação falha.

Esse tipo de edição calcada nos fãs está relacionado com a fan �ction [�cção
de fãs], fenômeno recente em que fãs escrevem obras estreladas por seus
personagens favoritos de programas populares da TV e do cinema, ou para
acrescentar algo a lacunas na trama de histórias já existentes que não lhes
agradou na sua forma original. Tudo isso começou com o fanzine de Star Trek
(é claro).4 Esse tipo de literatura calcada nos fãs talvez revele uma necessidade
humana da narrativa coletiva. Somos, a�nal de contas, uma espécie social. O



que nos une são as narrativas comuns, seja sobre a origem da humanidade ou
do país em que vivemos. A Wikipédia responde claramente à necessidade de
transformar a narrativa em um ato participativo, da comunidade, e inspira
milhões de pessoas a contribuir com seu interesse e seu entusiasmo (e, sim,
muitas vezes seu conhecimento especializado) a serviço do que pode ser um dos
projetos mais ambiciosos de erudição que jamais houve.

Uma das maneiras de melhorar signi�cativamente a Wikipédia seria
contratar um painel de editores para supervisionar os verbetes e os processos de
edição. Esses peritos poderiam assegurar a uniformidade e moderar as disputas.
Os novatos ainda poderiam contribuir — que é parte da graça e do encanto da
Wikipédia —, mas um painel de peritos teria a última palavra. Essa iniciativa
só seria possível se a Wikipédia tivesse uma fonte maior de renda disponível,
através de assinaturas, taxas de uso ou benfeitores. Uma sociedade informal de
milionários e bilionários, �lantropos, entidades governamentais, editores de
livros e universidades talvez pudesse �nanciar esse trabalho, embora seja difícil
desa�ar o éthos fundamental que se desenvolveu em torno da Wikipédia, de
que seu conteúdo seja determinado de forma democrática, e de que toda
informação seja sempre livre.

A antipatia pelo modelo pago é semelhante a uma situação que surgiu na
cena psicodélica dos anos 1960. Quando o empresário musical Bill Graham
começou a organizar os primeiros concertos de rock ao ar livre no Golden
Gate Park, em San Francisco, muitos hippies reclamaram vigorosamente contra
a cobrança de ingressos.5 “A música deveria ser de graça”, gritavam. Alguns
acrescentavam que a capacidade da música de consolar a alma mortal, ou sua
condição de “voz do universo”, praticamente a obrigava a ser de graça. Graham
assinalou pacientemente o problema. “Tudo bem”, disse ele, “vamos imaginar
por um instante que os músicos estejam dispostos a tocar de graça, que não
precisem se preocupar em pagar o aluguel, ou com seus instrumentos musicais.
Vocês estão vendo aquele palco? Nós o construímos aqui no parque. Foram
necessárias uma turma de carpinteiros, a madeira, e outros materiais tiveram de
ser trazidos de caminhão. Será que todos eles também vão trabalhar de graça? E
o que dizer dos caminhoneiros e da gasolina que seus caminhões usam? Agora,



temos também os eletricistas, os engenheiros de som, a iluminação, os
banheiros químicos... Será que toda essa gente também vai trabalhar de graça?”

É claro que, como detalhei aqui, esse éthos de liberdade da Wikipédia leva a
todo tipo de problema.6 Então, por enquanto, a situação está num impasse,
com uma exceção notável — o surgimento de sessões de edição organizadas,
com a curadoria de instituições públicas. O Smithsonian Art Museum de
Washington organiza “maratonas editoriais” de um dia inteiro para melhorar a
qualidade dos verbetes, convidando editores, autores e outros voluntários da
Wikipédia a usar os amplos arquivos e recursos da instituição junto dos
funcionários do Smitsonian.7 Infelizmente, como os roedores no experimento
de James Olds e Peter Milner que apertavam repetidamente uma tecla para
conseguir uma recompensa, um usuário recalcitrante é capaz de estragar toda
essa cuidadosa edição com um único clique do mouse.

Será que as vantagens de poder receber uma enorme quantidade de
informação de graça compensam as desvantagens? Depende da importância que
a exatidão das informações tem para você. Segundo algumas de�nições da
palavra, algo só pode ser considerado “informação” se for exato. Uma parte
importante da leitura das informações, e de mantê-las organizadas, é saber o
que é verdade e o que não é, e saber algo sobre o peso da evidência que sustenta
alegações distintas. A despeito da importância do respeito devido a outros
pontos de vista — a�nal de contas, é esta a maneira como podemos aprender
coisas novas —, também é importante reconhecer que nem todos os pontos de
vista são necessária e igualmente válidos: alguns são oriundos de verdadeiras
erudição e perícia. Alguém pode acreditar de todo o coração que a Rússia �ca
no meio da América do Sul, mas isso não o torna verdade.

O mundo mudou para as crianças em idade escolar (para não falar nos
estudantes universitários e todos os outros). Apenas quinze anos atrás, se você
quisesse aprender um fato novo, isso levava algum tempo. Digamos, por
exemplo, que você quisesse saber em que lugares pode ser encontrado o seu
pássaro predileto, o sanhaço escarlate, ou o valor da constante de Planck. Nos
velhos tempos pré-internet, você tinha que descobrir alguém que soubesse ou
procurar você mesmo a informação num livro. Para isso, primeiro era preciso
descobrir qual livro poderia trazer essa informação. Você ia até uma típica



biblioteca e passava bastante tempo no �chário para achar, quando não o livro
certo, pelo menos a seção certa da biblioteca. Ali, você, sem dúvida, teria de
folhear vários livros até encontrar a resposta. Todo o processo poderia levar
literalmente horas. Hoje essas duas pesquisas levam segundos.

A aquisição de informação, processo que costumava levar horas, até mesmo
dias, tornou-se praticamente instantâneo. Isso muda radicalmente o papel do
professor desde os primeiros anos da escola até o �nal do doutorado. Não faz
mais sentido que os professores considerem a transmissão de informação como
sua função principal. Como disse Adam Gopnik, ensaísta da New Yorker, hoje,
quando o professor começa a explicar a diferença entre elegia e eulogia, todo
mundo da turma já descobriu no Google.8

É claro que nem tudo é tão fácil de achar. O acesso imediato à informação
que Wikipédia, Google, Bing e outras ferramentas da internet proporcionam
criou um novo problema que poucos de nós fomos treinados para solucionar, e
esta deve ser nossa missão coletiva ao treinar a próxima geração de cidadãos. É
isto que precisamos ensinar a nossos �lhos: como avaliar a avalanche de
informação que existe por aí, como discernir o que é verdade do que não é,
como identi�car preconceitos e meias verdades, e como aprender a pensar de
modo independente e crítico. Em suma, a principal missão dos professores
deve mudar — da disseminação da informação crua para o treinamento de um
conjunto de capacidades mentais que giram em torno do pensamento crítico. E
uma das primeiras e mais importantes lições que deve acompanhar essa
mudança é uma compreensão de que existem no mundo especialistas que
sabem muito mais do que nós sobre determinados assuntos. Não devemos
con�ar neles cegamente, mas seu conhecimento e suas opiniões, se aprovados
em testes de valor imediato e de posições preconceituosas, devem ser mais
valorizados do que os de quem não teve nenhuma instrução especial. A
necessidade de educação e perícia nunca foi tão grande. Uma das coisas que os
peritos passam boa parte de seu tempo fazendo é descobrindo quais fontes de
informação são con�áveis ou não, descobrindo aquilo que sabem versus aquilo
que não sabem. E essas duas habilidades são talvez a coisa mais importante que
podemos ensinar a nossos �lhos neste mundo pós-Google, pós-Wikipédia. Que



mais? A ser conscienciosos e cordatos. A ser tolerantes com os outros. A ajudar
os que tiveram menos sorte que eles. A tirar cochilos.

Tão logo a criança tenha idade su�ciente para entender o processo de
arrumar e organizar, reforçaremos suas capacidades cognitivas e de aprendizado
se a ensinarmos a organizar seu próprio mundo. Isto pode ser feito com bichos
de pelúcia, roupas, panelas e frigideiras na cozinha. Faça como se fosse uma
brincadeira de arrumar e rearrumar, por cor, altura, brilho, nome — tudo
como um exercício de enxergar os atributos um por um. Devemos lembrar
que organização e conscienciosidade são preditivos de uma série de bons
resultados, mesmo décadas depois, em termos de longevidade, saúde e
desempenho no trabalho.9 Ser organizado é um traço mais importante do que
nunca.10

A procrastinação é um problema difuso e mais generalizado entre as crianças
do que entre os adultos. Todo pai conhece as di�culdades de se obrigar uma
criança a fazer o dever de casa quando está passando um programa de TV de
que ela gosta, a arrumar o quarto quando há amigos brincando na rua, ou até
mesmo a ir para a cama na hora estabelecida. Essas di�culdades surgem por
dois motivos — as crianças são mais propensas a querer uma grati�cação
imediata e menos propensas a entrever as conse quências futuras de uma inação
atual; ambas as características estão ligadas ao subdesenvolvimento do córtex
pré-frontal, que só amadurece plenamente aos vinte anos (!). Isso também as
deixa mais vulneráveis ao vício.11

Até certo ponto, a maioria das crianças pode ser ensinada a fazer agora e
evitar a procrastinação. Alguns pais criam até uma brincadeira com isso.
Lembre o ditado de Jake Eberts, o produtor de cinema que ensinava aos �lhos:
“Engulam o sapo. Façam aquela coisa desagradável logo de manhã cedo e se
sentirão livres pelo resto do dia”.12

Existe uma série de habilidades de pensamento crítico que são importantes,
e ensiná-las é relativamente simples. Na verdade, a maioria delas já é ensinada
nas faculdades de direito e nos mestrados e doutorados, e nas gerações
anteriores eram ensinadas nas séries preparatórias para a entrada na
universidade. A mais importante dessas habilidades não está além do alcance de
uma criança de doze anos, em média. Se vocês gostam de assistir a dramas de



tribunal (Perry Mason, L.A. Law, �e Practice), muitas dessas habilidades serão
familiares, porque se parecem muito com os tipos de avaliações feitas durante
os julgamentos. Ali, juiz, júri e advogados dos dois lados precisam decidir
aquilo que será admitido no tribunal, e isso é ba seado em considerações sobre a
fonte da informação, sua credibilidade, se a testemunha possui a capacidade
necessária para emitir determinados juízos, e na plausibilidade de uma alegação.

Meu colega Stephen Kosslyn, neurocientista cognitivo que já foi diretor do
departamento de psicologia de Harvard e hoje preside o corpo discente da
Minerva Schools no Keck Graduate Institute of Claremont, chama isso de
conceitos e hábitos fundamentais da mente. São hábitos e re�exos mentais que
deveriam ser ensinados a todas as crianças e reforçados no ensino médio, e
durante todos os anos na universidade.

Alfabetização da informação

Não existe nenhuma autoridade central que controle o nome dos sites ou dos
blogs, e é fácil criar uma identidade �ctícia ou alegar credenciais falsas. O
presidente da Whole Foods posava como um bom freguês que elogiava os
preços e a �loso�a da loja. Há muitos casos como este. Só porque um site se
chama Serviço de Saúde do Governo dos Estados Unidos isto não signi�ca que
ele é do governo; um site chamado Laboratórios Independentes não signi�ca
que ele é independente — pode muito bem ser tocado por um fabricante de
carros que deseja que seus carros pareçam bons através de testes não tão
independentes.

Jornais e revistas como �e New York Times, �e Washington Post, �e Wall
Street Journal e Time buscam ser neutros na sua cobertura de imprensa. Seus
repórteres são treinados para obter informação por meio de veri�cações
independentes — uma das pedras angulares desse tipo de jornalismo. Se alguém
do governo lhes diz algo, eles comprovam através de outra fonte. Se um
cientista a�rma uma coisa, os repórteres entram em contato com outros
cientistas, sem qualquer relação pessoal ou pro�ssional com o primeiro



cientista, de modo a obter opiniões independentes. Poucos aceitariam de
imediato uma alegação dos benefícios do consumo de amêndoas para a saúde
publicada pela Associação dos Cultivadores de Amêndoas dos Estados Unidos
sem buscar as mesmas informações em outra fonte.

É verdade que fontes respeitáveis são um tanto conservadoras quanto a
querer ter certeza dos fatos antes de concordar com eles. Surgiram muitas
fontes na rede que não se atêm aos mesmos padrões tradicionais de verdade, e
em alguns casos elas podem trazer as manchetes, e fazê-lo com exatidão, antes
da mídia conservadora e tradicional. O TMZ deu a notícia da morte de Michael
Jackson antes de qualquer outro veículo, porque se dispôs a publicá-la com base
em menos evidências do que a CNN ou o New York Times. Nesse caso em
particular, acabaram tendo razão, mas nem sempre é assim.

Durante eventos que irrompem no noticiário de uma hora para outra,
como a Primavera Árabe, os jornalistas nem sempre estão no local. Relatos de
cidadãos comuns atingem a rede através do Twitter, do Facebook e de blogs.
Estes podem constituir fontes con�áveis de informação, sobretudo quando
considerados no conjunto. Os jornalistas não pro�ssionais — cidadãos que são
arrastados por uma crise — fornecem relatos oportunos de primeira mão dos
acontecimentos. Mas nem sempre distinguem, em seus relatos, o que percebem
de primeira mão daquilo que simplesmente ouviram através de boatos. Nossa
voracidade por atualizações instantâneas sobre as manchetes que surgem leva a
inexatidões que apenas mais tarde são corrigidas. Os primeiros relatos contêm
informação falsa ou não con�rmada, que acaba não sendo peneirada senão
horas ou dias depois do acontecido. Nos dias pré-internet, os jornalistas tinham
tempo de coletar a informação necessária e veri�cá-la antes de imprimir a
notícia. Como os jornais eram impressos apenas uma vez por dia e o noticiário
principal da TV era também veiculado apenas uma vez por dia, não havia essa
pressa que vemos agora para montar a história antes da chegada de todos os
fatos.

Durante os ataques com armas químicas na Síria em agosto de 2013, a
informação disponível chegava via mídia social contaminada com má
informação, às vezes plantada deliberadamente.13 Sem jornalistas investigativos
treinados para organizar os relatos opostos e contraditórios, era difícil que



alguém pudesse fazer sentido do que estava acontecendo. Como notou Bill
Keller, ex-editor do New York Times, “foi preciso que um repórter familiarizado
com a guerra civil síria, meu colega C. J. Chivers, se aprofundasse na
informação técnica do relatório da ONU e descobrisse a evidência — o curso de
dois foguetes químicos dado pela bússola — que estabeleceu que o ataque foi
lançado de um reduto dos militares de Assad em Damasco”. Como diz o
próprio Chivers: “A mídia social não é jornalismo, é informação. Jornalismo é o
que você faz com ela”.14

Há duas fontes de preconceitos que podem afetar artigos. Uma é o
preconceito de quem escreve ou do editor. Como seres humanos, eles têm as
próprias opiniões políticas e sociais, e, no que diz respeito ao jornalismo sério,
elas devem ser deixadas de fora. Isso nem sempre é fácil. Uma das di�culdades
de se preparar uma reportagem neutra é que podem existir muitas sutilezas e
nuances, muitas partes da reportagem que não se encaixam bem num breve
sumário. A escolha de quais partes de um artigo omitir — elementos que
complicam a história — é tão importante quanto decidir o que incluir, e os
tendenciosidades conscientes ou subconscientes dos repórteres e editores podem
desempenhar um papel nesta seleção.

Algumas fontes de notícias, como a National Review ou a Fox (de direita), a
MSNBC ou �e Nation (de esquerda), nos atraem por terem determinada
inclinação política. Se isso é ou não resultado de uma �ltragem consciente de
informação, não é óbvio. Alguns de seus repórteres podem achar que são os
únicos jornalistas neutros e imparciais no ramo. Outros podem achar que é sua
responsabilidade buscar pontos de vista do lado do espectro político, para
contrabalançar o que veem como um viés político pernicioso da chamada
mídia comum.

Meu ex-professor Lee Ross, da Universidade Stanford, fez um estudo que
revelou um fato interessante sobre esses vieses políticos e ideológicos na
reportagem, que chamou de efeito da mídia hostil.15 Ross e seus colegas, Mark
Lepper e Robert Vallone, descobriram que partidários de qualquer lado de uma
questão tendem a achar que a reportagem é distorcida em favor de seus
adversários. Em seu experimento, eles mostraram uma série de notícias sobre o
massacre de Beirute em 1982 para alunos de Stanford que haviam se



identi�cado antes como pró-Israel ou pró-Palestina. Os estudantes pró-Israel
reclamavam que a reportagem estava fortemente distorcida para o lado
palestino. Disseram que os repórteres julgavam Israel por padrões mais rígidos
do que os aplicados a outros países, e que tinham claros preconceitos contra
Israel. Por �m, os estudantes registraram somente algumas referências a favor
de Israel nos relatos, mas muitas referências anti-israelenses. Os estudantes pró-
Palestina, por outro lado, relataram exatamente a mesma distorção ao assistir
aos mesmos noticiários — julgaram que os relatos eram fortemente distorcidos
a favor de Israel, e registraram menos referências pró-Palestina e muito mais
anti-Palestina. Eles também achavam que os repórteres estavam sendo
tendenciosos, mas contra os palestinos, não contra os israelenses. Os dois
grupos tinham a preocupação de que, tendo em vista essa tendenciosidade, os
espectadores antes neutros se voltassem contra o lado deles depois de ver a
reportagem. Na realidade, um grupo de estudantes neutros que assistiram aos
mesmos vídeos adotaram opiniões que �cavam num meio-termo em relação às
dos estudantes engajados, testemunhando a neutralidade dos vídeos.

Esses experimentos foram conduzidos com relatos próximos de ser
objetivamente neutros (como foi indicado pelas reações dos estudantes
neutros). É fácil imaginar, então, que um espectador engajado que assiste a um
noticiário inclinado a favor de suas crenças ache que ele é neutro. Isto
possivelmente explica a nova proeminência dos chamados comentários de
notícias ideologicamente informados, como os de Ann Coulter e Rachel
Maddow, uma forma de jornalismo que provavelmente sempre existiu desde
que houvesse notícias para cobrir. Heródoto, na Grécia antiga, não só é
reconhecido como um dos primeiros historiadores, mas também como o
primeiro a deixar que o preconceito sectário entrasse em seus relatos, sendo
censurado por isso por Aristóteles, Cícero, Josefo e Plutarco.16 Os preconceitos
chegam de muitas formas, inclusive através da escolha do que se julga digno de
ser noticiado, das fontes citadas e do uso de informação seletiva em vez de
abrangente.17

Nem sempre buscamos neutralidade quando encontramos informação na
rede, mas é importante compreender quem está fornecendo a informação, a
quais organizações está �liado (se for o caso), e se o conteúdo do site é



sancionado ou fornecido por autoridades, peritos, partidários, amadores ou
gente �ngindo ser quem não é.

Uma vez que a internet é como o Velho Oeste — em grande parte sem lei,
governada por si mesma —, é responsabilidade de cada usuário vigiar para não
ser enganado pelo equivalente digital de bandidos, malandros e picaretas. Se
isso está começando a parecer mais um exemplo de trabalho paralelo, é
exatamente isso. O trabalho de autenticar informação costumava ser feito, em
vários graus, por bibliotecários e editores. Em muitas universidades, o
bibliotecário detém um diploma de nível superior avançado equivalente ao de
professor. Um bom bibliotecário é um erudito do erudito, que conhece a
diferença entre uma publicação rigorosamente revisada e um texto apenas
pomposo, e está atualizado sobre controvérsias em muitos campos, que surgem
em razão de lapsos na erudição, na credibilidade e na busca de fontes com
perspectivas imparciais.

Os bibliotecários e demais especialistas em informação criaram guias de
referência para avaliação de sites da web.18 Eles incluem perguntas que
deveríamos fazer, como “A página é atual?”, “Qual o domínio?”. (Há um guia
preparado pela Nasa especialmente útil.)19 O pensamento crítico exige que não
levemos a sério todo o conteúdo que encontramos na rede. As pistas normais
que usamos para interagir com pessoas — sua linguagem corporal, expressões
faciais e comportamento geral — estão ausentes. As pessoas republicam artigos
e os alteram em benefício próprio; matéria paga é disfarçada em resenhas, e é
difícil detectar os impostores. A página é meramente uma opinião? Há algum
motivo para acreditar mais no seu con teúdo do que no de qualquer outra
página? A página é uma extravagância, um ponto de vista extremado,
possivelmente distorcido e exagerado?20

Ao avaliar informação médica e cientí�ca, a notícia deveria incluir notas ao
pé da página e outras citações da literatura acadêmica com revisão feita por
pares. Os fatos devem ser documentados através de citações a fontes
respeitadas. Dez anos atrás, era relativamente simples saber se uma publicação
era séria, mas as coisas �caram confusas com a proliferação de publicações de
acesso livre, que imprimem qualquer coisa por dinheiro num mundo paralelo
pseudoacadêmico.21 Como nota Steven Goodman, reitor e professor da



Faculdade de Medicina de Stanford, “a maioria das pessoas não conhece o
universo das publicações. Não saberá dizer pelo título de uma publicação se ela
é autêntica ou não”.22 Como você sabe se está lidando com uma publicação
séria ou não? Publicações que aparecem em índices como o PubMed (mantido
pela U.S. National Library of Medicine) são selecionadas pela sua qualidade; os
artigos do Google Scholar, não. Je�rey Beall, um pesquisador bibliotecário na
Universidade do Colorado Denver, criou uma lista negra do que ele chama
publicações predadoras de acesso aberto.23 Sua lista, que há quatro anos tinha
vinte editoras, hoje aumentou para mais de trezentas.

Imagine que seu médico recomenda que você tome um novo medicamento
e você tenta buscar mais informação sobre ele. Você põe o nome da droga no
seu mecanismo de busca favorito, e um dos primeiros sites a surgir é
RxList.com. Você nunca viu esse site antes e quer validá-lo. Na página “Sobre a
RxList”, você lê: “Fundado por farmacêuticos em 1995, a RxList é o mais
importante índice de drogas da internet”.24 Um link o remete a uma lista de
escritores colaboradores e editores, com mais links para breves biogra�as,
mostrando seus títulos acadêmicos ou suas �liações pro�ssionais, de modo que
você possa decidir por si mesmo se o conhecimento deles é adequado. Você
também pode digitar RxList.com no Alexa.com, um serviço gratuito para
peneirar e analisar dados, no qual você �ca sabendo que o site é usado
principalmente por pessoas com “alguma formação universitária” e, comparado
a outros sites da internet, menos usado por pes soas com diplomas
universitários. Isso lhe diz que é um recurso para a pessoa tipicamente leiga,
que pode ser exatamente o que você estava procurando — uma maneira de
evitar o jargão técnico na descrição médica de produtos farmacêuticos —, mas,
para usuários mais so�sticados, serve como aviso de que a informação pode não
ter sido examinada minuciosamente. Até que ponto a informação é con�ável?
De acordo com o Alexa.com, os cinco sites mais importantes com links para o
RxList.com são:25

yahoo.com

wikipedia.org



blogger.com

reddit.com

bbc.co.uk

Somente um deles nos informa sobre a validade do site, o link do serviço de
notícias da BBC. Se você segue o link, no entanto, acaba sendo direcionado ao
fórum de discussão do site, e não passa do comentário de um leitor.26 Uma
busca no Google de sites .gov que remetem ao RxList é mais útil, revelando
3290 resultados.27 É claro que o número em si não signi�ca nada — podem ser
intimações ou processos contra a companhia, mas uma amostra aleatória
mostra que não é esse o caso. Entre os primeiros links que surgiram está o dos
Institutos Nacionais de Saúde, numa página sobre recursos recomendados para
a clínica médica, além de links do estado de Nova York, do estado do Alabama,
da U.S. Food and Drug Administration, do Instituto Nacional do Câncer e de
outras organizações que emprestam legitimidade e um selo de validade ao
RxList.com.28

Uma vez que a rede não é regulamentada, o ônus de empregar o
pensamento crítico ao utilizá-la recai sobre cada usuário. Saber ler a rede
envolve três aspectos: autenticar, validar, avaliar.

Grande parte da informação que encontramos sobre saúde, economia, nosso
esporte predileto, a resenha de um novo produto, envolve a estatística, mesmo
quando não se apresenta nessa roupagem. Há uma fonte de dados enganadores
que provém de uma distorção na obtenção dos dados. Isso ocorre com maior
frequência nos resumos estatísticos que encontramos, mas também pode
acontecer em reportagens comuns. Essa distorção se refere a casos em que é
tomado um exemplar não representativo (de pessoas, bactérias, alimentos,
rendas, ou de qualquer quantidade cuja medida esteja sendo informada).
Imagine que um repórter quisesse saber a média de altura das pessoas da cidade
de Minneapolis, para uma reportagem investigativa com o objetivo de
descobrir se pretensos elementos poluidores na água diminuíram a estatura da
população. O repórter resolve �car numa esquina e medir os passantes. Se �car



diante de uma quadra de basquete, a amostra tenderá a ser mais alta do que a
média; se �car diante da Sociedade das Pessoas Baixas de Minneapolis, a
tendência é que a amostra seja abaixo da média.

Não é para rir — esse tipo de erro de amostragem é difundido (embora
nem sempre de maneira tão óbvia), mesmo em publicações cientí�cas
respeitadas! As pessoas que se oferecem como voluntárias para testes com
drogas experimentais são, sem dúvida, diferentes daquelas que não se oferecem;
elas podem vir de estratos socioeconômicos mais baixos e precisar do dinheiro,
e é sabido que o status socioeconômico tem uma relação com medidas gerais
em defesa da saúde, por causa de diferenças na nutrição infantil e no acesso a
cuidados médicos regulares. Quando apenas um subconjunto de todos os
possíveis participantes de uma experiência passa pela porta do laboratório, a
distorção na amostragem se chama efeito de pré-seleção. Mais um exemplo: se
os pesquisadores, através de um anúncio, buscam participantes para uma
experiência com uma nova droga, sendo que a precondição é que não possam
beber álcool durante as oito semanas dos testes, eles acabam ignorando a pessoa
normal e pré-selecionando pessoas com um certo estilo de vida, e tudo o mais
que o acompanha (elas podem estar superestressadas por não poderem ter o
alívio do drinque ocasional; podem ser alcoólatras em tratamento; podem ser
pessoas muito saudáveis e fanáticas por exercícios).

A Universidade Harvard publica rotineiramente dados sobre os salários
recebidos pelos recém-formados. O tipo de treinamento mental que
deveríamos ensinar, começando pela infância, levaria qualquer um a perguntar:
será que existe uma fonte possível de distorção nos dados de Harvard?
Poderiam os números desses salários ser de certo modo imprecisos, por uma
distorção latente nos métodos de recolhimento de dados? Por exemplo, se
Harvard dependesse de questionários enviados aos recém-formados, poderia
perder alguns recém-graduados sem domicílio, indigentes ou na prisão.
Daqueles que receberam o formulário, talvez nem todos desejem devolvê-lo.
Parece plausível que os recém-formados desempregados, fazendo serviços
humildes ou simplesmente não ganhando muito, talvez se sintam acanhados em
devolver o formulário. Isto levaria a uma superestimação do verdadeiro salário
médio dos recém-formados. E é claro que há outra fonte de erro — que



horror! —: as pessoas mentem (até mesmo alunos de Harvard). Numa pesquisa
assim, os recém-graduados podem aumentar sua renda para impressionar quem
quer que leia a pesquisa, ou por sentirem culpa de não estarem ganhando mais.

Imagine que um corretor de ações mande uma carta inesperada para sua
casa.

Caro vizinho.
Acabei de me mudar para o bairro e sou perito na previsão do

movimento da bolsa. Já �z uma fortuna, e gostaria que você pu desse se
bene�ciar do sistema que desenvolvi no decorrer de muitos anos de
trabalho duro.

Não estou pedindo nenhum dinheiro seu! Apenas peço que me dê a
oportunidade de provar o que digo sem nenhum compromisso em
absoluto de sua parte. Durante os próximos meses, farei previsões sobre
o mercado pelo correio, e basta esperar para ver se elas são ou não
corretas. Você pode me pedir a qualquer momento que pare de lhe
mandar cartas. Mas, se minhas previsões estiverem certas, pode entrar em
contato comigo no número abaixo, e terei prazer em incluí-lo entre
meus clientes e ajudá-lo a �car rico como você jamais sonhou.

Para começar, prevejo que as ações da IBM irão subir no próximo mês.
Mandarei outra carta dentro de quatro semanas com minha próxima
previsão.

Um mês depois, você recebe outra carta.

Caro vizinho.
Obrigado por abrir esta carta. Como deve se lembrar, previ no mês

passado que as ações da IBM subiriam — e subiram! Minha próxima
previsão é que as da Dow Chemical subirão. Até o mês que vem.



Um mês depois, você recebe outra carta, em que o corretor frisa que
acertou de novo e faz uma nova previsão. Isso continua durante seis meses —
toda vez ele acerta exatamente como havia dito. Nesse ponto, a pessoa comum
já pensa que deve dar a ele algum dinheiro. Alguns talvez até pensem em
hipotecar suas casas e dar a ele todo o seu dinheiro. Seis vezes seguidas! Esse cara
é um gênio! Você sabe, como vimos no Capítulo 6, que a chance de ele acertar
por sorte é apenas de 1/26, ou 1 em 64.

Mas você não é a pessoa comum. Foi treinado nos hábitos da mente e para
se fazer a pergunta: falta informação? Existe alguma explicação lógica,
alternativa, para o sucesso desse corretor que não dependa de suas habilidades
impressionantes para prever o mercado? Que informação está faltando, ou
sendo escondida de você?

Pense que, nesse caso em particular, você está vendo apenas as cartas que ele
optou por lhe mandar — não está vendo as cartas que mandou para outras
pessoas. Os estatísticos chamam isso de seleção por janelas. O caso que descrevo
de fato ocorreu, e o corretor foi preso por fraude. No início de todo o plano,
ele mandou dois conjuntos de cartas: mil pessoas receberam uma carta
prevendo que as ações da IBM subiriam e mil receberam uma carta dizendo que
iriam baixar. No �nal do mês ele simplesmente esperava para ver o que
acontecia. Se a IBM baixasse, ele esquecia as pessoas que haviam recebido a
previsão errada e mandava novas cartas somente para os mil que haviam
recebido a previsão correta. Ele diz a metade delas que a Dow Chemical vai
subir, e à outra metade, que vai baixar. Depois de seis repetições do esquema,
ele tem um grupo básico de 31 pessoas que receberam seis previsões corretas
em sequência e estão prontas a segui-lo para onde ele queira.

A seleção por janelas também ocorre de maneiras menos nefastas e
propositais. Uma câmera de vídeo focada num jogador de basquete que acerta
dez lances livres seguidos pode escolher seletivamente os êxitos, omitindo os
cem erros que ocorreram. Um vídeo de um gato tocando uma melodia
reconhecível ao piano talvez mostre apenas dez segundos de música aleatória no
meio de várias horas de besteiras.

Ouvimos com frequência notícias sobre alguma intervenção — uma pílula
que alguém toma para melhorar sua saúde, um programa do governo que



reduz as tensões num país estrangeiro, um pacote de incentivo econômico que
volta a dar emprego a muita gente. O que geralmente falta a essas notícias é
uma condição de controle, isto é: o que teria acontecido sem a intervenção? Isso
é especialmente importante se quisermos chegar a conclusões sobre causalidade,
sobre um evento ter provocado outro. Não temos como saber isso sem um
controle adequado. “Tomei vitamina C e em cinco dias meu resfriado tinha
acabado!” Mas quanto tempo seu resfriado teria levado para acabar se você não
tivesse tomado vitamina C? Se o estranho padrão de voo e de manobras que
uma testemunha atribuiu a um óvni pudesse ser reproduzido por um avião
convencional, isso esvaziaria o argumento de que a aeronave só podia ter sido
um óvni.

Há décadas o mágico pro�ssional e cético James Randi segue as pessoas que
se autoproclamam paranormais pelo mundo, reproduzindo exatamente seus
feitos de leitura de mente. Seu objetivo? Refutar a opinião de que os
paranormais devem estar usando a percepção extrassensorial e poderes psíquicos
misteriosos, pois não há outra explicação para seus feitos extraordinários. Ao
conseguir realizar o mesmo por meio da mágica, Randi oferece uma explicação
mais lógica e modesta dos mesmos fenômenos. Ele não está provando que os
poderes paranormais não existem, apenas que os paranormais não podem fazer
nada que ele também não possa por meio da mágica normal. Sua postura é de
condição de controle, em que os poderes paranormais não são usados. Isso nos
deixa com as seguintes possibilidades lógicas:

1. Tanto os poderes paranormais quanto a mágica existem, sendo
capazes de produzir os mesmos feitos.

2. Os poderes paranormais não existem — os paranormais usam mágica
e depois mentem.

3. A mágica não existe — os mágicos usam poderes paranormais e
depois mentem.

Duas dessas opções exigem que se jogue fora tudo que sabemos sobre
ciência, relações de causa e efeito e a maneira como o mundo funciona. Uma



delas nos pede apenas que acreditemos que há pessoas no mundo dispostas a
mentir sobre o que fazem ou como fazem para ganhar a vida. Para tornar as
coisas mais interessantes, Randi ofereceu um prêmio de 1 milhão de dólares a
qualquer um que se mostrasse capaz de fazer qualquer coisa através de poderes
paranormais que ele não pudesse reproduzir com mágica. A única restrição era
que os paranormais �zessem suas demonstrações sob condições controladas —
usando cartas e outros objetos que fossem neutros (não os fornecidos por eles
próprios ou que pudessem ter sido adulterados) — e fossem �lmados em
vídeo. Mais de quatrocentas pessoas se candidataram ao prêmio, mas seus
poderes paranormais desaparecem misteriosamente nessas condições, e o
dinheiro repousa numa conta consignada.29 Como diz Lee Ross, psicólogo de
Stanford: “Se existem poderes paranormais, eles são brincalhões, e não querem
ser descobertos na presença de um cientista”.30

Quando duas quantidades variam em conjunto, em algum tipo de relação
clara, nós dizemos que são correlatas. Em alguns estudos mais antigos, a
ingestão de multivitaminas era correlacionada à longevidade.31 Mas isso não
signi�ca que as multivitaminas são a causa de se viver mais. Essas duas coisas
poderiam não estar inteiramente relacionadas, ou poderia haver um terceiro
fator x que fosse a causa de ambas. Chama-se x porque, ao menos de início, não
foi identi�cado. Poderia haver um conjunto de comportamentos chamados
preocupação com a saúde. As pessoas que têm essa preocupação vão ao médico
com frequência, comem bem e fazem exercícios. Este terceiro fator x poderia
ser o motivo de as pessoas tomarem vitaminas e viverem mais; as próprias
vitaminas podem ser um elemento nessa história que não é a causa da
longevidade. (Na verdade, as provas de que as multivitaminas têm relação com
a longevidade parecem ser falsas, como vimos no Capítulo 6.)32

Os resultados da pesquisa sobre salários de Harvard são formulados, sem
dúvida, para provocar a sensação na pessoa comum de que a educação de
Harvard é responsável pelos salários altos de seus recém-formados. Isso pode
ser verdade, mas também é possível que os que vão para Harvard sejam
oriundos de famílias ricas que lhes dão todo o apoio, e que, portanto, têm mais
chances de conseguir trabalhos mais bem remunerados, qualquer que seja a
universidade que cursem. Demonstrou-se que o status socioeconômico quando



criança constitui um valor importante correlacionado aos salários na idade
adulta. Correlação não é causalidade. A prova da causalidade exige experiências
cientí�cas cuidadosamente controladas.

Há também as correlações verdadeiramente espúrias — estranhas
coincidências de fatos que não têm nenhuma relação mútua e nenhum terceiro
fator x para ligá-los. Por exemplo, poderíamos fazer um grá�co sobre a relação
da temperatura média global da Terra durante os últimos quatrocentos anos e a
quantidade de piratas no mundo, e concluir que a diminuição da quantidade de
piratas foi causada pelo aquecimento global.33

A máxima griceana da relevância implica que ninguém criaria um grá�co
como o que vem a seguir se não achasse que as duas coisas estivessem
relacionadas, mas é aí que entra o pensamento crítico. O grá�co mostra que
elas são correlacionadas, mas não que uma seja a causa da outra. Seria possível
inventar teorias sob medida — os piratas não suportam o calor, por exemplo,
de modo que com o aquecimento dos oceanos eles foram buscar outro
trabalho. Exemplos deste tipo demonstram a loucura de não separar a
correlação da causalidade.

É fácil confundir causa e efeito quando nos deparamos com correlações. Há
com frequência aquele terceiro fator x ligando as observações correlatas. No
caso do decréscimo de piratas relacionado ao aquecimento global, pode-se
alegar plausivelmente que o fator x seja a industrialização. A industrialização
trouxe as viagens e o transporte aéreo; navios maiores e mais bem armados;
melhores práticas de segurança e vigilância policial. Os piratas diminuíram
porque mudamos nossa maneira de transportar valores em grandes distâncias, e
houve uma melhora na manutenção da ordem pública. A industrialização que
levou a esses acontecimentos também levou a aumentos das emissões de
carbono e outros gases com efeito estufa, que por sua vez levaram a uma
mudança climática global.



O motivo pelo qual tantas vezes acabamos com dados correlatos é que fazer
experiências controladas pode ser pouco prático ou antiético. A experiência
controlada é a regra de ouro da ciência, e exige exposições  aleatórias de
“unidades de tratamento” às condições experimentais. Para estudar o efeito do
cigarro no câncer de pulmão, as “unidades de tratamento” são pessoas, e as
condições experimentais são fumar e não fumar. A única maneira
rigorosamente cientí�ca de estudar esta questão seria destinar aleatoriamente
algumas pessoas à condição de fumante e, em seguida, forçá-las a fumar
determinado número de cigarros por dia, enquanto outro grupo de pessoas
seria destinado à condição de não fumante. Depois o pesquisador precisa
simplesmente esperar para ver quantas pessoas de cada grupo vão contrair
câncer de pulmão.

Esse tipo de experiência é feito rotineiramente com medicamentos em fase
de testes, e as pessoas naturalmente se dispõem de boa vontade a se incluir na
condição de usuárias do remédio se acham que isso poderá ajudá-las a curar sua
doença. Mas se a experiência carrega consigo a ameaça de um mal de verdade,
como fumar, não é ético fazê-la. A lógica por trás da �liação aleatória é esta:
pode haver pessoas mais propensas ao efeito da experiência do que outras, e a
�liação aleatória nos ajuda a distribuí-las por igual entre os diferentes grupos da
experiência. Sabemos que as pessoas que trabalham nas minas de carvão ou
moram em regiões com altos níveis de poluição do ar são mais propensas a
contrair câncer de pulmão; o estudo sobre o fumo não seria equilibrado se



todas elas acabassem no grupo dos fumantes ou no grupo dos não fumantes — o
pesquisador aloca os indivíduos aleatoriamente para nivelar os efeitos potenciais
de qualquer condição preexistente, tipo de personalidade ou outro fator que
possa distorcer os resultados.

Pode ser mais do que tentador inferir causalidade a partir de dados
correlatos, especialmente quando é impossível fazer experiências controladas.
Quando somos capazes de imaginar algum mecanismo subjacente plausível, a
tentação é ainda maior. Os dados que relacionam o fumo ao câncer de pulmão
nos seres humanos são correlatos. Os dados foram obtidos examinando-se
retrospectivamente pessoas que morreram de câncer de pulmão e pesquisando
se eram fumantes e quanto fumavam. A correlação não é perfeita: nem todo
fumante morre de câncer de pulmão, e nem todo mundo que morre de câncer
de pulmão foi fumante. Alguns fumantes vivem muito e morrem de outras
causas — muitas pessoas continuam a fumar com seus oitenta, noventa anos.
Alguns cânceres de pulmão surgem em não fumantes, e poderiam ter
fundamento em fatores genéticos ou epigenéticos, exposição à radiação ou
outros. Mas a correlação entre fumar e câncer de pulmão é forte — 90% dos
cânceres de pulmão ocorrem entre fumantes34 —, e os cientistas identi�caram
um mecanismo subjacente plausível: produtos químicos tóxicos dentro do
tecido pulmonar lesado pelo fumo.35 Ninguém provou que fumar causa câncer
de pulmão com uma experiência controlada, mas inferimos uma causalidade. É
importante conhecer a diferença.

Considere agora um relato alternativo, patrocinado pelo cientista (e
fumante) Hans Eysenck. Ele propôs que existe certo tipo de personalidade
propenso a fumar.36 Isso parece razoável. Agora imagine que exista um gene
associado não só a este tipo de personalidade, mas também à propensão a ter
câncer de pulmão. O gene se torna um terceiro fator x — ele aumenta a
probabilidade de as pessoas passarem a fumar e também de que tenham câncer
de pulmão. Reparem que, se isso for verdade, elas teriam desenvolvido câncer
de pulmão quer fumassem ou não — mas, pelo fato de os genes as levarem a
fumar, nunca saberemos ao certo se teriam contraído câncer de pulmão sem
fumar. Há poucos cientistas que levam a sério esse ponto de vista, mas é
possível que Eysenck tenha razão.



Um exemplo de explicação pelo terceiro fator x que acabou se revelando
verdadeira é o caso das linhas elétricas de alta tensão e as taxas de leucemia nos
subúrbios de Denver. Nos anos 1980, os Centros de Controle e Prevenção de
Doenças �caram alarmados com a incidência muitas vezes maior de leucemia
infantil em determinados subúrbios de Denver do que em outras partes dos
Estados Unidos.37 Lançaram uma investigação. Os pesquisadores descobriram
que as regiões com as maiores taxas de leucemia eram onde passavam linhas
elétricas de alta tensão. E quanto mais perto estivesse a casa de uma linha de
alta tensão com transformador, maior era o risco. Sugeriu-se que os fortes
campos eletromagnéticos das linhas de alta tensão rompiam as membranas
celulares das crianças, tornando as células mais vulneráveis à mutação e,
portanto, ao câncer. Aqui estavam a correlação e um mecanismo plausível
subjacente. O mecanismo era que as linhas de alta tensão estavam causando a
leucemia. Uma investigação epidemiológica de vários anos, entretanto,
concluiu que havia um terceiro fator x que dava conta da maior parte do
aumento das taxas de leucemia: o status socioeconômico. Tendo em vista a má
aparência das linhas, e o fato de que na maioria dos subúrbios de Denver as
linhas de alta tensão eram subterrâneas, as casas perto da �ação visível eram
mais baratas. As pessoas que moravam perto dessas linhas tinham, portanto,
mais chances de se situar mais abaixo na escala socioeconômica; comiam pior,
tinham menos acesso aos cuidados de saúde e, em média, estilos de vida não
saudáveis. A correlação entre morar perto das linhas de alta tensão e
desenvolver leucemia era verdadeira, mas a explicação inicial para a causa não
era exata — o status socioeconômico era responsável pelas duas coisas.

Descobriu-se que o óleo de peixe, rico em ácidos graxos do ômega-3,
protege contra doenças cardiovasculares, e a Associação Americana do Coração
há mais de dez anos recomenda o consumo de peixe duas vezes por semana,
além de uma suplementação com cápsulas de óleo de peixe.38 Os ácidos graxos
de cadeia longa do ômega-3, encontrados em peixes oleosos como bacalhau,
sardinha, salmão e cavala, são considerados essenciais para a saúde humana. Eles
diminuem a in�amação e foram associados a melhora do ânimo, habilidade
cognitiva e energia, e fortalecem a função cardíaca. Apesar de alguns estudos
recentes levantarem dúvidas sobre a e�cácia do óleo de peixe, ainda há uma



série de evidências indicando seus benefícios, de modo que muitos médicos
continuam a recomendá-lo a seus pacientes.39

No verão de 2013, foi publicado um estudo que revelava um forte laço
entre o ômega-3 e um aumento do risco de câncer de próstata.40 Os homens já
diagnosticados com câncer de próstata demonstravam ter níveis mais altos de
substâncias químicas encontradas em peixes oleosos do que os que não tinham
câncer. Esses níveis sanguíneos altos foram associados a um risco 43% maior de
desenvolver câncer de próstata. É claro que, num estudo correlativo, poderia
haver um terceiro fator x que levasse a ambos, e isto não foi identi�cado (nem
muito mencionado nos artigos que relatavam a descoberta). Os médicos estão
divididos quanto a seguir recomendando óleo de peixe para seus pacientes
homens.

A situação é confusa, para dizer o mínimo. Um dos mais veementes críticos
do estudo, o dr. Mark Hyman, tem um potencial con�ito de interesse: é dono
de um laboratório que lucra com os exames dos ácidos graxos do ômega-3 no
sangue das pessoas, e tem um site que vende cápsulas de ômega-3.41 Mas isso
não quer dizer que ele esteja errado. Ele nota que os dados são correlatos, não o
resultado de uma pesquisa controlada. Externa sua preocupação com a maneira
como as amostras de sangue foram analisadas.42 Há muitas incógnitas aqui, e os
vários riscos e benefícios não estão bem quanti�cados, tornando os tipos de
análise de tabela quádrupla do Capítulo 6 não con�áveis, embora não
inexequíveis. Assim, um corpo bastante sólido de provas sugere de fato que o
óleo de peixe protege contra a doença cardíaca, e isto agora é contraposto a um
único estudo que sugere que o óleo de peixe pode promover o câncer de
próstata.

Para descobrir como os médicos vinham lidando com as notícias, falei com
cardiologistas, oncologistas urológicos e clínicos gerais. Os cardiologistas e
oncologistas se dividiram de modo geral segundo linhas partidárias, com os
cardiologistas recomendando suplementos de óleo de peixe por seu efeito
protetor e os oncologistas recomendando o contrário por causa do aumento do
risco de câncer. Uma leitura radical do estado da decisão seria: “Morrer do
coração ou de câncer de próstata? A escolha é sua!”. O dr. Katsuto Shinohara,
oncologista urológico da Universidade da Califórnia em San Francisco, fez o



desempate entre vários médicos, notando que “é prudente não apostar tantas
�chas num único estudo”. Esse único estudo certamente será acompanhado e
repetido nos anos vindouros. A evidência dos efeitos protetores do óleo de
peixe demonstrados em dezenas de estudos, na opinião dele, contrabalança os
riscos do óleo de peixe demonstrados em um único estudo.

Ainda assim, os homens com o diagnóstico prévio de câncer de próstata
podem querer tomar bastante cuidado. Para eles (e talvez para os homens com
mais de cinquenta anos que não receberam um diagnóstico assim), a situação
não apresenta nenhuma solução clara. Até que apareçam novos estudos sobre o
óleo de peixe, há riscos em tomar e não tomar ômega-3. Aliás, a Associação
Americana do Coração também recomenda comer tofu e soja por causa de seus
benefícios cardíacos,43 e alguns estudos demonstram que a soja previne o câncer
de próstata.44 Outros estudos demonstraram que a soja não reduz a recorrência
do câncer de próstata, e que pode ser associada à perda da acuidade mental em
homens de mais idade.45

A questão do óleo de peixe é talvez um dos equivalentes em matéria de
tomada de decisão à gaveta da bagunça, uma decisão que não pode ser
facilmente categorizada por aquilo que sabemos no presente. Às vezes, o
pensamento crítico leva à conclusão de que não existe a resposta certa. E,
contudo, ainda precisamos fazer uma escolha.46

Toda vez que encontramos informação na forma de números, é importante
fazer uma rápida veri�cação mental para ver se os números informados chegam
a ser plausíveis. Para fazer isso, você precisa ter familiaridade com certos
elementos da sabedoria do mundo. Todos nós temos uma janela de arquivo
mental cheia de banalidades, como a população dos Estados Unidos, a
velocidade normal de um carro, quanto tempo levamos para perder peso ou a
duração da gravidez humana. E qualquer desses fatos que você não relegou à
memória pode ser encontrado em milésimos de segundo numa busca na
internet. Fazer uma rápida veri�cação da informação numérica é uma das
partes mais fáceis e importantes do pensamento crítico.

Se alguém disser que 400 milhões de pessoas votaram na última eleição
federal nos Estados Unidos, que um novo carro econômico tem a velocidade
máxima de seiscentos quilômetros por hora, ou que fulano ou beltrano perdeu



25 quilos em dois dias fazendo uma dieta só de sucos, seus conhecimentos
gerais e numéricos deveriam erguer uma bandeira vermelha diante desses
valores.

Assim, uma das habilidades mais importantes que podemos ensinar a nossos
�lhos é pensar lógica e criticamente sobre os números, possibilitando a dúvida e
a veri�cação. O objetivo dessa capacidade não é descobrir se o número que
você encontrou está exatamente correto, apenas se está aproximadamente correto
— isto é, próximo o bastante para ser plausível.

Existe um truque rápido para avaliar a informação numérica sobre o qual
raramente se escreve na literatura sobre pensamento crítico. Imponha condições-
limite. Uma condição-limite descreve as respostas mais baixas e mais altas
possíveis. Imagine que eu lhe pergunte qual a altura de Shaquille O’Neal, e
você não saiba a resposta. Será mais alto que 1,20 metro? Bem, com certeza,
raciocinará você; ele é um jogador famoso da NBA, e os jogadores de basquete
tendem a ser altos. É mais alto que 1,50 metro? Mais uma vez, isso, sem
dúvida, deve ser verdade. É mais baixo que 3 metros? Você pode se achar
vasculhando a memória; provavelmente jamais ouviu falar de alguém com 3
metros, então, sim, você diria que ele é mais baixo que 3 metros. Assim, um
par rápido e não muito exato de condições-limite é que Shaq tem entre 1,50 e
3 metros de altura. Se você sabe um pouco de basquete e da altura dos
jogadores, e conhece um pouco sobre as limitações da �siologia humana, talvez
possa re�nar suas condições-limite e dizer que ele provavelmente tem entre
1,70 e 2,30 metros. A arte de estabelecer condições-limite é fazê-las se
aproximar o máximo possível uma da outra, e ao mesmo tempo ter con�ança
na sua resposta. De acordo com a NBA, Shaq tem 2,15 metros.47

Estabelecer condições-limite é parte essencial do pensamento crítico
cientí�co e cotidiano, e é crucial para a tomada de decisões. Fazemos isso o
tempo todo sem sequer nos darmos conta. Se você for ao mercado e comprar
uma sacola de coisas, e a caixa lhe disser que o valor total é de cinco centavos,
você sabe na mesma hora que há algo errado sem precisar somar o preço de
todos os artigos na sacola. Do mesmo modo, se ela lhe diz que o total é de
quinhentos dólares, você também sabe que algo está errado. A abordagem
e�caz é ser capaz de estabelecer condições-limite que não estejam tão



ridiculamente separadas. Com base nos seus hábitos de consumo, talvez você
saiba que uma sacola de artigos no seu mercado de costume custa entre 35 e 45
dólares; seria uma surpresa se o total fosse de quinze ou 75 dólares. Assim, nós
diríamos que as condições-limite de sua sacola de compras estão entre 35 e 45
dólares. Os cientistas descreveriam isso como o seu intervalo de con�ança de
90% — isto é, você tem 90% de certeza de que o valor total deverá estar neste
intervalo. Quanto mais próximas estiverem suas condições-limites, mais útil
será sua estimativa, é claro.

Parte da tarefa de estabelecer condições-limite consiste em usar seus
conhecimentos do mundo, ou adquirir alguns pontos de reparo para ajudar na
sua avaliação. Se você tivesse que avaliar a altura de um amigo, poderia usar o
fato de a altura média de uma porta nos Estados Unidos ser de
aproximadamente dois metros; qual a altura da pessoa comparada à porta? Por
outro lado, se você estivesse falando com ela, olharia nos seus olhos ou teria de
olhar para cima ou para baixo? Se você precisa calcular a largura de um carro
ou ônibus, imagine-se deitando dentro dele — você seria capaz de se deitar sem
se dobrar? Quantos de você caberiam nesse espaço?

Os cientistas falam de cálculos de ordem de magnitude. Uma ordem de
magnitude é uma potência de dez. Em outras palavras, num primeiro cálculo
aproximado, tentamos decidir quantos zeros existem numa resposta. Imagine se
eu lhe perguntasse quantas colheres de sopa de água existem numa xícara de
café. Eis algumas possibilidades da “potência de dez”:

a. 2
b. 20
c. 200
d. 2000
e. 20000

Para não deixar nada incompleto, podemos também incluir potências
fracionárias de dez:



f. 1/20
g. 1/200
h. 1/2000

Bem, você pode descartar rapidamente as frações: 1/20 de uma colher de
sopa é uma quantidade muito pequena, e 1/200 é ainda menor. Você poderia
provavelmente descartar 2 colheres de sopa como resposta. E 20 colheres de
sopa? Talvez você não tenha certeza, e talvez se veja tentando converter
mentalmente 20 colheres de sopa em alguma outra medida mais útil, como
copos ou gramas. Vamos deixar isso de lado por um instante e primeiro
trabalhar com base na intuição, e pelo cálculo e conversão, em segundo lugar.
Recapitulando: você tem certeza de que tem mais que 2 colheres de sopa; você
não tem certeza se tem mais ou menos que 20 colheres de sopa. E 200 colheres
de sopa? Parece muito, mas novamente você talvez não tenha certeza. Mas deve
�car claro que 2000 é muito. Das oito estimativas listadas, você convergiu
rapidamente para duas: 20 ou 200 colheres de sopa. Isto é de fato bastante
admirável. Trata-se de um problema que você talvez nunca tivesse considerado
antes, e, com um pouco de raciocínio e intuição, você foi capaz de afunilar a
resposta para duas possibilidades.

Agora vamos calcular. Se você sabe cozinhar, deve saber que existem 2
colheres de sopa em 1/8 de xícara, portanto 2 × 8 = 16 colheres de sopa numa
xícara. A verdadeira resposta não é nenhuma das arroladas anteriormente, e sim
16, que está mais próxima de 20 do que as outras. A ideia das potências de dez,
do cálculo da ordem de magnitude, é não �carmos presos à precisão
desnecessária quando �zermos aproximações. É bastante útil para o propósito
desta experiência mental saber que a resposta está mais próxima de 20 que de
200. Um cálculo de ordem de magnitude é isto.

Se você não soubesse quantas colheres de sopa existem numa xícara, poderia
visualizar uma colher de sopa e uma xícara e tentar imaginar quantas vezes teria
de encher e esvaziar a colher até encher a xícara. Nem todo mundo consegue
fazer isso, e nem todo mundo consegue visualizar essas quantidades, por isso o
processo pode acabar aí mesmo para muita gente. Você talvez simplesmente



dissesse que a resposta podia ser 20 ou 200, que não tem certeza. Você afunilou
sua resposta para duas ordens de magnitude, o que não é nada mal.

Nós estabelecemos condições-limite inconscientemente, muitas vezes ao dia.
Quando você pisa numa balança, espera que o peso esteja próximo do peso que
você viu ontem. Quando sai à rua, espera que a temperatura esteja alguns graus
próximas do que estava na última vez que saiu. Quando seu �lho adolescente
diz que levou quarenta minutos para chegar do colégio em casa, você sabe se
este tempo está dentro dos padrões normais ou não. A questão é que você não
precisa contar cada item de sua sacola de compras para saber ou não se o valor
total é razoável; você não precisa carregar um cronômetro para saber se a
baldeação no metrô está demorando extremamente mais ou menos que o
normal. Nós arredondamos, calculamos, ajeitamos mais ou menos os números,
e esta é uma operação crucial para saber rapidamente se o que estamos
observando é algo razoável.

Aproximadamente certo

Uma das ferramentas mais importantes do pensamento crítico sobre números é
que você se permita criar respostas erradas para os problemas matemáticos que
encontra. Respostas propositalmente erradas! Os engenheiros e cientistas fazem
isso o tempo todo, por isso não há motivo para não �carmos todos por dentro
do seu segredinho: a arte da aproximação, ou o cálculo “na parte de trás do
guardanapo”. Respostas propositalmente erradas assim podem aproximá-lo da
resposta certa, para que você tome uma decisão em uma fração de segundo.
Como escreveu o escritor inglês Saki, “um pouquinho de imprecisão poupa
muita explicação”.

Por mais de uma década, quando o Google conduzia entrevistas de trabalho,
fazia aos pretendentes perguntas que não tinham resposta.48 O Google é uma
empresa cuja própria existência depende da inovação — de inventar coisas
novas que não existiam antes, e re�nar ideias e tecnologias existentes para
permitir que os consumidores façam coisas que não podiam fazer antes.



Compare isto com a maneira como a maioria das companhias conduz as
entrevistas de trabalho. Na parte de habilidade da entrevista, a companhia quer
saber se você sabe de fato fazer as coisas que eles precisam que sejam feitas.

Num restaurante, a habilidade necessária talvez seja cortar verduras ou fazer
a base para uma sopa. Numa �rma de contabilidade, talvez seja o
conhecimento dos códigos de impostos e a capacidade de preencher bem os
formulários de impostos. Mas o Google não sabe sequer quais são as
capacidades que eles esperam dos novos funcionários. O que precisam saber é
se um funcionário sabe raciocinar em torno de um problema. Os estudantes
que se formam nas maiores universidades, nos campos técnicos ou
quantitativos, como ciência da computação, engenharia elétrica, economia ou
administração de empresas, sabem aplicar aquilo que aprenderam. Mas são
relativamente poucos os de fato capazes de pensar com a própria cabeça.

Pense na seguinte pergunta, que foi feita numa entrevista de trabalho real do
Google: quanto pesa o Empire State Building?49

Ora, não existe nenhuma resposta correta a essa pergunta em qualquer
sentido prático, porque ninguém sabe a resposta. Existem muitas variáveis,
demasiadas incógnitas, e o problema é duro. O Google não está interessado na
resposta, contudo; está interessada no processo, em como um pretendente a
funcionário tomaria a iniciativa de resolvê-lo. Ela quer ver uma maneira
racional, articulada, de abordar o problema, que lhe permita entrever o modo
de funcionamento da mente do pretendente, e até que ponto ele é um pensador
organizado.

Existem quatro respostas comuns ao problema. As pessoas erguem as mãos e
dizem “isso é impossível”, ou procuram pesquisar a resposta em algum canto.
Apesar de hoje em dia já haver uma resposta para isso na rede (tornou-se um
problema um tanto célebre entre a comunidade da ciência da computação), o
Google quer empregar funcionários que possam responder a perguntas que não
foram respondidas antes — isto exige um tipo de mente propensa ao
pensamento metódico. Felizmente, esse tipo de pensamento pode ser ensinado,
e não está além do alcance da pessoa comum. George Pólya, em seu in�uente
How to Solve It [Como resolver o problema], mostrou como a pessoa comum
é capaz de resolver problemas matemáticos complicados sem instrução



especí�ca em matemática. O mesmo vale para esse tipo de problema maluco e
incognoscível.

A terceira resposta? Pedir mais informação. Por “peso do Empire State
Building” o senhor quer dizer com ou sem o mobiliário? Com ou sem
acessórios? Devo levar em conta as pessoas que estão dentro? Mas perguntas
deste tipo constituem uma fuga. Elas não o fazem chegar mais perto da solução
do problema; apenas adiam o momento de começar, e em breve você estará de
volta ao ponto em que começou, pensando como diabos poderia descobrir algo
assim.

A quarta resposta é a correta, usando a aproximação. Problemas desse tipo
são chamados de problemas de avaliação ou problemas de Fermi, em
homenagem ao físico Enrico Fermi, célebre por fazer cálculos com poucos ou
nenhum dado para perguntas que pareciam insolúveis. Exemplos de problemas
de Fermi incluem “Quantas bolas de basquete cabem num ônibus urbano?”,
“Quantas barras de chocolate seria necessário en�leirar para dar a volta ao
mundo pela linha do equador?” e “Quantos a�nadores de piano há em
Chicago?”. A aproximação implica uma série de adivinhações instruídas,
partindo sistematicamente o problema em segmentos administráveis,
identi�cando pressupostos e em seguida usando seus conhecimentos gerais do
mundo para preencher as lacunas.

Como você resolveria o problema dos a�nadores de piano em Chicago? O
Google quer saber como as pessoas dão sentido ao problema — como dividem
os fatos conhecidos e desconhecidos sistematicamente. Lembre-se, você não
pode simplesmente ligar para o Sindicato dos A�nadores de Piano de Chicago e
perguntar; você precisa elaborar uma resposta a partir de fatos (ou adivinhações
razoáveis) que pode tirar da cabeça. A parte divertida é dividir o problema em
unidades administráveis. Por onde começar? Tal como em muitos problemas de
Fermi, muitas vezes é útil calcular alguma quantidade intermediária, não a que
lhe perguntam, mas algo que o ajudará a chegar aonde você deseja. Neste caso,
talvez seja mais fácil começar com o número de pianos que você acha que
existem em Chicago e, em seguida, imaginar quantos a�nadores seriam
necessários para mantê-los a�nados.



Em qualquer problema de Fermi, primeiro expomos o que precisamos
saber e, em seguida, arrolamos alguns pressupostos. Para resolver o problema,
você pode começar estimando os seguintes números:

1. Quantas vezes se a�na um piano (quantas vezes por ano se a�na
determinado piano?)

2. Quanto tempo leva para se a�nar um piano
3. Quantas horas por ano um a�nador de piano médio trabalha
4. A quantidade de pianos em Chicago

Saber essas coisas irá ajudá-lo a chegar a uma resposta. Se você sabe com que
frequência os pianos são a�nados e quanto tempo leva para se a�nar um piano,
sabe quantas horas por ano são gastas a�nando um piano. Em seguida, você
multiplica isso pela quantidade de pianos em Chicago para descobrir quantas
horas são gastas todo ano a�nando os pianos de Chicago. Divida isso pela
quantidade de horas que cada a�nador trabalha e você terá a quantidade de
a�nadores.

Pressuposto 1: O dono típico de um piano a�na seu instrumento uma
vez por ano.

De onde surgiu esse número? Eu o inventei! Mas é isso que você faz quando
está aproximando. É certamente dentro de uma ordem de magnitude: o dono
de piano típico não a�na uma vez a cada dez anos, nem dez vezes por ano.
Alguns donos de piano a�nam seus instrumentos quatro vezes por ano, alguns
zero, mas uma vez por ano parece um chute razoável.

Pressuposto 2: Leva-se 2 horas para a�nar 1 piano. Uma adivinhação.
Talvez só 1 hora, mas 2 está dentro de uma ordem de magnitude, por
isso serve.



Pressuposto 3: Quantas horas por ano trabalha o a�nador de piano
típico? Vamos presumir que 40 horas por semana, e que o a�nador tire
férias de 2 semanas todo ano: 40 horas por semana × 50 semanas dá um
ano de trabalho de 2000 horas. Os a�nadores de piano se locomovem até
o trabalho — as pessoas não levam seus pianos —, assim podem gastar de
10% a 20% de seu tempo para ir de casa em casa. Guarde esse número
para fazer o ajuste no cálculo �nal.

Pressuposto 4: Para calcular a quantidade de pianos em Chicago, você
pode imaginar que 1 em cada 100 pessoas tem um piano — mais uma
vez, uma adivinhação temerária, mas provavelmente dentro de uma
ordem de magnitude. Além disso, existem escolas e outras instituições
com pianos, muitas delas com muitos pianos. Uma escola de música
pode ter 30 pianos, e existem asilos para velhos, bares etc. Este cálculo é
mais difícil de basear em fatos, mas imaginemos que, quando incluídos,
se aproximem mais ou menos dos pianos particulares. Assim, teremos
um total de 2 pianos para cada 100 pessoas.

Agora vamos calcular a quantidade de pessoas em Chicago. Se você não sabe
a resposta, talvez saiba que é a terceira maior cidade dos Estados Unidos, depois
de Nova York (8 milhões) e Los Angeles (4 milhões). Talvez você chute 2,5
milhões, o que signi�ca que 25 000 pessoas têm pianos. Decidimos dobrar esse
número, em razão dos pianos das instituições, e por isso o resultado é 50 000
pianos.

Eis, então, as várias estimativas:

1. Chicago tem 2,5 milhões de pessoas.
2. 1 em cada 100 pessoas tem um piano.
3. Existe um piano institucional para cada 100 pessoas.
4. Logo, existem 2 pianos para cada 100 pessoas.
5. Existem 50 mil pianos em Chicago.



6. Os pianos são a�nados uma vez por ano.
7. Leva-se 2 horas para a�nar um piano.
8. Os a�nadores de piano trabalham 2000 horas por ano.
9. Em um ano, um a�nador de piano pode a�nar 1000 pianos (2000

horas por ano divididas por 2 horas por piano).
10. Seriam necessários 50 a�nadores para a�nar 50 000 pianos (50 000

pianos divididos por 1000 pianos a�nados por cada a�nador de
piano).

11. Acrescente 15% a esse número para dar conta do tempo de
transporte, e isso resulta em que existem aproximadamente 58
a�nadores de piano em Chicago.

Qual é a verdadeira resposta? As Páginas Amarelas de Chicago listam 83.
Isso inclui alguns anúncios repetidos (negócios com mais de um número de
telefone são listados duas vezes), e a categoria inclui técnicos de piano e de
órgão que não são a�nadores. Deduzam 25 por conta dessas anomalias e o
cálculo de 58 parece muito próximo. Mesmo sem essa dedução, a questão é
que está dentro de uma ordem de magnitude (porque a resposta não foi 6 nem
600).

Voltando à entrevista do Google e à questão do Empire State Building. Se
você estivesse sentado naquela cadeira, sua entrevistadora pediria que pensasse
em voz alta e a deixasse acompanhar seu raciocínio. Há uma in�nidade de
maneiras de se resolver o problema, mas para lhe dar o sabor de como um
pensador inteligente, criativo e sistemático faria isso, eis uma possível
“resposta”. E lembre-se: o número �nal não é a questão — o processo mental,
o conjunto de pressupostos e deliberações, é esta a resposta.

Vejamos. Uma maneira de começar seria avaliar o tamanho do prédio, e em
seguida calcular seu peso com base nisso.

Começarei com alguns pressupostos. Vou calcular o peso do prédio vazio —
sem ocupantes humanos, sem mobiliário, acessórios ou apetrechos. Presumirei
que o prédio tem uma base quadrada e lados retos que não se a�nam em cima,
apenas para simpli�car os cálculos.



Para calcular o tamanho preciso saber a altura, o comprimento e a largura.
Não sei a altura do Empire State Building, mas sei que ele tem de�nitivamente
mais que 20 andares e menos que 200. Não sei a altura de cada andar, mas sei
por outros edifícios de escritórios em que já estive que o teto tem pelo menos
2,50 metros em cada andar e que geralmente existem tetos falsos para esconder
a �ação elétrica, condutos, dutos de aquecimento e assim por diante. Acho que
eles têm provavelmente 0,5 metro. Por isso vou fazer uma aproximação de 3 a
4 metros por andar. Vou re�nar meu cálculo de altura para dizer que o prédio
provavelmente tem mais que 50 andares de altura. Já estive em muitos prédios
de 30-35 andares. Minhas condições-limite são que ele tem entre 50 e 100
andares; 50 andares equivalem a 150-200 metros de altura (3 a 4 metros por
andar), e 100 andares dão 300-400 metros. Assim, meu cálculo de altura �ca
entre 150 e 400 metros. Para facilitar as contas, adotarei o valor de 300 metros.

Agora o tamanho de sua pegada. Não sei o tamanho da base, mas não é
maior que um quarteirão da cidade, e lembro de ter aprendido que 10
quarteirões perfazem cerca de 1,5 quilômetro. Um quarteirão da cidade
equivale a 1/10 de 1,5 quilômetro, ou 150 metros. Vou adivinhar que o
Empire Estate Building ocupa metade de um quarteirão, ou cerca de 75 metros
de cada lado. Se o prédio for quadrado, terá 75 metros de comprimento por
75 metros de largura. Isso dá 5625 metros quadrados. Vou arredondar para
5500 metros quadrados para facilitar a conta.

Agora temos o tamanho. Há vários caminhos por onde seguir a partir deste
ponto. Todos dependem do fato de que a maior parte do prédio é vazia — ou
seja, oca. O peso do prédio provém em maior parte de paredes, andares e tetos.
Imagino que o edifício seja feito de aço (nas paredes) e alguma combinação de
aço e concreto nos pisos. Não tenho certeza. Sei que provavelmente não é feito
de madeira.

O volume do prédio é sua área multiplicada pela altura. Meu cálculo da
área da base foi de 5500 metros quadrados. O cálculo da altura foi de 300
metros. Portanto, 5500 × 300 = 1 650 000 metros cúbicos. Não levo em
conta que ele a�na ao subir.

Eu poderia calcular a espessura das paredes, dos pisos e o peso do metro
cúbico dos materiais, e assim ter o resultado do peso do andar. Por outro lado,



poderia estabelecer condições-limite para o volume do prédio. Isto é, posso
a�rmar que ele pesa mais do que um volume equivalente de ar sólido e menos
do que um volume equivalente de aço sólido (pelo fato de ser quase vazio). O
primeiro método parece dar muito trabalho. O segundo não satisfaz porque
gera números provavelmente muito díspares. Eis uma opção híbrida:
presumirei que, em qualquer andar dado, 95% do volume é de ar, e 5%, de
aço. Na realidade, estou tirando este cálculo do nada, mas parece razoável. Se a
largura do piso for de cerca de 75 metros, 5% de 75 = 3,75 metros. Isso
signi�ca que as paredes de cada lado, e qualquer parede de sustentação interna,
dão um total de 3,75 metros. Como cálculo de ordem de magnitude, isso bate
— o total das paredes não pode ser de mero 0,375 metro (uma ordem de
magnitude menor) nem de 37,5 metros (uma ordem de magnitude maior).

Por acaso eu lembro, do tempo do colégio, que 1 metro cúbico de ar pesa
cerca de 1,3 quilo. Vou arredondar para 1,5. É óbvio que o prédio não é todo
de ar, mas muito dele é — praticamente todo o espaço interior —, e assim isso
estabelece o limite mínimo do peso. O volume multiplicado pelo peso do ar
nos dá 1 650 000 metros cúbicos × 1,5 = 2 475 000 quilos.

Não sei quanto pesa 1 metro cúbico de aço. Mas posso calcular, ba seado em
algumas comparações. Tenho a impressão de que 1 metro cúbico de aço
certamente pesa mais que 1 metro cúbico de madeira. Também não sei quanto
pesa 1 metro cúbico de madeira, mas vou supor algo em torno de 200 quilos.50

Então vou chutar que 1 metro cúbico do aço seja cerca de dez vezes mais
pesado.51 Se todo o Empire State fosse feito de aço, ele pesaria 1 650 000
metros cúbicos × 8000 quilos = 13 200 000 000 quilos.

Isso me dá duas condições-limite: 2 475 000 quilos se o prédio fosse todo de
ar, e 13 200 000 000 quilos se fosse todo de aço. Mas, como eu disse, vou
supor uma mistura de 5% de aço com 95% de ar.



Essa hipotética entrevistada a�rmou seu pressuposto a cada etapa,
estabeleceu condições-limite e em seguida concluiu com o cálculo pontual de
660 000 toneladas. Muito bem!

Outro entrevistado poderia abordar o problema de modo muito mais
parcimonioso. Usando os mesmos pressupostos sobre o tamanho do prédio, e
presumindo que estivesse vazio, talvez reduzisse tudo a este conciso protocolo:

Os arranha-céus são construídos de aço. Imagine que o Empire State
esteja cheio de carros. Os carros também contêm muito ar, são feitos de
aço, por isso poderiam ser uma boa comparação. Sei que um carro pesa
2 toneladas, tem cerca de 5 metros de comprimento, 1,50 metro de
largura e 1,50 metro de altura. Os andares, conforme calculado, têm 75
metros × 75 metros cada um. Se eu dispusesse os carros lado a lado no
piso, conseguiria pôr 15 carros em cada �leira. Quantas �leiras caberão?
Os carros têm cerca de 1,50 metro de largura, e o prédio, 75 metros;
logo, 70/1,5 = 50. Isso dá 15 carros × 50 pilhas = 750 carros em cada
andar. Cada andar tem 3 metros de altura e os carros têm 1,50 metro de
altura, então posso en�ar 2 carros até o teto: 2 × 750 = 1500 carros por
andar. E 1500 carros por andar × 100 andares = 150 000 carros. Cada
carro pesa 2 toneladas, então o peso total é 150 000 × 2 = 300 000
toneladas.

Esses dois métodos produziram estimativas relativamente próximas — uma
é pouco menos de duas vezes menor do que a outra —, de modo que elas nos
ajudam a fazer um teste importante de sanidade. A primeira nos deu 660 000
toneladas, e a segunda, cerca de 300 000. Como este se tornou um problema
bastante famoso (e uma busca frequente no Google), o site do Empire Estate
Building passou a dar a estimativa de seu peso, que é de 365 000 toneladas.52

Assim, vemos que ambas as aproximações nos levaram a uma ordem de
magnitude da estimativa o�cial, que era exatamente o que era preciso.

Nenhum desses métodos calculou o peso do edifício. Lembrem-se, a questão
não é surgir com um número, mas com uma linha de raciocínio, um algoritmo



para descobri-la. Grande parte do que ensinamos aos alunos em ciências da
computação é apenas isto — como criar algoritmos para resolver problemas
que nunca foram resolvidos antes. Qual a capacidade que precisamos reservar
para esse tronco de linhas telefônicas que vai para a cidade? Qual será a carga de
usuários da nova linha de metrô que está sendo construída? Se houver
enchente, qual será o seu volume na comunidade e quanto tempo levará para
que o solo a reabsorva? Estes são problemas que não têm respostas conhecidas,
mas a aproximação capacitada pode produzir uma resposta de grande utilidade
prática.

O presidente de uma das célebres quinhentas maiores companhias listadas
pela Fortune propôs a seguinte solução. Embora não siga estritamente as regras
do problema, é mesmo assim muito inteligente:

Eu descobriria a companhia ou as companhias que �nanciaram a
construção do Empire State Building e pediria para ver o inventário dos
materiais... a lista de todo o material entregue no canteiro de obras.
Presumindo um desperdício de 10% a 15%, eu então calcularia o peso
dos materiais que foram usados para construí-lo. Na verdade, haveria
uma maneira ainda mais precisa: lembra que todo caminhão que passa
por uma autoestrada tem que ser pesado, porque as transportadoras
pagam uma taxa para o departamento de estradas baseada em seu peso?
Bastaria veri�car o peso dos caminhões e você teria toda a sua
informação ali. O peso do prédio é o peso de todos os materiais que
chegaram de caminhão para construí-lo.53

Já houve algum caso de alguém precisar saber o peso do Empire State
Building? Se você quisesse construir uma linha de metrô que passasse por baixo
dele, haveria de querer sabê-lo, para poder sustentar e�cazmente o teto da sua
estação. Se você quisesse acrescentar uma nova antena pesada, precisaria saber o
peso total do prédio para calcular se as fundações aguentariam o peso adicional.
Mas as considerações práticas não vêm ao caso. Num mundo de conhecimentos
rapidamente crescentes, quantidades de dados inimagináveis e rápido progresso



tecnológico, os arquitetos das novas tecnologias vão precisar saber como
resolver problemas insolúveis, como dividi-los em segmentos menores. O
problema do Empire State Building é uma janela que permite ver como
funciona a mente de pessoas criativas e tecnicamente orientadas, e
provavelmente funciona melhor como previsão de êxito nesse tipo de trabalho
que currículos e testes de QI.

Esses chamados problemas do verso do envelope são apenas uma janela para
se avaliar a criatividade. Outro teste que abarca tanto a criatividade quanto a
�exibilidade do pensamento, sem depender de capacidades quantitativas, é o
teste dos “muitos usos de um nome”. Por exemplo, quantos usos você pode
descobrir para um cabo de vassoura? Um limão? Essas são capacidades que
podem ser alimentadas desde uma tenra idade. A maioria dos empregos exige
algum grau de criatividade e �exibilidade do pensamento. O problema dos
muitos usos de um nome foi aplicado no teste de admissão das escolas de voo
para pilotos comerciais, porque estes precisam saber reagir rápido numa
emergência e ser capazes de pensar em abordagens alternativas quando há falha
no sistema. Como você apagaria um incêndio na cabine quando o extintor de
incêndio não está funcionando? Como controlar o leme de profundidade se
houver falha no sistema hidráulico? Exercitar esta parte do cérebro implica
domesticar o poder da livre associação — o modo devaneio do cérebro — e
pô-la a serviço da solução de problemas, e é necessário ter pilotos que façam
isso numa emergência.

A romancista Diane Ackerman descreve uma sessão deste jogo com seu
marido, Paul, em seu livro One Hundred Names for Love [Cem nomes do
amor]:54

O que você pode fazer com um lápis — além de escrever?
Eu comecei. “Tocar tambor. Conduzir uma orquestra. Lançar

sortilégios. Enrolar �o. Usar como mão de compasso. Jogar varetas.
Descansar uma sobrancelha sobre ele. Prender um xale. Segurar o
penteado em cima da cabeça. Usar como mastro para um navio
liliputiano. Jogar dardos. Fazer um relógio de sol. Friccionar conta uma



pedra de isqueiro para acender fogo. Combinar com um elástico para
fazer um estilingue. Acender e usar como luminária. Veri�car a
profundidade do óleo. Limpar cachimbo. Mexer tinta. Pôr uma tábua
Ouija em funcionamento. Escavar um aqueduto na areia. Alisar a
cobertura de uma torta. Dirigir bolas de mercúrio desgovernadas. Usar
como fulcro para girar uma tampa. Calçar uma janela. Fornecer um
poleiro para seu papagaio... passo o lápis-bastão para você...”

“Usar como longarina num aeromodelo”, continuou Paul. “Medir
distâncias. Furar um balão. Usar como mastro. Enrolar uma gravata.
Socar pólvora num minimosquete. Furar bombons para veri�car o
recheio... Esmagar o gra�te e usar o chumbo nele contido como
veneno.”

Esse tipo de pensamento pode ser ensinado e praticado, e estimulado até em
crianças de cinco anos. É uma habilidade cada vez mais importante num
mundo impulsionado pela tecnologia e com incógnitas inimagináveis. Não
existem respostas certas, apenas chances de se usar a engenhosidade, descobrir
novas conexões e permitir que a experimentação e o capricho se tornem uma
parte normal e habitual de nosso modo de pensar, o que nos levará a solucionar
problemas com mais e�ciência.

É importante ensinar nossas crianças a se tornarem aprendizes a vida inteira,
curiosas, inquiridoras. É igualmente importante instilar nas crianças a sensação
do lúdico, de que pensar não é só coisa séria, pode ser divertido. Isto implica
lhes dar a liberdade de errar, explorar novos pensamentos e ideias fora do
comum — o pensamento divergente será cada vez mais necessário para resolver
alguns dos maiores problemas com que hoje se defronta o mundo. Benjamin
Zander, maestro da Filarmônica de Boston, ensina aos jovens músicos que a
autocrítica é inimiga da criatividade: “Quando cometer um erro, diga a si
mesmo: ‘Que interessante!’. Um erro é uma oportunidade de aprender!”55



Onde você obtém sua informação

Tal como muitos conceitos, “informação” tem um signi�cado especial,
especí�co, para matemáticos e cientistas: é tudo que reduz a incerteza. Posto de
outra maneira, a informação existe onde existe um padrão, sempre que uma
sequência não é aleatória. Quanto mais informação, mais estruturada ou
padronizada a sequência parece ser. A informação está contida em diversas
fontes, como jornais, conversas com amigos, anéis das árvores, DNA, mapas, as
luzes de estrelas distantes e pegadas de animais selvagens na �oresta. Possuir
informação não basta. Como concluiu prudentemente a American Library
Association no seu relatório de 1989, Presidential Committee on Information
Literacy, os estudantes precisam ser ensinados a desempenhar um papel ativo no
conhecimento, identi�cação, descobrimento, avaliação, organização e uso da
informação.56 Lembrem as palavras de Bill Keller, editor do New York Times —
o importante não é ter informação, é o que você faz com ela.

Conhecer algo acarreta duas coisas: tirar a dúvida e descobrir a verdade. “Os
fanáticos religiosos não deixam de ‘saber’ tanto quanto nós, cientistas”, diz
Daniel Kahneman. “A questão talvez seja: ‘como sabemos?’. Aquilo em que
creio na ciência é o que me foi dito por pessoas que conheço e em quem
con�o. Mas se eu apreciasse e con�asse em outras coisas, acreditaria em e
‘saberia’ outras coisas. ‘Saber’ é a ausência de crenças alternativas.”57 É por isso
que a educação e a exposição a muitas crenças é tão importante. Na presença de
outras crenças alternativas, nós podemos fazer uma escolha, esclarecida e
baseada na evidência, do que é a verdade.

Nós deveríamos ensinar nossos �lhos (e uns aos outros) a ser mais
compreensivos com os outros e com outros pontos de vista. Os maiores
problemas que o mundo enfrenta hoje — fome, pobreza e violência —
exigirão cooperação entre pessoas que não se conhecem bem e que,
historicamente, não con�am umas nas outras. Lembre todos os benefícios para
a saúde em ser simpático. Isto não signi�ca ser agradável diante de opiniões
danosas ou manifestamente erradas, mas manter a mente aberta e tentar ver as
coisas do ponto de vista do outro (como fez Kennedy em seu con�ito com
Khruschóv).



A internet, essa grande igualadora, talvez esteja tornando isso mais difícil do
que nunca. Quase todo mundo sabe a esta altura que Google, Bing, Yahoo! e
outros mecanismos de busca rastreiam seu histórico. Eles usam essa informação
para o recurso de autocompletar, de modo que você não tenha necessidade de
digitar o termo completo na janela de busca da próxima vez. Eles usam essa
informação de duas maneiras adicionais — para direcionar a propaganda (é por
isso que se você buscou sapatos novos on-line, um anúncio de sapato vai
aparecer na próxima vez que você entrar no Facebook) e para melhorar os
resultados de busca para cada usuário individualmente. Isto é, depois de buscar
alguma coisa, os mecanismos de busca rastreiam em qual dos resultados você
acabou clicando, de modo que possam colocá-lo mais alto na lista de
apresentação, poupando seu tempo na próxima vez que você �zer uma busca
semelhante. Imagine agora que os mecanismos de busca tenham não apenas os
resultados de suas buscas durante poucos dias ou semanas, mas sim durante
vinte anos. Seus resultados de busca foram re�nados por repetição para se
tornarem mais pessoais. O resultado geral é que é mais provável que você
receba resultados que sustentem sua visão de mundo que resultados que
desa�em seus pontos de vista. A despeito de você buscar manter a mente aberta
e considerar opiniões alternativas, os mecanismos de pesquisa estarão
afunilando o que você de fato verá. Consequência não intencional, talvez, mas
que merece nossa preocupação num mundo em que a cooperação e o
entendimento global são cada vez mais importantes.

Há três maneiras de apreendermos a informação — podemos absorvê-la
implicitamente, recebê-la explicitamente ou descobri-la por nós mesmos. O
aprendizado implícito, como quando aprendemos uma nova língua por
imersão, é geralmente o mais e�ciente. Nos ambientes de sala de aula e no
trabalho, a maior parte da informação é transmitida por uma das duas últimas
maneiras — explicitamente ou descoberta por nós mesmos.

As últimas duas décadas de pesquisa sobre a ciência do aprendizado
demonstraram, de maneira conclusiva, que lembramos melhor as coisas, e por
mais tempo, se as descobrimos por nós mesmos em vez de sermos informados
explicitamente. Esta é a base para a sala de aula inovadora descrita pelo
professor de física Eric Mazur em seu livro Peer Instruction [Aprendizado por



pares].58 Mazur não faz palestras nas suas aulas em Harvard. Em vez disso, faz
aos alunos perguntas difíceis, com base nas leituras de seus deveres de casa, que
exigem que eles juntem fontes de informação para resolver o problema. Mazur
não lhes dá a resposta; em vez disso, pede aos estudantes que se dividam em
pequenos grupos e discutam o problema entre si. Por �m, praticamente todo
mundo na turma acerta a resposta, e os conceitos são �xados, porque os alunos
tiveram de usar o próprio raciocínio para chegar à resposta.

Algo parecido acontece na arte. Quando lemos �cção bem escrita, por
exemplo, nosso córtex pré-frontal começa a preencher aspectos da
personalidade dos personagens, a fazer previsões sobre seus atos, em suma, nós
nos tornamos participantes ativos na invenção da história. Ler nos dá tempo de
fazer isso porque podemos avançar no nosso próprio ritmo. Todos nós já
passamos pela experiência de ler um romance e ver que diminuímos o ritmo
em determinados pontos para contemplar o que foi escrito, para deixar que
nossas mentes devaneassem e re�etissem sobre a trama. Esta é uma ação do
modo devaneio (em contraposição ao modo executivo central), e é saudável
entrarmos nele — lembre-se, é o modo padrão do cérebro.

Por outro lado, às vezes o entretenimento nos chega tão rápido que nossos
cérebros não têm tempo de entrar num estado de re�exão contemplativa ou
previsão. Isto acontece com certos programas de televisão e video games. Esses
eventos, apresentados com tamanha rapidez, atraem a atenção de baixo para
cima, envolvendo o córtex sensório em vez do pré-frontal.59 Mas seria errado
focar no meio e concluir: “Livros são bons, �lmes são ruins”. Muitos livros não
literários, ou pulp �ction, e livros de não �cção, mesmo nos deixando
prosseguir no nosso próprio ritmo, apresentam informação de uma maneira
direta que carece das nuances e complexidade da �cção literária, e este foi o
achado do estudo descrito brevemente no Capítulo 4: ler �cção literária, mas
não pulp �ction ou não �cção, aumenta a empatia e a compreensão emocional
em relação a outras pessoas.

Descobriu-se um notável paralelo num estudo de programas televisivos
infantis. Angeline Lillard e Jennifer Peterson, da Universidade da Virgínia,
puseram crianças de quatro anos para assistir a apenas nove minutos do desenho
animado Bob Esponja Calça Quadrada, um programa de televisão acelerado,



em contraposição ao desenho animado Caillou, de ritmo mais lento, ou a �car
desenhando por conta própria durante nove minutos.60 Descobriram que o
desenho animado acelerado tinha um impacto negativo imediato sobre a
função executiva das crianças, um conjunto de processos do córtex pré-frontal
que inclui comportamento orientado para objetivos, foco de atenção, memória
funcional, resolução de problemas, controle de impulsos, autorregulação e
capacidade de esperar pela grati�cação. Os pesquisadores frisam não apenas o
próprio ritmo acelerado, mas o “assalto furioso de eventos fantásticos” que são,
por de�nição, estranhos e uma novidade. Codi�car tais eventos parece ser
especialmente oneroso para os recursos cognitivos, e o ritmo acelerado de
programas como Bob Esponja não dá tempo às crianças para assimilar a nova
informação. Isto pode reforçar um estilo cognitivo de não seguir as coisas até o
�m com o pensamento, ou não seguir novas ideias até sua conclusão lógica.

Como em muitos estudos psicológicos, há muitos senões. Primeiro, as
pesquisadoras não testaram a capacidade de atenção nos três grupos de crianças
antes do teste (apesar de usarem o método bem aceito de agrupamento
aleatório, signi�cando que quaisquer diferenças a priori na capacidade de
atenção seriam distribuídas por igual entre os grupos da experiência). Segundo,
Bob Esponja foi feito para crianças de seis a onze anos, e por isso seu efeito
sobre as de quatro anos pode se limitar apenas a esse grupo etário; o estudo não
pesquisou outros grupos.61 Por �m, os participantes eram um grupo
extraordinariamente homogêneo de crianças em grande parte brancas, de classe
média alta, de uma comunidade universitária, e os achados talvez não sejam
generalizáveis. (Por outro lado, esse tipo de questão surge em quase todos os
experimentos sobre literatura psicológica, e não diferem do estudo de Lillard e
Peterson quanto às limitações acerca da maioria das coisas que sabemos sobre o
comportamento humano.)

A mensagem sedutora e intrigante que levamos para casa é que ler livros de
�cção de alta qualidade, e livros de não �cção com qualidade literária, e talvez
ouvir música, contemplar arte, espetáculos de dança, pode levar a dois
resultados desejáveis: uma empatia interpessoal aumentada e melhor controle
executivo da atenção.



O que importa hoje, na era da internet, não é se você sabe determinado
fato, mas se sabe onde procurá-lo, e, depois, como veri�car se a resposta é
razoável. Na rede, vale tudo. Os teóricos da conspiração dizem que as
lanchonetes da rede McDonald’s fazem parte de um plano diabólico
multinacional para dizimar a seguridade social, colocar o poder nas mãos de
uma elite liberal e esconder o fato de que os alienígenas estão entre nós. Mas,
no mundo real, fatos são fatos: Colombo singrou os mares azuis em 1492, não
em 1776. A luz vermelha tem um comprimento de onda maior do que a azul.
A aspirina pode causar danos ao estômago, mas não autismo. Os fatos
importam, e rastrear suas fontes se tornou ao mesmo tempo cada vez mais fácil
e mais difícil. Nos velhos dias pré-internet, você ia à biblioteca (exatamente
como Hermione faz em Hogwarts) e consultava as coisas. Talvez só houvesse
um punhado de fontes escritas, talvez algum artigo de enciclopédia redigido
por um erudito eminente, ou alguns artigos revistos por pares, para veri�car
um fato. Depois da veri�cação, você podia �car à vontade. Era difícil encontrar
opiniões que estivessem à margem da sociedade ou apenas completamente
erradas. Agora há milhares de opi niões, e não é mais provável encontrar as
corretas que as incorretas. Como diz o velho ditado, um sujeito com um
relógio sempre sabe as horas; um sujeito com dois nunca tem certeza. Temos
agora menos certeza do que sabemos e do que não sabemos. Mais do que em
qualquer outra época da história, é crucial que cada um de nós assuma a
responsabilidade de veri�car a informação que encontra, testando-a e
avaliando-a. Essa é a habilidade que precisamos ensinar à próxima geração de
cidadãos do mundo, a capacidade de pensar com clareza, de modo completo,
crítico e criativo.



9

TODO O RESTO

O poder da gaveta da bagunça

Para muitas pessoas, ser organizado signi�ca ter “um lugar para tudo e tudo
no seu lugar”. Isto é um princípio importante para organizar arquivos,
ferramentas e objetos, em casa e no escritório, e assim por diante. Mas é
igualmente importante para nossos sistemas e infraestrutura organizativos que
se permita a existência de categorias inde�nidas, coisas que passam pelos
interstícios — a pasta de miscelânea no seu sistema de arquivamento, a gaveta
da bagunça na cozinha. Como diz Doug Merrill, a organização nos dá
liberdade de ser um pouco desorganizados.1 Uma típica gaveta da bagunça na
cozinha americana contém fósforos, pedaços de papel, talvez um martelo,
hashi, uma �ta métrica, ganchos para quadros. Existem certas limitações de
design que legitimam uma gaveta em que cabe tudo: você não vai reprojetar a
cozinha para ter uma pequena gaveta ou escaninho para hashi, e outra para
fósforos. A gaveta da bagunça é um lugar onde as coisas vão se juntando até que
você tenha tempo de organizá-las, ou porque não há um lugar melhor para
elas. Às vezes, o que parece ser uma bagunça não precisa ser �sicamente
organizado em absoluto, se você for capaz de se acalmar e perceber a
organização no meio do emaranhado de detalhes.

Como frisei no decorrer deste livro, o princípio fundamental da
organização, o mais crucial para evitar que percamos ou esqueçamos as coisas, é
este: descarregue do cérebro para o mundo externo o ônus de organizar. Se
pudermos pegar um pouco ou todo o processo de nossos cérebros e depositá-lo
no mundo externo, é menos provável que cometamos erros. Mas a mente
organizada lhe proporciona muito mais do que simplesmente evitar erros. Ela



o capacita a fazer coisas e ir a lugares que você de outro modo nem imaginaria.
Exteriorizar informação nem sempre implica anotá-la ou codi�cá-la em algum
meio externo. Muitas vezes a coisa já foi feita para você. Basta saber ler os
sinais.

Vamos pegar a numeração do sistema rodoviário interestadual dos EUA.2

Super�cialmente, parece uma bagunça, mas na verdade é um sistema altamente
organizado. Foi iniciado pelo presidente Dwight D.  Eisenhower, e sua
construção começou em 1956. Hoje, comporta quase 80 mil quilômetros de
rodovias. A numeração das rodovias interestaduais segue um conjunto de regras
simples. Se você conhecer as regras, �ca mais fácil descobrir onde está (e mais
difícil se perder), porque as regras descarregam informação da sua memória e a
colocam num sistema que está no mundo exterior. Em outras palavras, você
não precisa memorizar um conjunto de fatos aparentemente arbitrários como
Rodovia 5 vai de norte ao sul, ou Rodovia 20 vai de leste a oeste na parte sul do
país. Em vez disso, você aprende um conjunto de regras que se aplica a todos os
números, e então os próprios números das rodovias lhe informam como elas
avançam:

1. Números de rodovias de um a dois dígitos menores que 100
identi�cam as estradas mais importantes (por exemplo, 1, 5, 70, 93),
que cruzam fronteiras estaduais.

2. Números pares são estradas que vão de leste para oeste; números
ímpares, de oeste para leste.

3. Números pares aumentam ao avançar de sul para norte; números
ímpares aumentam ao avançar de oeste para leste.3

4. Números de rodovias múltiplos de 5 são artérias principais que se
estendem por longa distância. Por exemplo, a I-5 é a maior artéria a
oeste que leva o tráfego norte-sul entre Canadá e México; a I-95 é a
maior artéria a leste que leva o tráfego de norte a sul entre o Canadá e
a Flórida. A I-10 é a maior artéria ao sul que leva o tráfego de oeste a
leste, da Califórnia à Flórida, e a I-90 é a mais ao norte que leva o



tráfego de oeste a leste, do estado de Washington ao estado de Nova
York.

5. Números de 3 dígitos identi�cam contornos, ou rotas auxiliares de
entrada ou contorno de uma cidade. Se o primeiro dígito for par, é
uma rota que passa por uma cidade ou a contorna, se separando e
depois voltando a se juntar a uma rodovia principal. Se o primeiro
dígito for ímpar, é um ramal que entra ou sai de uma cidade e não
volta a se juntar à estrada principal (se você tem medo de se perder, as
rodovias auxiliares com um primeiro dígito par são sempre uma
aposta mais segura). Geralmente, o segundo e o terceiro dígitos se
referem à interestadual mais importante servida pela rota de três
dígitos. Por exemplo, se você estiver no norte da Califórnia e se
encontrar em algo chamado I-580, pode deduzir o seguinte:
É auxiliar à rota I-80.
Vai de leste a oeste (número par).
É um ramal para uma cidade (primeiro dígito ímpar) e não voltará
à rota I-80.

No estado de Nova York, a I-87 é a principal rodovia norte-sul.4 Não é um
múltiplo de 5, por isso não é considerada uma rodovia principal como a I-95,
que é paralela e próxima. Em Albany, a I-87 se junta à I-787, que se divide para
levar os motoristas até bem dentro da cidade. Este sistema de regras é
ligeiramente difícil de memorizar, mas é lógico e estruturado, e muito mais
fácil de memorizar do que a direção e a natureza de todas as diversas rodovias
do país.



A tabela periódica dos elementos explicita as relações e certas regularidades
latentes no mundo que de outro modo poderiam passar despercebidas.5 Da
esquerda para a direita, os elementos são representados em ordem crescente de
número atômico (o número de prótons no núcleo). Os elementos com a
mesma carga nuclear, determinada pelo número de elétrons na camada mais
externa, aparecem na mesma coluna e têm propriedades semelhantes; à medida
que passam de cima para baixo, o número das camadas de elétrons aumenta.
Indo da esquerda para a direita, em linha, cada elemento acrescenta um próton
e um elétron e se torna menos metálico. Os elementos com propriedades físicas
semelhantes tendem a �car agrupados, com os metais embaixo à esquerda, e
não metais em cima à direita; os elementos de propriedades intermediárias
(como semicondutores) �cam no meio.6

Uma das consequências excitantes e imprevistas de criar a tabela pe riódica
foi que, à medida que os cientistas preenchiam essa estrutura com os elementos,
descobriam lacunas onde presumiam que haveria elementos — elementos com
um próton a mais do que o da esquerda e um a menos do que o da direita —,
mas nenhum elemento conhecido se encaixava nessa descrição. Isto levou os
cientistas a procurar os elementos que faltavam, e em todos os casos eles os
acharam, ou na natureza ou através de sínteses em laboratório.



É difícil duplicar a elegância da tabela periódica, mas vale a pena tentar,
mesmo em ambientes um tanto cotidianos. Uma loja de ferragens que organiza
torneiras, tarrachas ou porcas e parafusos por suas dimensões de largura e
comprimento é capaz de perceber com facilidade lacunas no conjunto, onde
faltam peças. A organização sistemática também facilita perceber itens fora do
lugar.

O princípio fundamental de exteriorizar informação se aplica de modo
universal. Os pilotos de avião tinham antes dois controles extremamente
parecidos, mas que desempenhavam diferentes funções para as aletas e o trem
de aterrissagem. Depois de uma série de acidentes, os engenheiros surgiram
com a ideia de exteriorizar a informação sobre a ação desses controles: o
controle das aletas foi feito de modo a parecer uma aleta em miniatura, e o
controle do trem de aterrissagem na forma de uma roda, lembrando o trem de
aterrissagem. Em vez de os pilotos precisarem depender de suas memórias
quanto à posição especí�ca de cada controle, o próprio controle lhes lembrava
a sua função, e como resultado os pilotos cometiam menos erros.

Mas o que acontece quando não conseguimos exteriorizar a informação —
por exemplo, ao conhecer gente nova? Certamente há uma maneira de lembrar
melhor os nomes das pessoas. Acontece com todos nós: você conhece alguém,
entra numa conversa realmente interessante, faz bastante contato visual, troca
con�dências pessoais, só para descobrir que esqueceu o nome dele. É muito
constrangedor perguntar, de modo que você desconversa, descon�ado, sem
saber o que fazer em seguida.

Por que é tão difícil? Pela maneira como a memória funciona: nós
codi�camos informação nova apenas se prestarmos atenção a ela, e nem sempre
estamos prestando atenção no momento em que fomos apresentados. No
instante em que conhecemos uma pessoa nova, muitos de nós �camos
preocupados com a impressão que causamos — pensamos em como estamos
vestidos ou se estamos com mau hálito, ou tentamos ler a linguagem corporal
da pessoa para ver como ela está nos avaliando. Isso torna a codi�cação de uma
informação nova, como um nome, impossível. E a pessoa dona de si, orientada
para o próprio trabalho, quando conhece alguém novo, pode ser levada a
pensamentos como “Quem é essa pessoa? Que informação importante é



possível lucrar com essa conversa?”, e então começa um diálogo interno que
perde o rumo, e deixa de prestar atenção naqueles breves 500 milissegundos em
que o nome foi pronunciado uma vez.

Para se lembrar de um novo nome você precisa se permitir tempo para
codi�cá-lo; cinco segundos mais ou menos costumam ser su�cientes. Ensaie
repetidamente o nome para si mesmo. Enquanto faz isso, olhe a pessoa no
rosto e se concentre em associar o nome ao rosto. Lembre-se de que você
(provavelmente) já ouviu o nome antes, de modo que não está sendo obrigado
a aprender um novo nome, apenas associar um nome conhecido a um novo
rosto.7 Se tiver sorte, o rosto da pessoa vai lembrá-lo de outra pessoa com o
mesmo nome. Se não for o rosto inteiro, talvez uma feição qualquer. Talvez
esse Gary que você está conhecendo tenha olhos parecidos com os de outro
amigo Gary, ou essa nova Alyssa tenha maçãs do rosto salientes como as de uma
amiga do colégio com o mesmo nome. Se você não for capaz de fazer uma
conexão associativa assim, procure sobrepor o rosto de alguém que você
conhece com esse nome ao rosto da pessoa atual, criando um elo imaginário.
Isto será útil para lembrar.

E se a pessoa se apresenta e depois �ca calada? Cinco segundos é muito
tempo morto para �car suspenso no ar. Se isso acontecer, faça uma pergunta a
seu novo conhecido sobre de onde ele é ou sobre o que faz — sem que esteja
realmente interessado em prestar atenção nisso; você está apenas abrindo uma
área na sua memória para codi�car esse nome (não se preocupe, a informação
secundária geralmente também é codi�cada).

Se você conhece alguém com um nome que nunca ouviu antes, é apenas
ligeiramente mais complicado. Aqui, o tempo para codi�car é a chave. Peça a
ele que soletre o nome e em seguida soletre-o, você para ele. Durante essa
troca, você estará repetindo o nome para você mesmo, e ganhando um tempo
valioso para ensaiar. Ao mesmo tempo, tente criar na sua mente uma imagem
vívida de algo que lhe faça lembrar o nome e imagine a pessoa dentro dessa
imagem. Esses truques funcionam de fato. Quanto mais absurda ou diferente a
imagem mental que você cria, mais memorável se torna o nome. Para �xá-lo
melhor, depois que o aprendeu, apresente seu novo conhecido às outras pessoas



durante uma festa, criando mais oportunidades para praticar o nome.8 Ou
comece uma frase com ele: “Courtney... eu queria lhe perguntar...”.

Exteriorizar a informação organiza a mente e permite que ela seja mais
criativa. A história da ciência e da cultura está cheia de histórias sobre como
ocorreram muitas grandes descobertas cientí�cas e artísticas, quando o autor
não estava com a cabeça naquilo, pelo menos não de modo consciente — o
modo devaneio resolveu o problema, e a resposta surgiu de repente, num
lampejo. John Lennon recordou numa entrevista como compôs “Nowhere
Man”.9 Depois de trabalhar cinco horas tentando fazer algo, ele desistiu. “Em
seguida, ‘Nowhere Man’ surgiu, versos e música, a porra toda, quando deitei.”
James Watson descobriu a estrutura do DNA, e Elias Howe, a máquina de
costura automática, em sonhos.10 Salvador Dalí, Paul McCartney e Billy Joel
criaram algumas de suas obras mais apreciadas a partir de sonhos. A descrição
do próprio processo criativo da parte de Mozart, Einstein e Wordsworth frisa o
papel do devaneio no amparo às suas intuições. Os três livros de Assim falou
Zaratustra, de Friedrich Nietzsche, foram compostos em três surtos distintos de
dez dias de inspiração.11 Como nota a romancista Marilynne Robinson,
vencedora do prêmio Pulitzer:

Todo escritor �ca imaginando de onde vêm as ideias da �cção.12 As
melhores delas muitas vezes surgem abruptamente depois de um período
de seca imaginativa. E, misteriosamente, são de fato boas ideias, muito
superiores às invenções conscientes.

Muitos artistas criativos relatam não saber de onde vêm suas melhores ideias
e que se sentem como meros copistas, que transcrevem a ideia. Dizem que,
quando ouviu pela primeira vez seu oratório A criação, Haydn irrompeu em
lágrimas, gritando: “Eu não compus isto”.13 Na gangorra da atenção, a cultura
ocidental supervaloriza o modo executivo central e subvaloriza o modo
devaneio. A abordagem executiva central na solução de problemas é muitas
vezes diagnóstica, analítica e impaciente, enquanto a abordagem do devaneio é
lúdica, intuitiva e descontraída.14



Navegação e serendipidade

Malcolm Slaney, pesquisador sênior da Microsoft, e Jason Rentfrow, professor
da Universidade de Cambridge, defendiam (no Capítulo 7) a dispensa de
cópias físicas de documentos e correspondência, e todos os arquivos,
arrumações e localizações que elas acarretam. Os arquivos digitais de
computadores são mais e�cientes em termos de espaço de armazenamento, e
geralmente de acesso mais rápido.

Mas muitos ainda acham algo convidativo e satisfatório o manuseio de
objetos físicos. A memória é multidimensional, e nossas memórias dos objetos
se baseiam em múltiplos atributos. Pense lá atrás na sua experiência com pastas
de arquivos, do tipo físico. Talvez você tivesse alguma velha e gasta que não se
parecesse com as outras e — a despeito do que contivesse ou estivesse escrito
nela — que evocasse lembranças do seu conteúdo. Os objetos materiais tendem
a parecer diferentes entre si de uma maneira que os arquivos de computador
não são. Todos os bits são criados iguais.15 Os mesmos zeros e uns de seu
computador que fornecem lixo também podem fornecer a beleza sublime da
quinta sinfonia de Mahler, as ninfeias de Monet ou o vídeo de um Boston
terrier usando chifres de rena. Não há nada no próprio meio que dê uma pista
da mensagem. Tanto que se você visse a representação digital de qualquer uma
dessas coisas — ou deste parágrafo, por exemplo —, nem saberia se esses zeros
e uns estariam representando imagens no lugar de música, ou texto. A
informação, portanto, desapegou-se do signi�cado.16

Não temos um sistema no mundo do computador que imite a experiência
do mundo real que funcionava tão bem para nós. Há mais de dez anos, os
aplicativos de software permitiam que as pessoas personalizassem seus ícones de
arquivo e pasta, mas essa ideia nunca pegou, provavelmente porque a ausência
de um objeto material pasta, com todas as suas variações nuançadas, �zesse com
que todos os ícones do computador continuassem parecendo por demais
heterogêneos e bobos. Esta é uma das objeções que os mais velhos fazem aos
arquivos MP3 — todos parecem iguais. Não há nada que os diferencie além dos
nomes. LPs e CDs oferecem a pista adicional de tamanho e cor para nos ajudar a
lembrar o seu conteúdo. A Apple introduziu a possibilidade de vincular uma



imagem de capa para melhorar isso, mas muitos sentem que não é igual a
segurar um objeto material. As vantagens e desvantagens em jogo, em termos
cognitivos e processuais, são relativas à acessibilidade (arquivos digitais) em
contraposição ao ato visceral e esteticamente satisfatório de empregar os tipos
de pistas visuais e táteis que nossa espécie desenvolveu para seu uso. O escritor
especializado em tecnologia Nicholas Carr diz: “O meio importa, sim.17 Como
tecnologia, o livro foca nossa atenção, nos isola da miríade de distrações que
preenchem nossa vida cotidiana. Um computador ligado à rede faz exatamente
o contrário”. Mais rápido nem sempre é desejável, e ir direto ao que você quer
nem sempre é melhor.

Há uma estranha ironia nisso tudo: pequenas bibliotecas são muito mais
úteis que as maiores. A Biblioteca do Congresso pode ter um exemplar de todo
livro já publicado, mas é muito pouco provável que você tenha a sorte de achar
ali algum livro que não conheça e que lhe dê muito prazer. Há simplesmente
um excesso de material. Uma pequena biblioteca, com curadoria minuciosa e
cuidada por um bibliotecário, terá sido peneirada deliberadamente para incluir
determinados livros. Quando você for pegar um exemplar na estante, verá os
livros ao lado que podem estimular seu entusiasmo, ou poderá ter sua atenção
dirigida para um título numa seção completamente separada e não relacionada
da biblioteca, e começar a inspecionar os livros ali. Ninguém inspeciona o que
quer que seja na Biblioteca do Congresso — é colossal demais, completa
demais. Como disse Augustus de Morgan sobre as bibliotecas do Museu
Britânico, quando se quer uma obra, “ela pode ser pedida; mas, para ser pedida,
ela precisa ser conhecida”. E que chance terá uma única obra de ser conhecida
como fazendo parte do acervo? Minúscula. O historiador James Gleick nota:
“Informação em demasia, e tanta informação perdida”.18

Muitas pessoas hoje a�rmam ter descoberto algumas de suas músicas e seus
livros prediletos simplesmente passeando pela coleção (limitada) de amigos. Se
em vez disso você girasse a roda do gigantesco carrossel celeste para escolher a
esmo uma canção ou um livro dentre os milhões existentes na nuvem, é muito
improvável que encontrasse algo agradável.

Gleick, na sua história completa �e Information [A informação], observa:
“Existe um toque de nostalgia neste tipo de alerta, ao lado de uma verdade



inegável: na busca do conhecimento, mais lento pode ser melhor. Explorar as
pilhas repletas de livros das bibliotecas empoeiradas tem suas próprias
recompensas. Ler — mesmo folhear — um velho livro pode fornecer uma
sustância que não se consegue numa busca em banco de dados”. Talvez tenha
vindo a calhar o fato de eu ter encontrado este parágrafo por acaso na
biblioteca do Auburn College, quando procurava algo inteiramente diferente e
a lombada do livro de Gleick chamou minha atenção. Muitas carreiras
cientí�cas foram alimentadas por artigos com que os pesquisadores toparam
quando buscavam algo que se revelou muito mais tedioso e inútil. Muitos
estudantes de hoje não conhecem o prazer da serendipidade que surge ao
folhearmos pilhas de velhas revistas acadêmicas, virando as páginas de artigos
“irrelevantes” a caminho daquele que procuramos, a mente sendo talvez atraída
por algum título ou grá�co especialmente interessante. Em vez disso, eles
inserem o nome do artigo de revista que querem e o computador o entrega a
eles com precisão cirúrgica, sem esforço nenhum. É e�ciente, sim. Animador,
mas não tão capaz de desbloquear o potencial criativo.

Alguns engenheiros da computação notaram isso e tomaram medidas para
consertar o problema. O StumbleUpon é um entre muitos sites da rede que
permitem que as pessoas descubram conteúdo (novos sites, fotos, vídeos,
música) através da recomendação de outros usuários com padrões de interesse e
gosto semelhantes, uma forma de �ltragem colaborativa. A Wikipédia tem um
botão para um artigo aleatório, e o serviço de recomendação musical Mood
Logic costumava ter um botão “surpreenda-me”. Mas essas coisas têm um
escopo amplo demais, e não respeitam os sistemas organizacionais que os seres
humanos sensíveis e cognitivos impuseram aos materiais. Quando topamos
com um artigo de jornal, ele está perto do artigo que estávamos procurando
porque um editor julgou que os artigos tivessem alguma dimensão comum, de
ampla relevância para o mesmo tipo de pessoas. Na biblioteca, o sistema
decimal de catalogação Dewey, ou o sistema da Biblioteca do Congresso,
colocam na mesma seção livros que possuem, ao menos na mente de seus
criadores, temas que se sobrepõem. Os bibliotecários nas pequenas bibliotecas
espalhadas pela América do Norte estão agora experimentando o sistema de
disposição “Dewey modi�cado”, de modo a servir melhor os usuários que



procuram algo casualmente, caminhando por aquele determinado espaço da
biblioteca, em vez de folhear um �chário ou procurar num buscador on-line.
Os botões de serendipidade eletrônica são até agora por demais desregulados
para terem alguma utilidade. A Wikipédia poderia e deveria saber o seu
histórico de consultas, para que o botão do artigo aleatório recaísse dentro de
um terreno pelo menos amplamente tido como de seu interesse. Em vez disso,
trata todos os tópicos de modo igual — todos os bits são iguais —, e é tão
provável que você receba um artigo sobre algum a�uente de um pequeno rio
em Madagascar quanto sobre o córtex pré-frontal.

Outra coisa perdida com a digitalização e a livre informação foi a apreciação
de objetos de uma coleção. A coleção musical de alguém já foi, não faz muito
tempo, um conjunto para se admirar, possivelmente para se invejar, e uma
maneira de se conhecer algo sobre seu dono. Uma vez que os discos precisavam
ser comprados um de cada vez, eram relativamente caros e tomavam espaço, os
amantes de música montavam essas coleções de modo deliberado, planejando,
usando o pensamento. Nós nos educamos sobre os artistas da música de modo
a nos tornarmos consumidores mais cuidadosos. O custo de cometer um erro
nos encorajava a pensar cuidadosamente antes de acrescentar um item
vagabundo à coleção. Os estudantes universitários e de ensino médio
examinavam a coleção de discos de um novo amigo e passeavam por ela,
permitindo-se dar uma olhada no gosto musical do novo amigo e nos caminhos
musicais que ele ou ela haviam presumivelmente percorrido para adquirir
aquela determinada coleção musical. Agora baixamos músicas de que nunca
ouvimos falar e de que talvez não gostemos, se esbarramos aleatoriamente nela
no iTunes, mas o preço de cometer um erro tornou-se insigni�cante. Gleick
conceitua essa questão assim: costumava haver uma linha entre o que
possuíamos e o que não possuíamos. Esta distinção não existe mais. Quando a
soma total de toda canção já gravada está disponível — toda versão, toda
gravação, toda variação sutil —, o problema da aquisição se torna irrelevante,
porém o problema de seleção se torna impossível. Como decidir o que vou
escutar? E é claro que isso é um problema global de informação, não restrito à
música. Como decidir a que �lme assistir, que livro ler, que notícias



acompanhar? O problema de informação do século XXI é um problema de
seleção.

Há, na realidade, apenas duas estratégias de seleção diante disso — buscar e
�ltrar. Pode-se pensar nelas juntas, com maior parcimônia, como uma só
estratégia, �ltrar, sendo que a única variável é quem �ltra, você ou alguém.
Quando você busca algo, começa por uma ideia do que quer e vai lá tentar
encontrá-lo. Mas, na era da internet, “ir lá” pode não passar de digitar algumas
teclas no seu laptop, quando você está sentado na cama, de chinelos, mas de
fato você vai lá no mundo digital para procurar o que busca. (Os cientistas da
computação chamam isso puxar [pull], porque você está puxando informação
da internet, em contraposição a empurrar [push], quando a internet envia
automaticamente informação para você). Você ou seu buscador �ltram e
priorizam os resultados, e, se tudo der certo, você consegue o que busca na
mesma hora. Tendemos a não guardar uma cópia disso, virtual ou material,
porque sabemos que estará lá quando precisarmos. Nada de curadoria,
colecionar, e serendipidade nenhuma.

Esse é um aspecto negativo da organização digital, e faz com que as
oportunidades de devaneio sejam mais importantes do que nunca. “Os maiores
cientistas são artistas também”, disse Albert Einstein.19 A própria criatividade de
Einstein surgia como um súbito lampejo que se seguia a devaneio, intuição,
inspiração. “Quando examino a mim e os meus métodos de pensar”, disse ele,
“chego quase à conclusão de que o dom da imaginação signi�cou mais para
mim do que qualquer talento para absorver o conhecimento absoluto. [...]
Todas as grandes conquistas da ciência devem começar a partir do
conhecimento intuitivo. Acredito na intuição e na inspiração. [...] Às vezes
tenho certeza de estar certo, mesmo sem saber por quê.” A importância da
criatividade para Einstein resumia-se no seu lema “A imaginação é mais
importante do que o saber”.

Muitos problemas do mundo — câncer, genocídio, repressão, pobreza,
violência, grandes desigualdades na distribuição de recursos e riqueza,
mudanças climáticas — exigirão grande criatividade para serem resolvidos.
Reconhecendo o valor do pensamento não linear e do modo devaneio, o
Instituto Nacional do Câncer promoveu uma sessão de brainstorming com



artistas, cientistas e outras pessoas criativas em Cold Spring Harbor durante
alguns dias em 2012. O instituto reconheceu que depois de décadas de pesquisa
ao custo de bilhões de dólares, a cura para o câncer ainda estava muito longe.
Eles escolheram a dedo pessoas que não tinham nenhum conhecimento ou
perícia em pesquisa de câncer e as juntaram a alguns dos principais
pesquisadores do câncer no mundo. A sessão de brainstorming pedia aos não
peritos que simplesmente sugerissem ideias, a despeito de quão extravagantes
fossem. Algumas das ideias sugeridas foram consideradas brilhantes pelos
especialistas, e há colaborações em curso para implementá-las.

Tal como no caso de Einstein, a chave para a iniciativa do Instituto Nacional
do Câncer é ligar o pensamento criativo não linear ao pensamento racional,
linear, de modo a implementar da maneira mais potente e rigorosa possível os
sonhos de homens e mulheres, conjugados aos vastos recursos dos
computadores. Paul Otellini, CEO recém-aposentado da Intel, coloca a coisa
desta maneira:

Quando cheguei à Intel, a possibilidade de que os computadores
modelassem todos os aspectos de nossas vidas era �cção cientí�ca.20 [...]
Será que a tecnologia consegue resolver nossos problemas? Pensem em
como seria o mundo se a lei de Moore, a equação que caracteriza o
tremendo crescimento da indústria de computadores, fosse aplicada a
qualquer outra indústria. Por exemplo, à indústria automobilística. Os
carros fariam 800 mil quilômetros por litro, iriam a 5 mil quilômetros
por hora, e seria mais barato jogar fora um Rolls-Royce do que
estacioná-lo.

Já vemos a tecnologia fazer coisas que pareciam �cção cientí�ca há
não muito tempo. Os caminhões da empresa United Parcel Service (UPS)
têm sensores que detectam defeitos antes que eles ocorram. Sequenciar o
próprio genoma já custou 100 mil dólares, agora custa menos de mil. No
�nal desta década, o equivalente ao cérebro humano, 100 bilhões de
neurônios, caberá num único chip de computador. A tecnologia será



capaz de resolver nossos problemas? Os indivíduos fascinantes, brilhantes,
curiosos e diferentes que criam a tecnologia parecem achar que sim.

Quando a arte, a tecnologia ou a ciência são incapazes sozinhas de resolver
problemas, a combinação das três talvez seja mais poderosa do que tudo. A
capacidade da tecnologia, quando dirigida corretamente, para resolver
problemas globais resistentes nunca foi tão grande. A mensagem que depreendo
de Otellini é que visamos recompensas que ainda nem sequer somos capazes de
imaginar completamente.

Ao fazer pesquisas para a ideia de um livro que tive vários anos atrás, O que
sua gaveta da bagunça revela sobre você, olhei dezenas de gavetas da bagunça de
outras pessoas. Eram editores, autores, compositores, advogados, palestrantes,
construtores, professores, engenheiros, cientistas e artistas. Pedi a cada um deles
que fotografasse suas gavetas abertas, em seguida que tirasse tudo de dentro
delas e arrumasse em cima de uma mesa, pondo coisas semelhantes ao lado
umas das outras. Pedi que tirassem outra foto antes de organizar, rearrumar,
rearquivar os objetos e �nalmente devolvê-los à gaveta, que acabou �cando
muito mais arrumada e bem organizada.

Fiz o mesmo com minha própria gaveta da bagunça. Enquanto separava
meticulosamente o lixo em categorias, ocorreu-me que nossa gaveta da bagunça
fornece uma metáfora perfeita de como vivemos. Como foi que eu havia
acumulado anotações de listas de compras pertencentes a velhos amigos e
maçanetas quebradas do apartamento alugado de minha tia-avó? Por que senti
necessidade de acumular cinco pares de tesouras, três martelos e duas coleiras
adicionais? Terá sido uma decisão estratégica armazenar várias marcas de �tas na
cozinha? Será que usei a árvore decisória de �omas Goetz para resolver
colocar o Vick VapoRub ao lado da chave inglesa, ou talvez tenha sido uma
associação inconsciente entre Vick VapoRub (hora de dormir) e a chave em
forma de crescente (lua crescente no céu noturno?)

Acho que não. Nossa gaveta da bagunça, tal como a vida, sofre uma espécie
natural de entropia. De vez em quando deveríamos tirar um tempo para nos
fazer as seguintes perguntas:



Será que ainda preciso me apegar a esta coisa ou a esta relação? Será
que ela me passa energia e felicidade? Ela me serve?
Minhas comunicações estão muito atravancadas? Sou direto? Peço
aquilo que quero e de que preciso ou espero que meu
companheiro/amigo/colega de trabalho descubra de maneira
paranormal?
Será que preciso acumular várias coisas idênticas? Meus amigos, hábitos
e ideias são por demais homogêneos ou estou aberto a ideias e
experiências de pessoas jovens?

Outro dia, enquanto tentava mantê-la o mais arrumada possível, achei algo
na minha gaveta da bagunça intelectual. É de um post no Reddit — fonte de
informação e opinião numa época de sobrecarga de informação — e é sobre
matemática, a rainha das ciências e imperatriz da organização abstrata.21

Às vezes, na sua carreira matemática, você percebe que seu lento
progresso e o cuidadoso acúmulo de ferramentas e ideias lhe permitiram
de repente fazer várias coisas novas que você não seria capaz de fazer
antes de modo algum. A despeito de estar aprendendo coisas em si
mesmas inúteis, quando todas foram assimiladas como se fossem
naturais, surge todo um novo mundo de possibilidades. Você chegou a
um novo nível. Algo dá um clique, mas agora surgem novos desa�os, e
coisas em que você mal podia pensar antes de repente se tornam
criticamente importantes.

Isso é geralmente óbvio quando você está falando com alguém um
degrau acima de você, porque eles percebem várias coisas
instantaneamente, quando você precisa de bastante esforço para descobri-
las. É bom aprender com pessoas assim, porque elas se lembram de como
era lutar na situação em que você está, mas as coisas que elas fazem
continuam fazendo sentido do seu ponto de vista (só que você mesmo
não consegue fazê-las).



Conversar com alguém dois ou mais degraus acima de você é uma
história diferente. Eles mal falam a mesma língua, e é quase impossível
imaginar que você um dia possa saber o que eles sabem. Você ainda pode
aprender com eles, se não desanimar, mas as coisas que eles querem lhe
ensinar parecem realmente �losó�cas, e você não acha que serão de ajuda
— mas, por algum motivo, são.

Alguém três degraus acima está na verdade falando outra língua. Eles
provavelmente parecem menos impressionantes do que a pessoa dois
degraus acima, porque a maior parte do que estão pensando lhe é
completamente invisível. Do ponto onde você está, não é possível
imaginar sobre o que eles estão pensando, ou por quê. Você pode pensar
que consegue, mas isso é apenas porque eles sabem contar histórias
divertidas. Qualquer uma dessas histórias provavelmente contém
bastante sabedoria para alçá-lo à metade do seu próximo degrau, se você
dedicar bastante tempo a pensar nela.

A organização pode levar todos nós ao próximo degrau de nossas vidas.
Faz parte da condição humana recair nos velhos hábitos. Devemos olhar

conscientemente para áreas de nossas vidas que precisam ser organizadas, e
então atacar o problema de forma metódica e enérgica. E depois continuar
fazendo isso.

De vez em quando o universo tem uma maneira de fazer isso por nós.
Perdemos inesperadamente um amigo, um animal de estimação querido, um
contrato de negócio, ou toda uma economia global desmorona. A melhor
maneira de utilizar os cérebros que nos foram dados pela natureza é aprender a
nos adaptar de bom grado às novas circunstâncias. Minha própria experiência é
que, quando perdia algo que pensava ser insubstituível, isso era geralmente
substituído por algo muito melhor. A chave da mudança é acreditar que, ao nos
livrarmos do velho, algo ou alguém ainda mais magní�co tomará seu lugar.



APÊNDICE

Construindo suas próprias tabelas quádruplas

Ao pensar no equilibrado raciocínio médico, defrontamo-nos muitas vezes
com doenças tão raras que até um exame positivo não garante que você tenha a
doença. Diversos produtos farmacêuticos têm tão pouca chance de funcionar
que seus efeitos colaterais são muitas vezes maiores que a promessa de seus
benefícios.

A tabela quádrupla nos permite calcular facilmente os modelos de
probabilidade bayesianos, tais como a resposta à pergunta “Qual a
probabilidade de eu ter uma doença, considerando que meu exame deu
positivo?”, ou “Qual a probabilidade de este remédio me ajudar, considerando
que tenho este sintoma?”.

Usarei aqui o exemplo do Capítulo 6 sobre a doença �ctícia que chamei de
visão embaçada. Recapitulemos a informação dada:

Você fez um exame de sangue que deu positivo para a doença
hipotética visão embaçada.
A ocorrência fundamental de visão embaçada é de 1 em 10 mil, ou
0,0001.
O emprego da droga hipotética clorohidroxelene provoca um efeito
colateral indesejado em 20% dos casos, ou 0,2.
O exame de sangue para visão embaçada falha em 2% dos casos, ou
0,02.

A pergunta é: você deve tomar o remédio ou não?
Começamos por desenhar a tabela e etiquetar as �leiras e colunas.



As células da tabela nos permitem alocar os dados em quatro categorias
mutuamente excludentes:

pessoas que têm a doença e cujo exame deu positivo (célula superior
esquerda). Chamamos isso de IDENTIFICAÇÕES CORRETAS.
pessoas que têm a doença e cujo exame deu negativo (célula superior
direita). Chamamos isso de ERROS ou FALSOS NEGATIVOS.
pessoas que não têm a doença e cujo exame deu positivo (célula
inferior esquerda). Chamamos isso de FALSOS POSITIVOS.
pessoas que não têm a doença e cujo exame deu negativo (célula
inferior direita). Chamamos isso de REJEIÇÕES CORRETAS.

Agora começamos a preencher o que sabemos. A incidência fundamental da
doença é de 1 em 10 mil. Então, no canto inferior direito, fora dos contornos
da tabela, preencherei o “total” de 10 mil. Chamo isso de campo da população
porque é o número que nos informa a população total que estamos
contemplando (poderíamos preencher aqui 320 milhões para a população dos
Estados Unidos, e em seguida trabalhar com o total dos casos registrados por



ano — 32 mil —, mas pre�ro preencher os números menores do “índice de
incidência” porque é mais fácil trabalhar com eles).

O que estamos tentando calcular, com a ajuda desta tabela, são os números
das demais células, tanto aquelas dentro dos contornos da tabela quanto as do
lado de fora. Dessas 10 mil pessoas, sabemos que 1 sofre de visão embaçada.
Ainda não sabemos como essa pessoa é distribuída pelo resultado do exame,
então escrevemos o número 1 bem à direita, na linha correspondente a
“Doença: Sim”.

A maneira como a tabela é projetada, com números de cima a baixo e da
esquerda para a direita, deve fornecer os “totais marginais” ao longo das
margens da �gura. Isto é lógico: se o número de pessoas que está com a doença
= 1, e o número total de pessoas consideradas é 10 000, sabemos que a
quantidade de pessoas que não tiveram a doença nesta população deve ser: 10
000 - 1 = 9999. Por isso podemos incluir esse número na próxima tabela.



Sabemos, pelo que o médico nos disse, que o exame é impreciso em 2% dos
casos. Colocamos os 2% no total ao longo da margem direita. Dos 9999 que
não têm a doença, 2% receberão um diagnóstico errado. Isto é, apesar de não
terem a doença, o exame dirá que têm (um falso positivo, na célula inferior
esquerda). Calculamos 2% × 9999 = 199,98 e arredondamos para 200.

Agora, como os números precisam ser somados em �leiras e colunas,
podemos calcular o número de pessoas que não têm a doença e cujo resultado
do teste é negativo — as rejeições corretas. Isto é, 9999 - 200 = 9799.

Agora preenchemos outros falsos diagnósticos, os 2% falsos negativos. Falso
negativo quer dizer que você tem a doença e o exame diz que não tem —
�cam na célula superior direita. Só 1 pessoa tem a doença (como vemos na



margem à extrema direita). Calculamos 2% × 1 = 0,02, ou 0, se
arredondarmos.

E é claro que isso nos permite preencher o retângulo vazio com 1 (nós
chegamos a isso começando com o total da margem, 1, e subtraindo 0 dele na
célula superior direita — lembre que os números precisam ser somados em
cada �leira ou coluna).

Agora, para completar, somamos os números de cima a baixo para
preencher a margem inferior, fora da tabela — a quantidade total de pessoas
cujos exames deram positivo é simplesmente a soma dos indivíduos na coluna
“Pos.”: 1 + 200 = 201. E a quantidade total das pessoas que receberam
resultado negativo é 0 + 9799 = 9799.



A partir daí podemos resolver os problemas conforme foi mostrado no
Capítulo 6.

1. Qual a probabilidade de você ter a doença, considerando que seu
exame deu positivo?

Tradicionalmente, substituímos a palavra considerando pelo símbolo |
e a palavra probabilidade pela letra p para construir uma espécie de
equação assim:

1. p(você tem a doença | exame deu positivo)

Este formato é conveniente porque nos lembra que a primeira parte da frase
— tudo antes do símbolo | — se torna o numerador (parte de cima) de uma
fração, e tudo que vem depois do símbolo | se torna o denominador.

Para responder à pergunta 1, olhamos apenas a coluna com pessoas cujos
exames deram positivo, na coluna da esquerda. Existe 1 pessoa que de fato tem
a doença, entre 201 cujos exames deram positivo. A resposta à pergunta 1 é
1/201, ou 0,49%.

1. Qual a probabilidade de você receber um exame positivo,
considerando que você tem a doença?

1. p(exame deu positivo | você tem a doença)

Aqui consultamos apenas a �leira de cima, e construímos a fração 1/1 para
concluir que a chance de o exame dar positivo é de 100% se você de fato tem a
doença.

Lembre que meu tratamento hipotético, o clorohidroxelene, tem 20% de
chance de produzir efeitos colaterais. Se tratarmos todo mundo que teve
resultado positivo no exame para visão embaçada — todos os 201 —, 20%, ou
40, sofrerão o efeito colateral. Lembre que apenas 1 pessoa tem a doença de



fato, por isso o tratamento tem 40 vezes mais chance de produzir efeitos
colaterais do que a cura.

Nos dois casos que descrevi no Capítulo 6, visão embaçada e doença da cara
azul, mesmo que você recebesse um resultado positivo no exame, seria
improvável que tivesse a doença. É claro que se você realmente tiver a doença,
é importante escolher o remédio adequado. O que você pode fazer?

Pode fazer o exame uma segunda vez. Aqui aplicamos a lei multiplicativa de
probabilidade, presumindo que os resultados dos exames sejam independentes.
Isto é, quaisquer erros que possam provocar um resultado falso no seu caso
especial são aleatórios — não se trata de alguém no laboratório que possa ter
alguma coisa contra você —, e, assim, se você recebeu um resultado incorreto
uma vez, não é provável que receba um resultado incorreto de novo, mais do
que qualquer um receberia. Lembre que eu disse que o exame tinha 2% de
chance de dar errado. A probabilidade de dar errado em série é de 2% × 2%,
ou 0,0004. Se você prefere trabalhar com frações, a probabilidade era de 1/50,
e 1/50 × 1/50 = 1/2 500. Mas mesmo essa estatística não leva em conta o
índice básico, a raridade da doença. E fazer isso é o ponto principal desta seção.

O que ajudaria mais, é claro, seria construir uma tabela quádrupla para
responder à pergunta “Qual a probabilidade de eu ter a doença, considerando
que tive dois resultados positivos em série?”.

Quando começamos a considerar a visão embaçada, tínhamos apenas um
monte de números que colocamos numa tabela quádrupla; isto nos permitiu
calcular facilmente nossas probabilidades atualizadas. Um dos detalhes da
inferência bayesiana é que você pode colocar essas probabilidades atualizadas
numa nova tabela, para atualizá-las de novo. Com cada atualização da
informação, você pode construir uma nova tabela e visar estimativas mais
precisas.

A tabela �cou assim depois de preenchida:



e lemos o seguinte na tabela:

Número de pessoas cujo exame deu positivo: 201
Número de pessoas cujo exame deu positivo e têm a doença: 1
Número de pessoas cujo exame deu positivo e não têm a doença: 200

Repare que agora estamos olhando apenas para metade da tabela, a das
pessoas cujo exame deu positivo. Isto porque a pergunta à qual queremos
responder presume que você teve resultado positivo: “Qual a probabilidade de
eu ter a doença, considerando que tive dois resultados positivos em série?”.

Por isso construímos uma nova tabela usando esta informação. No
cabeçalho da tabela, o resultado do segundo exame pode ser positivo ou
negativo, você pode ou não ter a doença, e não estamos mais considerando a
população total de 10 mil; consideramos apenas o subconjunto dos 10 mil
cujos resultados deram positivo na primeira vez: 201 pessoas. Por isso
preenchemos o campo da população, na margem inferior direita, com 201.

Também podemos completar algumas outras informações. Sabemos o
número de pessoas dentro dessa população que têm e que não têm a doença, de
modo que inserimos esses números na margem direita.



Agora voltamos à informação original que nos foi dada, de que os exames
erram em 2% dos casos. Uma pessoa de fato tem a doença; em 2% das vezes
ela será diagnosticada incorretamente, e em 98% das vezes, corretamente: 2%
de 1 = 0,02. Vou arredondar isso para 0 — esta é a quantidade de pessoas que
mostram falsos negativos (elas têm a doença, mas foram dignosticadas
incorretamente pela segunda vez). E 98% de 1 é aproximadamente 1.

Em seguida aplicamos a mesma taxa de erro de 2% às pessoas que não têm a
doença; 2% de 200 que não têm a doença terão resultado positivo (apesar de
saudáveis): 2% de 200 = 4. Isto deixa 196 para a célula inferior direita, a das
pessoas corretamente diagnosticadas.

Podemos somar as colunas para obter os totais marginais, dos quais
precisaremos para computar nossas novas probabilidades atualizadas.



Como antes, nosso cálculo é feito a partir da coluna esquerda, porque
estamos interessados apenas nas pessoas que tiveram resultado positivo pela
segunda vez.

Das 5 pessoas que tiveram resultado positivo pela segunda vez, 1 de fato
tem a doença: 1/5 = 0,20. Em outras palavras, a doença é tão rara que mesmo
que seu exame dê positivo duas vezes seguidas, ainda assim só há 20% de chance
de você tê-la, e portanto 80% de chance de não tê-la.

Mas o que dizer dos efeitos colaterais? Se começássemos a dar meu �ctício
clorohidroxelene, com seus 20% de efeitos colaterais, a todo mundo que teve
resultado positivo pela segunda vez, 20% dessas pessoas, ou 1, sofreriam efeitos
colaterais. Por isso, embora seja improvável que você tenha a doença, também
é improvável que perca todo seu cabelo. Para 5 que façam o tratamento, 1 será
curada (porque realmente tem a doença) e 1 sofrerá os efeitos colaterais. Neste
caso, com dois exames, você agora tem 4 vezes mais chance de se curar do que
de sofrer os efeitos colaterais, uma boa reversão do que vimos antes.

Podemos levar a estatística bayesiana um passo além. Digamos que um
estudo recém-publicado demonstra que, se você é mulher, terá dez vezes mais
chance de contrair a doença do que se fosse homem. Você pode fazer uma nova



tabela para levar em conta esta nova informação e re�nar a estimativa de que,
de fato, tem a doença.

O cálculo da probabilidade na vida real tem aplicações muito além dos
assuntos médicos. Perguntei a Steve Wynn, que é dono de cinco cassinos (nos
seus hotéis Wynn e Encore, em Las Vegas, e no Wynn, Encore and Palace, em
Macau): “Não dói nem um pouquinho ver os clientes saindo com as mãos
cheias do seu dinheiro?”.

“Fico sempre satisfeito quando vejo as pessoas ganharem. Isso cria uma baita
excitação no cassino.”

“Sério? O dinheiro é seu. Às vezes as pessoas saem daqui com milhões.”
“Em primeiro lugar, você sabe que ganhamos muito mais do que pagamos.

Segundo, geralmente recuperamos o dinheiro. Em todos esses anos, nunca vi
um grande ganhador ir embora assim. Eles voltam ao cassino e jogam com o
dinheiro que ganharam, e normalmente recuperamos tudo. O motivo de
estarem ali, antes de mais nada, é que, como a maioria das pessoas com uma
mania particular, como golfe ou vinhos �nos, eles gostam mais do jogo do que
do dinheiro. Ganhar lhes dá capital para jogar, sem que precisem assinar
nenhum cheque. As pessoas perdem 100 cents por dólar e ganham 99 cents por
dólar. Esse 1% é a nossa margem.”

O valor esperado de uma aposta num cassino sempre favorece a casa. Mas
existe uma psicologia do jogo que leva os ganhadores, que poderiam ir embora
com uma fortuna, a �car até perder tudo. Ainda assim, se todos os ganhadores
de fato fossem embora, as chances, a longo prazo, ainda favoreceriam a casa. O
que nos leva às garantias estendidas de artigos como impressoras a laser,
computadores, aspiradores de pó e aparelhos de DVD. As grandes lojas nos
empurram essas garantias, aproveitando-se de nossa relutância muito natural
em pagar caro por consertos de um artigo que acabamos de comprar. Elas
prometem consertos “sem preocupação”, a uma taxa especial. Mas não se
enganem — isso não é um serviço movido pela generosidade do vendedor, mas
um empreendimento para ganhar dinheiro. Para muitas lojas, o lucro não vem
de vender o artigo original, mas de vender as garantias.

Essas garantias são quase sempre um mau negócio para você e um bom
negócio para a “casa”. Se existe uma chance de 10% de que você vai usá-la, o



que lhe poupará trezentos dólares de conserto, então seu valor esperado é de
trinta dólares. Se estiverem cobrando noventa dólares pela garantia, isto é,
sessenta dólares a mais, então terão lucro certo. Eles tentam nos envolver com
a�rmações como “se der defeito, o custo mínimo do conserto será de duzentos
dólares. A garantia só custa noventa dólares, assim você está levando muita
vantagem”. Mas não se deixe enganar. Você só leva vantagem se for um dos
10% que vão precisar do conserto. Nas outras vezes, são eles que levam
vantagem. A tomada de decisão médica não é diferente. Você pode aplicar
cálculos prováveis de valor aos custos e benefícios de várias opções de
tratamento. Existem métodos estritamente matemáticos para calcular esses
valores, é claro — não há nada de mágico em utilizar essas tabelas de
contingência. Muitas pessoas as preferem, no entanto, porque elas servem como
base hipotética para organizar a informação, permitindo uma amostra visual
fácil dos números, o que por sua vez ajuda a encontrar erros que você possa ter
cometido no processo. Na verdade, grande parte dos conselhos neste livro
sobre como se manter organizado se reduz a implementar serviços que nos
ajudarão a captar erros quando os cometemos, ou a nos recuperar dos erros que
inevitavelmente cometemos.



NOTAS

Observação sobre as notas

Os cientistas ganham a vida avaliando provas e depois chegando a conclusões
provisórias que têm como base o peso dessas provas. Digo “provisórias” porque
reconhecemos a possibilidade de que dados novos possam surgir e desa�ar
suposições e entendimentos válidos até o momento. Ao avaliar trabalhos já
publicados, os cientistas precisam levar em consideração coisas como a
qualidade do experimento (e dos pesquisadores), a qualidade do processo
avaliativo ao qual o trabalho foi submetido e o poder elucidativo desse mesmo
trabalho. Parte dessa avaliação inclui a consideração de explicações alternativas
e de descobertas contraditórias, assim como a formulação de uma conclusão
(preliminar) sobre tudo o que dizem os dados existentes. Para muitas
a�rmações é possível encontrar inúmeras publicações na literatura de pesquisa
que contradizem ou con�rmam ideias já concebidas; nunca uma só pesquisa dá
conta de toda a história. “Escolher dados a dedo” para se chegar a uma
conclusão é considerado um dos pecados capitais da ciência.

Neste livro, em que cito vários artigos cientí�cos que endossam algum
ponto em particular, apresento-os como exemplos de trabalhos que dão suporte
a esse ponto, e não como uma lista completa nem de�nitiva. Sempre que
possível, e da melhor forma que minhas habilidades me permitiram, embora só
estejam incluídos aqui os trabalhos que julguei mais relevantes, analisei uma
boa quantidade de artigos a �m de entender o peso das provas sobre
determinados assuntos. Relacionar todos os artigos que li tornaria o capítulo de
Notas dez vezes maior e outras tantas vezes menor em utilidade para o leitor
leigo.
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lados que ainda são inseguros. Sites o�ciais e autenticados pelo governo têm domínio especial
indicado pelas extensões .gov para os Estados Unidos (órgãos federais, estaduais e
municipais), .gc.ca para o Canadá, .gov.uk para o Reino Unido (central e local). Outras
extensões o�ciais incluem .mil (US military – as Forças Armadas norte-americanas). No
domínio .gov nos Estados Unidos há subdivisões. Cada estado tem o seu próprio segundo
nível ou subdomínio (por exemplo, colorado.gov e nebraska.gov), assim como algumas
cidades (por exemplo, nyc.gov, burlingtonvt.gov) e escolas públicas (o distrito escolar de
Westminster, Califórnia, é wsd.k12.ca.us; as escolas públicas de Dallas County são
dallascountytexas.us). Para complicar, alguns sites o�ciais do governo usam outros domínios, o
que torna mais difícil autenticá-los, como a Flórida (www.StateOfFlorida.com), Broward
County (www.broward.org) e as cidades de Chicago (www.cityofchicago.org) e Madison
(www.cityofmadison.com). Nesses casos, quando você não pode con�ar no nome do domínio
para veri�car o site, há outros métodos descritos a seguir.

Instituições reconhecidas de nível superior nos Estados Unidos (faculdades, universidades
etc.) podem se candidatar a um domínio .edu. Esses domínios são administrados por uma
organização não lucrativa chamada Educause, graças a um acordo com o Departamento de
Comércio dos Estados Unidos. O sistema não é perfeito, e algumas fábricas de diplomas e
outras instituições de baixa reputação também fazem parte dele. Ver U.S. Department of
Education, “Diploma mills and accreditation — diploma mills”, s.d. Disponível em:
<www2.ed.gov/students/prep/college/diplomamills/diploma-mills.html>.

O domínio mais conhecido talvez seja o .com (com �ns comerciais), e os sites o�ciais dos
Estados Unidos, assim como algumas empresas internacionais, normalmente o utilizam. É



uma forma fácil de veri�car a identidade do site. Se você quer informações do fabricante de
um remédio, P�zer.com é um site de empresa, enquanto P�zer.info tanto pode ser quanto
não ser. Preste atenção aos URLs <www.ChaseBank.verify.com> e
<www.Microsoft.Software.com>; eles não são sites o�ciais dessas empresas, simplesmente
porque o nome da empresa está no URL — o que conta é o nome da empresa colocado antes
do .com (neste caso, verify.com e software.com são os provedores da web, nem de perto a
mesma coisa que a Microsoft e o Chase Bank).

Outros países têm seus próprios domínios, e, em muitos casos, eles são usados para
qualquer site de origem nestes países, públicos ou privados
[www.domainit.com/domains/country-domains.mhtml]. Alguns deles incluem .ch (Suíça),
.cn (China), .de (Alemanha), .fr (França) e .jp (Japão). Eles ainda podem ser subdivididos,
como .ac.uk e .ac.jp, para instituições acadêmicas, e .judiciary.uk, .parliament.uk e .police.uk,
para judiciário, parlamento e polícia, respectivamente.

De que domínio vem o site? Ele é condizente com a sua origem? IRS.com e
InternalRevenue.com não são sites o�ciais do governo dos Estados Unidos, porque não têm a
extensão .gov (mesmo que IRS.com pareça bastante o�cial). É muito fácil para os mal-
intencionados fazer páginas da web com aparência o�cial. É fácil obter informações do
proprietário registrado do site indo a <networksolutions.com>. Por exemplo, se você
procurar Ford.com, logo verá um quadro indicando que o proprietário é:

Ford Motor Company
20600 Rotunda Drive ECC Building
Dearborn MI 48121
US

dnsmgr@ford.com + 1.3133903476 Fax: + 1.3133905011

Parece que é mesmo a Ford Motor Company (você pode veri�car o endereço usando uma
ferramenta de busca). Pode ser também que hackers tenham controle sobre a Ford.com e
encham o site de informações falsas. Apelando para o bom senso, se o conteúdo lhe parecer
estranho, tente entrar em contato com a empresa por meios convencionais, publique sua
observação numa rede social ou simplesmente espere — os técnicos da empresa normalmente
são capazes de restaurar os dados em questão de horas ou dias.

Trata-se da página pessoal de alguém ou de uma empresa pro�ssional? Se uma página na
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Procure os links que dizem “sobre nós” ou qualquer outro que revele as credenciais, a �loso�a
ou a perspectiva política da organização responsável pelo site. Temos aqui tanto questões de
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questões ambientais e de engenharia; a Associação Americana de Importadores de Café talvez
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Association (www.usfa.org), você digitaria: link:usfa.org site:.gov
21. G. Kolata, “Scienti�c articles accepted (personal checks, too)”. �e New York Times, 8
abr. 2013, p. A1.
22. Citado em G. Kolata, “Scienti�c articles accepted (personal checks, too)”. �e New York
Times, 8 abr. 2013, p. A1.
23. J. Beall, “Predatory publishers are corrupting open access”. Nature, v. 489, n. 7415, 2012,
p. 179; Scholarly Open Access, “Beall’s list: Potential, possible, or probably predatory scholarly
open-access publishers”, s.d. Disponível em: <scholarlyoa.com/publishers>.
24. “About RxList”. RxList, 20 nov. 2013. Disponível em:
<www.rxlist.com/script/main/art.asp?articlekey=64467>.
25. Isso só é válido durante a escrita deste livro, pois, sem dúvida, o conteúdo do Alexa já será
outro quando o livro for publicado. “How popular is rxlist.com?”. Alexa, s.d. Disponível em:
<www.alexa.com/siteinfo/rxlist.com#tra�cstats>.
26. rainbow 05 (U14629301). Morphine/Butrans patches. Fórum de discussão on-line, 26
out. 2010. Disponível em: <www.bbc.co.uk/ouch/messageboards/NF2322273?
thread=7841114>. Acesso em: 30 mar. 2014.
27. O termo utilizado para a pesquisa foi: “rxlist.com site:.gov”.
28. D. Graham, “Scienti�c cybernauts: Tips or clinical medicine resources on the Internet”,
dez. 1996. Disponível em: <www.nih.gov/catalyst/ack/96.11/cybernaut.Html>.
29. Free�inker, James Randi and the one million dollar paranormal challenge, 23 maio.
Disponível em: <www.youtube.com/watch?v=4Ja6ronAWsY>; James Randi Educational
Foundation, “One million dollar paranormal challenge”, 2014. Disponível em:
<www.randi.org/site/index.php/1m-challenge.html>; “Randi $1,000,000 paranormal
challenge”. �e Skeptic’s Dictionary, 29 dez. 2013. Disponível em:  -
<skepdic.com/randi.Html>.
30. L. Ross, comunicação pessoal, fev. 1991.
31. D. R. �omas, “Vitamins in aging, health, and longevity”. Clinical Interventions in Aging,
v. 1, n. 1, 2006, pp. 81-91.
32. M. Ebbing & S. E. Vollset, “Long-term supplementation with multivitamins and minerals
did not improve male US physicians’ cardiovascular health or prolong their lives”. Evidence
Based Medicine, v. 18, n. 6, 2013, pp. 218-219.



33. “Open letter to Kansas school board. Chart: Global average temperature vs. number of
pirates”, s.d. Disponível em: <www.venganza.org/about/open-letter>.
34. Centers for Disease Control and Prevention. “Lung cancer”, 21 nov. 2013. Disponível
em: <www.cdc.gov/cancer/lung/basic_info/risk_factors.Html>.
35. Centers for Disease Control and Prevention. “Lung cancer”, 21 nov. 2013. Disponível
em: <www.cdc.gov/cancer/lung/basic_info/risk_factors.Html>.
36. H. J. Eysenck, “Personality, stress and cancer: Prediction and prophylaxis”. British Journal
of Medical Psychology, v. 61, n. 1, 1988, pp. 57-75; H. J. Eysenck, R. Grossarth-Maticek & B.
Everitt, “Personality, stress, smoking, and genetic predisposition as synergistic risk factors for
cancer and coronary heart disease”. Integrative Physiological and Behavioral Science, v. 26, n.
4, 1991, pp. 309-322.
37. J. P. Fulton, S. Cobb, L. Preble, L. Leone & E. Forman, “Electrical wiring con�gurations
and childhood leukemia in Rhode Island”. American Journal of Epidemiology, v. 111, n. 3,
1980, pp. 292-296; D. A. Savitz, N. E. Pearce & C. Poole, “Me thodological issues in the
epidemiology of electromagnetic �elds and cancer”. Epidemiologic Reviews, v. 11, n. 1, 1989,
pp. 59-78; N. Wertheimer & E. D. Leeper, “Adult cancer related to electrical wires near the
home”. International Journal of Epidemiology, v. 11, n. 4, 1982, pp. 345-355.
38. P. M. Etherton, W. S. Harris & L. J. Appel, “AHA scienti�c statement: Fish consumption,
�sh oil, omega-3 fatty acids, and cardiovascular disease”. Circulation, v. 106, n. 21, 2002, pp.
2747-2757.
39. D. Kromhout, S. Yasuda, J. M. Geleijnse & H. Shimokawa, “Fish oil and omega-3 fatty
acids in cardiovascular disease: Do they really work?”. European Heart Journal, v. 33, n. 4,
2012, pp. 436-443.
40. T. M. Brasky, A. K. Darke, X. Song, C. M. Tangen, P. J. Goodman, I. M. �ompson, A.
R. Kristal et al., “Plasma phospholipid fatty acids and prostate cancer risk in the SELECT trial”.
Journal of the National Cancer Institute, v. 105, n. 15, 2013, pp. 1132-1141.
41. Dr. Hyman. “Search results: Omega3”, s.d. Disponível em:
<store.drhyman.com/Store/Search?Terms=omega+3>.
42. M. Hyman, “Can �sh oil cause prostate cancer?”. Hu�ngton Post, 26 de jul. 2013.
Disponível em: <www.Hu�ngtonpost.com/dr-mark-hyman/omega-3s-prostate-
cancer_b_3659735.Html>.
43. American Heart Association. “Fish 101”, s.d. Disponível em: <www.heart.org>.
44. L. Yan & E. L. Spitznagel, “Soy consumption and prostate cancer risk in men: A revisit of
a meta-analysis”. �e American Journal of Clinical Nutrition, v. 89, n. 4, 2009, pp. 1155-1163.
45. M. C. Bosland, I. Kato, A. Zeleniuch-Jacquotte, J. Schmoll, E. E. Rueter, J. Melamed, J.
A. Davies et al., “E�ect of soy protein isolate supplementation on biochemical recurrence of
prostate cancer after radical prostatectomy”. JAMA, v. 310, n. 2, 2013, pp. 170-178.
46. Outro aspecto do pensamento crítico pergunta: a informação é plausível? Em 1984, Fred
Sanford, um compositor amador e desconhecido do Meio-Oeste, processou a CBS Records,
dizendo que o hit “�e Girl Is Mine”, atribuído a Michael Jackson/Paul McCartney, tinha



sido roubado dele. Quanto há de verdade no fato de dois dos mais profícuos e famosos
compositores da nossa época roubarem uma canção de outra pessoa? Ou no fato de que um
completo desconhecido, sem nenhuma música gravada, possa ter escrito uma música que seja
um sucesso internacional? Qual a possibilidade de Michael Jackson ter ouvido a versão de
Sanford? Alguma dessas opções é plausível? A ocorrência das três parece muito pouco
provável. Nada disso prova que “�e Girl Is Mine” não tenha sido plagiada, mas é
importante pesar os fatos e considerar suas probabilidades e possibilidades. Sanford perdeu a
ação.

A plausibilidade depende do contexto. Se uma joia valiosa — e com boa cobertura de
seguro — desaparece da casa de uma pessoa, sua reclamação de que alguém deva tê-la
roubado pode não parecer plausível, principalmente ao se �car sabendo que essa pessoa estava
afundada em dívidas, que não há nenhum sinal de arrombamento na casa, e se as câmeras de
segurança não mostrarem a entrada de pessoas desautorizadas. Legisladores mais
conservadores andaram preocupados com o fato de algumas mães solteiras estarem
engravidando somente para poder reivindicar bolsas em dinheiro dadas pelo governo. Um
artigo de jornal publicou matéria dizendo que outra lei fora criada negando esses benefícios e
que, no espaço de seis meses, a taxa de natalidade caíra signi�cativamente. Essa argumentação
por si só é plausível — índices de natalidade sobem e descem o tempo todo por conta de
vários fatores —, mas a sugestão de que essa queda se deu após seis meses da entrada em vigor
da nova lei é improvável por conta de o tempo de uma gestação ser de nove meses.
47. NBA. Shaquille O’Neal, s.d. Disponível em: <stats.nba.com/playerPro�le.html?
PlayerID=406>. Os jogadores mais altos da história da NBA foram Manute Bol e Gheorghe
Mureşan, com quase 2,30 metros cada um. Brown, D. H. A basket ball handbook.
Bloomington, IN: AuthorHouse, 2007, p. 20.
48. N. Carlson, “Answers to 15 Google interview questions that will make you feel stupid”.
Business Insider, 5 nov. 2009; R. Fateman, professor de ciências da computação (aposentado),
Universidade da Califórnia, Berkeley, comunicação pessoal, 13 jan. 2013.
49. N. Carlson, “Answers to 15 Google interview questions that will make you feel stupid”.
Business Insider, 5 nov. 2009; R. Fateman, professor de ciências da computação (aposentado),
Universidade da Califórnia, Berkeley, comunicação pessoal, 13 jan. 2013.
50. Um metro cúbico de madeira de bordo pesa, na verdade, cerca de 700 quilos — bem
dentro da razão de grandeza estimada; Reade Advanced Materials, 11 jan. 2006. “Weight per
cubic foot and speci�c gravity”. Disponível em:
<www.reade.com/ParticleBrie�ngs/spec_gra2.Html>.
51. Um metro cúbico de aço pesa cerca de 7.800 quilos. Reade Advanced Materials, 11 jan.
2006. “Weight per cubic foot and speci�c gravity”. Disponível em:
<www.reade.com/ParticleBrie�ngs/spec_gra2.Html>.
52. Ver <esbnyc.com>, site o�cial do Empire State Building.
53. Anônimo, comunicação pessoal, 6 abr. 2012.



54. D. Ackerman, One hundred names for love. Nova York: W. W. Norton & Company, 2012,
pp. 82-83.
55. B. Zander, comunicação pessoal, 25 jul. 2013.
56. American Library Association, Association of College & Research Librarians. Presidential
committee on information literacy: Final report, 1989. Disponível em:
<www.ala.org/ala/mgrps/divs/acrl/publications/whitepapers/presidential.Cfm>; ver também
T. P. Mackey & T. E. Jacobson, “Reframing information literacy as metaliteracy”. College &
Research Libraries, v. 72, n. 1, 2001, pp. 62-78.
57. D. Kahneman, comunicação pessoal, 10 de jul. 2013, Stanford, Califórnia.
58. E. Mazur, Peer instruction: A user’s manual. Nova York: Pearson, 1996.
59. Citação direta de A. S. Lillard & J. Peterson, “�e immediate impact of di�erent types of
television on young children’s executive function”. Pediatrics, v. 128, n. 4, 2011, pp. 644-649.
Disponível em: <pediatrics.aappublications.org/content/early/2011/09/08/peds.2010-
1919.full.pdf+html>.
60. L. Tanner, “SpongeBob SquarePants causes attention problems: Study”. Hu�ngton Post, 9
dez. 2011. Disponível em: <www.hu�ngtonpost.com>.
61. Citado pelo porta-voz da Nickelodeon, David Bittler, em L. Tanner, “SpongeBob
SquarePants causes attention problems: Study”. Hu�ngton Post, 9 dez. 2011. Disponível em:
<www.hu�ngtonpost.com>.

CAPÍTULO 9
1. D. C. Merrill & J. A. Martin, Getting organized in the Google era: How to stay e�cient,
productive (and sane) in an information-saturated world. Nova York: Random House, 2011.
2. O�ce of Highway Policy Information, Table HM-20: Public Road Length — 2010 (Report),
2011. U. S. Department of Transportation, Federal Highway Ad mi nis tration.
3. Aqui temos o oposto da regra do antigo sistema rodoviário dos Estados Unidos, e por isso
muitas pessoas �cam confusas. O princípio básico do planejamento da interação humana é
que, caso exista algum padrão, ele deve ser utilizado. D. A. Norman, �e design of everyday
things. Nova York: Basic Books, 2013.
4. Esse mapa foi tirado da Wikipédia e é de domínio público:
<en.wikipedia.org/wiki/Interstate_Highway_System#cite_note-hm20-2>. A permissão é
explicitamente cedida pelo criador, Stratosphere, para reutilização. Ver
<en.wikipedia.org/wiki/File:FHWA_Auxiliary_Route_Numbering_Diagram.svg>.
5. A imagem da tabela periódica está disponível em
<0.tqn.com/d/chemistry/1/0/1/W/periodictable.jpg> e é rotulada como de uso livre pelo
Bing.
6. Na sexta e sétima �leiras da tabela, logo à direita do bário e do rádio, a estrutura se desfaz.
Em vez de haver ali um único elemento na coluna 3, temos 15 elementos espremidos antes do
háfnio e do rutherfórdio (respectivamente) na coluna 4. Descendo pela tabela, os átomos vão
se tornando maiores e mais pesados. Quando atingem um tamanho e um peso críticos, a
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8. A técnica básica de se lembrar de nomes que você nunca ouviu antes remonta aos gregos,
que escreveram extensivamente sobre a memória — eles precisavam dela, pois grande
quantidade do conhecimento antigo era passado oralmente.
9. D. She�, All we are saying: �e last major interview with John Lennon and Yoko Ono. Nova
York: St. Martin’s Press, 2000.
10. James Watson, “How we discovered DNA”. Arquivo de vídeo, fev. 2005. Disponível em:
<www.ted.com/talks/james_watson_on_how_he_discovered_dna>; W. Kaemp�ert, A
popular history of American invention, v. 2. Nova York: Scribner’s Sons, 1924.
11. E. M. Cybulska, “�e madness of Nietzsche: A misdiagnosis of the millennium?”. �e
British Journal of Hospital Medicine, v. 61, n. 8, 2000, pp. 571-575.
12. M. Robinson, “�e believer. Review of ‘A Prayer Journal’ by F. O’Connor”. �e New York
Times Book Review, 17 nov. 2013, p. 11.
13. J. Hospers, “Artistic creativity”. �e Journal of Aesthetics and Art Criticism, v. 43, n. 3,
1985, pp. 243-255.
14. G. Claxton, Hare brain, tortoise mind: How intelligence increases when you think less. Nova
York: Harper Perennial, 1999; P. Gediman & J. Zaleski, “Review of the book Hare brain,
tortoise mind: How intelligence increases when you think less by Guy Claxton”. Publisher’s
Weekly, v. 246, n. 2, 11 jan. 1999, p. 63.
15. Depois de escrever isso, descobri a mesma frase, “todos os bits são criados iguais”, em J.
Gleick, �e information: A history, a theory, a �ood. Nova York: Vintage, 2011.
16. Gleick escreve: “A informação se divorciou do signi�cado”. Ele cita o �lósofo da
tecnologia Lewis Mumford (1970): “Infelizmente, ‘a informação extraída da rede’, embora
imediata, não substitui o ato de descobrir via inspeção direta o conhecimento de cuja
existência talvez o indivíduo jamais suspeitasse e segui-lo, no próprio ritmo, pelas suas



rami�cações existentes na literatura relevante”. J. Gleick, �e information: A history, a theory,
a �ood. Nova York: Vintage, 2011.
17. N. Carr, �e shallows: What the internet is doing to our brains. Nova York: W. W. Norton
& Company, 2010.
18. J. Gleick, �e information: A history, a theory, a �ood. Nova York: Vintage, 2011.
19. A. Calaprice, �e expanded quotable Einstein. Princeton: Princeton University Press, 2000,
p. 245; M. Root-Bernstein & R. Root-Bernstein, “Einstein on creative thinking: Music and
the intuitive art of scienti�c imagination”. Psychology Today, 31 mar. 2010.
20. P. Otellini, comunicação pessoal, jul. 2013.
21. J. Baez, “Levels of excellence”. Weblog, 29 set. 2013. Disponível em:
<johncarlosbaez.wordpress.com/2013/09/29/levels-of-excellence>.



AGRADECIMENTOS

Sou grato a minha noiva, Heather Bortfeld, pelas inúmeras horas de
discussões elucidadoras e companheirismo.

Agradeço a todos na Wylie Agency, principalmente Sarah Chalfant e
Rebecca Nagel, por terem permitido que eu me expressasse despejando
centenas de detalhes em cima delas. A Dawna Coleman e Karle-Philip Zamor,
de meu laboratório na McGill, que, com muito empenho, tomaram conta de
outras tantas centenas de detalhes, muitas vezes sem que eu mesmo tivesse
conhecimento deles, e foram fundamentais para a conclusão deste livro. A
Stephen Morrow, Stephanie Hitchcock, LeeAnn Pemberton, Daniel Lagin,
Christine Ball, Amanda Walker, Diane Turbide e Erin Kelly, da Penguin, todos
incrivelmente solícitos para dar vida ao meu original.

Por comentarem o original, oferecerem conselhos e responderem a
perguntas, sinto-me em débito com Mark Baldwin, Perry Cook, Jim Ferguson,
Michael Gazzaniga, Lee Gerstein, Dan Gilbert, Lew Goldberg, Scott Grafton,
Diane Halpern, Martin Hilbert, Daniel Kahneman, Je�rey Kimball, Stephen
Kosslyn, Lloyd Levitin, Shari Levitin, Sonia Levitin, Linda, Ed Little�eld Sr.,
Ed Little�eld Jr., Vinod Menon, Je�rey Mogil, Regina Nuzzo, Jim O’Donnell,
Michael Posner, Jason Rentfrow, Paul Simon, Malcolm Slaney, Stephen Stills,
Tom Tombrello e Steve Wynn. Outros comentários muito úteis vieram de
David Agus (doutor em medicina), Gerry Altmann, Stephen Berens (doutor
em medicina), Melanie Dirks, Baerbel Knaüper, David Lavin, Eve-Marie
Quintin, Tom Reis, Bradley Vines e Renee Yan. Por terem dividido
generosamente suas ideias sobre a organização do livro, agradeço a José Cerda,
Alexander Eberts, Stan McChrystal, Paul Otellini e Sting. Uma equipe de
alunos do meu laboratório ajudou a veri�car e dar forma às notas �nais:
Michael Chen, Caitlin Courchesne, Lian Francis, Yueyang Li e Tyler Raycraft.
Len Blum colaborou com revisões brilhantes e detalhadas. Sou grato a todos
eles.



Obrigado também a Joni Mitchell por ter me deixado escrever parte do
livro no quintal de sua casa (e eu preciso voltar àquele jardim...), e também à
Universidade McGill e a Minerva Schools, do Keck Graduate Institute of
Claremont, pelo encorajamento e o apoio durante a escrita. Um agradecimento
especial a Martin Grant, diretor de ciências na McGill, e a David Zuro�,
diretor do departamento de psicologia da McGill, que ajudaram a criar um
ambiente injevável de produtividade e estimulação intelectual.



CRÉDITOS DAS ILUSTRAÇÕES

Introdução © 2014 Daniel J. Levitin.
Introdução © 2014 Daniel J. Levitin.
Capítulo 1 © 1990 by Roger N. Shepard. Utilizada com permissão. Roger

Shepard é o único detentor dos direitos autorais da imagem “Terror
Subterra”, que apareceu pela primeira vez em seu livro Mind Sights,
publicado em 1990 pela W. H. Freeman and Company, Nova York.

Capítulo 2 Ilustração de Dan Piraro © 2014. Utilizada com permissão.
Capítulo 2 Essa imagem foi redesenhada com base na que aparece em W.

Labov, “�e boundaries of words and their meanings. New ways of
analyzing variation in English”, 1, 1973, p. 340-373.

Capítulo 3 Quadro de chaves para ele e para ela, disponível para compra em:
<www.keanmiles.com/key-holder.html e http://www.moderngent.com/j-
me/his_hers_keyholders.php>.

Capítulo 5 © 2014 Dan Piraro. Utilizada com permissão.
Capítulo 5 © 2014 Daniel J. Levitin.
Capítulo 6 © 2002. Imagem retirada de A. Edwards, G. Elwyn & A. Mulley,

A. “Explaining risks: Turning numerical data into meaningful pictures”, BMJ,
324(7341), 2002, p. 827-830. Utilizada com permissão.

Capítulo 7 © 2014 Daniel J. Levitin.
Capítulo 7 © 2014 Daniel J. Levitin.
Capítulo 7 © 2014 Daniel J. Levitin.
Capítulo 7 © 2014 Daniel J. Levitin.
Capítulo 7 © 2014 Daniel J. Levitin.
Capítulo 9 Ilustração do usuário Stratosphere, da Wikipédia. Utilizada com

permissão.
Capítulo 9 Ilustração do usuário DePiep, da Wikipédia. Utilizada com

permissão.
Notas © 2014 Daniel J. Levitin.


	CAPA
	FOLHA DE ROSTO
	CRÉDITOS
	SUMÁRIO
	DEDICATÓRIA
	INTRODUÇÃO
	PARTE UM
	1. INFORMAÇÃO EM EXCESSO, DECISÕES EM EXCESSO
	2. AS PRIMEIRAS COISAS PARA ENTENDER

	PARTE DOIS
	3. ORGANIZANDO NOSSAS CASAS
	4. ORGANIZANDO NOSSO MUNDO SOCIAL
	5. ORGANIZANDO NOSSO TEMPO
	6. ORGANIZANDO INFORMAÇÃO PARA AS DECISÕES MAIS DIFÍCEIS
	7. ORGANIZANDO O MUNDO DOS NEGÓCIOS

	PARTE TRÊS
	8. O QUE ENSINAR AOS NOSSOS FILHOS
	9. TODO O RESTO

	APÊNDICE
	NOTAS
	AGRADECIMENTOS
	CRÉDITOS DAS ILUSTRAÇÕES

