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			Para Kaan, Jeremy e Bill,


			Os meus mais antigos amigos — algo que não repensarei


		


	

		

			 


			Prólogo


			 


			 


			Depois de um voo acidentado, caíram do céu de Montana 15 homens. Não eram paraquedistas. Eram, sim, membros de um corpo de bombeiros com a categoria de smokejumpers, bombeiros de elite especialistas no combate às chamas em áreas florestais, largados como paraquedistas para atacarem um incêndio que, neste caso, fora ateado por relâmpagos no dia anterior. E que, poucos minutos depois, teriam de fugir para salvarem as suas vidas.


			Os smokejumpers aterraram perto do alto da ravina conhecida por Mann Gulch, ao final da tarde de um dia escaldante de agosto de 1949. Com as chamas bem à vista no outro lado da ravina, abriram caminho pela encosta, descendo em direção ao rio Missouri. O plano que tinham em mente era escavar uma trincheira no solo à volta do incêndio, para o conterem e redirecionarem para uma zona onde não havia muito que arder.


			Depois de andarem a pé cerca de 400 metros, o chefe da equipa, Wagner Dodge, viu que o incêndio atravessava a ravina e se dirigia para eles. As chamas já subiam aos nove metros de altura. E não tardou que o fogo ganhasse velocidade suficiente para, em menos de um minuto, atravessar uma extensão equivalente a dois campos de futebol.


			Por volta das 17h45 ficou claro que mesmo conter as chamas era impossível. Percebendo também que chegara o momento de substituírem a luta contra o incêndio pela fuga, Dodge imediatamente fez o seu grupo dar meia-volta, para regressarem rapidamente ao cimo da encosta. Os smokejumpers tiveram de subir apressadamente a encosta, que era íngreme e pedregosa, por entre a vegetação que lhes chegava aos joelhos. Nos oito minutos que se seguiram conseguiram percorrer quase 500 metros, ficando a cerca de 180 metros do topo.


			Com esse horizonte de segurança, mas com as chamas a avançarem muito depressa, Dodge fez uma coisa que deixou os membros da equipa estupefactos. Em vez de fugir ao fogo, parou e curvou-se. Tirou uma carteira de fósforos do bolso e começou a acendê-los e a atirá-los para as ervas. «Pensámos que ele tinha enlouquecido», recordou um deles, mais tarde. «Com o fogo quase às nossas costas, que raio é que o chefe estava a fazer, a atear outro incêndio à nossa frente?!» E pensou para consigo: O filho da mãe do Doge está a tentar matar-me com o fogo! Não foi surpresa alguma que o grupo não tivesse seguido Dodge quando ele se pôs a gesticular os braços e a gritar: «Subam! Subam por aqui!»


			O que os smokejumpers não perceberam foi que Dodge optara por uma estratégia de sobrevivência: o que estava a fazer era atear um fogo de escape. Ao pegar fogo às ervas diante dele, estava a limpar a zona de combustível que permitiria alimentar o incêndio. Depois disso, deitou água do cantil para o lenço, cobriu a boca com ele e deitou-se no terreno queimado de cara para o chão durante 15 minutos. Quando as chamas lhe passaram diretamente por cima, sobreviveu graças ao oxigénio existente ao nível do solo.


			Tragicamente, 12 dos smokejumpers morreram. Foi mais tarde encontrado um relógio de bolso de uma das vítimas com os ponteiros derretidos nas 17h56.


			E porque é que sobreviveram somente três destes bombeiros? A destreza física podia ter sido um fator por que os outros dois sobreviventes conseguiram correr mais depressa do que as chamas e chegaram ao cimo da encosta. Mas Doge sobreviveu graças à sua destreza mental.


			 


			***


			 


			Quando as pessoas pensam no que é necessário para ter destreza mental, a primeira ideia que vem ao pensamento é, normalmente, a inteligência. Quanto mais inteligente se é[1], mais complexos são os problemas que se podem resolver, e mais rapidamente podem ser resolvidos[2]. Por norma, a inteligência é vista como a capacidade de pensar e de aprender[3]. Mas, num mundo em turbulência, há outro conjunto de capacidades cognitivas que poderão ser mais importantes: a capacidade de repensar e de desaprender.


			Imagine que acabou de fazer um teste de escolhas múltiplas e que começa a questionar cada uma das respostas que deu. Considerando o tempo que lhe resta, deve ficar-se por aquilo que o seu instinto primeiro lhe disse ou alterar o que fez?


			Cerca de três quartos dos estudantes estão convencidos de que reverem a resposta que deram lhes vai prejudicar a classificação. A Kaplan, a grande empresa especializada na preparação para testes, avisou uma vez os seus estudantes de que deviam «usar de grande cautela se decidissem alterar uma resposta. A experiência indica que muitos estudantes que alteram as suas respostas mudam para a resposta errada»[4].


			Com todo o respeito pelas lições da experiência, prefiro o rigor da prova. Quando um trio de psicólogos fez uma revisão abrangente de 33 estudos, descobriu que, em cada um, a maioria das respostas revistas[5] passavam a ser as corretas. Este fenómeno é conhecido como falácia do instinto inicial.


			Numa demonstração, os psicólogos contaram marcas de borracha nos exames[6] de mais de 1500 estudantes do Ilinóis. E só um quarto das alterações é que passavam a ser as respostas erradas enquanto metade das respostas passavam de erradas a certas. Tenho visto o mesmo nas minhas aulas, ano após ano: os exames finais dos meus alunos têm um número surpreendentemente pequeno de marcas de borracha, mas aqueles que repensam as suas respostas iniciais[7], em vez de ficarem presos a elas, acabam por melhorar as suas classificações.


			É claro que é possível que as segundas respostas não sejam forçosamente melhores. Só serão melhores porque os estudantes são, em geral, tão relutantes a fazer alterações que só as farão quando se sentirem plenamente confiantes. Mas estudos recentes indicam que há uma explicação diferente: não é tanto alterar a resposta que faz melhorar a classificação como considerar se a resposta deve ser alterada[8]. 


			Não nos limitamos a repensar as nossas respostas. Hesitamos é na ideia de repensar. Tomemos uma experiência em que centenas de estudantes universitários foram aleatoriamente escolhidos para aprenderem o que é a falácia do instinto inicial. O orador ensinou-lhes[9] o valor de mudarem de ideias e aconselhou-os sobre quando é que fazia sentido fazê-lo. Nos dois testes seguintes, os estudantes continuavam a não se sentirem inclinados a reverem as suas respostas.


			Parte do problema é preguiça cognitiva. Alguns psicólogos afirmam que somos mentalmente avarentos[10]: preferimos muitas vezes apegar-nos às velhas perspetivas e evitarmos a dificuldade de lidar com novas. Mas há também forças mais entranhadas por trás da nossa resistência em repensarmos. Questionar-nos faz com que o mundo fique mais imprevisível. Exige-nos o reconhecimento de que os factos poderão ter mudado, que aquilo que em tempos era certo pode estar agora errado. Reconsiderarmos qualquer coisa em que acreditamos profundamente pode ameaçar as nossas identidades, fazendo com que pareça que estamos a perder uma parte de nós próprios.


			Repensar não é uma luta que travemos em todos os momentos e aspetos das nossas vidas. Quando se trata daquilo que possuímos, atualizamo-nos com fervor. Renovamos o nosso guarda-roupa quando o que vestimos passa de moda e renovamos as nossas cozinhas quando elas já não estão em voga. Quando se trata do nosso conhecimento e das nossas opiniões, porém, tendemos a ser firmes. Os psicólogos chamam a isto «capturar e congelar»[11]. Favorecemos o conforto da convicção em vez do desconforto da dúvida, e deixamos que as nossas convicções fiquem mais frágeis muito antes de tal acontecer aos nossos ossos. Rimo-nos de pessoas que ainda usam o Windows 95, mas apegamo-nos a opiniões que formámos em 1995. Damos ouvidos a pontos de vista que nos fazem sentir bem em vez de a ideias que nos obrigam a pensar mais.


			Alguma vez, terá ouvido dizer que, se puser uma rã numa panela de água a ferver, ela saltará imediatamente para fora. Mas que se a puser numa panela em que a água está morna e gradualmente aumentar a temperatura, ela morre. Falta à rã a capacidade de repensar a situação pois não se apercebe da ameaça a não ser quando já é demasiado tarde.


			Fiz alguma pesquisa sobre esta história tão popular e descobri um pormenor: não é verdadeira.


			Atirada para a panela de água a ferver, a rã ficará gravemente queimada e pode, ou não, fugir. Na realidade, a rã estará melhor[12] na panela onde a água aquece lentamente: saltará para fora assim que a água começar a ficar desconfortavelmente quente.


			Não são as rãs que não conseguem reavaliar as situações. Somos nós. Ao ouvirmos um relato e ao aceitarmos que ele é verdadeiro, raramente nos daremos à maçada de o questionarmos.


			 


			À medida que o fogo florestal de Mann Gulch alastrava na sua direção, os smokejumpers precisavam de tomar uma decisão. Num mundo ideal, teriam tido tempo suficiente para fazer uma pausa, analisar a situação e avaliar as suas opções. Com as chamas a lavrar a menos de cem metros de distância, não havia qualquer hipótese de pararem e de pensarem. «Num grande incêndio, não há tempo nem árvore sob cuja sombra o chefe e a sua equipa possam sentar-se e manter um diálogo platónico sobre uma explosão de fogo»[13], escreveu o estudioso e antigo bombeiro Norman Maclean no seu Young Men and Fire, o premiado relato deste acidente. E acrescentou: «Se Sócrates tivesse sido o chefe da equipa do incêndio de Mann Gulch, teriam sido todos cremados enquanto estivessem ali sentados a pensar no assunto.»


			Dodge não sobreviveu por pensar mais devagar. Escapou vivo devido à sua capacidade de repensar mais rapidamente a sua situação. Doze bombeiros perderam as suas vidas porque o comportamento de Dodge não fez sentido para eles. Não conseguiram questionar as suas certezas a tempo.


			Sob uma tensão muito forte, as pessoas tendem a ter as suas reações[14] automatizadas e já muito interiorizadas. É uma adaptação de raiz evolutiva — desde que nos encontremos no mesmo tipo de ambiente em que essas reações sejam necessárias. Quando se é um bombeiro com esta especialização, a reação aprendida e interiorizada é apagar um incêndio e não atear outro. Se estamos a fugir para salvar a vida, a reação já aprendida e interiorizada é fugir do fogo e não correr para ele. Em circunstâncias normais, esses instintos podem salvar-nos a vida. Dodge sobreviveu a Mann Gulch porque ultrapassou rapidamente essas duas reações.


			Ninguém ensinara Dodge a atear um incêndio que lhe permitisse salvar a vida. Nem ele ouvira, alguma vez, falar do conceito. O que fez foi, simplesmente, improvisar. Mais tarde, os outros dois sobreviventes testemunharam sob juramento que nada parecido com esse tipo de manobra, um «fogo de escape», fora abordado na formação deles. Muitos especialistas passam todas as suas carreiras a estudarem incêndios florestais sem se aperceberem de que é possível a alguém ficar vivo se, no meio de um incêndio, utilizar o fogo para abrir um espaço seguro.


			Quando falo a outras pessoas na forma como Dodge escapou, a reação é de admiração perante o modo como reagiu com criatividade sob pressão. Foi de génio! Mas essa admiração cedo degenera em desânimo ao concluíram que este tipo de momento eureca está fora do alcance dos simples mortais. Fiquei atrapalhado com o trabalho de casa de Matemática do meu filho, que anda no 4.º ano. Mas muitas ações que envolvem repensar qualquer coisa não requerem qualquer capacidade ou engenho especiais.


			Momentos antes, em Mann Gulch, os bombeiros haviam perdido outra oportunidade de pensarem melhor — e essa oportunidade estava mesmo ao alcance dos seus dedos. Antes de começar a atirar fósforos acesos para as ervas, Dodge ordenou à sua equipa que largassem todo o equipamento pesado. Os smokejumpers passaram os últimos oito minutos a correr pela encosta acima carregando machados, serras, pás e mochilas de nove quilos.


			Quando corremos para nos salvar, poderá parecer óbvio que o nosso primeiro gesto será largar tudo o que nos possa atrasar. Mas, para os bombeiros, as ferramentas são necessárias para o trabalho que têm de fazer. Transportar esse equipamento e cuidar dele é um comportamento que está profundamente entranhado na sua formação e na sua experiência. E foi só quando Dodge lhes deu essa ordem que a maioria dos smokejumpers largou o seu material… e, mesmo assim, houve um dos bombeiros que se agarrou à sua pá até um colega lha arrancar das mãos. Se a equipa tivesse abandonado as suas ferramentas mais cedo, isso teria sido suficiente para os homens se salvarem?


			Nunca saberemos ao certo, mas Mann Gulch não foi um incidente isolado. Entre 1990 e 1995, morreram 23 bombeiros especializados[15] no combate aos fogos florestais quando tentavam subir encostas para fugirem às chamas, apesar de o equipamento pesado que pudessem ter largado pudesse vir a ser o que lhes separaria a vida da morte. Na montanha Storm King[16], no Colorado, em 1994, ventos muito fortes fizeram deflagrar um incêndio numa ravina. Ao subirem uma encosta de terreno pedregoso, com uma zona de segurança à vista apenas à distância de 60 metros, 14 smokejumpers e bombeiros especializados em fogos florestais — quatro mulheres e dez homens — perderam as vidas.


			Mais tarde, os investigadores calcularam que, sem as ferramentas e as mochilas, estes bombeiros podiam ter-se movimentado 15 a 20 por cento mais rapidamente[17]. «A maioria teria sobrevivido se tivesse, simplesmente, largado o seu equipamento e corresse para a zona de segurança»[18], escreveu um dos peritos. Se tivessem «largado as suas mochilas e ferramentas»[19], concordou o Serviço de Florestas dos EUA, «os bombeiros teriam chegado ao cimo antes das chamas».


			É razoável concluir que, de início, a equipa pudesse estar a fugir em piloto automático, sem sequer estar ciente de que ainda carregava as mochilas e as ferramentas. «Já tinha subido uns 270 metros quando percebi que ainda levava a minha serra ao ombro!», testemunhou um dos sobreviventes do Colorado. Mesmo depois de ter tomado a decisão inteligente de se ver livre da serra, que pesava 11 quilos, este bombeiro perdeu tempo que lhe era valioso. «Irracionalmente, comecei à procura de um sítio onde a pudesse pôr para que não ficasse queimada […] Lembro-me de ter pensado: “Nem acredito que estou a largar a minha serra”.» Uma das vítimas mortais foi encontrada ainda com a mochila e agarrada ao cabo da serra. Porque é que tantos bombeiros se agarraram a ferramentas quando largá-las lhes podia ter salvado a vida?


			Quando se é bombeiro, largar as ferramentas não exige apenas a perda de hábitos aprendidos e a negação do seu próprio instinto. Largar o equipamento significa reconhecer um fracasso e a perda de uma parte da própria identidade. É preciso repensar o objetivo do próprio trabalho… e o papel de cada um. «Os incêndios não são combatidos fisicamente com mãos vazias, mas sim com ferramentas que são, muitas vezes, imagens de marca dos próprios bombeiros», explica o psicólogo organizacional Karl Weick, acrescentando: «São a razão de os bombeiros irem para o terreno […] Largar as coisas dá origem a uma crise existencial: sem as minhas ferramentas, quem sou eu?!»[20]


			Os fogos florestais são relativamente raros. A maior parte das nossas vidas não está dependente de decisões de segundos que nos obrigam a encarar as nossas ferramentas como uma fonte de perigo e um incêndio como uma via para alcançar a segurança. Mas o desafio de repensar as convicções é surpreendentemente comum, embora talvez não seja tão comum a todos os seres humanos.


			Todos nós erramos da mesma maneira que os smokejumpers e os outros bombeiros, mas as consequências são menos perigosas e, por isso, na maior parte dos casos, nem se notam. A nossa forma de pensar torna-se um hábito que nos pode atrasar e só a questionamos quando é demasiado tarde. Esperamos que os nossos travões guinchantes continuem a trabalhar até finalmente falharem na autoestrada. Acreditamos que o mercado de ações vai continuar em alta mesmo depois de os analistas alertarem para uma bolha imobiliária iminente. Convencemo-nos de que o nosso casamento está em ótimo estado apesar do crescente distanciamento emocional da outra parte. Sentimo-nos em segurança nos nossos empregos, apesar de alguns colegas já terem sido despedidos.


			Este livro é sobre o valor de repensar. É sobre a adoção do tipo de flexibilidade mental que salvou a vida de Wagner Dodge. E é também sobre ser-se bem-sucedido onde ele falhou, estimulando essa mesma agilidade nos outros.


			Pode não transportar um machado ou uma pá, mas dispõe de ferramentas cognitivas que usa regularmente. Podem ser coisas que saiba, conclusões que tira ou opiniões em que acredita. Algumas dessas não fazem apenas parte do seu trabalho — são parte do sentido do seu próprio eu.


			Pensemos no grupo de estudantes que criaram o que já foi designado por primeira rede social online de Harvard. Antes de chegarem à universidade, já tinham interligado mais de um oitavo dos novos alunos num e-grupo[21]. Mas, ao chegarem a Cambridge, abandonaram a rede e fecharam-na. Cinco anos mais tarde, Mark Zuckerberg lançou o Facebook na mesma universidade.
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			Ocasionalmente, os estudantes que criaram o e-grupo original têm sentido algum arrependimento. E eu sei-o porque fui um dos fundadores do grupo.


			Mas sejamos claros. Nunca imaginei o que o Facebook veio a ser. Em retrospetiva, porém, eu e os meus amigos deixámos passar, de forma bem clara, uma série de oportunidades de repensarmos as potencialidades da nossa plataforma. O nosso primeiro gesto instintivo foi o de usarmos o e-grupo para fazermos novos amigos para nós próprios; não pensámos se poderia ser interessante para estudantes de outras escolas ou para a vida além da escola. O nosso hábito, aprendido e bem enraizado era o de usarmos ferramentas online para nos ligarmos a pessoas situadas à distância; já que vivíamos a curta distância uns dos outros e no mesmo campus, calculámos que já não precisávamos do e-grupo. Embora um dos fundadores estivesse a estudar ciência informática e outro já tivesse criado uma startup tecnológica bem-sucedida, concluímos, erradamente, que uma rede social online era um passatempo temporário e não uma parte gigantesca do futuro da Internet. Como eu não sabia códigos de computação, não dispunha das ferramentas para construir qualquer coisa mais sofisticada. Lançar uma empresa não fazia parte da minha identidade, aliás, via-me como caloiro universitário e não como empresário empreendedor.


			Desde então, repensar passou a ser um elemento central da minha pessoa. Sou psicólogo, mas não sou fã de Freud, não tenho um sofá no meu gabinete e não faço psicoterapia. Como psicólogo organizacional em Wharton, passei os últimos 15 anos a fazer pesquisa e a ensinar gestão baseada em evidências. Como empresário de dados e de ideias, tenho sido convidado por entidades como a Google, a Pixar, a NBA e a Gates Foundation para as ajudar a reanalisar como é que concebem empregos com significado, constroem equipas criativas e dão forma a culturas de colaboração. O meu trabalho é repensar o modo como trabalhamos, lideramos e vivemos, e estimular os outros a fazerem o mesmo.


			Não posso pensar num período temporal para a noção de repensar as coisas. À medida que a pandemia do coronavírus se expandia, muitos dirigentes em todo o mundo foram lentos ao repensar nas suas convicções — primeiro, que o vírus não afetaria os seus países, a seguir que não seria mais mortífero do que a gripe e, depois, que só seria transmitido por pessoas sintomáticas. O custo em vidas humanas ainda continua a ser avaliado.


			No ano passado, tivemos de pôr à prova a nossa flexibilidade mental. Fomos obrigados a questionar convicções que há muito tínhamos por garantidas: que é seguro ir ao hospital, comer num restaurante e abraçar os nossos pais ou avós. Que os jogos desportivos passariam sempre na televisão e que a maioria de nós nunca terá de trabalhar remotamente ou de dar aulas em casa aos nossos filhos. Que podemos comprar papel higiénico e loções antisséticas para as mãos sempre que precisarmos.


			No meio da pandemia, múltiplas ações de brutalidade policial levaram muitas pessoas a repensar os seus pontos de vista sobre a injustiça racial e o seu papel no combate contra ela. As mortes sem sentido de três cidadãos de raça negra — George Floyd, Breonna Taylor e Ahmaud Arbery — fizeram com que milhões de pessoas brancas percebessem que o sexismo não é apenas um problema das mulheres, que o racismo não é apenas um problema para as pessoas de cor. À medida que ondas de protesto varriam a nação, por todo o espetro político, o apoio ao movimento Black Lives Matter[22] aumentou tanto num período de duas semanas como nos dois anos anteriores. Muitos dos que, durante muito tempo, haviam estado pouco dispostos ou incapazes de o reconhecer compreendem agora como a dura realidade do racismo sistémico ainda impregna a América. Muitos dos que haviam estado silenciosos tiveram de lidar com a sua responsabilidade de se tornarem antirracistas e de intervirem contra o preconceito.


			Apesar destas experiências partilhadas, vivemos numa época crescentemente divisiva. Para algumas pessoas, a simples menção de alguém se ajoelhar durante o hino nacional é suficiente para pôr fim a uma amizade. Para outras, um simples voto numa assembleia é suficiente para pôr fim a um casamento. As ideologias calcificadas estão a despedaçar a cultura americana. Mesmo o nosso grandioso documento governativo, a Constituição dos EUA, permite que lhe sejam feitas alterações. E se fôssemos mais rápidos a fazer alterações às nossas próprias constituições mentais?


			O meu objetivo neste livro é desenvolver o processo de repensar, de pensar melhor. Procurei as evidências mais determinantes e algumas das pessoas que em todo o mundo são mais habilitadas a repensar. A primeira parte centra-se na abertura das nossas mentes. Irá descobrir porque é que um empresário visionário ficou preso no passado, porque é que candidato improvável a um cargo político acabou por ver a vantagem da síndrome do impostor, como é que um cientista que ganhou o Prémio Nobel se dedica à alegria de estar enganado, como é que os melhores meteorologistas do mundo atualizam as suas perspetivas e como é que um realizador premiado com Óscar tem combates produtivos.


			Na segunda parte analiso o modo como podemos encorajar outras pessoas a pensar melhor. Irá aprender como um campeão internacional de debates ganha as discussões e como é que um músico negro convence os supremacistas brancos a porem o ódio de parte. Descobrirá como é que uma maneira especial de ouvir ajudou um médico a abrir as mentes dos pais às vacinas e ajudou uma legisladora a convencer um senhor da guerra ugandês a juntar-se a ela em conversações de paz. E, se for fã da equipa dos Yankees, vou ver se o convenço a torcer pelos Red Sox.


			A terceira parte é sobre como podemos criar comunidades de pessoas capazes de aprenderem ao longo da vida. Na vida social, um laboratório que se especialize em conversas difíceis vai lançar luz sobre o modo como podemos comunicar melhor sobre questões polarizadoras, como o aborto e as alterações climáticas. Nas escolas, descobriremos como os educadores ensinam as crianças a pensar melhor ao tratarem as salas de aula como museus, abordando projetos como carpinteiros e reescrevendo manuais que o tempo consagrou. No trabalho, exploraremos o modo de construirmos culturas de aprendizagem com a primeira mulher hispânica no espaço, que tomou as rédeas da NASA para evitar acidentes depois de o vaivém especial Columbia se ter desintegrado. E termino com uma reflexão sobre a importância de reconsiderarmos os nossos planos mais bem-feitos.


			É uma lição que os bombeiros aprenderam da pior maneira. No calor do momento, o impulso de Wagner Dodge para largar as suas pesadas ferramentas e abrigar-se num incêndio que ele próprio criou fez a diferença entre a vida e a morte. Mas a sua capacidade de inventar nem teria sido necessária se não houvesse uma falha mais profunda e mais sistémica que não permitiu pensar melhor. A maior tragédia de Mann Gulch foi o facto de 12 bombeiros terem morrido a combater um incêndio que nunca precisou de ser combatido.


			Já na década de 1880 os cientistas tinham começado a salientar o importante papel dos fogos florestais nos ciclos de vida das florestas[23]. Os incêndios fazem desaparecer a matéria morta, deixam nutrientes no solo e abrem caminhos para a luz do sol. Quando os incêndios são suprimidos, as florestas vão ficando demasiado densas. A acumulação de vegetação, de folhas secas e de ramos caídos torna-se o combustível dos fogos florestais mais explosivos.


			Mas foi só em 1978 que os Serviços Florestais dos EUA puseram fim à orientação de que cada fogo que avistavam devia ser extinto até às 10 horas da manhã do dia seguinte. O incêndio florestal de Mann Gulch teve lugar numa área remota onde as vidas humanas não estavam em risco. Mas os smokejumpers foram de qualquer modo chamados porque ninguém, na sua comunidade, na sua organização ou na sua profissão, fizera o suficiente para questionar a convicção de que os incêndios florestais não deviam ser autorizados a seguirem o seu rumo.


			Este livro é um convite que faço para deixar de lado o conhecimento e as opiniões que já não lhe servem adequadamente e para ancorar o seu sentido de si próprio na flexibilidade em vez da consistência. Se conseguir dominar a arte de repensar, acredito que estará mais bem posicionado para obter êxito no trabalho e felicidade na vida. Pensar melhor pode ajudá-lo a gerar soluções novas para problemas velhos e a revisitar velhas soluções para problemas novos. É um caminho para aprender mais com as pessoas que o rodeiam e para viver com menos arrependimentos. Saber quando chegou o momento de abandonar algumas das ferramentas de que mais gosta é uma demonstração de sabedoria, tal como também o é o abandono de algumas das partes que mais preza da sua própria identidade.
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			CAPÍTULO 1


			Um pregador, um procurador, um político e um cientista entram na nossa mente


			 


			«O progresso é impossível sem mudança; e aqueles que não conseguem mudar de ideias não conseguem mudar nada.»[24]


			GEORGE BERNARD SHAW


			 


			Provavelmente não conhecerá o nome, mas fique a saber que Mike Lazaridis tem tido um impacto definidor[25] na sua vida. Desde muito cedo, ficou claro que Mike era uma espécie de génio da eletrónica. Quando fez 4 anos, já estava a construir o seu próprio gira-discos com peças da Lego e com elásticos. Na escola secundária, era procurado pelos professores quando os seus televisores se avariavam. Nos tempos livres, construiu um computador e concebeu o projeto de uma campainha mais apropriada para as equipas dos campeonatos de perguntas e respostas das escolas secundárias, com o que acabou por ganhar dinheiro para pagar o primeiro ano na universidade. Poucos meses antes de acabar o curso de Engenharia Eletrónica, Mike fez o que muitos grandes empresários do seu tempo fariam: desistiu do curso. Chegara o momento de este filho de imigrantes deixar a sua marca no mundo.


			O primeiro grande êxito de Mike foi garantido pela patente do seu dispositivo para ler os códigos de barras dos filmes, o que se revelou tão útil em Hollywood que lhe valeu um Emmy e um Óscar como prémios para o progresso técnico. Mas isto nem sequer foi importante, por comparação com a grande invenção seguinte de Mike e que fez com que a sua empresa crescesse mais rapidamente[26] do que outras em todo o planeta. O dispositivo emblemático de Mike atraiu seguidores muito rapidamente, como se fosse um culto, com clientes fiéis como Bill Gates e Christina Aguilera. «Mudou, literalmente, a minha vida. Não posso viver sem ele», disse Oprah Winfrey, desfazendo-se em elogios. Quando o presidente Obama chegou à Casa Branca, recusou-se a entregar o seu BlackBerry aos Serviços Secretos.


			Mike Lazaridis projetou o BlackBerry como dispositivo sem fios para enviar e receber e-mails. No verão de 2009, o BlackBerry dominava quase metade do mercado de smartphones dos EUA. Mas quando chegou 2014, a sua quota de mercado já caíra para menos de 1 por cento.


			Quando uma empresa cai assim tão abruptamente, nunca conseguimos encontrar uma única causa para a sua queda e, por esse motivo, tendemos a antropomorfizá-la: o BlackBerry não conseguiu adaptar-se. Mas adaptar-se a um ambiente em mudança não é uma coisa que uma empresa faça — é uma coisa que as pessoas fazem, no meio das muitas decisões que tomam todos os dias. Como cofundador, presidente e co-CEO da empresa, Mike tinha a seu cargo todas as decisões técnicas e de produto relacionadas com o BlackBerry. E se bem que o seu pensamento possa ter sido a faísca que desencadeou a revolução dos smartphones, os seus esforços para repensar a situação acabaram por absorver todo o oxigénio e por, literalmente, extinguir a sua invenção. Em que é que ele se enganou?


			A maioria de nós orgulha-se dos seus conhecimentos e daquilo em que se especializou e pela fidelidade às convicções e opiniões. Faz sentido num mundo estável, onde somos recompensados pela convicção das nossas ideias. O problema é que vivemos num mundo que muda rapidamente, onde devemos passar tanto tempo a repensar como a pensar.


			Repensar qualquer coisa é um conjunto de capacidades, mas também é um quadro mental. Já temos muitas das ferramentas mentais de que precisamos. Só temos, apenas, de ir buscá-las onde as guardámos e retirar-lhes a ferrugem.


			 


			PENSANDO MELHOR…


			Com o progresso que existe no acesso à informação e à tecnologia, o conhecimento não está só a aumentar. Está a aumentar a um ritmo que, por si só, também já aumentou. Em 2011, consumíamos quase cinco vezes mais informação[27] por dia do que um quarto de século antes. Tomando por referência o ano de 1950, foram precisos cerca de 50 anos para duplicar o conhecimento em medicina. Em 1980, já o conhecimento médico duplicava[28] a cada sete anos e, em 2010, duplicava em metade daquele tempo. O ritmo acelerado da mudança significa que temos de questionar mais prontamente aquilo em que acreditamos do que até agora fizemos.


			A tarefa não é fácil. Quando enfrentamos as nossas próprias crenças, elas tendem a ficar mais extremadas[29] e mais entranhadas[30]. Ainda estou a debater comigo próprio a aceitação de que Plutão possa não ser um planeta. No domínio da educação, depois de revelações na história e de revoluções nas ciências, passam, por vezes, anos até um plano de estudo ser atualizado e os manuais escolares serem revistos. Houve investigadores que descobriram recentemente que precisamos de repensar convicções que são generalizadamente aceites sobre temas como as raízes de Cleópatra[31] (o pai era grego e não egípcio, e desconhece-se a identidade da mãe), a aparência dos dinossauros (os paleontólogos pensam agora que alguns tiranossauros tinham penas coloridas[32] no dorso); e aquilo que é necessário para podermos ver (as pessoas cegas treinaram-se realmente para «verem» — as ondas de som podem ativar o córtex visual[33] e criar representações visuais na mente, muito como a ecolocalização ajuda os morcegos a navegar no escuro)[*]. Os discos de vinil, os automóveis clássicos e os relógios antigos podem ser valiosas peças de coleção, mas os factos obsoletos são fósseis mentais que seria melhor abandonarmos.


			Somos rápidos a reconhecer quando as outras pessoas precisam de pensar melhor. Questionamos o julgamento dos especialistas sempre que procuramos uma segunda opinião para um diagnóstico médico. Infelizmente, quando se trata do nosso próprio conhecimento e das nossas próprias opiniões, favorecemos com frequência o sentirmo-nos com razão em vez de termos razão. Na vida quotidiana, fazemos muitos diagnósticos por nós próprios, desde quem contratamos até com quem nos casamos. Temos de desenvolver o hábito de formar as nossas próprias segundas opiniões.


			Imagine que tem um amigo da família que é consultor financeiro e que ele recomenda o investimento num fundo de pensões que não faz parte do plano da sua entidade empregadora. Mas também tem um outro amigo, que sabe bastante de investimentos, e que lhe diz que esse fundo é arriscado. O que faria?


			Quando um homem chamado Stephen Greenspan se encontrou nessa situação, decidiu ponderar o aviso do seu amigo cético em contraponto com os elementos disponíveis. A irmã andava a fazer investimentos nesse fundo há vários anos e mostrava-se satisfeita com os resultados. Vários dos seus amigos também estavam satisfeitos e, se bem que o rendimento não fosse extraordinário, chegavam, consistentemente, aos dois dígitos. O consultor financeiro também era suficientemente crente para ter investido o seu próprio dinheiro no fundo. Detentor desta informação, Greenspan decidiu avançar. E fez uma jogada ousada, investindo quase um terço das suas poupanças de reforma no fundo. Pouco depois, ficou a saber que o seu portefólio crescera em 25 por cento.


			Depois, de um dia para o outro, perdeu tudo, quando o fundo colapsou. Era o esquema de Ponzi[34] gerido por Bernie Madoff. 


			Há vinte anos, o meu colega Phil Tetlock descobriu uma coisa peculiar. À medida que pensamos e falamos, deslizamos muitas vezes para os quadros mentais de três profissões diferentes[35]: pregadores, procuradores e políticos. Em cada um destes quadros, assumimos uma determinada identidade e recorremos a um conjunto específico de ferramentas. Entramos no modo de pregador quando são postas em causa as nossas crenças mais sagradas: proferimos sermões para protegermos e promovermos os nossos ideais. Entramos no modo de procurador quando reconhecemos falhas no raciocínio dos outros: organizamos os argumentos[36] para demonstrar que os outros estão errados e fazer com que seja o nosso caso a ganhar. Entramos no modo de político quando procuramos ganhar o favor de uma audiência: lançamos uma campanha e fazemos lóbi para obter a aprovação dos nossos eleitores. O risco é o de ficarmos tão envolvidos em pregar a nossa razão, em acusar os que estão errados e em fazer política para obter apoio que nem sequer nos incomodamos a repensar os nossos pontos de vista.


			Quando Stephen Greenspan e a irmã tomaram a decisão de investir com Bernie Madoff, não foi por terem confiado numa só dessas ferramentas mentais. Os três quadros mentais juntos contribuíram para a sua malfadada decisão. Quando a irmã lhe falou no dinheiro que ela e os amigos ganhavam, estava a fazer uma prédica sobre os méritos do fundo. A confiança dela levou Greenspan a acusar o amigo que o avisara no sentido de não fazer o investimento, atribuindo-lhe um «cinismo irrefletido»[37]. Greenspan já estava em modo de político quando deixou que o seu desejo de ter razão o influenciasse no sentido de um «sim» — o consultor financeiro era um amigo da família de quem ele gostava e a quem queria agradar.


			Qualquer um de nós podia ter caído neste tipo de armadilhas. Mas Greenspan até diz que devia ter pensado melhor porque, afinal, ele até é um especialista em credulidade. Quando decidiu avançar com o investimento, estava a terminar de escrever um livro sobre o porquê de sermos enganados[38]. Em retrospetiva, desejaria ter encarado o assunto com um diferente conjunto de ferramentas. Podia ter analisado a estratégia do fundo mais sistematicamente, em vez de se limitar a confiar nos resultados. Podia ter procurado obter mais pontos de vista junto de fontes credíveis. E teria experimentado fazer pequenos investimentos durante um período mais longo antes de levar a jogo tanto das suas poupanças.


			Mas isso já o poria em modo de cientista.


			 


			UM PAR DE ÓCULOS DIFERENTES


			Quando somos cientistas, repensar é fundamental para a nossa profissão. Somos pagos para estarmos constantemente cientes dos limites da nossa capacidade de compreender. Espera-se que duvidemos do que sabemos, que sejamos curiosos a respeito do que não sabemos e que atualizemos a nossa perspetiva com base em novos dados. Só no século passado, a aplicação de princípios científicos levou a que se fizessem progressos marcantes. Os cientistas biológicos descobriram a penicilina. Os cientistas aeronáuticos enviaram-nos à Lua. Os cientistas dos computadores construíram a Internet.


			Mas ser-se cientista não é só uma profissão[39]. É um quadro mental, um modo de pensar que difere da pregação, da acusação e da política. Mudamos para o modo do cientista quando procuramos a verdade: fazemos experiências para testarmos hipóteses e chegarmos ao conhecimento. As ferramentas científicas não estão reservadas a pessoas com batas brancas e provetas, e usá-las não exige anos de treino com microscópios e placas de Petri. As hipóteses fazem tanto parte das nossas vidas como da vida dos laboratórios. As experiências podem apoiar as nossas decisões diárias. E isto faz-me pensar: é possível ensinar e treinar as pessoas de outras áreas a pensarem mais como cientistas e, se for esse o caso, a conseguirem optar por escolhas mais inteligentes?


			Foi o que, recentemente, um quarteto de investigadores europeus decidiu descobrir. Fizeram uma experiência ousada com mais de uma centena de fundadores de startups italianas dos setores da tecnologia, da venda a retalho, do mobiliário, da alimentação, dos cuidados de saúde, dos tempos livres e da maquinaria. A maioria destas empresas ainda não tinha gerado receitas, o que fazia delas o ambiente ideal para investigar como é que o ensino do pensamento científico influenciaria o seu desfecho.


			Os empresários foram para Milão, para um programa de formação em empreendedorismo. Ao longo de quatro meses, aprenderam a criar uma estratégia de negócios, a falar com clientes, a construir um produto minimamente viável e, depois, a apurarem um protótipo. O que não sabiam era que haviam sido aleatoriamente incluídos num grupo de «pensamento científico» ou num grupo de controlo. A formação dada aos dois grupos foi idêntica, mas um deles foi estimulado a ver as startups pelos óculos protetores de um cientista[40]. Nessa perspetiva, a estratégia deles é uma teoria, os contactos com clientes ajudam a desenvolver hipóteses e o seu produto minimamente viável e o seu protótipo são experiências que servem para testar as suas hipóteses. A tarefa deles é medir rigorosamente os resultados e tomar decisões baseadas na verificação de se as suas hipóteses são comprovadas ou contestadas.


			No ano que se seguiu, as startups do grupo de controlo obtiveram, em média, menos de 300 dólares em receitas. As startups do grupo do pensamento científico obtiveram uma média de 12 mil dólares em receitas. Obtiveram-nas com o dobro da rapidez e também atraíram clientes mais cedo. E porquê? Os empresários do grupo de controlo tendiam a ficar presos às suas categorias e aos seus produtos originais. Era demasiado fácil pregar as virtudes das suas decisões anteriores, atacar os vícios das opções alternativas e fazer uma política de favorecimento dos consultores que preferiam o rumo existente. Os empresários ensinados a pensar como cientistas, pelo contrário, desenvolviam esforços a um ritmo que mais do que duplicava o dos primeiros. Quando não encontravam sustentação para as suas hipóteses, sabiam que era chegada a altura de repensarem os seus modelos de negócio.


			O que surpreende, nestes resultados, é o facto de andarmos a celebrar os grandes empreendedores e líderes por serem obstinados e clarividentes. Supõe-se que são modelos de convicção, capazes de tomarem decisões e seguros. Mas a evidência mostra que quando os executivos das empresas concorrem[41] em torneios para definirem preços dos produtos, os melhores estrategas são, na verdade, lentos e inseguros. Como se fossem cientistas cheios de cautela, demoram o seu tempo e dispõem, por isso, da flexibilidade necessária para mudarem de ideias. Começo a pensar que a determinação está sobrevalorizada… mas reservo-me o direito de mudar de ideias.
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		  Tal como não temos de ser cientistas profissionais para pensarmos como um, ser-se um cientista profissional não é uma garantia de que são usadas as ferramentas para cujo uso fomos treinados. Os cientistas transformam-se em pregadores quando apresentam as suas teorias de estimação como um evangelho e tratam como sacrílegos os críticos que raciocinam. Deslocam-se para o terreno político quando permitem que os seus pontos de vista sejam mais influenciados pela popularidade do que pelo rigor. E entram no modo de procurador quando se esforçam ao máximo por desacreditar e deitar por terra, mais do que por descobrir. Depois de virar do avesso a física com as suas teorias sobre a relatividade, Einstein opôs-se à revolução quântica: «Para me castigar pelo desprezo a que voto a autoridade, o Destino fez de mim próprio uma autoridade.»[42] Por vezes, mesmo os grandes cientistas precisam de pensar mais como cientistas.
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		  Dezenas de anos antes de se tornar um pioneiro em matéria de smartphones, Mike Lazaridis foi considerado um prodígio da ciência. No terceiro ciclo do ensino básico, foi notícia por ter construído um painel solar para uma exposição de projetos científicos e ganhou um prémio por ter lido todos os livros sobre ciência existentes na biblioteca pública. Se abrirmos o livro de curso do seu oitavo ano, veremos uma caricatura onde Mike é representado como um cientista louco com chispas a saírem-lhe da cabeça.


			Quando criou o BlackBerry, Mike pensou como um cientista. Os dispositivos wireless existentes de acesso ao e-mail dispunham de um estilete que era demasiado lento ou um teclado que era demasiado pequeno. As pessoas precisavam de, desajeitadamente, encaminhar para as caixas de entrada dos seus dispositivos móveis os e-mails com que trabalhavam e o respetivo download demorava-lhes um tempo infinito. Mike começou a trabalhar em hipóteses e mandou a equipa de engenheiros testar essas hipóteses. E se as pessoas conseguissem segurar o dispositivo nas mãos e teclassem com os polegares em vez de usar os outros dedos? E se houvesse uma única caixa de entrada de correio sincronizada entre vários dispositivos? E se as mensagens pudessem circular através de um servidor e reaparecer no dispositivo só depois de terem sido desencriptadas?


			À medida que outras empresas seguiam o caminho percorrido pelo BlackBerry, Mike começou a desmanchar-lhes os smartphones e a estudá-los. Nada o impressionou até ao verão de 2007, quando ficou estupefacto perante o poder de computação que encontrou dentro do primeiro iPhone. «Meteram um Mac dentro desta coisa», disse ele. E o que Mike fez de seguida pode ter sido o princípio do fim para o BlackBerry. Se a ascensão do BlackBerry se deveu, em grande medida, à sua capacidade de pensar cientificamente como engenheiro, a morte deste dispositivo foi, de várias maneiras, o resultado do seu fracasso de repensar as coisas como CEO.


			Quando o iPhone entrou em campo com toda a força, Mike manteve a sua crença nos elementos que, no passado, tinham feito do BlackBerry uma sensação. Mike confiou em que as pessoas queriam ter um dispositivo wireless para os e-mails e para os telefonemas relacionados com o seu trabalho e não um computador completo no bolso com apps para entretenimento doméstico. Em 1997, um dos seus principais engenheiros tinha querido acrescentar um browser para a Internet ao BlackBerry, mas Mike dissera-lhe para se concentrar apenas no e-mail. Dez anos mais tarde, Mike ainda tinha a certeza de que um browser potente iria esgotar a bateria e forçar a largura de banda das redes wireless. E não testou as hipóteses alternativas.


			Em 2008, o valor estimado da empresa ia além dos 70 mil milhões de dólares, mas o BlackBerry continuava a ser o seu único produto e ainda não dispunha de um browser em que se pudesse confiar. Em 2010, quando os seus colegas propuseram uma estratégia para apresentar mensagens de texto encriptadas, Mike mostrou-se recetivo, mas expressou algumas preocupações perante a possibilidade de a troca de mensagens nos dispositivos dos seus rivais tornar o BlackBerry obsoleto. À medida que as suas objeções foram ganhando força na empresa, esta abandonou as mensagens instantâneas, perdendo uma oportunidade que o WhatsApp mais tarde agarraria, num aumento de valor de 19 mil milhões de dólares. Por dotado que Mike fosse para repensar o conceito dos dispositivos eletrónicos, não se mostrava disposto a repensar o mercado para a sua criação. A inteligência não foi uma cura — terá sido mais uma maldição.


			 


			QUANTO MAIS INTELIGENTES SÃO, MAIOR SERÁ A QUEDA


			A potência mental não garante a destreza mental. Por muito grande que seja o poder mental que podemos ter, se faltar a motivação para mudar de ideias, vamos perder muitas oportunidades para pensarmos melhor nos problemas. Os estudos indicam que quanto mais elevado é o valor obtido num teste destinado a avaliar o QI, mais provável é cedermos aos estereótipos por sermos mais rápidos a reconhecer padrões[43]. E experiências recentes sugerem que, quanto mais inteligentes formos[44], mais poderemos ter de lutar para atualizar as nossas convicções. 


			Um estudo investigou a possibilidade de uma pessoa que seja um génio da matemática ser melhor a analisar dados. A resposta é sim — se os dados a analisar forem sobre algum tema insípido, como um tratamento para erupções cutâneas. E se os mesmos dados forem apresentados como dizendo respeito a uma questão ideológica, capaz de despertar emoções mais fortes, como as leis sobre o uso de armas nos Estados Unidos?


			Um analista quantitativo é mais rigoroso na interpretação dos resultados, desde que os resultados apoiem as suas convicções. Mas se o padrão empírico entra em choque com a ideologia, a destreza matemática já não é uma vantagem e torna-se mesmo um estorvo. Quanto melhor é uma pessoa a lidar com números, mais espetacular será o seu fracasso na análise dos padrões que possam contrariar-lhe os pontos de vista. Se forem liberais, os génios matemáticos farão pior do que os seus pares na avaliação da prova de que a proibição de armas falhou. Se forem conservadores, farão pior ao avaliar as provas de que a proibição de armas funciona.


			Em psicologia há, pelo menos, duas predisposições que estão na base deste padrão. Uma é a predisposição de confirmação[45]: vemos o que esperamos ver. A outra é a predisposição do desejo[46]: vemos o que queremos ver. Estas predisposições não nos impedem apenas de usar a nossa inteligência. Podem, até, distorcer a nossa inteligência e fazer dela uma arma contra a verdade. Encontramos motivos para pregarmos a nossa fé mais profundamente, desenvolvermos a nossa acusação e cavalgar a onda do nosso partido político. A tragédia é, normalmente, ficarmos alheados das falhas que resultam do nosso pensamento.


			A minha predisposição favorita é a predisposição de «Não sou tendencioso»[47], em que as pessoas acreditam que são mais objetivas do que as outras. E o que acontece é que as pessoas inteligentes têm maior tendência[48] para caírem nesta armadilha. Quanto mais inteligentes somos, mais difícil nos será ver as nossas próprias limitações. Ser-se bom a pensar pode tornar-nos piores a repensar.


			Quando estamos no modo de cientista, recusamo-nos a deixar que as nossas ideias se tornem ideologias. Não começamos com respostas ou soluções, orientamo-nos por perguntas e enigmas. Não pregamos a partir da intuição; ensinamos a partir da prova. Não nos limitamos a ter um ceticismo saudável a respeito dos argumentos dos outros; ousamos discordar dos nossos próprios argumentos.


			Pensar como um cientista implica mais do que apenas reagir com abertura de espírito, com uma mente bem aberta. Significa ter uma mente ativamente aberta[49]. Exige a procura de motivos que expliquem porque é que podemos estar errados — e não que procuremos os motivos pelos quais estaremos certos — e a revisão dos nossos pontos de vista com base no que aprendemos.


			Isto raramente acontece nos outros modos mentais. No modo de pregador, mudar de ideias é um sinal de fraqueza moral; no modo de cientista, é um sinal de integridade intelectual. No modo de procurador, deixarmo-nos ser convencidos é admitir a derrota; no modo de cientista é um passo no sentido da verdade. No modo de político, mudamos de opinião em reação à cenoura e ao cajado; no modo de cientista mudamos de opinião perante uma lógica mais apurada e dados mais fortes[50].


			Eu fiz o meu melhor para escrever este livro no modo de cientista[**]. Sou professor e não pregador. Não tenho paciência para a política e espero que dez anos como professor titular me tenham curado de qualquer tentação que eu pudesse ter para agradar ao meu público. Apesar de ter passado mais tempo do que deveria em modo de procurador, decidi que, numa audiência de julgamento, preferirei ser o juiz. Não espero que concorde com tudo o que eu penso. E a minha esperança é que fique intrigado pelo modo como eu penso — e que os estudos, as histórias e as ideias aqui apresentadas o levem a repensar, pessoalmente, algumas coisas. Afinal, o processo de aprender não é o de afirmar as nossas crenças, mas sim de as desenvolver.


			Uma das coisas em que acredito é que não devemos ser mentes abertas em todas as circunstâncias. Há situações em que pode fazer sentido pregar, acusar e fazer política. Dito isto, penso que a maioria de nós beneficiaria se usasse de maior abertura durante a maior parte do tempo, porque é no modo de cientista que ganhamos agilidade mental.


			Quando o psicólogo Mihaly Csikszentmihalyi estudou cientistas eminentes como Linus Pauling e Jonas Salk, concluiu que aquilo que os diferenciava dos seus pares era a flexibilidade cognitiva, a disponibilidade para «irem de um extremo ao outro de acordo com o que a ocasião requer»[51]. O mesmo padrão aplicava-se aos grandes artistas e a um estudo independente de arquitetos altamente criativos[52].
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		  Até o podemos ver na Sala Oval da Casa Branca. Os presidentes americanos foram avaliados[53] por especialistas numa longa lista de traços de personalidade e comparados em rankings de historiadores independentes e politólogos. Só havia um traço que, coerentemente, previa a grandeza presidencial depois de fatores como os anos no cargo, guerras e escândalos. Não tinha que ver com a possibilidade de os presidentes serem ambiciosos ou agressivos, amigáveis ou maquiavélicos; nem, tão pouco, com serem atraentes, espirituosos, tranquilos ou bem-educados.


			O que distinguia os grandes presidentes era a sua curiosidade intelectual e a sua abertura. Liam muito e estavam tão interessados em ter informações sobre os progressos da biologia, da filosofia, da arquitetura e da música como sobre os assuntos de política interna e externa. Estavam interessados em ouvir novos pontos de vista e de rever os antigos. Viam muitas das suas decisões políticas como experiências que iam dirigir e não como um ganho de pontos. Embora pudessem ter sido políticos profissionais, resolviam muitas vezes os problemas como se fossem cientistas.


			 


			NÃO DEVEMOS PARAR DE NÃO ACREDITAR


			À medida que ia estudando o processo de repensar, descobri que ele se desenvolve num ciclo. Começa pela humildade intelectual, por sabermos o que não sabemos. Devíamos ser capazes de fazer uma extensa lista de domínios relativamente aos quais somos ignorantes. Os meus incluem a arte, os mercados financeiros, a moda, a química, a comida, o porquê de o sotaque britânico passar a americano nas canções e porque é impossível fazermos cócegas a nós próprios. O reconhecimento das nossas insuficiências abre a porta à dúvida. À medida que questionamos o nosso atual conhecimento, ficamos curiosos quanto à informação que nos falta. Essa procura leva-nos a novas descobertas que, por seu turno, mantêm a nossa humildade pelo reforço do muito que ainda havemos de aprender. Se o conhecimento é poder, saber o que não sabemos é sabedoria.
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			O pensamento científico favorece a humildade e não o orgulho, a dúvida em vez da certeza, a curiosidade em vez da conclusão. Quando saímos do modo de cientista, o ciclo de repensar interrompe-se, abrindo caminho a um ciclo de excesso de confiança. Se estamos a pregar, não podemos ver as falhas no nosso conhecimento: acreditamos que já chegámos à verdade. O orgulho gera a convicção, mais do que a dúvida, o que nos transforma em procuradores: podemos estar a focar-nos com precisão em mudar as mentes dos outros, mas a nossa está gravada em pedra. E isso atira-nos para a predisposição da confirmação e para a predisposição do desejo. Tornamo-nos políticos, ignorando ou desvalorizando o que quer que não ganha o favor dos nossos eleitores — os nossos pais, os nossos patrões ou todos os colegas do secundário que ainda tentamos impressionar. Ficamos tão ocupados a montar um espetáculo que a verdade é relegada para um canto dos bastidores e a validação daí resultante pode tornar-nos arrogantes. Tombamos vítimas da síndrome dos nababos[54], repousando sobre os nossos louros em vez de sujeitar as nossas convicções a um teste de pressão.


			No caso do BlackBerry, Mike Lazaridis ficou encurralado num ciclo de excesso de confiança. O facto de se orgulhar da sua invenção deu-lhe convicção a mais. E onde isso ficou claro foi na sua preferência por um teclado externo em vez de um teclado táctil. Era uma virtude do BlackBerry que ele adorava pregar — e um vício da Apple sobre o qual se apressou a lançar uma acusação. À medida que as ações da sua empresa caíam, Mike ficou preso nas predisposições da confirmação e do desejo e caiu vítima da validação dos fãs. «É um produto icónico. É usado pelas empresas, é usado pelos líderes, é usado pelas celebridades»[55], disse, a respeito do BlackBerry, em 2011. No ano seguinte, em 2012, o iPhone já dominava um quarto do mercado global dos smartphones, e Mike ainda resistia à ideia de teclar no vidro. «Não compreendo isto», declarou numa reunião da administração, apontando para um telefone com o teclado táctil, «porque o teclado é um dos motivos pelos quais as pessoas compram o BlackBerry.»[56] Como o político que faz campanha apenas para a sua base eleitoral, concentrou-se na preferência pelo teclado de milhões de utilizadores ativos, rejeitando a atração de um teclado táctil para milhões de potenciais utilizadores. Vale a pena registar que eu ainda sinto a falta do teclado e fico contente por ter havido um licenciamento deste modelo para um possível regresso.


			Quando Mike começou, finalmente, a conceber de maneira diferente o ecrã e o software, alguns dos seus engenheiros não quiseram pôr de lado o trabalho que já estava feito. O fracasso gerado por essa inexistência do processo de repensar generalizou-se. Em 2011, um alto quadro da empresa, que não se identificou, escreveu uma carta aberta a Mike e ao seu co-CEO: «Rimo-nos e dissemos que eles estavam a tentar pôr um computador no telefone e que isso não iria funcionar. Agora estamos três a quatro anos atrasados»[57], lia-se na carta.


			As nossas convicções podem encerrar-nos em prisões construídas por nós próprios. A solução não está em abrandar o nosso pensamento — está, sim, em acelerar o nosso repensar. Foi isso que permitiu a ressurreição da Apple[58] da sua situação de pré-falência, para a fazer subir à categoria de empresa mais valiosa do mundo.


			A lenda do renascimento da Apple está centrada no génio solitário de Steve Jobs. Segundo se relata, foram a sua convicção e clareza de visão que fizeram nascer o iPhone. Mas a verdade é que ele estava em absoluto contra a categoria dos telemóveis. Foram os quadros da sua empresa que tiveram essa perspetiva e foi a capacidade deles de mudar a maneira de pensar que fez realmente reviver a Apple. Apesar de Jobs saber «pensar de maneira diferente», repensar foi obra da sua equipa.


			Em 2004, um pequeno grupo composto por engenheiros, designers e comerciais propôs a Jobs a transformação do seu produto de maior êxito, o iPod, num telefone. «Por que raio é que havíamos de o fazer?!», retorquiu Jobs, de supetão. «É a ideia mais estúpida que ouvi até hoje.» A sua equipa reconhecera que os telemóveis estavam a começar a apresentar a capacidade de permitir ouvir música, mas Jobs preocupava-se com a canibalização da próspera comercialização do iPod da Apple. Detestava as empresas que faziam telemóveis e não queria conceber produtos com as restrições que as operadoras impunham. Quando as chamadas caíam ou o software falhava, Jobs destruía às vezes o telefone, frustrado. Em reuniões privadas e em intervenções públicas, jurava sem cessar que nunca faria um telefone.
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			Mas alguns engenheiros da Apple já andavam a fazer pesquisas nesse domínio. Trabalharam juntos para convencerem Jobs de que ele não sabia o que não conhecia e insistiram com ele para que duvidasse das suas próprias convicções. Seria possível, argumentaram, criar um smartphone que toda a gente adoraria usar e levar as operadoras a fazerem as coisas à maneira da Apple. 


			As pesquisas feitas demonstraram que, quando as pessoas resistem à mudança, esta é uma das melhores maneiras de as convencer. As visões que implicam mudança são mais convincentes quando incluem perspetivas de continuidade. Embora a nossa estratégia possa evoluir, a nossa identidade perdurará.


			Os engenheiros que trabalhavam de perto com Jobs compreenderam que esta era uma das melhores maneiras de o convencer. Garantiram-lhe que não estavam a tentar transformar a Apple numa empresa telefónica. A empresa continuaria a ser de computadores, mas eles estavam a tentar apenas pegar nos produtos existentes e acrescentar-lhes um telefone à parte. Se a Apple já estava a pôr vinte mil canções nos bolsos das pessoas, porque não lhes acrescentava também mais qualquer coisa? Precisavam de repensar a tecnologia, mas manteriam o ADN. Depois de seis meses de discussão, Jobs acabou por ficar suficientemente curioso para dar a sua bênção à tentativa e duas equipas diferentes foram à luta, numa experiência que visava testar se deviam acrescentar capacidades de comunicação telefónica ao iPod ou transformar o Mac num tablet miniatura que também fizesse de telefone. Quatro anos depois de ter sido lançado, o iPhone já gerava metade das receitas da Apple.


			O iPhone representou um avanço drástico no repensar do smartphone. Desde a sua criação que a inovação nos smartphones tem sido muito mais incremental, com formatos e tamanhos diferentes, melhores câmaras e baterias com maior duração, mas com poucas mudanças fundamentais no seu propósito ou na experiência dos seus utilizadores. Em retrospetiva, se Mike Lazaridis tivesse tido uma maior abertura para repensar o seu produto de estimação, de quantas maneiras ter-se-iam a BlackBerry e a Apple desafiado uma à outra a reimagiar os smartphones até agora?


			O rumo do conhecimento faz com que as nossas mentes se fechem àquilo que não conhecemos. Uma boa decisão depende da capacidade — e da vontade — de abrir as nossas mentes. Estou bastante seguro de que, na nossa vida, repensar é um hábito cada vez mais importante. É claro que poderei estar errado. Mas, se estiver, serei rápido a pensar melhor no assunto.


			 


			

				

					[*] Pela minha parte, parti do princípio de que a frase «enfiar fumo no rabo»[59] dizia respeito à oferta de charutos de alguém a outra pessoa que quisesse impressionar, pelo que pode imaginar como fiquei intrigado quando a minha mulher me contou a verdadeira origem desta frase: por volta do ano de 1700, era prática habitual reanimar vítimas de afogamento com enemas de tabaco, introduzindo-lhes literalmente fumo pelos seus traseiros. Só mais tarde é que se percebeu que esta prática era tóxica para o sistema cardíaco.


				


				

					[**] Comecei por perguntas sobre o ato de repensar e não por respostas. Depois fui à procura das melhores provas disponíveis em experiências aleatórias e controladas e em estudos de campo sistemáticos. Onde não existiam provas, lancei os meus próprios projetos de pesquisa. Só quando cheguei a uma perspetiva guiada por dados é que procurei casos para a ilustrar e que fossem exemplares para os estudos. Num mundo ideal, cada perspetiva seria proveniente de uma meta-análise — um estudo de estudos, onde os investigadores associam os padrões existentes no conjunto das provas, ajustando a qualidade de cada ponto de dados. Onde não estão disponíveis, relevei estudos que achei rigorosos, representativos ou capazes de fazerem pensar. Por vezes incluí pormenores nos métodos, e não apenas para você poder compreender como os investigadores chegaram às suas conclusões, mas para abrir uma janela para a maneira como os cientistas pensam. Em muitos casos, resumo os resultados sem entrar em pormenores sobre os próprios estudos, na convicção de que os apreciará para repensar como um cientista — e não para ser um cientista. Isto dito, se sentiu alguma ponta de excitação perante a referência a uma meta-análise, poderá ter chegado o momento de (re)considerar uma carreira em ciências sociais.
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