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			Introdução

			A forma como vivemos o dia é, obviamente, a forma como vivemos a vida.

			ANNIE DILLARD, ESCRITORA AMERICANA

			Faz trinta anos que recebi meu primeiro contracheque. A rigor, não era um contracheque — só um punhado de notas e moedas dentro de um envelope, meu ordenado pelo trabalho como funcionária de um supermercado de bairro. Pensando bem, o emprego não era grande coisa. Era mal pago e, com certeza, não tinha nenhum charme. Eu abastecia as prateleiras, passava pano no chão e usava o uniforme da empresa, ainda com as manchas do portador anterior. O gerente era tosco e vigiava a loja de uma cabine bem acima do piso. E mesmo assim, não sei por quê, eu gostava. Entre os empregados, reinava a camaradagem, e às vezes até saíamos juntos à noite. Eu me orgulhava de agradar os clientes com minha rapidez no caixa. Sentia-me útil.

			Seis anos depois, consegui uma função bem mais nobre como pesquisadora num instituto de ciências econômicas. Tinha sala própria e um espantoso número de cestos de coleta seletiva de lixo só para mim. Mas não demorou para que eu me sentisse péssima. Não conseguia com que ninguém prestasse atenção no meu trabalho, e eu me dispersei. Escrevi um relatório gigantesco, seriíssimo — sobre o desenvolvimento econômico na Europa pós-comunista —, que estou certa de que ninguém leu. Eu estava às voltas com aquilo que hoje nós chamaríamos de “problema de rico”, e tinha consciência de que deveria erguer as mãos aos céus por ter aquele emprego. Mas foi ficando cada vez mais difícil ter força de vontade para sair da cama e ir trabalhar. E, àquela altura da vida, eu não sabia como dar uma virada. Fui empurrando com a barriga até o final do contrato de trabalho e, sem alarde, parti para outra.

			Ao longo dos anos, tive diversos tipos de emprego, alguns piores que esses dois primeiros, outros melhores. Fui camareira de hotel, recepcionista e garçonete. Tive carreiras estressantes como economista, consultora de empresas e coach de executivos. Trabalhei no setor privado e no setor público; fui empregada de uma grande multinacional e criei minha própria e minúscula start-up. Em todos esses lugares sempre percebi a mesma coisa: que a qualidade da minha experiência cotidiana não tinha relação direta com meu cargo. Dava para ter dias felizes em empregos “ruins”, enquanto nem sempre havia correlação entre as funções de maior prestígio e uma satisfação maior.

			Esse paradoxo está na origem de minha eterna curiosidade sobre o que é necessário para que o trabalho seja gratificante, mental e emocionalmente. Virou uma espécie de causa pessoal a busca do jeito certo de lidar com a intensidade cada vez maior de minha vida profissional — mais ainda quando notei a constante frustração e o desânimo de meus colegas e clientes, que os impedia de dar o melhor de si. Na verdade, inúmeros estudos mostram que metade (ou mais) dos trabalhadores não se sente envolvida com o trabalho.1 Junte a isso os dias ruins que até os mais motivados e felizes às vezes enfrentam, e o cenário é de um enorme desperdício de potencial humano. Apesar disso, falamos de insatisfação profissional como se fosse um descontentamento ocasional, algo que temos que ir levando até chegar o fim de semana, e motivo de brincadeiras com os amigos (“Que cara é essa hoje?”, “Ah, sabe como é, tive que trabalhar”, “Ah, é. Eu também. Bebe mais uma”).

			Por isso, dediquei boa parte da minha carreira pensando em maneiras de aumentar nossa probabilidade de responder alegremente “Sim, obrigada” à pergunta “Seu dia foi bom?”. Meus doze anos na McKinsey & Company me ajudaram muito na busca desse objetivo ao me proporcionar a oportunidade de descobrir como era a vida cotidiana em centenas de locais de trabalho. Especializei-me em projetos que ajudavam empresas a transformar positivamente sua cultura interna, o que exigiu passar muito tempo estudando comportamentos, atitudes e processos. E, sempre que podia, eu fazia aos clientes as mesmas três perguntas: para você, o que é um dia feliz? E um dia ruim? O que falta para que haja mais dias bons? Em seguida, punha mãos à obra, ajudando-os a transformar os dias ruins em dias melhores. Isso, às vezes, exigia treinamento individual de lideranças; às vezes, reunia grupos numerosos para ajudar a repensar a forma de trabalharem juntos. Várias vezes constatei como mudanças relativamente pequenas — por exemplo, aprimorar a maneira de estabelecer prioridades ou resolver discordâncias — podiam resultar em grandes melhorias no desempenho e na satisfação no emprego. Era inspirador ver.

			Ao longo desses anos, meu trabalho se baseou muito na quantidade cada vez maior de descobertas da ciência comportamental em relação àquilo que faz o ser humano progredir. Minha carreira original foi como economista, mas me interessei profundamente pelos avanços em outras ciências comportamentais, e por isso estudei também psicologia e neurociência. Depois, passei incontáveis horas (mais de seiscentas, pela última conta) lendo livros e artigos acadêmicos nessas três áreas, à procura de descobertas que eu pudesse transformar em conselhos práticos para meus clientes. Toda essa riqueza de pesquisas e experiência prática compõe a base de Como ter um dia ideal.

			O QUE, AFINAL, É O DIA IDEAL?

			Ano após ano, ouvi respostas recorrentes à minha pergunta “O que é um dia ideal?” — respostas que tinham conexão com as pequenas alegrias de meu humilde emprego no supermercado. Em primeiro lugar, notei que muitas pessoas dizem que a sensação de ser produtivo “dá um barato”, assim como saber que o esforço foi significativo na obtenção de algo de valor. Os dias mais felizes, em geral, têm a ver com a sensação de confiança por estarem realizando um bom trabalho e terem o apoio necessário dos colegas. Por fim, as pessoas diziam que os dias felizes lhes dão, em geral, mais energia, e não menos. Não estou afirmando que o trabalho não era mental ou fisicamente cansativo, e sim que ele proporcionava satisfação e motivação suficientes para compensar o esforço exigido, por maior que fosse.

			É claro que realizar apenas coisas agradáveis num determinado dia de trabalho é, em parte, questão de sorte. Quando temos que lidar com um colega difícil ou uma crise, obviamente não temos controle total sobre a qualidade daquele dia. Mas a experiência me levou a uma conclusão animadora: a margem de manobra é maior do que em geral nos damos conta. O segredo mora no aprendizado de parte da ciência por trás do funcionamento do cérebro e do comportamento das pessoas. O dia parece menos guiado pelo acaso quando compreendemos algumas das forças que moldam nossas decisões e nossas emoções, e quando reconhecemos o modo pelo qual nossos padrões de raciocínio podem afetar tudo, da nossa percepção da realidade ao humor daqueles à nossa volta. Ao dominar esses fundamentos, fica muito mais evidente a maneira de extrair o melhor, de nós mesmos e dos outros. E isso nos coloca em condições bem melhores de criar o tipo de dia que queremos viver.

			Por exemplo, um executivo que conta sua história mais adiante neste livro relata que começou a participar de “reuniões inesperadamente boas” depois de aprender algo conhecido dos cientistas comportamentais: que até mesmo pequenas críticas à noção de competência de uma pessoa podem colocar o cérebro na defensiva, dificultando pensar de forma clara (o que, por sua vez, cria uma espécie de profecia autorrealizável). Nas reuniões, o estilo implacável desse executivo acabava, inadvertidamente, desencadeando essa reação defensiva naqueles à sua volta, o que gerava muita tensão. Mas assim que corrigiu a maneira de expressar suas ideias, a qualidade de sua interação com os outros se transformou quase instantaneamente.

			Em outra parte do livro, um profissional calejado nos conta como “de repente” começou a ganhar oportunidades de promoção depois que experimentou novas técnicas, de origem científica, para aguçar o foco e a autoconfiança. Leremos sobre um líder que descobriu, para sua própria satisfação, talentos ocultos em sua equipe depois de pôr em prática estudos que mostram que o pensamento fica mais criativo quando se proporciona um tipo particular de espaço para pensar. Quando um empreendedor aprende noções sobre o sistema de recompensa do cérebro, descobre que é possível dizer “não” às pessoas e assim mesmo fazê-las se sentirem quase tão bem quanto se o pedido delas tivesse sido aceito. 

			Como ter um dia ideal trata de como aumentar o número de bons momentos assim, ao descobrirmos mais a respeito da ciência de nossas mentes incríveis.

			SOBRE ESTE LIVRO

			Organizei este livro em torno de sete “blocos” que espelham os temas das respostas à minha pergunta do “dia ideal”. As duas primeiras seções criam uma base para tudo que você fizer, ao mostrar como estabelecer o tipo certo de prioridade e usar seu tempo da melhor maneira possível. Em seguida, há três seções que explicam como transformar grande parte de suas tarefas em algo prazeroso e gratificante, ajudando-o a tirar proveito de toda interação, maximizar sua criatividade e sua capacidade de reflexão, e aumentar seu carisma. Por fim, redigi duas seções sobre como conservar a alegria ao longo de um dia de trabalho, como aumentar sua resiliência frente às decepções e como traçar estratégias para gerar mais energia nesse processo.

			Como bônus, no final do livro você encontrará conselhos para empregar as novidades na melhora de dois aspectos do trabalho moderno: o e-mail e as reuniões. Além disso, um checklist ajudará você a fazer proveito de diversas dicas para revigorar sua rotina, do despertar ao adormecer.

			CIÊNCIA, CONSELHOS E CASOS

			Ao longo do livro, você será apresentado a um misto de evidências científicas, técnicas a serem postas em prática e exemplos reais de pessoas que as empregaram na vida cotidiana. Vou falar um pouco sobre cada uma delas.

			Antes de tudo, todos os conselhos de Como ter o dia ideal se baseiam em rigorosas evidências científicas da psicologia, da economia comportamental ou da neurociência. Tomei cuidado para que o foco se mantivesse em descobertas com ampla aceitação, replicadas por diversos grupos de pesquisadores, embora aqui e ali tenha pinçado experiências isoladas que permitiam ilustrar argumentos específicos e, ao mesmo tempo, provocar um sorriso (ou uma careta). Fiz de tudo para que a parte científica fosse explicada da forma mais simples possível, sem abrir mão da precisão. Com esse objetivo, na seção “Ciência básica”, logo depois desta introdução, redigi um pequeno guia com três grandes temas transversais presentes em todos os conceitos do livro. É tudo de que você precisa para navegar com facilidade por essas informações.

			O objetivo principal da obra é traduzir os dados científicos em técnicas graduais que melhorem sua vida cotidiana. Cada capítulo foi planejado para que você possa encontrar rapidamente o conselho que procura, com ícones para ressaltar as instruções práticas; e se encerra com um quadro, para referência imediata, sintetizando as sugestões apresentadas. Espero que a sequência escolhida para os capítulos contribua — mas, se estiver passando por alguma dificuldade específica no trabalho, pode pular direto para a parte que aborda sua preocupação do momento. A leitura fora de ordem não causará nenhum problema, sobretudo se tiver lido a seção “Ciência básica”.

			Como já mencionei, você também vai conhecer casos reais de dezenas de pessoas bem-sucedidas que contam como estes conselhos melhoraram seu cotidiano no trabalho. Essas personagens abarcam a maior parte dos setores da economia e abrangem todos os continentes (menos o mais gelado). Alguns estão no auge da carreira, enquanto outros estão a caminho do topo. Em quase todos os casos, usei os nomes verdadeiros, embora tenha omitido o sobrenome ou o nome da empresa, para poupá-los de uma chuva de pedidos de aconselhamento depois que suas ideias fossem publicadas. Espero que sejam tão inspiradoras para você quanto são para mim. E, antes que você pergunte: sim, eu sigo meus próprios conselhos diariamente — e por isso vou compartilhar exemplos de situações em que essas técnicas me ajudaram a progredir na carreira.

			A BOA-NOVA

			Além de mostrar como chegar ao auge da forma, Como ter o dia ideal pode extrair o melhor dos seus subordinados ou colaboradores. A maior parte das técnicas sugeridas pode ser aplicada a grupos, para aprimorar a relação dentro de uma equipe ou servir como base para reuniões importantes — mesmo que você não aplique as informações científicas que as embasam (se quiser reunir os colegas para discutir as sugestões do livro, encontrará material de apoio para debates coletivos no site www.howtohaveagoodday.com, em inglês).

			Fora dos locais de trabalho comuns, também testemunhei a diferença para melhor que os conselhos listados representaram. Seja você um estudante universitário ou um voluntário em sua comunidade, um aposentado ou alguém que cuida dos afazeres de casa, pode empregar os princípios deste livro para aumentar sua eficiência e a satisfação de seu dia. Muitos clientes já me confidenciaram, ao longo dos anos, que essas técnicas melhoraram seus casamentos e reforçaram seus laços com filhos e amigos. Quando pergunto se estão bem, alguns dão um sorriso malicioso e me contam que estão usando parentes e amigos como cobaias involuntárias antes de ensaiar novas abordagens no trabalho. Portanto, onde quer que esteja, divirta-se fazendo experiências com as sugestões aqui apresentadas.

			Todos nós enfrentamos situações que estão além do nosso alcance. Mas em alguns casos a ciência comportamental nos mostra de maneira espantosa o quanto podemos influenciar nossa forma de vivenciar o mundo. Quando tomamos a decisão de agregar esse conhecimento, o efeito é, no mínimo, transformador. Passamos a exercer maior controle e a desfrutar da nossa “sorte planejada”. Isso se traduz em um número maior de dias ideais. Agora, mãos à obra.
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		  Ciência básica

		  Acreditarei em qualquer coisa, por mais absurda e ridícula que seja, se existirem evidências para sustentá-la. Quanto mais absurda e mais ridícula for essa coisa, mais firmes e sólidas essas evidências terão que ser.

			ISAAC ASIMOV

			Estamos em plena era de ouro da ciência comportamental, e a cada semana surgem novos conhecimentos a respeito de nossa maneira de pensar, sentir e agir. Neurocientistas, psicólogos e economistas passam boa parte do tempo destrinchando os grandes mistérios de nossa época: “Como dar conta da minha caixa de e-mails?”, “Como parar imediatamente (ou mais tarde, ou no dia seguinte) de deixar tudo para amanhã?”. Cada vez mais as pesquisas têm respostas a esse tipo de questão.

			É natural que você pergunte o que há de novo. Por que, de uma hora para outra, tantas reportagens passaram a ser ilustradas com a imagem do cérebro? Afinal de contas, as três áreas que formam a base deste livro — psicologia, economia comportamental e neurociência — já existem há mais de um século. Mas só agora estamos assistindo ao cruzamento de tendências maiores, graças às quais essas três ciências comportamentais ficaram mais aplicáveis ao nosso cotidiano. Vou contar um pouco da história por trás disso antes de apresentar os três grandes temas científicos transversais que serão tratados aqui.

			A PSICOLOGIA: MAIS FOCO NO BEM-ESTAR

			Durante boa parte de sua história, a maior preocupação da psicologia foi investigar as causas da negatividade no comportamento. Os estudiosos produziram obras importantes na compreensão de patologias como a paranoia e a depressão; exploraram a dinâmica do medo e da agressividade. Assim, não chega a ser surpresa que uma das experiências mais famosas da psicologia tenha sido a polêmica investigação de Stanley Milgram em relação ao grau de submissão das pessoas à autoridade — em que ele testou se indivíduos estariam dispostos a ministrar choques elétricos letais em pessoas estranhas quando a ordem viesse de alguém com jaleco branco (o número de pessoas que obedeceram é perturbador).1 Pesquisas assim ajudaram muito a lançar luz sobre a complexidade da mente humana e estabeleceram as bases para a ciência comportamental moderna, mas foram descobertas que não se traduziram de imediato em conselhos para uma vida melhor.

			Nos últimos anos, porém, passou a haver uma tendência a investigar as condições que favorecem o comportamento positivo. Talvez o maior catalisador dessa tendência tenha sido a eleição de Martin Seligman, professor da Universidade da Pensilvânia, à presidência da Associação Americana de Psicologia, em 1998. O trabalho acadêmico anterior de Seligman se concentrava no estudo da sensação de impotência. No entanto ele anunciou com alarde que, durante seu mandato, o tema seria a “psicologia positiva”, o estudo aprofundado daquilo que é necessário para que sejamos a versão ideal de nós mesmos. Desde então, os psicólogos direcionaram suas energias na compreensão do lado mais luminoso da experiência humana — aquilo que nos ajuda a progredir, melhora nosso estado de espírito e turbina nossa produtividade. É exatamente sobre esse tipo de coisa que a maioria de nós quer aprender, principalmente naqueles momentos em que nosso trabalho se assemelha a uma experiência de Milgram.

			A ECONOMIA: MAIS REALISMO NAS TEORIAS DO COMPORTAMENTO

			Simultaneamente, a teoria econômica começou a se dirigir a uma investigação mais completa da condição humana. O cerne da economia é o estudo da forma como as pessoas tomam decisões: depois de avaliar os custos e benefícios das alternativas disponíveis. Podem ser decisões banais, como a compra de um lanche, ou cruciais, como levar adiante ou não um projeto multimilionário. Seja como for, para prever que escolhas as pessoas farão, os economistas construíam modelos teóricos pressupondo que o ser humano sempre avalia de forma precisa e autônoma os benefícios de cada opção apresentada. Contudo, esses modelos não conseguem explicar grande parte de nosso comportamento cotidiano: por exemplo, a maneira como frequentemente tomamos decisões imediatas, com base em poucas informações; o fato de às vezes mudarmos de opinião, influenciados pelo pensamento alheio; a forma como, às vezes, somos generosos com os outros, sem qualquer expectativa de retribuição.

			Isso incentivou dois psicólogos — Daniel Kahneman, da Universidade Princeton, e Amos Tversky, da Universidade Stanford — a passar para o “lado do inimigo” em 1979 e publicar um artigo na influente revista de economia Econometrica. Nesse artigo, enfatizavam que as pessoas não se comportam como autômatos em relação às decisões que tomam.2 Ponderações emocionais e sociais orientam muitas de nossas decisões, em geral por um bom motivo e de maneira bastante previsível. Com isso, os dois desencadearam uma revolução. Não tardou a surgir um movimento batizado de “economia comportamental”, dedicado a aplicar as poderosas ferramentas analíticas da economia ao estudo da tomada de decisões de pessoas reais, no mundo real. O resultado? Bem, Kahneman acabou ganhando o prêmio Nobel de economia em 2002. Mas, para nós, o mais importante é saber que os economistas passaram a ter uma compreensão muito mais sutil e precisa das decisões que tomamos no dia a dia e daquilo que nos leva para um lado ou outro.

			A NEUROCIÊNCIA: MAIS REFINAMENTO NA MEDIÇÃO DA ATIVIDADE CEREBRAL

			Por fim, a neurociência se beneficiou dos enormes progressos nas técnicas de observação do cérebro humano em ação. Há muito tempo os neurocientistas têm acesso a um leque de técnicas de varredura que ajudaram a revelar as estruturas e as atividades do cérebro. O preço dessas tecnologias de varredura, porém, costumava ser a exposição do cérebro a doses elevadas de radioatividade. Por isso, não eram recomendadas para pesquisas sem fins medicinais. A partir dos anos 1990, porém, o desenvolvimento de tecnologias menos nocivas de imagem (entre elas, a ressonância magnética) tornaram mais fácil observar o que ocorre no cérebro de pessoas saudáveis quando coisas normais acontecem com elas. Isso fez com que os pesquisadores pudessem enxergar quais áreas do cérebro são ativadas quando uma pessoa recebe uma gentileza ou se alegra com uma realização. Eles puderam observar a atividade neural associada à sensação de tristeza ou de estresse (sem contar a tristeza e o estresse de estar deitado em um tubo barulhento de metal ou com eletrodos presos na cabeça).

			O resultado é a aquisição de um conhecimento cada vez mais detalhado, pelos neurocientistas, dos mecanismos biológicos por trás de nossos pensamentos, sentimentos e atos do cotidiano. E isso permite que eles explorem questões comportamentais que também fascinam os psicólogos e os economistas — por exemplo, questões em relação à nossa forma de abordar problemas e de lidar com interações sociais complexas. Na verdade, muitos dos estudos que cito aqui resultam de colaborações interdisciplinares nas três ciências comportamentais. É como se estivéssemos vivendo uma era de “neuropsicoeconomia” (ou coisa parecida). E esse caldo multidisciplinar é uma ótima notícia para nós. Significa que podemos tirar partido de perspectivas (biológicas, observacionais e analíticas) que se complementam em relação a questões importantes para o nosso trabalho — o que, por sua vez, resulta numa orientação mais proveitosa para que nosso desempenho seja o ideal.

			Levando tudo isso em conta, é um momento excepcional para pensarmos na forma como a ciência pode nos ajudar a progredir.

			TRÊS TEMAS GERAIS

			Pois bem, como pôr em prática nas minúcias de nossa vida cotidiana todas essas informações científicas, empolgantes e em plena evolução? É aqui que entra Como ter o dia ideal. Este livro se dedica à tradução das pesquisas mais importantes para o mundo de trabalho atual — as tarefas difíceis, as agendas sobrecarregadas, as relações complicadas — para mostrar a você como aumentar a certeza de que seu dia será mais agradável e produtivo.

			Antes de nos aprofundarmos nos conselhos para criar os sete blocos construtivos de um dia feliz, vou ressaltar os três grandes temas científicos que perpassam as fronteiras das disciplinas e serão recorrentes neste livro. Eles lhe darão uma base de evidências e conselhos apresentados nos diferentes capítulos (não tem problema se preferir pular para a parte I e se inteirar das aplicações práticas no final do livro, há um glossário e é sempre possível retornar a esta seção). 

			➨ 1. O duplo sistema cerebral: A atividade do cérebro se divide entre sistemas complementares — um proposital e controlado; o outro automático e instintivo. A combinação deles é o que nos torna inteligentes e produtivos. Mas podemos fazer nossos recursos cognitivos irem ainda mais longe se refinarmos a forma como agimos para levar em conta os pontos fortes e fracos de cada sistema.

			➨ 2. O eixo de descoberta e defesa: Nosso subconsciente está o tempo todo à procura de ameaças contra as quais se defender e de recompensas a serem descobertas. Não é preciso muito para que nosso cérebro entre em modo de defesa, e quando entramos nesse modo não usamos nossa inteligência ao máximo. No entanto, certa dose de consciência de si e a busca de certos tipos de recompensa podem nos ajudar a retornar ao modo de descoberta, em que o raciocínio fica mais claro.

				➨ 3. O ciclo mente-corpo: Há uma correlação maior entre o estado de nossa mente e o de nosso corpo do que costumamos imaginar. Disso resulta que certas intervenções físicas, muito simples, podem turbinar rapidamente nosso desempenho intelectual, nossa resiliência emocional e nossa confiança pessoal.

		  TEMA 1: O DUPLO SISTEMA CEREBRAL

				Sob qualquer ponto de vista, nosso cérebro é impressionante. Ele mantém nossas funções vitais em ação e ao mesmo tempo nos dota de uma gigantesca capacidade de armazenamento de ideias e memórias complexas. Também realiza cálculos e processamentos admiráveis, que nos capacitam para tarefas tão variadas quanto fazer contas, adivinhar as intenções alheias, manter o sangue-frio quando provocados e contar piadas ruins. Se nosso cérebro fosse um smartphone, venderia como água.

			Para que tudo isso seja possível, o cérebro funciona com dois sistemas paralelos. Cada um tem seus pontos fortes, e é a combinação de ambos que nos proporciona tanta potência intelectual. Há muitos anos os psicólogos têm notado que nossa mente parece operar em dois modos bastante diferentes — um mais analítico e outro mais instintivo.3 Mas foi Daniel Kahneman quem trouxe esse conceito para o debate público na cerimônia de entrega do prêmio Nobel de economia em 2002. Ele centrou seu discurso na descrição da diferença entre a “intuição automática” e o “raciocínio deliberado”, conceitos básicos de seu best-seller Rápido e devagar: duas formas de pensar.4 Vamos tentar entender o que ele quis dizer e o que isso representa para nós no trabalho.

			O sistema deliberado

			Antes de tudo, vamos abordar o sistema de que temos mais consciência, aquele que controla o que fazemos de modo consciente e atento. A maior parte dele se situa na região do cérebro chamada de córtex pré-frontal, e recebe vários nomes diferentes. No meio científico, é às vezes chamado de sistema “controlado”, “explícito” ou “reflexivo”. Daniel Kahneman o chama de sistema “lento”, por ser, de fato, o mais lento dos dois sistemas.5 Vou chamá-lo de sistema deliberado.

			O sistema deliberado é o responsável, em linhas gerais, pelo tipo de comportamento de adulto que nos causaria surpresa em um bebê (ou mesmo em um adolescente): ponderação, autocontrole e planejamento.

			Ao dizer “ponderação”, não me refiro ao raciocínio lógico; refiro-me a qualquer esforço para encontrar a reação ideal a uma situação não rotineira. Seja ao revisar um documento repleto de erros, seja dando um jeito de ajudar um colega estressado, dependemos de nosso sistema deliberado, pedindo-lhe que faça o seguinte: revise as informações, estabeleça uma relação entre elas e nossa experiência, compreenda a situação, proponha alternativas e avalie-as corretamente. Esse processo envolve tanto lógica quanto empatia e criatividade.

			O autocontrole é um conceito mais amplo do que se imagina. Evidentemente, entra em jogo toda vez que resistimos a uma tentação — por exemplo, quando conseguimos segurar a língua em vez de vomitar aquela asneira que morremos de vontade de dizer ao colega que mudou de penteado. Mas a função de autocontrole do nosso sistema deliberado é crucial para aquilo que os cientistas chamam de “regulagem emocional” — ou seja, não perder a calma frente à contrariedade — e nossa capacidade de concentração diante de coisas que nos distraem.

			Por fim, nosso sobrecarregado sistema deliberado é responsável pelo planejamento — isto é, o estabelecimento de metas e de maneiras de atingi-las. Isso requer de nós raciocínio abstrato: imaginar como será o futuro, ponderar os diversos caminhos que levam a ele e avaliar os possíveis benefícios da opção por um desses caminhos. Realizamos diariamente esse tipo de cálculo, mesmo quando nosso objetivo é simplesmente não nos atrasarmos para uma reunião.

			Resumindo, o sistema deliberado é aquele que nos faz apresentar o melhor comportamento possível. Quando ele está no comando, somos ponderados, comedidos e confiáveis. Mas, sejamos francos, nem sempre isso acontece, porque o sistema deliberado sofre de diversas limitações.

			INTELIGENTE — MAS DIMINUTO, SEQUENCIAL E LENTO

			A primeira limitação é sua capacidade, por se basear, em grande parte, na chamada memória de trabalho. Parte bloquinho de informações novas, parte bibliotecário que pesquisa experiências armazenadas, nossa memória de trabalho é o espaço onde guardamos dados, enquanto decidimos o que fazer com eles. E não cabe mais do que isso no nosso bloquinho. Por muito tempo, acreditou-se que fosse possível reter mais ou menos sete itens de informação em nosso cérebro num determinado momento. Porém, pesquisas mais recentes indicam que só cabem três ou quatro, no máximo.6

			Esses três ou quatro blocos de informação podem ser grandes ou pequenos. Por exemplo, suponha que você tenha tido uma nova e detalhada ideia para um projeto. Sua memória de trabalho está repleta de pensamentos em relação a essa nova ideia. Mas aí o nome de um colega vem à sua mente — alguém para quem você ficou de telefonar. Na mesma hora, uma mensagem pisca no monitor à sua frente. Talvez a luzinha do seu telefone esteja piscando. Todas essas coisas demandam espaço na sua memória de trabalho. De repente, seu sistema deliberado não consegue pensar na ideia de projeto com a mesma clareza, porque algumas das informações foram apagadas do bloquinho para dar lugar ao nome, à mensagem e à luzinha (o que era mesmo que eu tinha pensado?). Portanto, o tamanho da nossa memória de trabalho impõe um limite à capacidade do sistema deliberado de desempenhar bem em todas as atividades de raciocínio, autocontrole e planejamento descritas anteriormente.

			Na verdade, enquanto o sistema deliberado consegue acessar três, talvez quatro itens de informação de cada vez, as pesquisas indicam que ele só é capaz de cuidar de uma coisa de cada vez. Pode impressionar a polivalência de quem fala ao telefone ao mesmo tempo que verifica os e-mails. Mas nosso sistema deliberado, na verdade, não está realizando nenhuma tarefa paralela; está passando de uma tarefa para outra, e vice-versa.7 Ele também se cansa com grande facilidade. Se não descansarmos e reabastecermos nosso cérebro regularmente, a qualidade de nosso raciocínio, autocontrole e planejamento decai rapidamente.8 E a sobrecarga em uma área do nosso sistema deliberado pode prejudicar nossas habilidades em outras. Estudos mostram, por exemplo, que pedir a nosso sistema deliberado para lembrar um número de sete algarismos torna mais difícil manter o autocontrole necessário para resistir a um pedaço de bolo bem calórico.9 Não admira que seja mais difícil exercer a criatividade depois de uma reunião interminável: nosso sistema deliberado gastou toda a energia concentrando-se e sendo educado durante horas, e sobrou pouco combustível para sacadas brilhantes.

			Essas limitações do sistema deliberado não representariam um problema se nossa vida fosse mais simples. Mas não é. O tempo todo somos bombardeados por novas informações e possibilidades. Até numa brevíssima conversa nosso cérebro tem que processar não apenas o sentido das palavras que são ditas, mas também as sutilezas do comportamento do outro: o tom de voz, a linguagem corporal, o que esse cara quer dizer com esse corte de cabelo ousado. Em seu campo de visão, há inúmeros objetos e cada um deles pode distraí-lo. Como se não bastasse, seu cérebro tem que calcular qual a coisa certa a fazer, pensar ou dizer para reagir a tudo isso. Se você tentasse conscientemente processar cada um desses dados e avaliar em profundidade cada possibilidade de ação, seu cérebro daria pau, igualzinho a um computador sobrecarregado.

			O sistema automático

			Como lidamos, então, com esse bombardeio incessante? A resposta mora no segundo — e heroico — sistema do cérebro, que vou chamar de sistema automático. Assim como o sistema deliberado, ele recebeu vários nomes diferentes. Alguns cientistas o chamam de “sistema reflexivo”, enquanto outros dão nomes animalescos como “macaco” ou “elefante”. Você talvez o conheça como “subconsciente”. Daniel Kahneman o batizou de sistema “rápido”, por operar com muito mais velocidade que a sofisticada, mas bem mais lenta, mente consciente. Qualquer que seja o nome, a magia desse sistema consiste na automatização da maior parte daquilo que fazemos para viver no dia a dia e no fato de suas respostas velozes e automáticas dispensarem a necessidade de pensarmos conscientemente em tudo aquilo que fazemos. Isso libera o sistema deliberado para se concentrar naquilo que faz de melhor — coisas como lidar com situações inusitadas, resistir a tentações e pensar no futuro. Na maior parte do tempo, é uma solução de belíssima eficiência.

			O sistema automático alivia de diversas formas o fardo do sistema deliberado. Talvez a mais óbvia seja como ele toma conta de tarefas mais ordinárias, transformando-as em rotinas de piloto automático. Algumas dessas rotinas são bastante básicas, como trancar a porta ao sair de casa ou entrar e sair de uma escada rolante sem levar um tombo. Mas nosso piloto automático também pode cuidar de ações complexas quando elas se tornam muito comuns para nós, e é assim que você consegue acertar o caminho para o trabalho sem precisar de muito raciocínio consciente.

			Nosso sistema automático também é capaz de realizar múltiplas tarefas em paralelo, ao contrário do sistema deliberado, que é por-favor-uma-coisa-de-cada-vez. Isso permite que o sistema automático processe uma vasta quantidade de informação — codificando as experiências do dia e conectando-as a lembranças de experiências anteriores, por exemplo — enquanto o sistema deliberado lida com as atividades conscientes da vida cotidiana. É raro que tenhamos consciência de todo esse processamento de fundo, a não ser quando ele contribui para um “momento eureka” — isto é, quando uma ideia totalmente formada parece piscar, do nada, na nossa consciência.

			Já seria por si só algo útil, mas o sistema automático economiza energia da seguinte maneira: peneira rapidamente as informações e as ideias, prioriza aquelas que parecem relevantes e filtra o resto. Tudo isso acontece abaixo do nosso nível de consciência. Por isso, não nos damos conta de que ouvimos ou vemos aquilo que nosso sistema automático filtrou como spam. Isso reduz drasticamente o número de coisas de que o sistema deliberado precisa tratar.

			SOBRE O FILTRO DE SPAM

			Como o sistema automático do nosso cérebro peneira e filtra com tanta rapidez? Resumindo bastante, ele pega atalhos — mais ou menos do mesmo modo que o filtro de spam do seu computador, quando avalia os e-mails que chegam. Quando seu computador marca como lixo uma mensagem enviada para um grande número de destinatários, por exemplo, não é que ele tenha lido a mensagem em profundidade; ele simplesmente aplica uma regrinha de ouro, com base no fato de que e-mails coletivos costumam ser lixo. Seu filtro de spam nem sempre acerta, mas isso é mais rápido do que ler cada uma das mensagens coletivas para verificar se elas são dignas do seu tempo. Da mesma forma, o sistema automático do seu cérebro pega alguns atalhos simples para enxugar sua caixa mental de e-mails. Esses atalhos, na maior parte do tempo, são úteis, mas de vez em quando dão margem a erros.

			Os cientistas comportamentais identificaram centenas de atalhos assim — batizados de heurística — e lhes atribuíram rótulos que talvez você conheça: viés de confirmação, pensamento de grupo, sugestionamento etc. Entrarei em detalhes a respeito de vários deles mais adiante (e no glossário, ao final). Mas esses atalhos têm uma coisa em comum: dirigem a atenção de nosso sistema deliberado para aquilo que, na comparação, parece fácil de abarcar com a mente, em detrimento de tudo que parecer mais difícil de dominar. São todas versões do seguinte diálogo entre o mundo real e o impaciente sistema automático do cérebro:

			MUNDO REAL: “É tudo muito complexo… Preciso lhe contar muita coisa. Existem blocos cinzentos… Cada um é cada um, e não existe uma maneira única de pensar a respeito disto…”.

			SISTEMA AUTOMÁTICO: “Olha, vamos partir de algumas premissas simples em relação ao que é importante e focar nelas. O.k.?”.

			 

			Resultado: a espantosa verdade é que não vivenciamos o mundo tal como ele é; sempre vivenciamos uma versão editada, simplificada. Foi em 1967 que Anne Treisman, psicóloga da Universidade Princeton, descobriu a propriedade da atenção seletiva no sistema automático.10 Mesmo assim, é algo um pouco difícil de admitirmos; pensar que temos uma noção profunda da realidade agrada mais. E como essa filtragem é automática — logo, subconsciente —, costuma ser difícil acreditar que esteja mesmo acontecendo.

			É por isso que é tão útil um vídeo feito pelos psicólogos Chris Chabris e Dan Simons, respectivamente do Union College e do Beckman College, para demonstrar a existência da atenção seletiva. Nesse vídeo, hoje famoso, eles mostraram que uma pessoa fantasiada de gorila pode atravessar uma quadra de basquete, durante um jogo, sem ser notada por metade das pessoas que assistem ao vídeo. E isso apesar do fato de o “gorila” se deter diante da câmera e bater no peito ostensivamente, enquanto os jogadores trocam passes em volta dele.11

			Em minha experiência de consultora, constatei os resultados de Chabris e Simons todas as vezes em que exibi o vídeo a grupos: infalivelmente, pelo menos metade das pessoas não percebe o gorila. Por quê? Porque, no início do vídeo, faço o mesmo que Chabris e Simons fizeram: peço às pessoas que contem os passes trocados pelos jogadores de basquete usando camisetas brancas. Nessa hora, o sistema automático do cérebro aplica uma regra simples e poderosa, que pode ser descrita mais ou menos assim: “Tarefa pedida = aquilo em que se concentrar; todo o resto = coisas a ignorar”.12

			O sistema automático de economia de energia do nosso cérebro não filtra apenas nossas percepções do mundo. Ele também simplifica nosso processo de tomada de decisões, empurrando-nos na direção das escolhas que exigem a menor quantidade de esforço consciente. Se já houver uma opção plausível disponível, ou uma opção que não exija pensar demais sobre o futuro, ou uma que ressoa algo que ouvimos pouco tempo antes, nosso sistema automático dirá “Excelente! Vamos aplicar a regra ‘opção mais óbvia = melhor opção’. Não é preciso pensar mais”.

			Tanto quanto os atalhos de nossa percepção, esses atalhos de tomada de decisões são extremamente úteis na vida cotidiana. Quando você tenta escolher um restaurante para o almoço, o sistema automático pode poupá-lo de ter que repassar uma série de críticas de restaurantes; ele pode, subconscientemente, lembrar-se do colega de trabalho italiano que acabou de dizer um caloroso “buongiorno” no elevador, e levá-lo a reservar uma mesa no Luigi’s, aquele novo restaurante de comida italiana tão bacana. Problema resolvido. Mas pegar atalhos não é tão bom quando temos que tomar decisões mais importantes. Se, em vez de encontrar um lugar para almoçar, você tiver que decidir para que país sua empresa vai estender suas operações, é melhor que o colega simpático não seja o motivo oculto da presença da Itália na sua lista de candidatos.

			O LADO BOM

			Os cientistas comportamentais costumam dizer que os atalhos tomados pelo sistema automático do cérebro nos tornam um tanto irracionais, porque são atalhos que podem nos fazer ignorar aspectos importantes do que ocorre à nossa volta, ou dar preferência a respostas fáceis, e não a respostas corretas. Mas eu diria que o cérebro adota uma estratégia extremamente racional — aquela que faz o melhor uso de nossa escassa energia mental. Precisamos apenas entender a interação entre os sistemas deliberado e automático do cérebro, de modo a tirar o melhor partido possível de seus pontos fortes complementares, compensando os pontos fracos de ambos. Ao longo do texto, vou enfatizar várias formas de fazer isso.

			Antes de tudo, podemos ser mais proativos, informando ao nosso cérebro aquilo que é “importante” o bastante para merecer nossa atenção consciente, para que não caia no filtro de spam. Como nossa realidade é subjetiva, também podemos aproveitar essa oportunidade para tornar a realidade mais próxima daquilo que gostaríamos. Na primeira parte do livro, sobre a importância de um objetivo claro, explicarei como.

			Também podemos ser mais inteligentes no uso da limitada capacidade de nosso sistema deliberado, garantindo, sempre que possível, que o fardo de nossa valiosa memória de trabalho seja mais leve. Vou apresentar algumas técnicas para atingir esse objetivo ao estabelecer metas, gerenciar tarefas e resolver problemas (nas partes I, II e IV, respectivamente). A parte IV também inclui algumas rotinas simples, que nos ajudam a desacelerar e a empregar mais plenamente a sabedoria de nosso sistema deliberado na tomada de decisões que geram consequências reais.

			A compreensão de que cada um de nós enxerga o mundo de maneira diferente e incompleta também ajuda a explicar muitas das desavenças no trabalho. Imagine uma discussão entre as pessoas que têm olhos de lince e enxergaram o gorila e as pessoas mais focadas que não o perceberam. Os dois lados terão certeza daquilo que viram acontecer, e vão achar que o outro grupo pirou (“Tinha um gorila!”, “Não seja ridículo! E você não sabe contar!”). Esse tipo de linha cruzada surge todo dia, porque os cérebros tomam decisões ligeiramente diferentes em relação àquilo que é digno de nossa atenção. Na parte III, examinarei diversas formas de equacionar esse tipo de tensão, e na parte V também abordarei maneiras de superar os filtros de spam dos outros quando você quer que prestem atenção em suas ideias.

			Por fim, a subjetividade da realidade também significa que, por pior que uma situação pareça, sempre é possível ver as coisas sob uma ótica diferente. A maneira como interpretamos nossas experiências é muito mais imprevisível do que em geral imaginamos. Atravessar os altos e baixos do trabalho pode ser algo extremamente libertador, como se verá na parte VI, em que tratamos da resiliência.

		   

          
			 O que vale a pena guardar sobre o duplo sistema cerebral:

			➨ O sistema deliberado é responsável por funções sofisticadas, como o raciocínio, o autocontrole e o planejamento. Ele se sai melhor quando lida com tudo aquilo que é desconhecido, complexo ou abstrato. Mas tem uma capacidade limitada e se cansa rapidamente. Quando o usamos excessivamente, o sobrecarregamos ou nos distraímos, é mais difícil ser racional, equilibrado ou confiável.

			➨ O sistema automático alivia o fardo do sistema deliberado, automatizando a maior parte das tarefas e pegando atalhos rápidos que filtram informações e opções “irrelevantes”. Isso é extremamente útil, mas fatalmente acarreta alguns problemas. E o fato de que ninguém pode vivenciar uma versão inteiramente objetiva da realidade pode levar a linhas cruzadas e decisões erradas no trabalho.

				➨ Você aproveita os talentos de seu cérebro da melhor maneira quando se adapta às limitações de cada sistema. Isso significa criar condições para que o sistema deliberado opere na capacidade máxima e reconhecer a hora de desacelerar e desligar o piloto automático.

			

			TEMA 2: O EIXO DE DESCOBERTA E DEFESA

			A cada instante do dia o cérebro está ocupado fazendo uma varredura do entorno, evitando coisas ruins e buscando refúgio em coisas agradáveis. “Isto é uma ameaça ou uma recompensa?” é a primeira pergunta que o cérebro faz diante de tudo que encontra — cada e-mail que lemos, cada conversa que entabulamos. Conforme a resposta, desencadeamos o comportamento apropriado: ou agimos para nos defender da “ameaça” ou abraçamos com gosto a “recompensa”.

			Essa divisão básica, “ameaça ou recompensa”, orienta grande parte do nosso comportamento cotidiano, e é a razão de agirmos de um jeito quando estamos na defensiva e de outro jeito quando temos a impressão de que fomos abençoados pelo destino. Ao longo do livro, usarei o termo modo de defesa para me referir aos momentos em que estamos concentrados na proteção pessoal, e modo de descoberta para tratar daqueles momentos em que sentimos que o mundo está a nosso favor. Não lhe causarei surpresa se disser que é muito maior a chance de ter um dia feliz quando conseguimos passar o menor tempo possível no modo de defesa. Por isso, gostaria de me deter um pouco mais nesses dois modos para começar a mostrar como é possível passar mais tempo no mais agradável deles.

			O modo de defesa: como nos protegermos contra ameaças

			Imagine a seguinte situação: você está indo para o trabalho, preparando-se para uma reunião importante sobre um novo projeto. Enquanto checa a agenda para confirmar exatamente onde e quando será a reunião, esgueira-se distraidamente entre os carros estacionados para atravessar a rua. Numa fração de segundo, um caminhão passa voando — mas, sabe-se lá como, você já deu um passo para trás, afastando-se do perigo. Seu coração dispara e você se dá conta de que deixou o celular cair. Por sorte, ele ainda está intacto, assim como você.

			Quando nos deparamos com esse tipo de experiência que põe a vida em risco, é como um lembrete visceral daquilo que Joseph LeDoux, neurocientista da Universidade de Nova York, chama de “circuitos de sobrevivência”, escondidos lá no fundo do sistema automático do cérebro.13 Quando esses circuitos de sobrevivência recebem um sinal qualquer de perigo em potencial, agem rapidamente para nos defender, desencadeando uma reação de luta, fuga ou paralisia. Isso significa que podemos revidar (luta), sair correndo (fuga) ou ficar parados tentando equacionar a natureza da ameaça (paralisia). No caso do caminhão, a estratégia que salvou sua vida foi majoritariamente “fuga” — dar um pulo para trás —, talvez acompanhada por um pouco de “paralisia”, enquanto você tenta compreender que raios está acontecendo. Se você se surpreende gritando termos um pouco pesados para o caminhão, também acrescente um toque de “luta” nesse caldo.

			Essa reação defensiva é um bom exemplo de tomada de controle pelo poderoso sistema automático do cérebro. Nesse caso, ele não afeta apenas nossa percepção ou nossas decisões, como foi tratado na seção anterior; também está guiando nossas ações imediatas. A maneira como ele faz isso é, na verdade, uma extensão daquilo que ocorre diariamente. Quando saímos da inércia, de qualquer forma que seja — de manhã, ao nos arrumarmos para o trabalho, ou nos preparando para falar numa reunião —, nosso sistema nervoso bombeia dois hormônios, adrenalina e noradrenalina. Quando em níveis moderados, eles ajudam a nos manter despertos e alertas, aguçando a motivação do cérebro e focando nossa atenção, o que nos capacita a enfrentar o desafio do caminho para o trabalho ou da reunião pelo viva-voz.

			Mas assim que sentimos perder o controle sobre uma situação, o cérebro e as glândulas suprarrenais injetam no corpo um volume muito maior de adrenalina e noradrenalina, além de aumentar a dose de um terceiro hormônio, cortisol, que age mais lentamente, porém com efeito mais duradouro.14 Essa chuva de substâncias químicas transforma o estado de prontidão em algo mais intenso. A respiração e o coração se aceleram para fazer chegar a maior quantidade possível de sangue aos músculos. Os olhos fecham, aguçando o foco sobre a ameaça diante de nós. Nosso corpo está dizendo “pode vir quente”. “Estou pronto para lutar, fugir ou ficar parado, para defendê-lo dessa vil ameaça.”

			Os circuitos de sobrevivência que comandam essa reação de emergência incluem uma parte do cérebro chamada amígdala. Ela está o tempo todo à procura de coisas duvidosas, ambíguas ou desconhecidas, inclusive ameaças em potencial no entorno, e é sensível o bastante para reagir mesmo a coisas não muito inquietantes, como a foto de desconhecido de cenho franzido.15 Quando nossa amígdala percebe algo altamente preocupante, desencadeia a reação luta-fuga-paralisia. Tudo isso acontece mais rápido do que nossa consciência pode notar — o que é crucial quando uma fração de segundo pode salvar nossa vida, como quando estamos para ser atropelados por um caminhão.

			Esse tipo de reação imediata é impressionante. Mas a maneira como nossos circuitos de sobrevivência vêm rapidamente ao nosso socorro implica alguns problemas. Em primeiro lugar, essa velocidade muitas vezes ocorre em detrimento da precisão. É como se o mantra desses circuitos fosse “o seguro morreu de velho”. Assim, quando uma sombra no canto da sala parece um intruso bem perto da gente, mecanismos de defesa entram em ação. Só depois da resposta instintiva e inconsciente é que a parte mais sofisticada do cérebro apura os detalhes — e a essa altura você se dá conta de que a mancha negra é seu bichinho de estimação, e não um assaltante. Você se sente um pouco tolo e dá uma risada. Mas ainda está ofegante.

			O segundo problema é que, ao ser ameaçado, o cérebro se prepara para essa reação defensiva drenando recursos do sistema deliberado, mais sofisticado, porém mais lento. Baixar o volume da parte de seu cérebro responsável pelo raciocínio existencial é útil quando você está sendo perseguido por um tigre na selva. Mas quando a “ameaça” diante de você exige uma abordagem bem pensada, em vez de uma fuga rápida — por exemplo, uma reclamação de um cliente ou uma alteração inesperada de prazo —, não é bom desligar suas melhores habilidades cognitivas. Na verdade, Amy Arnsten, professora de neurobiologia na Universidade Yale, descobriu recentemente que entrar no modo de defesa tem um impacto ainda mais forte sobre a inteligência do que se supunha. Ela descobriu que a exposição ao estresse negativo, ainda que ligeira, pode causar uma redução importante na atividade do córtex pré-frontal do cérebro, onde é realizada a maior parte do trabalho do sistema deliberado.16

			VOCÊ ESTÁ ME AMEAÇANDO?

			E isso explica por que é importante compreender como funciona o modo de defesa do cérebro: estamos livres da vida cheia de peripécias de nossos ancestrais na selva, mas nossos circuitos de sobrevivência ainda operam do mesmo jeito para nos proteger no civilizado mundo do trabalho contemporâneo. O cérebro reage contra ofensas pessoais e humilhações no trabalho com a mesma velocidade com que reage contra ameaças físicas concretas. Por isso, a defesa luta-fuga-paralisia pode ser desencadeada pela demora de alguém em responder uma mensagem no celular ou quando um colega dá a entender que está descontente. Podemos travar (paralisia) diante de uma contestação, surtar ou “viajar” (fugir) quando nos sentimos sem chão, ou detonar (lutar) os colegas quando nos sentimos deprimidos.17 (Darei maiores detalhes, mais adiante, em relação às “ameaças” que mais nos colocam na defensiva no trabalho; no capítulo 9 há um checklist bastante prático.)

			Diante de ameaças profissionais, tanto quanto de ameaças físicas, nossos circuitos de sobrevivência podem se enganar. O colega na máquina de espresso que fez cara feia para você pode estar bravo por achar que você furou a fila. Ou não. Talvez ele tenha lembrado que está atrasado para uma reunião — mas aí você já devolveu a cara feia. O cérebro está tão ocupado, redirecionando energia para “defendê-lo”, que só alguns segundos depois você percebe que é tarde demais e que o colega é o novo gerente financeiro, que poderia ajudá-lo no seu novo projeto. Que pena que você não puxou assunto com ele (circuitos de sobrevivência 1 X 0 sistema deliberado).

			Esse é o nosso dilema no trabalho. Ainda bem, temos esse sistema de defesa para nos proteger de ameaças reais em situações de vida ou morte. Mas, quando ele é acionado, não temos como raciocinar adequadamente. Justo no momento em que mais queremos mostrar nosso lado civilizado, como em meio a uma situação delicada ou complexa, o cérebro pode reagir como um animal acuado. Podemos culpar o modo de defesa pela maior parte de nossos momentos “que droga” (ou, se você preferir, “que *****”) no trabalho, em que nos damos conta de ter feito algo irrefletido. Sem ele, os e-mails irados e as brigas de rua seriam bem menos comuns. 

			POIS É, ISSO EXPLICA MUITA COISA

			Mas, como sempre, existe um lado bom. Assim que você adquire consciência de que o instinto protetor do cérebro explica boa parte do comportamento disfuncional, a vida fica bem mais fácil.

			De cara, o inexplicável mau comportamento de um colega passa a fazer mais sentido quando sabemos que se trata de uma reação luta-fuga-paralisia. Quando tentamos descobrir qual a “ameaça” que pode estar causando essa reação, é possível apaziguar a situação, em vez de piorar as coisas com uma reação raivosa, que só faz amplificar a ameaça. É o que investigaremos em profundidade na parte III, sobre relacionamentos.

			O mesmo vale para nós. É extremamente útil poder identificar quando o cérebro entra em modo de defesa. Nem sempre isso vai impedir que ocorra a reação instintiva, mas é possível reconhecer os sintomas de que ela está ocorrendo e tentar determinar o que, exatamente, a está causando. Essa consciência de si é o passo inicial na tentativa de reativar o sistema deliberado do cérebro e voltar a agir da melhor forma possível. Ao desenvolver uma melhor consciência das ameaças às quais somos mais vulneráveis — nossos “pontos sensíveis” mais comuns —, temos uma chance muito maior de recuperar rapidamente o equilíbrio. Explicarei melhor como fazer isso mais adiante — na parte III, novamente, mas também na parte IV, sobre como lidar com grandes desafios, e na parte VI, sobre como manter a calma diante de provocações.

			O modo de descoberta: a busca de experiências recompensadoras

			Perceber o que está acontecendo sempre é o primeiro passo para sair do modo de defesa. Mas além de mais traquejo para reconhecer quando e por que ele é desencadeado, há mais uma coisa que se pode fazer para aprimorar a reação a desafios estressantes. Isso exige acionar outra rede interna do cérebro, conhecida como sistema de recompensa.

			Enquanto o sistema de defesa procura ameaças à segurança e à sanidade, o sistema de recompensa varre o tempo todo o entorno em busca de deleites em potencial — não apenas recompensas primárias, necessárias à sobrevivência, como sexo e alimento, mas outras mais sutis, como reconhecimento e prazer. Sempre que o sistema de recompensa do cérebro identifica alguma coisa potencialmente atraente, ele nos faz correr atrás dela como um labrador atrás de uma bolinha de tênis, liberando substâncias neuroquímicas (entre elas dopamina e endorfinas) que desencadeiam reações de desejo e prazer. Essas sensações de “eu quero” e “eu gosto” nos incentivam a buscar tudo aquilo que promete ser recompensador, e nos colocam num estado mental antecipatório e exploratório. É o que eu chamo de modo de descoberta.

			Podemos enxergar os modos de descoberta e de defesa como extremos de um espectro chamado de “eixo de descoberta e defesa”. E quando abordamos desafios no trabalho com o extremo de descoberta, em vez do extremo de defesa — ou seja, quando nos sentimos recompensados, e não ameaçados —, lidamos melhor com a situação. Isso ocorre porque no modo de descoberta os circuitos de sobrevivência não entram em surto. Por isso, não acionam uma reação de luta-fuga-paralisia, o que faz com que o sistema deliberado permaneça totalmente conectado. Em consequência, dispomos dos recursos mentais para lidar com qualquer coisa que o dia exija de nós. Em vez de raciocinarmos de modo simplista, em preto e branco, conseguimos manter a racionalidade e a flexibilidade enquanto nos esquivamos dos golpes. Como era de esperar, as pesquisas mostram uma correlação significativa entre manter um estado de espírito positivo e a capacidade de resolver quebra-cabeças analíticos complicados.18 Não estou, é claro, sugerindo que você deva ignorar os problemas que aparecem — o modo de descoberta não é isso. A ideia é sermos capazes de pensar com mais clareza em relação aos problemas, pelo fato de o cérebro não estar na defensiva.

			Mas como sair do extremo defensivo desse eixo quando você enfrenta problemas no trabalho? A resposta é: procurando por possíveis recompensas na situação enfrentada. Se você puder “tentar” o sistema de recompensa do cérebro com algo que valha a pena, aumenta a chance de reagir a uma situação difícil dispondo de toda a inteligência do seu “modo de descoberta”.

			Nossas coisas favoritas

			Evidentemente, encontrar o tipo certo de recompensa em meio a uma situação de estresse ou tensão é uma arte. Em geral, recompensas primárias, como comida e sexo, não estão disponíveis nem são apropriadas no meio de discussões complicadas no trabalho. Sabe-se que o dinheiro atiça o sistema de recompensa do cérebro, mas pesquisas mostram que os efeitos neurológicos dos ganhos financeiros não são duradouros.19 Além disso, é pouco provável que um bônus caia no seu colo toda vez que surgir um estresse. Felizmente, existem recompensas mais garantidas à nossa volta. Basta procurarmos.

			O humor, por exemplo. Suponha que você esteja numa reunião estressante. Dá para sentir a tensão crescer, e todos parecem estar no modo de defesa. Alguns participantes começam a fazer comentários rudes (luta), enquanto outros abaixam a cabeça (paralisia) ou dão uma saída para atender “uma ligação urgente” (fuga). É aí que um de seus colegas faz um comentário espirituoso, e todo mundo dá risada. É uma pequena recompensa, mas suficiente para romper a tensão, um sinal de que todos voltaram para o modo de descoberta. À medida que as pessoas reativam o sistema deliberado do cérebro, repentinamente volta a ser possível seguir em frente.

			Uma explicação para o poder do humor coletivo é que ele tende a nos proporcionar a sensação de um vínculo maior com os demais. Recompensas sociais são como doces para o cérebro humano. Pense o quanto é bom sentir-se respeitado, querido, bem tratado. Temos uma extraordinária sensibilidade a sinais de pertencimento, provavelmente porque no passado necessitávamos do apoio da tribo para sobreviver na savana.20 O fato é que neurocientistas sociais, como Matt Lieberman, da Universidade da Califórnia em Los Angeles, descobriram que o cérebro reage a sinais de pertencimento de uma maneira muito semelhante a recompensas primárias.21 Portanto, elogios e reconhecimento — mesmo que seja apenas um comentário simples, como “bom trabalho” — podem nos ajudar a permanecer no modo de descoberta, mesmo quando estamos no fundo do poço no trabalho.

			Outras recompensas poderosas vêm de ainda mais dentro de nós. Estudos extensivos dos psicólogos Edward Deci e Richard Ryan, da Universidade de Rochester, mostraram que possuir um senso de autonomia e competência pessoal é profundamente motivador.22 Ao que tudo indica, o desempenho e a autoestima melhoram quando sentimos que temos controle de pelo menos parte daquilo que fazemos — seja em relação aos objetivos, ao jeito de trabalhar ou às metas subjacentes de nosso trabalho.

			Por fim, o cérebro também se sente recompensado pelo aprendizado de coisas novas e interessantes — mesmo que não passe de fofoca da firma. George Loewenstein, neuroeconomista da Universidade Carnegie Mellon, estudioso da curiosidade como fenômeno, concluiu que basta receber respostas a nossas perguntas para ativar de maneira visível o sistema de recompensa.23

			Ao longo deste livro abordarei as maneiras de propiciar esse tipo de recompensa social, pessoal e informativa para tirá-lo do modo de defesa e permitir que você se mantenha focado, ligado e adaptável diante de problemas no trabalho. Além de pôr em prática esses truques Jedi do cérebro, também mostrarei como ser generoso e distribuir aos colegas boas recompensas, melhorando a qualidade de interações (parte III) e comunicações (parte V). Na parte VII veremos como inserir essas recompensas numa estratégia cotidiana para intensificar sua energia no trabalho.

		   

          
			O que você precisa saber sobre o eixo de descoberta e defesa:

			
				➨ Na vida cotidiana, você transita constantemente num eixo de descoberta e defesa, em que o cérebro faz uma varredura das ameaças contra as quais se defender e das recompensas a procurar e descobrir.

				➨ No modo de defesa, você fica menos esperto e flexível, porque o cérebro dedica parte de sua escassa energia mental à ativação de uma reação luta-fuga-paralisia a uma “ameaça” em potencial — e sobra menos energia para o sistema deliberado do cérebro. O modo de defesa pode ser desencadeado até por pequenas afrontas pessoais.

				➨ No modo de descoberta, você se motiva com recompensas: a sensação de reconhecimento ou pertencimento social; a sensação pessoal de autonomia, competência ou propósito; ou as recompensas informativas advindas do aprendizado ou de novas vivências.

				➨ Para se manter o mais capaz possível ao lidar com problemas no trabalho, convém adquirir habilidade no reconhecimento de situações que o levam ao modo de defesa. Reconcentrar sua atenção em recompensas potenciais, naquela situação, também pode ajudar a reativar o sistema deliberado, trazendo-o de volta para o modo de descoberta.

			

			TEMA 3: O CICLO MENTE-CORPO

			Este livro tem outro tema recorrente: a interação constante entre corpo e mente.

			Por um lado, já sabemos que existe um elo entre o estado mental e o físico. Já comentei a forma como o estresse pode fazer disparar o batimento cardíaco. Precisamos reconhecer que é difícil pensar com clareza assim que damos uma topada num móvel. Cada um de nós sabe que a falta de sono nos deixa menos pacientes e menos espirituosos. E assim por diante.

			Na prática, porém, o mais comum é nos comportarmos como se não houvesse relação entre saúde física e o funcionamento da mente — ou, pelo menos, como se isso não pudesse afetar seriamente o desempenho no trabalho. O tempo todo dizemos “Não tenho tempo para descansar agora”, ou “Depois que eu passar por esse período de sobrecarga, vou começar a malhar”, agindo como se o reabastecimento do corpo fosse um capricho, e não uma maneira de melhorar nosso desempenho.

			Na verdade, décadas de pesquisas indicam que o modo como tratamos o corpo tem um forte efeito sobre o desempenho do cérebro, devido à forma como isso afeta o fluxo sanguíneo até ele, o equilíbrio das substâncias neuroquímicas e o grau de conectividade entre as diferentes regiões cerebrais. Os estudos mostraram que a consequência é que podemos colher recompensas imediatas, tanto intelectuais quanto emocionais, se investirmos em sono e exercícios, e até mesmo se pararmos um minutinho para respirar fundo, abrir um amplo sorriso ou reforçar o amor-próprio. Virtualmente em todas as seções deste livro, da parte I à parte VII, mostrarei detalhadamente como esse gênero de ajuste corporal pode auxiliá-lo a atingir suas metas. Mas vamos a uma prévia dos principais temas ligados ao corpo e à mente.

			O sono

			A privação do sono atrapalha os milagres que o sistema deliberado do cérebro realiza. Um cérebro cansado usa menos sangue no córtex pré-frontal, onde reside a maior parte desse sistema. Isso torna mais difícil reagirmos de forma inteligente ao inesperado, bolarmos ideias novas ou mantermos a calma sob estresse. Perder horas de sono também afeta a capacidade de lembrar ou aprender coisas novas, porque o sono é crucial na capacidade do cérebro de converter as experiências da véspera em memórias de longo prazo (como disse um diretor de empresa conhecido meu, dormir pouco é como esquecer de salvar um arquivo no qual você trabalhou o dia inteiro).24

			Mas qual é a definição de “privação de sono”? Ela difere de uma pessoa para outra. Porém, a maioria esmagadora das pessoas precisa de sete a nove horas de sono para operar de maneira ideal.25 Segundo Charles Czeisler, professor de sonoterapia da Universidade Harvard, “hoje sabemos que uma semana dormindo quatro a cinco horas por noite provoca uma perda cognitiva equivalente a uma taxa de 0,1% de álcool no sangue”.26 Isto é, prejudica sua cognição tanto quanto uma bebedeira. Nas palavras de Czeisler: “Ninguém diz: ‘Esse cara trabalha muito! Está sempre de porre!’. No entanto, continuamos a elogiar quem abre mão do próprio sono”.

			Assim, se estivermos tentando fazer nosso cérebro funcionar de forma mais eficiente, tudo ao nosso alcance para priorizar o sono tem que estar no topo da lista. É uma das maneiras mais garantidas de aumentar a chance de ter um dia feliz. Portanto, vou repassar as evidências científicas relativas ao efeito de um sono reparador sobre o desempenho cognitivo e a resiliência emocional, respectivamente nas partes IV e VI, juntamente com conselhos práticos para preencher totalmente sua cota de sono.

			Os exercícios

			Assim como Czeisler anuncia a boa-nova a respeito dos benefícios do sono, John Ratey tem feito o mesmo com os exercícios físicos. Psiquiatra clínico da faculdade de medicina de Harvard, Ratey passou boa parte dos últimos dez anos compilando e divulgando evidências do elo entre os exercícios físicos e as funções cerebrais.27

			Trata-se de um material de peso. As pesquisas mostram que até mesmo uma única sessão de exercícios aeróbicos melhora de imediato nosso desempenho intelectual, proporcionando maior velocidade no processamento de informações e no tempo de reação, planejamento mais efetivo, uma memória de curto prazo mais eficiente e um maior autocontrole.28 Em outras palavras, melhora todas as funções do sistema deliberado do cérebro. De maneira similar, pesquisadores da Universidade de Bristol descobriram que, nos dias em que as pessoas fazem exercício antes do trabalho ou algum tipo de atividade na hora do almoço, elas conseguem se concentrar e lidar com suas tarefas muito melhor.29 Os exercícios também melhoraram o humor e a motivação (em 41%) e a capacidade de lidar com o estresse (em 27%).

			Por que os exercícios têm um efeito positivo tão imediato sobre nós? Em parte, isso ocorre por causa do aumento do fluxo de sangue para o cérebro. Mas também porque eles estimulam a liberação das substâncias neurotransmissoras dopamina, noradrenalina e serotonina, que também atuam no aumento dos estados de interesse, alerta e prazer. Por esse motivo, Ratey gosta de dizer que os exercícios são “como um pouco de Ritalina e um pouco de Prozac”, e o motivo pelo qual suas ideias parecem mais claras, e seus problemas, menores, depois de fazer exercício.30 Além disso, os estudos indicam que a maior parte desses benefícios cognitivos e emocionais aumenta depois de não mais que vinte minutos diários de atividade moderada.31 Portanto, até uma caminhada rápida na hora do almoço pode fazer uma diferença concreta na sua disposição.

			A atenção plena

			A prática conhecida como “atenção plena”, ou “meditação mindfulness”, é outro elo evidente entre o cérebro e o corpo. Pode ser que, na sua cabeça, a expressão evoque a imagem de monges usando batas coloridas e meditando. Mas a atenção plena tornou-se uma prática bastante comum hoje em dia, empregada por entidades tão diversas quanto o Google e o Exército americano, para melhorar o desempenho e a resiliência de seu pessoal. É uma reação aos inúmeros estudos indicando que a atenção plena melhora nosso raciocínio analítico, nossa capacidade de ter ideias, de se concentrar, de manter o autocontrole, a sensação de bem-estar, a energia e a resiliência emocional.32 É uma listinha que cobre quase tudo de positivo que pode haver num dia comum. Chega a parecer bom demais para ser verdade, mas é possível perceber alterações tangíveis nas tomografias do cérebro de voluntários, antes e depois de aprender a praticar a atenção plena: melhora a conectividade entre partes diferentes do sistema deliberado do cérebro, e diminui a reatividade nos circuitos de sobrevivência quando diante de estímulos negativos. Isso representa mais tempo no modo de descoberta, de alto nível, e menos tempo no modo de defesa. Essa é a razão por trás de uma listinha tão impressionante.33

			Mas o que é a atenção plena? No seu cerne, a prática consiste em fazer uma pausa, concentrar sua atenção em um objeto e calmamente retornar a ele quando a atenção começar a esmorecer. Pausa, foco, retorno — seja por alguns poucos segundos, vinte minutos ou mais. Ao decidir aquilo que será observado, as pessoas tendem a se concentrar na própria respiração, porque estamos sempre respirando, e é de graça (e não exige bata nem esteira).

			Grande parte das pesquisas sobre os efeitos da atenção plena se concentrou em participantes de cursos, com várias semanas de duração, de “redução do estresse através da atenção plena”, “meditação” ou “atenção concentrada”. Mas os pesquisadores vêm descobrindo que também é possível obter resultados da prática da atenção plena por míseros cinco minutos diários — algo fácil de encaixar em nossa agenda frenética, repleta de tarefas.34 Ellen Langer, professora de psicologia de Harvard, chega a afirmar não ser nem uma questão de tirar alguns minutos do dia. Ela diz que a atenção plena pode ser simplesmente uma atitude, em que você desacelera e “percebe coisas novas” em tudo que fizer durante o dia.35 Ao longo do livro, vou mostrar formas de tirar proveito dos benefícios desse tipo de atenção plena “fatiada”, antes de repassar esse tema com maior profundidade na parte VI.

			A postura

			Por fim, a forma mais surpreendente de pôr o corpo a serviço da mente, segundo mostram as pesquisas, talvez seja a existência de uma via de mão dupla no sistema nervoso, conectando cérebro e corpo. O sentido mente-corpo desse fluxo é bem nosso conhecido: por exemplo, sabemos que, quando nossas mentes estão relaxadas e felizes, temos tendência a respirar e sorrir com mais facilidade. Mas também funciona no sentido inverso. Quando desaceleramos a respiração e nos esforçamos para sorrir, aparentemente o cérebro interpreta isso como um sinal de que precisamos nos sentir relaxados e felizes, e obedece criando esse estado de espírito. O mesmo é válido para a confiança. Quando imitamos as atitudes físicas associadas ao macho alfa ou à fêmea alfa — como empertigar-se, levantar os ombros, fazer gestos expansivos —, o cérebro enxerga nisso uma indicação de que estamos genuinamente no comando, e reage de acordo.

			As descobertas do tipo “parece que é, e realmente é” são úteis, pois indicam que podemos usar o corpo para uma “engenharia reversa” do estado de espírito desejado. Não chegam a substituir os demais conselhos deste livro, mas vou mostrar como elas podem acrescentar algo à sua caixa de ferramentas cotidiana, quando é preciso aumentar a confiança e a energia (respectivamente, nas partes V e VII).

			 

            
			O que é importante lembrar a respeito do ciclo mente-corpo:

			
				➨ Sua forma de cuidar do corpo tem um impacto direto e imediato sobre o desempenho do cérebro. Afeta tanto as funções cognitivas quanto as emocionais.

				➨ Para ser mais específico, o sistema deliberado do cérebro tem um desempenho muito melhor quando você dorme bem, faz exercícios aeróbicos e pratica por alguns momentos a atenção plena.

				➨ Imitar as atitudes físicas associadas à alegria, à confiança e ao relaxamento, aparentemente, envia ao cérebro a mensagem de que você está realmente alegre, confiante e relaxado, o que cria um círculo virtuoso.

			

			RESUMO

			Meu relato sobre esses três temas — os dois sistemas cerebrais, o eixo de descoberta e defesa e o ciclo mente-corpo — representa uma diminuta fração do conhecimento angariado pelos cientistas do comportamento nas últimas décadas. Juntos, porém, esses temas abarcam alguns dos conceitos que considero mais úteis para treinar pessoas a ter o máximo desempenho, porque tocam diretamente naquilo que é preciso para sermos inteligentes e eficientes na gestão dos problemas no trabalho. Vamos passar agora ao cerne deste livro, para saber exatamente como aplicar essas excelentes ideias na criação dos componentes de um dia verdadeiramente feliz.




		
			PARTE I

			Prioridades

			Como definir o rumo que seu dia vai tomar

			Enquanto você não tornar seu inconsciente consciente, ele comandará sua vida e você chamará isso de “destino”.

			ATRIBUÍDO A CARL JUNG

			Antes de tudo, permita que eu conte uma história que aconteceu certa manhã comigo anos atrás, quando ainda não seguia nenhum dos conselhos que estou prestes a dar.

			Acordei já de mau humor. Haviam acabado de me convidar para um novo projeto que não me atraía, e era minha primeira semana no trabalho. Para convencer-me a aceitar a tarefa, meu chefe deu a entender que eu seria um bom complemento a Lucas, outro experiente colega envolvido com o projeto. Lucas era um operacional que trabalhava sem parar, e eu representava o chamado “lado humano”. Lucas era o cara que produzia toneladas de análises e ideias; enquanto isso, eu ajudaria nossos clientes a elaborar projetos que seus colaboradores poderiam gostar. Dava para entender por que nosso chefe achava que formaríamos uma ótima combinação, mas eu não conseguia deixar de me preocupar com a falta de pontos em comum entre nosso estilo de trabalho.

			Naquela manhã específica, nossa equipe estava para realizar a primeira grande reunião com um grupo de novos clientes. Pulei da cama e mal tive tempo de me arrumar. No caminho, minha cabeça era uma névoa persistente de cansaço e incômodo. Ao chegar, descobri que a reunião seria numa dessas salas de videoconferência escuras, apertadas, de teto baixo, tão comuns nos prédios de escritórios de hoje. Todos estavam sentados numa só fileira, como se fosse algum tipo de audiência de tribunal, e na tela à nossa frente víamos rostos incorpóreos. Fiquei ainda mais deprimida.

			Enquanto pensava no quanto eu precisava de mais um café, Lucas mergulhou na pilha de papéis à nossa frente, quase sem se apresentar e dando a evidente impressão de saber aquilo que queria dizer. Fiz o possível para nadar com a corrente e dar contribuições construtivas, mas o demorado debate me deu a impressão de estar empurrando uma pedra ladeira acima — um monte de pequenos mal-entendidos, várias pessoas falando ao mesmo tempo, o clima carregado de recalques e picuinhas latentes. No final, tive a sensação de não ter tido um impacto positivo. Foi exatamente como eu temia, o que deixou uma nuvem escura sobre o resto do meu dia.

			Tempos depois, de humor melhor, senti necessidade de conversar com Lucas sobre meu receio de termos começado do jeito errado com os clientes. Mas, enquanto eu lhe dava minha opinião sobre a reunião, ele me olhava com ar incrédulo. Lucas não tinha achado a sala tão desagradável; não tinha reparado nem nas caras feias nem no clima constrangedor de que eu falei. Ele estava entusiasmado com o projeto, satisfeito por termos tido tempo para debatê-lo e ansioso para seguir em frente. Ele sabia o que queria tirar da reunião, e tinha conseguido.

			É claro que nossas personalidades eram diferentes, o que em parte explica a diferença entre nossos pontos de vista. Mas apenas em parte. Havia algo mais: era realmente como se nós tivéssemos estado em reuniões completamente diferentes. Sob sua ótica positiva, ele não tinha visto o que eu vi. De minha parte, ficou logo claro que eu não tinha prestado muita atenção à versão dele. Ele ressaltou, de modo convincente, tudo aquilo que tínhamos feito; lembrou-me de momentos leves, de sorrisos que eu mal recordava. Não que um de nós estivesse completamente errado. Também evitamos ofender um ao outro ao compartilhar nossas posições (“Por que não consegue enxergar? Será que você estava na mesma reunião que eu? Sério. Cai na real!”).

			Mas vivenciamos aquelas mesmas horas de maneiras muito diferentes. Como era possível? E o que mais me interessava era saber como ele podia ter gostado da reunião muito mais que eu. A resposta, acabei por concluir, eram nossas abordagens em relação ao dia. Lucas tinha um propósito ao decidir o que queria ver, o que queria realizar e como queria se sentir. E eu empurrei a manhã com a barriga. Sim, fui profissional, mas deixei o dia me levar.

			E essa falta de direcionamento me fez perder aquilo que, hoje sei, eram três grandes oportunidades de influenciar a qualidade da minha manhã. Em primeiro lugar, nossas prioridades e premissas determinam, num grau surpreendente, nossas percepções. Segundo, estabelecer o tipo correto de objetivo não apenas melhora o desempenho de maneira garantida, mas também faz com que nos sintamos bem. E terceiro, aquilo que imaginamos pode influenciar nossa experiência na vida real. Nos três próximos capítulos, pretendo mostrar como tirar proveito de cada um desses grandes avanços da ciência comportamental para desfrutar do dia muito melhor do que eu na reunião com Lucas.

		


		
			1. A escolha dos filtros

			Estamos acostumados a sobreviver a dias atarefados no piloto automático, passando de uma tarefa a outra sem uma pausa para reflexão. Damos duro e fazemos o melhor possível, e quando as coisas saem como desejávamos ficamos satisfeitos. Às vezes a sorte está do nosso lado. Às vezes não. “É a vida”, costumamos dizer.

			Mas eu queria defender o argumento de que é possível fazer melhor graças a um importante aspecto relacionado à forma como o cérebro compreende o mundo: o fato de que só uma pequena parcela daquilo que ocorre à nossa volta é percebida conscientemente. Filtramos todo o resto. Como aquilo que passa pelo filtro sofre forte influência de nossas prioridades e premissas do início do dia, temos aí uma grande oportunidade. Isso significa que com uns poucos minutos de preparação mental — que exigem uma rápida verificação e recalibração das prioridades e premissas — podemos mudar a forma como vivenciamos o dia, tornando-o mais produtivo e agradável. Essa preparação mental é um processo que chamo de definição de intenções, porque tem a ver com uma abordagem mais intencional em relação ao dia.

			Antes de falar um pouco mais da rápida rotina diária de definição de intenções para você testar, quero explicar por que a realidade que vivenciamos depende tanto de nossos filtros.

			NOSSA REALIDADE SUBJETIVA

			Como aprendemos na seção Ciência básica, o sistema deliberado do cérebro (responsável pelo raciocínio, pelo autocontrole e pelo planejamento) não dá conta de toda a atenção que o mundo complexo de hoje exige. Por isso, durante o dia, o sistema automático prioriza tudo aquilo que parece digno da atenção do sistema deliberado, enquanto filtra tudo aquilo que não parece importante. Essa filtragem ocorre sem nos darmos conta, e é crucial para que o cérebro seja capaz de lidar com a complexidade do mundo. Mas essa atenção seletiva nos faz vivenciar uma versão incompleta e subjetiva da realidade — que pode ser útil ou não para nós.

			É ótimo que o sistema automático retenha aquilo que é verdadeiramente desimportante, senão ficaríamos contando obsessivamente as fibras do carpete ou hipnotizados pelos ingredientes do almoço, o que nos impediria de fazer o que quer que fosse. O lado ruim, porém, é que até aquilo que tem utilidade em potencial pode ser rotulado pelo sistema automático como “desimportante”. Por exemplo, quando toda nossa atenção está focada na leitura de mensagens que recebemos, o sistema automático pode decidir que não vale a pena desviar a atenção para aquela pergunta que uma colega acabou de nos fazer. Quando ela eleva a voz e consegue, enfim, entrar em nosso consciente com um “Ei, você está me ouvindo?”, pedimos desculpas e juramos que não a tínhamos ouvido. Tecnicamente, estamos corretos. Não ouvimos — pelo menos não conscientemente.

			Pois bem, não há como desligar a função de filtragem do sistema automático — por definição, ela é automática. Mas podemos, sim, ajustar as configurações, sendo mais proativos na definição daquilo que o cérebro considera “importante”. Ao fazer isso, podemos influenciar aquilo que nossa consciência vê e ouve. É uma das armas mais poderosas para conduzir o dia rumo à realidade que mais desejaríamos ter.

			No piloto automático, o que é “importante” para o cérebro?

			Nosso sistema automático põe em prática várias regras de atenção seletiva para decidir aquilo que é importante o suficiente para levar à consciência e aquilo que deve ficar retido no filtro. Se compreendermos como funcionam essas regras, aumentamos a chance de invadirmos o sistema e mudarmos suas configurações.

			Antes de tudo, é preciso saber que, quando estamos dando prioridade a determinada tarefa de forma consciente, nosso sistema automático se certificará de que perceberemos tudo que tiver relevância direta para aquela tarefa específica, e tenderá a apagar tudo aquilo que parece não ter a ver. Tudo? “Claro”, você deve estar pensando, “se alguma coisa muito chamativa aparecer na nossa frente, tenha ou não algo a ver, vamos enxergá-la, não é?” Bem, um enorme número de pesquisas indica que talvez não.1 Por exemplo, veja este estudo: o psicólogo Trafton Drew e seus colegas do Laboratório de Atenção Visual de Harvard pediram a alguns radiologistas experientes que olhassem de perto uma série de imagens de exames em busca de anomalias. Os radiologistas receberam uma pilha de tomografias pulmonares para examinar, algumas delas, infelizmente, com nódulos verdadeiros. Mas a última imagem era diferente: mostrava o retrato de um gorila inserido no pulmão (era uma homenagem bem-humorada dos pesquisadores à experiência do gorila no basquete, descrita na seção Ciência básica). Espantosamente, 83% dos radiologistas foram incapazes de perceber o gorila, embora a imagem fosse 48 vezes maior que o nódulo pulmonar médio. É ainda mais incrível saber que os pesquisadores de Harvard usaram um detector de movimentos oculares, que mostrou que a maioria dos radiologistas olhou diretamente para o gorila — e mesmo assim não o percebeu.2 Não é que eles tenham visto e descartado ou esquecido o símio, seu cérebro simplesmente não o registrou conscientemente. Em outras palavras: como não estavam procurando, não o viram.

			Esse tipo de atenção seletiva é o que os cientistas chamam de cegueira inatencional — isto é, nós vemos aquilo que decidimos que merece nossa atenção, e temos uma notável cegueira para o resto. Por isso são tão importantes as prioridades que definimos para nós mesmos.

			Não é nem preciso estar profundamente concentrado em uma tarefa para se deparar com a cegueira inatencional. Na verdade, assim que algo ocupa nossa mente, ficamos muito mais ligados em tudo que tenha a ver com aquela preocupação, e menos ligados em todo o resto. Em um estudo realizado pelo psicólogo Rémi Radel na França, país onde a hora da refeição é sagrada, voluntários obrigados a pular o almoço passaram a perceber com mais clareza palavras relacionadas a comida, em um teste de reconhecimento de palavras. Isto é, quem estava com fome percebia a palavra gâteau (bolo) mais rapidamente que a palavra bateau (barco)3 (se os pesquisadores tivessem levado os voluntários para um barco, talvez eles tivessem visto bateau ainda mais rapidamente que gâteau). Nosso sistema automático, em geral, prioriza informações que reverberam tudo aquilo que está no topo da nossa mente.

			Até mesmo nossa atitude pode desempenhar um papel na configuração dos filtros de percepção que aplicamos ao nosso dia. Joseph Forgas e Gordon Bower, respectivamente professores da Universidade de Nova Gales do Sul e da Universidade Stanford, realizaram uma experiência elaborada para deixar voluntários ligeiramente de bom ou mau humor, dando-lhes aleatoriamente feedback positivo ou negativo em relação a seus resultados em um pequeno teste que haviam acabado de fazer. Depois disso, deram aos voluntários descrições de pessoas fictícias para ler. Eram descrições cuidadosamente redigidas para que fossem neutras: os voluntários poderiam, com a mesma facilidade, catalogar as personagens como enérgicos ou caóticos, tranquilos ou aborrecidos, conforme a interpretação que fizessem do texto. E o que Forgas e Bower descobriram?4 Que os voluntários de melhor humor eram muito mais suscetíveis a enxergar sob uma ótica favorável as pessoas descritas, se comparados aos voluntários cujo mau humor fora propositalmente induzido. E os juízos interpessoais não são os únicos afetados pelo nosso humor. Outro grupo de pesquisadores concluiu que pessoas tristes consideravam um morro bem mais íngreme (e a perspectiva de escalá-lo, bem menos agradável) do que pessoas que se sentiam mais animadas.5
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