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			Para Karen Chance, que me ensinou a magia de fazer coisas boas acontecerem

		


		
			1. Tornar-se alguém para quem as pessoas queiram dizer sim

			Em um dia bem-afortunado, você nasceu: uma pessoa influente. Aliás, a influência era seu único modo de sobrevivência. Você não tinha dentes nem garras afiadas para se proteger. Não podia sair correndo nem se camuflar. Ainda não parecia inteligente, mas tinha uma capacidade inata de expressar seus desejos, conectar-se com outros seres humanos e persuadi-los a cuidar de você. Foi o que eles fizeram, dia e noite (sem dormir), por anos.

			Quando você aprendeu a falar, passou a se expressar de forma mais precisa, usando palavras para conseguir influenciar ainda mais. Você dizia às pessoas o que queria e o que não queria de jeito nenhum. não! Logo aprendeu que a vida poderia ser negociável e começou a pedir para dormir tarde, ver mais televisão, ganhar seus doces favoritos. Você era um pequeno mercador em sua barraca. Usar sua influência era tão automático quanto respirar. Você se tornava fisicamente mais forte também, mas sua maior força era o poder de persuadir as pessoas a agir com base nas suas grandes ideias.

			A influência interpessoal é nossa vantagem humana, passada adiante no dna. É o que permitiu à nossa espécie criar laços, trabalhar juntos e se espalhar pelo mundo. Ela continuará sendo nossa vantagem em um mundo cada vez mais digital, pelo tempo em que as pessoas estiverem no poder. Ela proporcionou o sucesso que já temos, e é o caminho para o que ainda desejamos. É o amor que compartilharemos nesta vida e o legado que deixaremos ao morrer.

			Mas as coisas não são tão simples assim, não é? Embora saibamos que é tudo verdade, a influência foi ficando mais complicada conforme fomos crescendo. Embora nossa esfera infantil de influência estivesse se expandindo, também nos ensinavam a sermos obedientes e comportados. A obedecer a normas, regras, pais e professores. Fomos incentivados a não sermos “mandões” nem exigentes. Nos ensinaram a trabalhar duro para merecer as coisas, esperar nossa vez, não fazer escândalo, não ocupar espaço demais. Defender os outros era aceitável, mas nos defendermos era arrogância. A influência que exercíamos não parecia mais tão natural, e começamos a ter sentimentos contraditórios em relação a ela.

			Quando questionadas se gostariam de ser mais influentes, as pessoas dizem sim — porque influência é poder. Influenciar nos dá a capacidade de provocar mudanças, direcionar recursos e mudar corações e mentes. Ela age como a gravidade, atraindo-nos em relacionamentos. É um caminho para a felicidade; para uma prosperidade significativa, duradoura e contagiante.

			Mas, quando questionadas sobre estratégias e táticas de influência, as pessoas as descrevem como “manipuladoras”, “ardilosas” e “coercivas”.1 A ideia de influência foi totalmente corrompida por pessoas vulgares e gananciosas que usam táticas desprezíveis para vender carros, promover produtos patrocinados nas redes sociais e nos fazer comprar agora, enquanto durarem os estoques! Mesmo alguns de meus gurus de influência, como Robert Cialdini e Chris Voss, nos incentivam a usar “armas de influência” para “derrotar os inimigos”.2 Profissionais de marketing (como eu) se referem aos clientes como “alvos”, assim como falaria um conquistador barato ou um golpista. Pesquisadores acadêmicos (como eu também) chamam os participantes de estudos de “cobaias” e seus experimentos de “manipulações”. A influência transacional trata as pessoas como objetos.

			Essas táticas podem ser habituais para vendas e marketing, mas não funcionam na maioria das situações cotidianas. Elas não funcionam com seu chefe, seus colegas, seus funcionários, seus amigos nem sua família. Se quiser desenvolver e manter uma relação, você não pode usar os mesmos truques que usaria para vender um carro. Até o sucesso profissional depende no fundo de relações duradouras — na forma de recomendações, boca a boca, fidelidade do cliente e retenção de colaboradores. Você quer que as pessoas sejam felizes para dizer sim tanto hoje como no futuro.

			Quando você se torna alguém para quem as pessoas querem dizer sim, suas recompensas são enormes. O dinheiro talvez não seja sua maior prioridade, mas ajuda a fazer as coisas, e pode ser uma base para a influência. Não é coincidência que os cargos que dependem de influência interpessoal sejam bem remunerados. Grandes vendedores ganham mais do que seus ceos; lobistas ganham mais do que os políticos que eles influenciam. A capacidade de influenciar mais paga outros dividendos tangíveis também — médicos que se comunicam melhor têm bem menos riscos de serem processados por negligência, independente dos resultados de seus pacientes,3 e executivos treinados para se comunicar melhor são avaliados como líderes melhores.4

			Pessoas que trocam a influência transacional de ganhar ou perder pela influência pessoal mútua que você vai redescobrir neste livro podem colher recompensas intangíveis como tornar-se um amigo melhor, um conselheiro mais confiável, e um companheiro e pai ou mãe mais empenhado. Podemos reacender a chama da infância que nos fazia sonhar, questionar, defender, negociar e persistir sem duvidar de nós mesmos. Podemos ver os rostos se iluminarem quando apresentamos uma grande ideia ou propomos alguma coisa maluca que pode dar certo; podemos fechar acordos com que nem sonharíamos; podemos desfrutar do conforto e da liberdade que vêm do sucesso; e podemos suspirar aliviados quando nosso chefe, funcionário, filho, companheiro ou amigo relutante sorri e diz: “Certo, vamos lá”.

			Talvez você já seja influente, por exemplo, com clientes. Contudo, mesmo aqueles que se sentem à vontade influenciando pessoas em certos domínios tendem a se sentir impotentes em outros. Já trabalhei com ceos que tinham medo de pedir para as filhas adolescentes arrumarem o quarto, traders de Wall Street que ficavam constrangidos ao tentar chamar a atenção de um bartender ocupado, políticos em ascensão tão desconfortáveis em angariar fundos que precisaram mudar de carreira e ativistas famosos dispostos a serem presos pelos direitos dos outros mas que sentiam um nó na garganta quando tentavam se defender.

			Acho que pessoas gentis são particularmente avessas a tentar influenciar os outros porque não querem manipular ninguém. E pessoas inteligentes são mais propensas a não entender como funciona a influência. Portanto, se você é uma pessoa gentil e inteligente, tem uma dupla desvantagem que o impede de ser tão influente quanto poderia ser. Mas, ao mudar sua perspectiva e experimentar algumas ferramentas novas, você verá alguns desses obstáculos caírem por terra.

			Aqui estão dez visões equivocadas que vamos explorar.

			1. Insistente = influente.

			Na verdade, é o contrário. Para ser influente, é preciso ser influenciável. E deixar as pessoas à vontade para dizer não as torna mais propensas a dizer sim.

			2. Se compreenderem os fatos, eles tomarão a decisão certa.

			A mente não funciona como pensamos, portanto os fatos são bem menos persuasivos do que imaginamos. Vamos explorar como as decisões são tomadas de verdade e você vai aprender formas mais eficazes de incentivar os outros a fazer boas escolhas.

			3. As pessoas agem de acordo com seus valores e decisões conscientes.

			Todos queremos agir com base em nossos valores e em decisões conscientes, mas o descompasso entre as intenções e o comportamento é um abismo imenso. Mudar a mente de alguém não significa necessariamente influenciar o comportamento dela (que é o objetivo).

			4. Tornar-se influente envolve persuadir incrédulos e submeter pessoas resistentes à sua vontade.

			Não, o sucesso de sua grande ideia depende de aliados entusiasmados. Seus esforços para encontrar, fortalecer e motivar seus aliados fazem muito mais do que seus esforços para superar a resistência das pessoas.

			5. Negociação é uma batalha.

			Você talvez imagine que negociações sejam uma disputa, mas a maioria das pessoas só tenta não ser feita de otária. Quanto mais experiente um negociador, maior a chance de que seja colaborativo — o que o faz mais bem-sucedido.

			6. Pedir mais vai fazer as pessoas gostarem menos de você.

			O que elas sentem por você depende mais de como você pede do que de quanto pede. E, quando as duas partes (incluindo você) estão felizes com a forma como as coisas funcionam, há mais chances de continuar assim.

			7. As pessoas mais influentes conseguem tirar qualquer coisa de qualquer pessoa.

			Não é assim que funciona — o que é bom tanto para elas como para você.

			8. Você sabe julgar o caráter das pessoas e consegue identificar um vigarista a quilômetros de distância.

			Infelizmente, somos péssimos em detectar mentiras. Mas vou apresentar alguns sinais de alerta para que você possa se proteger e proteger os outros de pessoas que usariam a influência para te enganar.

			9. As pessoas não dão ouvidos a gente como você.

			Uma voz pode estar lhe dizendo que, para chamar a atenção dos outros, você teria que ser mais extrovertido, mais velho, mais jovem, mais atraente, mais culto, mais experiente, de determinada raça ou um falante nativo. Neste livro, você vai aprender a falar de modo que as pessoas deem ouvidos — e a ouvir de modo que elas falem.

			10. Você não merece ter poder, ou dinheiro, ou amor — ou seja lá o que estiver nos seus desejos mais íntimos.

			Não vou persuadir você de que merece ser influente; nem sei o que isso significaria. O que sei é que essa influência não vai para quem a merece, mas para quem a entende e pratica. E, em pouco tempo, essa pessoa será você.

			Ser ruim em algo importante — e ter que estudar e praticar, e trabalhar com afinco nisso — pode não parecer um dom. Mas, quando suas habilidades melhoram, você sabe exatamente como as desenvolveu, e pode replicar o processo e até ensiná-lo para outras pessoas. Sei disso por experiência própria.

			Não passei a infância e a adolescência surfando em meu charme irresistível. Cresci em uma família pobre e boêmia, dividindo o único quarto do apartamento com minha irmã enquanto nossa mãe dormia no sofá. Minha mãe era artista e a pessoa mais criativa e divertida que já conheci. Sem dinheiro para um sorvete? Procurávamos ao longo da ciclovia por trocados que o Universo havia deixado para encontrarmos. Quando minha mãe dirigiu um acampamento de verão, nos vendou e nos deixou no meio do bosque com apenas uma bússola e um mapa topográfico para nos ajudar a encontrar o caminho de volta. Quando eu ou minha irmã precisávamos de um dia para cuidar da saúde mental, minha mãe matava o trabalho e fazia projetos de arte conosco: uma máquina de adivinhar o futuro feita de comida ou um dinossauro em tamanho real confeccionado com arame e papel machê. Minha mãe nos levava a bares onde seus amigos tocavam em bandas punk e a festas onde brincavam com tabuleiros ouija.

			Nossa casa era uma aventura, mas a escola era uma solidão. As pessoas falavam por cima de mim quando eu abria a boca. O tempo todo. A única explicação que eu conseguia encontrar era que o timbre da minha voz devia operar na mesma frequência que os sons ambientes da atmosfera terrestre. Fazer amigos não era algo fácil para mim.

			Minha jornada para me tornar influente começou com o teatro. Percebendo que as pessoas têm que ouvir quando os atores estão no palco, fiz um teste para uma produção de Aladim que prometia a todos um papel com falas. Fui escalada como Sapateiro no 3 de bigode e fez. Minha fala era “Sapatos à venda!”. Não brilhei, mas persisti. Muitos anos depois, minha carreira como atriz acabou de maneira tão estranha quanto começou, com um papel de protagonista em um filme de caratê obscuro tão chato que meu pai e minha mãe pegaram no sono enquanto assistiam. Mas anos de estudo e prática como atriz me ensinaram algo sobre conexão e carisma.

			Coloquei essas habilidades de atuação em prática nas vendas. Também não era nada tão legal assim. Eu batia de porta em porta e pedia para interromper o jantar das pessoas para vender assinaturas da revista Golf Digest. Mas aprendi como pedir coisas e como sobreviver quando as pessoas diziam não. Aprendi a ter curiosidade sobre a resistência em vez de insistir. Depois da faculdade, fiz um mba pela Universidade do Sul da Califórnia e entrei no marketing, primeiro lidando com equipamentos médicos, depois com brinquedos. Aprendi a negociar acordos e fazer pesquisa de mercado. Aprendi a influenciar crianças — o que, se você for pai ou mãe, sabe que é um nível faixa preta. Dirigi um segmento de 200 milhões de dólares da marca Barbie, viajando com tudo pago pela empresa e me divertindo um bocado. Mas ao mesmo tempo eu era frustrada.

			Era minha tarefa influenciar clientes, mas eu passava metade do meu tempo tentando persuadir as pessoas com quem trabalhava a tomar decisões inteligentes. Passava meses dedicada a uma linha de brinquedos, realizando longas análises para argumentar que fosse levada ao mercado, e no fim ouvia o presidente fazer uma careta e dizer para começarmos do zero porque tinha um mau pressentimento. Como as pessoas podem dirigir grandes empresas tomando decisões tão irrefletidas? E como podiam desprezar tão facilmente minhas tentativas de influenciar essas decisões? Sério, como?

			Quando os nerds querem entender alguma coisa, vão estudar, e foi o que eu fiz: me matriculei em um programa de ph.D. Primeiro no Instituto de Tecnologia de Massachussetts, depois em Harvard. Colaborei com alguns dos cientistas comportamentais mais criativos da área para entender como as pessoas realmente tomam decisões e o que realmente influencia o comportamento delas. Parte da minha pesquisa envolvia incentivar as pessoas a se alimentar de maneira mais saudável, quitar dívidas de cartão de crédito, fazer trabalho voluntário e doar para a caridade. Também estudei o lado mais sombrio da psicologia, que sonda por que as pessoas mentem para as outras — e para si mesmas. O Google usou meu modelo de economia comportamental como base para suas diretrizes alimentares, ajudando dezenas de milhares de funcionários ao redor do mundo a fazer escolhas mais saudáveis. Fui atraída pela economia comportamental em razão da filosofia moral que está por trás: quando estiver incentivando as pessoas para influenciar o comportamento delas, trate-as com dignidade e respeite sua liberdade de escolha.

			Entrei para o corpo docente da Escola de Administração de Yale e, no curso de mba que eu dava (e ainda dou) lá, reuni tudo que sabia sobre influência, ciência e prática: economia comportamental, carisma, negociação, enfrentar resistência, enfrentar rejeição, tudo. As pessoas queriam tanto desenvolver esses poderes que havia gente em pé na sala desde o primeiro dia, e Como Dominar Influência e Persuasão logo se tornou o curso mais popular na faculdade de administração, com alunos vindo do outro lado da campus. Há uma década, à medida que testo ideias novas, encontro novas evidências científicas e aprendo com os diários em que meus alunos refletem sobre seus sucessos e fracassos, a disciplina vem evoluindo. E para isso também são fundamentais as conversas com os executivos para quem realizo workshops ao redor do mundo. Foi meu curso que deu a ideia para este livro.

			O que meus alunos me ensinaram ao longo dos anos é que ao nos envolvermos com esse material temos a oportunidade de transformar nossas vidas — muito ou pouco. Quer você esteja negociando acordos melhores para si mesmo e outras pessoas, gerando oportunidades e benefícios inesperados para todos os envolvidos ou criando mudanças significativas na sua família, na sua comunidade ou mesmo para o mundo, a influência é seu superpoder.

			Em vez de tentar ensinar tudo sobre influência (o que seria impossível), vou me concentrar nos alvos fáceis — ideias surpreendentes, pequenas mudanças e ações práticas que têm um impacto enorme. Pode parecer estranho a princípio, como aprender uma segunda ou terceira língua. No começo, é preciso muito esforço consciente e não é muito agradável. Mas, com o tempo, à medida que você pratica, a língua nova se torna um hábito, com raízes firmes em seu subconsciente. Conforme cresce sua habilidade em influenciar os outros, você cria suas próprias estratégias e, mais adiante, será capaz de usá-las sem nem parar para pensar. Para chegar lá, vai precisar de uma boa noção de psicologia da influência, portanto vou apresentar algumas das principais pesquisas de psicologia social, economia comportamental, direito, saúde pública, marketing e neurociência que explicam como as decisões são tomadas e que forças invisíveis de fato movem o comportamento.

			Vou dar algumas ferramentas com nomes bobos como “Pergunta Mágica” e “Brontossauro Gentil” que inspiraram transformações em ambientes de trabalho, salvaram mulheres do tráfico sexual e mudaram o rumo da história. Vou mostrar como brilhar no palco, negociar tranquilamente uma oferta de trabalho ou um aumento e identificar mentirosos e manipuladores tentando influenciar você antes que seja tarde demais. Vou ensinar a lidar com as criancinhas internas petulantes das pessoas e apresentar alguns incríveis líderes empresariais, ativistas e estudantes — ah, além de tubarões, paraquedistas, vigaristas, Jennifer Lawrence, Gengis Khan, um adivinho fantasiado de gorila e o homem que salvou o mundo. Ao longo do caminho, você vai encontrar túneis do tempo, donuts olímpicos, tinta invisível e uma revolução.

			Em cada um dos capítulos de números inteiros vamos fazer um mergulho profundo em estratégias, evidências científicas e histórias sobre um grande tópico da influência, como carisma, resistência e negociações. Em contrapartida, os capítulos fracionados exploram uma ideia única. Os capítulos podem ser lidos em qualquer ordem, então deixe a curiosidade ser seu guia. Você não precisa ler tudo. Basta encontrar aquela coisinha que pode mudar sua vida.

			Ler este livro vai aumentar seu conhecimento sobre influência, mas na verdade o que estamos buscando é sabedoria e impacto. Pessoas com conhecimento ganham concursos de perguntas e respostas. Pessoas sábias escutam com a mente aberta e um ceticismo saudável, perguntando: “Como posso aprimorar essa ideia?” e “Quem mais precisa saber disso?”. Convido você a interagir com este livro seguindo esse espírito.

			Essa técnica de influência propõe uma conexão com os poderes de persuasão com os quais você nasceu, fortalecendo-os para tornar a vida melhor para todos, a começar por você mesmo. Não é nenhum bicho de sete cabeças, mas é uma ciência. E também é uma história de amor.

		

		
		


		
			1 ½. Em busca do temul


			A prática da influência é movida pelo desejo. Então a primeira pergunta é: você sabe o que quer?

			A palavra mongol temul descreve a paixão criativa e é traduzida poeticamente como “o olhar de um cavalo que está correndo para onde quer, independente da vontade do cavaleiro”.1 Temul é também a raiz do nome Temudjin. Conhecemos Temudjin como Gengis Khan.

			Na escola, tudo que me ensinaram sobre Temudjin foi que ele era um líder militar sanguinário. Não que seu Império Mongol foi a primeira grande civilização que praticou a tolerância religiosa, promoveu a alfabetização universal e fundou o primeiro sistema postal internacional. Nem mesmo que foi o segundo maior império na história mundial, atrás apenas do Império Britânico. Os britânicos levaram séculos conquistando e colonizando. No tempo de apenas uma vida, Temudjin foi de uma criança sem-teto a governante de uma vasta extensão que incluía as terras que conhecemos como Irã, Paquistão, Afeganistão, Quirguistão, Turcomenistão, Usbequistão, Azerbaijão, Armênia, Geórgia, Norte da China e Sul da Rússia. Acho bom nunca ter conhecido Temudjin, mas, apesar de tudo que se possa dizer a seu respeito, não há como duvidar que ele tinha temul de sobra. E o temul é uma força criativa.

			Crianças tendem a ter muito temul também. Quando minha filha, Ripley, tinha sete anos, eu lhe perguntei o que queria e ela não hesitou.

			“Uma arma de tudo que dispara o que eu quiser.”

			Eu sorri. “Certo, o que você quer disparar?”

			“Primeiro, quero o poder de curar tudo. Depois, vida eterna e ser capaz de fazer outras pessoas viverem para sempre também. E também uma carteira que, quando abrir, você pode dizer ‘Quero vinte dólares’ e vai aparecer. Todo o dinheiro que eu quiser. Se você perder a carteira, ela vai se transportar de volta para o seu bolso.” (Ela não tinha uma carteira, mas eu vivia correndo de um lado para o outro atrás da minha.) “Depois quero um teletransportador para qualquer lugar que eu quiser, até para dentro do livro do Harry Potter.”

			Ripley não ganharia a arma de tudo, mas, assim como Temudjin, ela queria as coisas e ia atrás delas. Ela fazia coisas como organizar seus colegas da primeira série para escrever poemas e vendê-los em um evento de arrecadação de fundos para que pudessem doar dinheiro para a World Wide Fund for Nature (wwf). Em troca, eles ganharam uma arara vermelha de pelúcia, muito fofa de abraçar.

			Não sei o que seu coração deseja, mas, seja lá o que for, este livro pode ser o combustível para acelerar você nessa trajetória.

			De tempos em tempos, não sabemos o que está acontecendo. Você pode estar em uma encruzilhada. Ou talvez já tenha realizado o que tanto desejava. Pode ser que esteja preocupado com algo que não quer ou esteja enfrentando muitas escolhas. Tudo bem. Você também está no lugar certo.

			E, se você sabe o que quer, a pergunta é: você consegue ter certeza?

			Quando comecei a realizar experimentos comportamentais como estudante de doutorado, minha primeira descoberta mais chocante foi que a maioria das minhas hipóteses estava errada.2 E não só as minhas, mas as dos meus colegas, orientadores e todo mundo. Para nossas ideias mais criativas, a taxa de fracasso era em torno de 90%. Mesmo agora, como professora de influência, vejo pessoas fervorosas conseguindo o que querem e então descobrindo que não era isso que realmente desejavam.

			Não dá para ter certeza do que você quer se ainda não experimentou.

			Para descobrir — e ter certeza de verdade —, experimente. E aproveite essa experiência. Teste suas hipóteses. Teste as hipóteses dos outros. Encontre pessoas que sentem aquilo que você quer sentir e busque fazer o que elas fazem. Ou algo completamente diferente. Convido você a usar este livro como uma oportunidade para experimentar e descobrir o que deseja de verdade.

			Uma das suas buscas vai fazer você sair galopando por aí, com o coração cheio de temul.

		


		
			2. A influência não funciona como você pensa

			Em Orlando, Flórida, no parque temático Gatorland, que se define como “capital mundial dos crocodilos”, você pode segurar um filhote de aligátor, ver esses parentes dos jacarés lutando ou andar de tirolesa sobre o pântano onde Indiana Jones e o Templo da Perdição foi filmado com aligátores vivos à espreita lá embaixo. Se isso não for aventureiro o bastante para você, um especialista como Peter Gamble vai ser seu guia até uma área restrita em que é possível alimentar aligátores na praia, sem nenhuma barreira entre você e eles. Enquanto ele me guiava passando pelas placas de alerta, Peter tomou o cuidado de explicar: “Eles são treinados, mas não são mansos”.

			Pude ver que eram perigosos até um para o outro. Predator estava sem parte do maxilar; um pedaço do rabo de Blondie tinha sido arrancado. Quando Peter me deu um balde de carne crua, fiquei receosa e empolgada, prevendo um confronto de titãs.

			O primeiro pedaço ensanguentado que atirei caiu alguns centímetros fora da “zona de mordida” de Buddy, o espaço entre o nariz e a cauda do aligátor. Ele não saiu do lugar. Nenhum deles saiu. Meu segundo lançamento foi melhor. A carne voou direto para a boca de Buddy, e ele avançou tão rápido para pegá-la que mal consegui ver o que aconteceu. Já os outros? Nem se mexeram. Atirei mais carne. Quando minha mira errava ainda que por pouco, a carne caía e ficava lá até uma ave pousar e levar.

			Os aligátores evoluíram para ter eficiência máxima. Seus corpos pesam até meia tonelada mas precisam de apenas uma colher de sopa de cérebro para funcionar, e precisam de tão pouca comida que podem passar até três anos sem comer nada. Eles não gastam energia física nem mental. Ignoram tudo — exceto ameaças imediatas ou oportunidades fáceis. E lidam com esses riscos e recompensas de acordo com regras instintivas que ajudaram a espécie a evoluir ao longo dos últimos 37 milhões de anos. Seu cérebro minúsculo precisa fazer perguntas simples. Isso vai me machucar? Vai me ajudar? Vai ser fácil? O resto é piloto automático. O processo cognitivo primitivo tem muito em comum com nossa mente. Embora tenhamos muita experiência com comportamentos irracionais (procrastinação, compras por impulso, paixões inexplicáveis e obsessões doentias, para citar alguns), preferimos nos ver como seres racionais tomando decisões conscientes, e não como seres instintivos em busca do caminho da menor resistência. Neste capítulo, vamos olhar com atenção como o processo de tomada de decisões funciona no dia a dia. A influência não atua como pensamos porque as pessoas não pensam como pensamos que elas pensam. Quando você entender que a maior parte do comportamento reflete pouquíssimo “pensamento”, pode fazer ajustes simples mas transformadores no modo como tenta influenciar os outros.

			POR QUE FAZEMOS O QUE FAZEMOS

			A economia comportamental pode nos ajudar a entender o processo humano de tomada de decisões. A maioria das pessoas no mundo corporativo acha difícil definir economia comportamental e nem os pesquisadores concordam sobre o que isso quer dizer. Portanto, mesmo sob o risco de ser simplista demais, vou oferecer uma explicação que pode ser útil.

			A psicologia se concentra nos processos mentais, com um interesse apenas secundário nos comportamentos que eles geram. A economia, por sua vez, se interessa por comportamentos sociais (comércio, trabalho, consumo, cooperação, casamento, violência etc.) quase sem dar importância aos processos mentais que estão por trás — supõe-se que o interesse próprio racional explicaria quase tudo. A economia comportamental é fruto da união entre psicologia e economia. É o estudo dos processos mentais que dão origem a comportamentos sociais. Isso não significa que o interesse próprio racional não importa, apenas que importa menos do que pensamos. Você não consegue cumprir seus compromissos embora os tenha escolhido acreditando serem o melhor para você. Você ajuda estranhos mesmo sabendo que eles não vão retribuir. Suas preferências dependem das coisas mais variadas, como seu humor, suas alternativas e até o clima. Economistas comportamentais se interessam por tudo isso.

			Uma das principais propostas da economia comportamental é a hoje famosa Teoria do Sistema Dual, que se baseia em dois modos de processamento com os nomes nada criativos de Sistema 1 e Sistema 2. Ao explicar essa ideia, vou me concentrar no que isso significa para você como influenciador para que, mesmo que já conheça o conceito geral, possa ter algumas ideias novas para considerar.

			A maior parte da tomada de decisões é habitual e relativamente fácil. Esse é o Sistema 1. Como um aligátor ou jacaré, o Sistema 1 praticamente espreita sob nossa consciência, monitorando o ambiente em busca de ameaças e oportunidades. Movido por instintos e hábitos, está sempre preparado para tomar ações imediatas. Aproximar-se, evitar, lutar, morder, cuidar e fazer amigos — ou, na maioria das vezes (como com a carne fora da zona de mordida), ignorar. Ele age de maneira inconsciente e automática.

			Já o Sistema 2 é consciente e racional como um juiz que delibera um caso de cada vez, ouvindo argumentos e considerando as evidências com atenção. Nós nos vemos como seres racionais porque temos mais consciência do mecanismo de funcionamento desse Sistema 2. Como esse processamento exige concentração, sempre que possível evitamos recorrer a ele para conservar nossos recursos cognitivos limitados. É um especialista deixado na reserva para os casos mais difíceis e importantes. Como o filósofo A. N. Whitehead escreveu em 1911, “Operações de pensamento [consciente] são como ataques de cavalaria em uma batalha — são fortemente limitadas em número, exigem cavalos novos e só devem ser realizadas em momentos decisivos”.1

			No livro Rápido e devagar: Duas formas de pensar, do vencedor do prêmio Nobel Daniel Kahneman,2 o Sistema 1 é “rápido” e o Sistema 2 é “devagar”. Mas o Sistema 1/Sistema 2 não é a única teoria de processamento dual. Você já ouviu falar de outras, como pensamento × sentimento, razão × intuição e hemisfério esquerdo × hemisfério direito do cérebro. Todas estão conectadas. Na realidade, adotou-se esse nome genérico Sistema 1 e Sistema 2 porque essa teoria se dispõe a englobar todas as outras teorias de processamento dual, destacando o que há de comum entre elas. Como penso que os termos Sistema 1 e Sistema 2 podem parecer um pouco evasivos, então daqui em diante vou chamá-los de Jacaré e Juiz e usar o termo “cérebro de Jacaré” de maneira intercambiável com “Jacaré”. Da perspectiva da influência, o que faz essa teoria de processamento dual ser útil é seu foco no modo de funcionamento e interação desses dois processamentos.

			O Jacaré é responsável por todo processo cognitivo rápido que exige uma atenção insignificante. Isso inclui emoções, decisões instantâneas, reconhecimento de padrões e qualquer comportamento que se torne fácil ou habitual com a prática, como ler. Ao picar cebola, dirigir de casa para o trabalho, se assustar com um barulho, sorrir para um amigo, notar um erro de digitação, multiplicar três por cinco, pegar o celular quando ele toca, dar um abraço espontâneo ou cantar sua música favorita, você está no modo Jacaré.

			O Juiz é responsável por todos os processos cognitivos que exigem concentração e esforço. Isso inclui planejar, calcular, traçar estratégias, interpretar, evitar erros, seguir instruções complexas e fazer tudo que ainda não se está apto a fazer. Ao coordenar uma reunião, discutir política, comparar planos de seguro, dirigir na hora do rush debaixo de chuva ou pensar em quantos azulejos precisa para o chão do banheiro, você está no modo Juiz. Não dá para ser multitarefa no modo Juiz.

			Quando não vale a pena ou não é possível deliberar de maneira rigorosa, as decisões são relegadas a sentimentos, hábitos, preferências, instintos e atalhos mentais do Jacaré. Quando você está tomando uma decisão importante e tem um momento tranquilo para ponderar, você integra o feedback do Jacaré e do Juiz, verificando seu instinto e também considerando suas opções com atenção.

			Alguns comportamentos caem no território do Jacaré para algumas pessoas e no do Juiz para outras. Um esquiador experiente consegue descer uma trilha difícil e traiçoeira, evitando penhascos e árvores sem muito esforço consciente, sentindo a luz do sol e a adrenalina em um estado de fluxo: Jacaré. Um esquiador novato em uma rampa para principiantes tem que concentrar toda a atenção em tentar manter seus esquis na posição certa e o corpo voltado para a direção que deseja seguir: Juiz.

			Para entender melhor como isso funciona, você pode vivenciar o Jacaré e o Juiz na própria pele. Você só precisa de alguns minutos e o cronômetro do celular.

			O objetivo é se cronometrar enquanto lê as palavras no boxe a seguir em voz alta. Diga-as o mais rápido possível, sem errar. Apenas se concentre em ler as palavras em voz alta e ignore a fonte. Cronômetro pronto?

			Comece.
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			Muito bem. Anote quanto tempo se passou. Agora cronometre de novo, mas, desta vez, quando voltar ao boxe, diga a cor da letra de cada palavra impressa, não a palavra em si. A cor, não a palavra. Mais uma vez, use o cronômetro e faça o mais rápido possível sem errar.

			Ótimo.

			O que notou desta vez? Na segunda vez demorou mais? Você sentiu um conflito interno deixando você mais devagar? Para a maioria das pessoas, nomear as cores demora mais ou menos o dobro do tempo que ler as palavras, embora a tarefa em si não seja mais complexa. Você pode pensar que demorou mais porque, depois de ler as palavras, ficou mais difícil mudar de marcha, mas é mais do que isso.

			Como você tem tanta prática lendo, essa função foi entregue ao Jacaré. Você é um leitor experiente, que lê há muito tempo, então esse comportamento se tornou automático, assim como esquiar para o atleta profissional. Nomear as cores é uma tarefa simples também, mas você não a pratica todos os dias — especialmente em um caso como esse, no qual a palavra em si nomeia uma cor diferente do que vemos. Portanto, essa tarefa exige a concentração do Juiz. O Jacaré, porém, nunca para de dar sua contribuição. Essa não é sua natureza. Além disso, ele é tão rápido que sempre responde antes. Identificar a cor independentemente da palavra exige que o Juiz se sobreponha ao Jacaré, o que exige esforço e tempo.

			O cientista cognitivo John Ridley Stroop investigou esse fenômeno de sistemas cognitivos em conflito nos anos 1930, quando notou que as pessoas conseguiam ler a palavra “vermelho” mais rápido quando conseguiam identificar a cor.3 A tarefa que você fez agora foi batizada em homenagem a ele. Você notou que, perto do fim da segunda rodada, começou a ganhar velocidade? Se praticasse o Teste de Stroop, logo se tornaria um especialista em nomear cores e não teria mais esse atraso mental.4 O Jacaré teria assumido a função.

			O que você acabou de sentir com o Teste de Stroop é que o Jacaré (Sistema 1) é o primeiro a reagir. Sempre. O Juiz (Sistema 2) vem em segundo lugar, mas apenas às vezes, quando a tarefa é suficientemente importante e exigente — e você tem tempo para isso. O Jacaré pode tomar decisões sem contribuição do Juiz, mas o Juiz não consegue tomar decisões sem contribuição do Jacaré. Essa assimetria é um dos segredos da influência.

			a mãe de todos os mal-entendidos

			Como grande parte da atividade do Jacaré acontece abaixo do nível da consciência, a maioria de nós conclui que nossa mente racional está no comando. Uma das grandes coisas que nos distinguem das outras espécies no planeta é nossa capacidade de raciocinar, e damos importância demais a ela. Supomos que, se quisermos mudar o comportamento — nosso ou de outra pessoa —, precisamos elaborar um argumento persuasivo. Conquiste a mente e o comportamento virá como consequência. Isso parece óbvio, mas está longe de ser verdade. Perfeitamente compreensível, mas completamente equivocado.

			Alguns pesquisadores estimam que o Jacaré pode ser o único responsável por até 95% de nossas decisões e nosso comportamento. O número específico não é quantificável, mas sabemos que o Jacaré administra a grande maioria de nossas decisões e de nosso comportamento. Ao considerar quantas decisões você toma o tempo todo — todos os movimentos físicos, todas as escolhas alimentares, todas as tentações a resistir (ou não), todas as palavras a dizer —, seria impossível deliberar conscientemente sobre cada uma delas. No entanto, não é fácil aceitar que o Jacaré representa um papel tão enorme em como reagimos ao mundo e uns com os outros.

			Como dizem os psicólogos sociais John Bargh e Tanya Chartrand, “Considerando o desejo compreensível de acreditar em livre-arbítrio e autodeterminação, pode ser difícil aceitar que a maior parte da vida diária é movida por processos automáticos e inconscientes — mas parece impossível […] que o controle consciente possa estar à altura da tarefa. Como Sherlock Holmes gostava de dizer ao dr. Watson, quando se elimina o impossível, o que resta — por mais que pareça improvável — deve ser a verdade”.5

			Quando ensino às pessoas sobre a primazia do Jacaré, alguns resistem bravamente à ideia: “Tá, pode ser que a pessoa média seja influenciada pelo Jacaré, mas alguns de nós não são Juízes?”, ou “Mas sou uma pessoa de números, juro”. Você pode querer que as pessoas usem lógica e dados ao tentar influenciar você, e pode usar planilhas ou calculadoras ao tomar uma decisão importante. Eu também. Mas isso não quer dizer que não estejamos sendo influenciados pelo Jacaré; quer dizer apenas que não queremos nos deixar influenciar demais por ele. Não é uma questão de inteligência. Médicos, advogados e professores são tão influenciados quanto qualquer pessoa — assim como juízes de verdade.

			Em um estudo de decisões envolvidas em sentenças de liberdade condicional em cortes israelenses, os pesquisadores Shai Danziger, Jonathan Levav e Liora Avnaim-Pesso notaram um padrão estranho.6 Um prisioneiro que comparecia diante dos juízes perto do começo das três sessões do dia tinha 65% de chance de receber liberdade condicional. Mas, perto do fim dessa sessão, essa possibilidade despencava para quase zero. Então, depois de um intervalo, disparava de novo para 65%. Os juízes não tinham controle sobre a ordem dos casos; dependia da chegada do advogado. A gravidade do crime, a pena cumprida do prisioneiro, a presença ou ausência de um histórico de encarceramentos prévios — nenhum desses elementos explicava o padrão anterior. Nem mesmo a nacionalidade ou o gênero do prisioneiro.

			Os pesquisadores concluíram que, à medida que os juízes se cansavam, tendiam à opção mais fácil e automática. No começo de uma sessão, quando estavam descansados, os juízes conseguiam se concentrar nos detalhes de cada caso, dedicando toda a sua atenção consciente e avaliando as evidências com cuidado, como é esperado dos juízes. Com o passar do tempo, porém, a fadiga de decisões e a fome causam um impacto, e o Jacaré, usando seus atalhos e instintos, intervinha para dar uma força.

			Nossa reação instintiva a prisioneiros? São perigosos. É por isso que estão presos. Depois que o Jacaré assumia, a reação instintiva determinava a escolha automática. Liberdade condicional negada. Liberdade condicional negada. Liberdade condicional negada. Se você já corrigiu uma grande pilha de trabalhos ou avaliou uma grande pilha de currículos, sabe como fica cansativo e como é difícil ser tão justo no fim como era no começo.

			A mãe de todos os mal-entendidos é que nos imaginamos como seres racionais, mas é o Jacaré quem está no banco de motorista. Ele sempre comparece primeiro, e também é o padrão quando o Juiz se cansa. O Jacaré é muito mais influente do que você imagina.

			fatias finas do jacaré

			As reações emocionais instantâneas — instintivas — exercem forte poder sobre os julgamentos, e isso é verdade sobretudo quando estamos fazendo julgamentos sobre outras pessoas. A precursora do grande volume de pesquisas sobre esse efeito foi a finada psicóloga social Nalini Ambady e seu colega Robert Rosenthal. Eles usaram o termo fatias finas para descrever as janelas surpreendentemente estreitas de experiência que usamos para criar impressões pessoais — às vezes apenas frações de segundo.

			A primeira coisa que impressiona na pesquisa sobre fatias finas é como essas impressões rápidas do Jacaré conseguem prever corretamente os julgamentos sociais e os resultados significativos que podem resultar deles. Quando se pediu a universitários que avaliassem a competência de um professor com base em um vídeo mudo que mostrava apenas seis segundos dele ensinando, esses resultados previram corretamente como os professores seriam avaliados ao fim do ano.7 Estudantes também conseguiram identificar os vendedores mais bem avaliados segundo uma amostra de gerentes de vendas regionais com base em três áudios de vinte segundos apenas com a voz deles.8 Diante de áudios distorcidos, completamente incompreensíveis, de cirurgiões conversando com pacientes, os participantes de uma pesquisa de Ambady conseguiram prever apenas pelo som da voz dos cirurgiões quais tinham sido processados por negligência.9 Quando as fatias finas eram de linguagem corporal, tom de voz ou rostos, todas transmitiam informações importantes e geravam uma previsão certeira.10

			O neurocientista Alexander Todorov fatiou a exposição ainda mais. Ele mostrou aos participantes do estudo pares de rostos desconhecidos por apenas um segundo, depois pediu que escolhessem a pessoa mais competente do par. Os participantes não sabiam, mas se tratava do rosto de candidatos que haviam concorrido ao Congresso, e seus julgamentos rápidos previram com uma precisão espantosa de 70% quais candidatos haviam ganhado as eleições.11 Plataforma ou partido político? Não importavam.

			Esse trabalho tem implicações enormes para a influência. Para começar, destaca e, em certo grau, justifica o papel importantíssimo do Jacaré quando se trata de nossas percepções e decisões uns sobre os outros. Os Jacarés tomam decisões automáticas e, depois, não voltam atrás.12 Diversos estudos indicam que ter mais tempo para ponderar não melhora a precisão das previsões sociais de fatias finas, e alguns estudos concluíram que dar mais tempo aos participantes na verdade torna suas previsões menos corretas.13

			Estamos tomando decisões importantes como em quem votar e se processamos alguém ou não com base em pouco mais do que reações instintivas, ainda que a história que contemos a nós mesmos seja diferente. Portanto, entender, prever ou influenciar o comportamento dos outros deve começar com o julgamento automático do Jacaré deles. Sempre.

			atenção seletiva e raciocínio motivado

			O Jacaré e o Juiz são constructos teóricos — não anatômicos —, mas, se você é um nerd das ciências, pode achar interessante saber que se correlacionam mais ou menos com as regiões do cérebro que imaginaríamos. O Jacaré está mais ligado a regiões primitivas, como o cerebelo, que coordena movimento, e o sistema límbico, onde as emoções são processadas. O Juiz está mais relacionado ao neocórtex, onde acontece o raciocínio. E, ainda mais interessante, a anatomia neural confirma que as regiões do Jacaré influenciam as regiões do Juiz mais do que o contrário. Existem muito mais fibras neurais enviando mensagens do sistema límbico ao neocórtex do que no sentido inverso.14 Mesmo anatomicamente, o Jacaré é o peso-pesado.

			Embora talvez você não tenha pensado nisso antes, você sabe por experiência própria que não há como influenciar as reações instintivas por meio de esforço consciente. O Jacaré não aceita pedidos. Você não pode se convencer racionalmente a se apaixonar, odiar sorvete ou gostar de pastinaca (que é, sem dúvida, detestável). É possível ignorar as reações instintivas, mas não é fácil. Quando o pesquisador especialista em nojo Paul Rozin pediu a adultos para comerem um pedaço de chocolate na forma de cocô de cachorro, 40% não conseguiram. (Crianças pequenas, porém, não tiveram nenhum conflito com o Jacaré e comeram a guloseima em forma de cocô com o maior prazer.)15

			Um aspecto importante dessa interação desigual é que o Jacaré age como um filtro que determina o que chega à consciência do Juiz. Isso significa que, além de o Jacaré assumir quando o Juiz se cansa, é o Jacaré que decide quais casos e evidências o Juiz vai considerar. Mesmo em situações em que o Jacaré não é o centro do espetáculo e o caminho da influência flui do Jacaré para o Juiz, as evidências já passaram pelos filtros do Jacaré: atenção e motivação.

			atenção seletiva

			O processamento visual detalhado é dispendioso. Os neurocientistas Stephen Macknik e Susana Martinez-Conde escrevem: “Os olhos só conseguem discernir detalhes delicados em um círculo do tamanho do buraco de uma fechadura, bem no centro do olhar, que cobre cerca de um décimo de 1% da retina; é chocante como a maior parte do campo visual circundante tem uma qualidade precária”.16 Então por que o mundo todo parece estar em foco? O Jacaré está chutando, preenchendo as lacunas com imagens de alta probabilidade. O Jacaré chuta tudo de maneira parecida, deixando que as reações cotidianas banais se baseiem em palpites, instintos e hábitos. Para conservar recursos, as percepções do Juiz são guardadas para o inesperado: ameaças inesperadas (uma sirene de polícia atrás de você), oportunidades inesperadas (uma pessoa desconhecida atraente) e até reconhecimentos inesperados (caminhonetes aparecendo por toda parte agora que você comprou uma).

			O Jacaré filtra as informações influenciando a forma como as buscamos. A maneira mais importante como isso acontece é através do viés de confirmação. Inconscientemente, buscamos informações que apoiem aquilo em que acreditamos, aquilo em que queremos acreditar ou aquilo que esperamos encontrar. As buscas na internet refletem a maneira como buscamos informações no resto do mundo. Quando busco “Remédios homeopáticos podem ajudar dores de cabeça?”, a primeira página de resultados parece promissora. Dez artigos confirmam minha hipótese implícita de que medicamentos homeopáticos podem sim ajudar com dores de cabeça. Ótimo. No entanto, quando pesquiso “A homeopatia é apenas um efeito placebo?”, a primeira página de resultados rende dez artigos confirmando dessa vez que minha hipótese completamente contrária também estava correta: a homeopatia é só um placebo.

			Embora a tendência seja buscar informações que confirmem que estamos certos, também tendemos a evitar informações que poderiam provar que estamos errados ou nos deixar infelizes. Vemos o quadro nutricional naqueles bolinhos, mas desviamos os olhos antes de ler as calorias. Ou, em algum lugar da mente, sabemos que deveríamos fazer os exames para a doença genética que atinge nossa família, mas ficamos adiando isso.

			Em uma série de estudos fascinantes sobre ignorância deliberada, as pesquisadoras Kristine Ehrich e Julie Irwin, que se dedicam a compreender as decisões que tomamos, ofereceram a dois grupos de participantes os mesmos produtos — mas deram informações diferentes sobre eles. Metade dos participantes foi informada de atributos éticos, como trabalho infantil e fontes sustentáveis, enquanto a outra metade pôde escolher se teria acesso a esses dados ou não. As autoras descobriram que, quando os participantes receberam informações sobre uma questão ética a respeito da qual se importavam, eles a consideraram ao tomar as decisões de compra — como era de se esperar. No entanto, importar-se com questões éticas os tornava menos propensos a procurar informações que seriam moralmente obrigados a considerar. Consegue adivinhar quais participantes eram os menos propensos a buscar informações éticas? Aqueles que realmente haviam gostado de um produto, como a linda escrivaninha de madeira que talvez tenha sido arrancada de uma floresta tropical. Se as pessoas não sabem de uma violação ética, elas não podem ser responsabilizadas — nem por si mesmas. O Juiz escolhe as informações que nos ajudam a fazer o que queremos fazer e a acreditar no que queremos acreditar. E esses desejos vêm do Jacaré.

			Às vezes, essa estratégia seletiva de informações chega a ser uma autoilusão descarada. Eu e meus colegas descobrimos que, quando se oferecem às pessoas um motivo e uma oportunidade para se enganar, elas se enganam pelo tempo que for possível.17 Detalhes de nossos estudos variavam, mas a estrutura básica foi a seguinte: levamos um grupo de pessoas para o laboratório e demos um teste de qi ou um questionário de conhecimentos gerais. Metade dos participantes teve acesso a um gabarito enquanto fazia o teste. O fato de essas pessoas irem bem não é surpresa; muitas colaram. O que surpreende é o que vem depois.

			Em seguida, mostramos a todos um segundo teste, igualmente difícil, e pedimos para prever sua pontuação. Os que colaram veem que não há gabarito, e todos veem que os problemas são tão difíceis quanto antes. Os que colaram deveriam imaginar que não vão se dar tão bem dessa vez, mas não querem acreditar que foi o gabarito que os ajudou a pontuar bem no primeiro teste. Eles se acham inteligentes graças a suas pontuações altas, e essa autoilusão é tão forte que estão dispostos a apostar dinheiro em seu desempenho. Quando perdem depois de se saírem pior do que o esperado no segundo teste (o que é óbvio que acontece), é de se imaginar que esse banho de água fria os traria de volta à realidade. Mas não. Descobrimos que são necessários três choques de realidade seguidos — testes consecutivos em que não havia como colar — para que superassem a autoilusão. E quando deixamos que trapaceiem de novo? Eles voltam imediatamente a se iludir. A autoilusão é uma armadilha fácil de cair, e é difícil sair dela.

			Raciocínio motivado

			Acabei de explicar como é tendencioso o subconjunto de informações que chega à nossa consciência. A verdade é que o processamento de informações do Juiz também é tendencioso, porque o próprio raciocínio é um processo de influência. Um argumento interno está sendo apresentado.

			Considere a seguinte decisão de custódia, de um estudo do pesquisador de políticas públicas Eldar Shafir. Se quiser testar o experimento, faça isso com um amigo. Cada um assume o papel de um juiz. Um decide qual dos pais deve ganhar a custódia única da criança; o outro decide qual dos pais deve perder a custódia única da criança. Tudo que se sabe sobre os pais são os atributos a seguir. Tomem suas decisões antes de discuti-las.
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			A maioria das pessoas concede a custódia ao Pai B. E a maioria das pessoas nega a custódia… também ao Pai B.18 Por quê? Porque o Jacaré nos incentiva a agir com cautela escolhendo coisas que sejam particularmente boas ou rejeitando coisas que sejam particularmente ruins. Quando a informação é processada considerando qual pai escolher, buscamos os melhores atributos, e o que atrai a atenção é a relação do Pai B com a criança. Quando a informação é processada sobre qual pai rejeitar, procuramos os piores atributos, e o que atrai a atenção são as viagens de trabalho do Pai B.

			Esse viés de escolha × rejeição representa um papel importante no processo de contratação. Ao selecionar currículos, estamos subconscientemente buscando rejeitar, porque análises mais aprofundadas significariam mais tempo e trabalho. No entanto, ao entrevistar candidatos, subconscientemente buscamos escolher, porque identificar o candidato certo significa que o trabalho está feito. Portanto, as preferências do Jacaré influenciam como o Juiz processa as informações. Vieses cognitivos como esse são semelhantes a preconceitos sociais como racismo, sexismo ou homofobia, no sentido de que não podem ser extintos apenas por vontade, mesmo que saibamos que são errados. Podemos colocar barras de proteção no comportamento para evitar que vieses e preconceitos nos guiem para a linha de ação errada… mas apenas se soubermos o que está acontecendo. E a maioria não sabe.

			O raciocínio motivado pode se ativar quando o Juiz começa a racionalizar os instintos do Jacaré — e ele é muito bom nisso. O juiz cansado e com fome na audiência de liberdade condicional provavelmente não olha para a cara do prisioneiro e diz: “Podem botar na cadeira. Tenho um mau pressentimento sobre esse cara”. O juiz escuta as evidências e escolhe motivos para apoiar a intuição de que esse prisioneiro impõe uma ameaça permanente à sociedade. Qual era a natureza do crime? Existe algum histórico de violência? O prisioneiro está relutante em assumir responsabilidades? Qualquer um dos motivos para prender a pessoa na primeira vez pode ser reutilizado. O Jacaré exerce sobre o Juiz uma força gravitacional à qual é preciso muita energia para resistir.

			Vou convidar você a experimentar essa atração do Jacaré sobre o Juiz logo mais ao propor uma pergunta sobre preservação da vida selvagem. Decidir o grau de importância, o que deve ser feito e o que você deve fazer pessoalmente, se é que deve fazer algo, é basicamente um processo do Juiz. Mas, como todos os processos do Juiz, ele é influenciado pelo Jacaré — suas experiências, preferências e reações às informações apresentadas. Tanto o Jacaré como o Juiz são responsáveis pelo que você está pensando (conscientemente ou não) e pelo que está fazendo, mas apenas o Jacaré é responsável pelo que está sentindo.
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			Olhe essa imagem de um tigre-de-bengala. Há um pixel para cada tigre-de-bengala vivo. Cerca de 2500.19

			Segundo a maioria dos relatos, essa imagem consegue transmitir a sensação desse número, e a tragédia que ela representa. (A sensação seria ainda mais forte se a fotografia estivesse em cores.) Essa reação emocional é ainda mais influenciada pela nossa familiaridade de Jacaré com a espécie, pelo fato de o tigre ser um dos membros da megafauna que conhecemos desde criança, por aprender o nome dele junto com o do elefante, o da girafa e o da zebra. Que imagem triste. Algo deve ser feito!

			Agora imagine que existem dois programas de preservação e você deve decidir qual dos dois será financiado. Há o programa do tigre-de-bengala e há outro para o tigre-da-indochina. Esta é uma imagem do tigre-da-indochina, também com um pixel para cada um dos cerca de seiscentos vivos.
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			Dessa vez é o Juiz que informa que a imagem é um tigre, porque você precisa confiar na minha palavra. Você vê os pixels, mas não sente a presença do tigre, nem a tragédia de sua perda, como sentiu pelos tigres-de-bengala.

			Enquanto considera qual programa financiar, você pode se sentir (Jacaré) mais inclinado a financiar o programa do tigre-de-bengala, então procura motivos (Juiz) para justificar essa preferência. Os tigres-de-bengala são mais famosos do que os tigres-da-indochina, então provavelmente sempre houve muito mais deles. Os tigres-de-bengala são icônicos, então sua preservação vai ajudar a angariar fundos para outros projetos de conservação. E, se restam apenas seiscentos tigres-da-indochina, eles já devem ser um caso perdido mesmo. Triste, mas devemos nos concentrar em espécies que ainda podemos salvar.

			O Juiz poderia ter dado um argumento persuasivo a favor dos tigres-da-indochina, que precisam de mais ajuda e provavelmente recebem menos — mas o Jacaré não quis. Quando o Juiz está considerando as evidências e tentando chegar a uma conclusão de maneira racional, é impossível ignorar as percepções, os julgamentos, as preferências e as emoções do Jacaré. O Jacaré vai influenciar em quais fatos o Juiz se concentra, quais alternativas são consideradas e quais decisões são inteligentes ou justas. Isso significa que o Jacaré tem a vantagem. De longe. Também significa que pode ser difícil distinguir razão de racionalização.

			Imagine que você estava decidindo entre bolo de chocolate e salada de frutas. Se a escolha parece fácil, o Jacaré cuida dela. Mas, se você estiver em dúvida, o Juiz intervém. Os advogados apresentam seus argumentos.

			Meritíssimo, sua calça está apertada demais, e você já comeu um donut no café da manhã.

			Protesto, meritíssimo. Você fez sua corrida matinal depois e, pelo que eu soube, o bolo é caseiro.

			Protesto ao protesto. Seu novo chefe está aqui. Mostre um pouco de autocontrole. Etc. etc. Até o Juiz bater o martelo e tomar uma decisão.

			Razão e lógica são tipos de argumentos. Isso significa que são tentativas de influência. Como no caso Bolo de chocolate × Salada de frutas, as faculdades da razão podem ser recrutadas para apoiar cada um dos lados de qualquer discussão. Você tem o Juiz avaliando ambos, mas ele vai considerar apenas um subconjunto de todos os fatos possíveis, guiados pelos vieses do Jacaré. Preferências, preconceitos, estereótipos e atalhos certificam que o processo de avaliação dos fatos seja tendencioso. Sempre. O Juiz tenta não ser tendencioso — isso é o melhor que podemos dizer.

			Apesar das boas intenções, o Juiz é puro papo furado. Ele está tão programado a dar explicações “racionais” para comportamentos inconscientes do Jacaré que, quando não sabe a resposta, simplesmente inventa uma. Se isso parece estranho, vamos dar uma olhada nos resultados bizarros de alguns experimentos sobre o cérebro.

			Em alguns casos raros de epilepsia grave, o corpo caloso — o principal elo que conecta os hemisférios direito e esquerdo do cérebro — é cortado cirurgicamente para impedir que as convulsões se espalhem de um lado para o outro. Depois que essa conexão é rompida, um objeto, palavra ou imagem apresentados a um hemisfério (por meio de uma imagem exibida apenas ao olho oposto) não são registrados conscientemente pelo outro. No entanto, descobriu-se que essa total ausência de informações não impõe qualquer obstáculo à capacidade do Juiz de racionalizar. Aí entra o papo furado.
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