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			O tempo não é a coisa principal. É a única coisa.
Miles Davis
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			Introdução: a decisão do capitão Turner

			Às 12h30 do sábado 1º de maio de 1915, um luxuoso transatlântico partiu do Pier 54 no rio Hudson, em Manhattan, com destino a Liverpool, na Inglaterra. Parte dos 1959 passageiros e tripulantes a bordo do enorme navio britânico sem dúvida sentia certo mal-estar — embora menos causado pelo movimento das ondas que por causa dos tempos em que viviam.

			A Grã-Bretanha estava em guerra com a Alemanha, após a Primeira Guerra Mundial ter estourado no verão anterior. A Alemanha tinha acabado de declarar as águas adjacentes às ilhas Britânicas, pelas quais esse navio tinha de passar, como zona de guerra. Nas semanas anteriores à partida, a embaixada alemã nos Estados Unidos chegou a publicar anúncios nos jornais americanos advertindo futuros passageiros de que os que entrassem nessas águas “em navios da Grã-Bretanha ou seus aliados, o fazem por sua própria conta e risco”.1

			Poucos, porém, cancelaram a viagem. Afinal, esse navio fizera mais de duzentas travessias transatlânticas sem sofrer um único incidente. Era um dos maiores e mais velozes navios de passageiros do mundo, equipado com telégrafo sem fio e inúmeros botes salva-vidas (graças em parte às lições aprendidas com o Titanic, que naufragara três anos antes). E, talvez o mais importante, no comando estava o capitão William Thomas Turner, um dos homens mais calejados do setor — aos 58 anos, um sujeito rude com uma carreira repleta de glórias e “o físico de um armário”.2

			Os cinco primeiros dias de travessia no Atlântico foram tranquilos. Mas em 6 de maio, quando a gigantesca embarcação se aproximava da costa irlandesa, Turner recebeu a informação de que submarinos alemães, os U-boots, patrulhavam a área. Ele deixou imediatamente o convés do capitão e se posicionou na ponte de comando, de modo a esquadrinhar o horizonte e se preparar para tomar decisões rápidas.

			Na manhã da sexta-feira, 7 de maio, a cerca de 160 quilômetros da costa, uma espessa cerração desceu sobre o navio, levando Turner a reduzir a velocidade de 21 para quinze nós. Ao meio-dia, porém, o nevoeiro se dissipara, e Turner pôde observar o litoral ao longe. O céu estava limpo. O mar, calmo.

			Entretanto, à uma da tarde, sem que o capitão ou a tripulação soubessem, o comandante do submarino alemão Walther Schwieger avistou o navio. E na hora seguinte, Turner tomou duas decisões inexplicáveis. Primeiro, aumentou a velocidade para dezoito nós, mas não para a velocidade máxima de 21 nós, mesmo dispondo de visibilidade segura e águas tranquilas e sabendo que podia haver U-boots à espreita. Durante a viagem, assegurara aos passageiros que iria acelerar a embarcação, porque na velocidade máxima o transatlântico podia facilmente superar qualquer submarino. Segundo, por volta das 13h45, a fim de calcular sua posição, Turner executou um método chamado four-point bearing, manobra que levou quarenta minutos, em vez de utilizar um método mais simples que teria levado apenas cinco minutos. E por causa disso, Turner teve de pilotar o navio em linha reta, em vez de percorrer um curso em zigue-zague, que era a melhor maneira de se esquivar dos submarinos e fugir de seus torpedos.

			Às 14h10, um torpedo alemão atingiu o navio a estibordo, abrindo um imenso rombo no casco. Um verdadeiro gêiser de água do mar cuspiu uma chuvarada de equipamentos arruinados e peças do navio sobre o convés. Minutos depois, uma sala da caldeira inundou, depois outra. A destruição provocou uma segunda explosão. Turner foi derrubado pela amurada afora. Os passageiros gritavam e se atiravam nos botes salva-vidas. Então, apenas dezoito minutos após ter sido atingido, o navio foi a pique e começou a afundar.

			Após presenciar a devastação que provocara, o comandante do submarino, Schwieger, seguiu para alto-mar. Ele acabara de afundar o Lusitania.

			Quase 1200 pessoas morreram no ataque, incluindo 123 dos 141 americanos a bordo. O incidente agravou a Primeira Guerra Mundial, reescreveu as regras da batalha naval e posteriormente ajudou a arrastar os Estados Unidos para o conflito. Mas o que de fato ocorreu nessa tarde de maio, um século atrás, permanece um mistério. As duas sindicâncias abertas logo após o ataque foram insatisfatórias. Oficiais britânicos obstruíram a primeira, para não revelar segredos militares. A segunda, chefiada por John Charles Bigham, um jurista britânico conhecido como Lord Mersey, que também investigara o desastre do Titanic, isentou o capitão Turner e a companhia de navegação de toda culpa. E mais, dias após o encerramento das audiências, Lord Mersey rejeitou o caso e se recusou a receber honorários por seus serviços, dizendo: “O caso do Lusitania foi um negócio amaldiçoado e sujo!”.3 Durante o século passado, jornalistas se debruçaram sobre recortes de jornal e diários de passageiros, e mergulhadores sondaram os destroços do naufrágio à procura de pistas sobre o que de fato aconteceu. Livros e documentários recheados de especulações continuam a ser produzidos.

			Teria a Grã-Bretanha intencionalmente levado o Lusitania a uma situação perigosa, ou mesmo conspirado para afundar o navio, a fim de induzir os Estados Unidos a entrar na guerra? Estaria o navio, que levava pequenas munições, sendo de fato usado para transportar um arsenal oculto de armas maiores e mais poderosas para o esforço de guerra britânico? O principal oficial naval da Grã-Bretanha, um homem de quarenta anos chamado Winston Churchill, teria algum envolvimento naquilo? Seria o capitão Turner, que sobreviveu ao ataque, apenas um fantoche de homens mais influentes, “um palerma que era um convite ao desastre”, como foi chamado por um dos passageiros sobreviventes? Ou sofrera um pequeno derrame que prejudicou sua capacidade de avaliação, como alegaram outros? Será que os inquéritos e as investigações, cujos documentos completos não foram liberados até hoje, foram uma gigantesca operação de acobertamento?4

			Ninguém sabe ao certo. Mais de cem anos de relatórios investigativos, análises históricas e pura especulação ainda não nos deram uma resposta definitiva. Mas talvez haja uma explicação mais simples que ninguém ainda considerou. Talvez, vista pela lente renovada da ciência comportamental e biológica do século XXI, a explicação para um dos desastres mais importantes da história marítima seja menos sinistra. Pode ser que o capitão Turner apenas tenha tomado péssimas decisões. E talvez essas decisões tenham sido ruins porque ele as tomou na parte da tarde.

			***

			Este é um livro sobre timing. Todo mundo sabe que timing é tudo. O problema é que não sabemos muita coisa sobre o próprio timing em si. Nossa vida apresenta um fluxo incessante de decisões sobre “quando” — quando é hora de mudar de carreira, dar más notícias, programar uma aula, terminar um casamento, sair para correr, levar a sério um projeto ou uma pessoa. Porém a maioria dessas decisões emana de um pântano enevoado de intuição e conjecturas. Gostamos de pensar que o timing é uma arte.

			Mas pretendo demonstrar que o timing na verdade é uma ciência — um corpus emergente de pesquisa multifacetada, multidisciplinar que oferece novos insights para a condição humana e orientação útil sobre como trabalhar e viver melhor. Visite qualquer livraria ou biblioteca e você encontrará uma estante (ou várias) abarrotada de livros sobre como fazer diversas coisas — de obter amigos e influenciar pessoas a falar filipino em um mês. A produção é tão imensa que esses livros recebem uma categoria própria: how-to (como fazer). Pense em Quando como pertencente a um gênero completamente novo — um livro when-to (quando fazer).

			Durante os últimos dois anos, dois intrépidos pesquisadores e eu lemos e analisamos mais de setecentos estudos — na área de economia e anestesiologia, antropologia e endocrionologia, cronobiologia e psicologia social — para desenterrar a ciência oculta do timing. Ao longo das próximas duzentas páginas, vou usar essa pesquisa para examinar questões que pairam sobre a experiência humana, mas muitas vezes permanecem fora do nosso campo de visão. Por que inícios — se começamos com o pé direito ou com o pé esquerdo — fazem tanta diferença? E como podemos recomeçar algo se tivermos tropeçado na largada? Por que chegar ao meio do caminho — de um projeto, um jogo, até da vida — às vezes nos deixa desanimados e outras vezes nos motiva? Por que os fins nos dão energia para aguentar firme e alcançar a linha de chegada, mas também nos inspiram a diminuir o ritmo e buscar sentido? Como entramos em sincronia com outras pessoas — seja para projetar um software, seja para cantar num coral? Por que o horário de aulas de uma escola pode impedir o aprendizado, mas certos tipos de intervalos melhoram a nota dos alunos? Por que pensar no passado nos leva a nos comportarmos de uma forma, enquanto pensar acerca do futuro nos conduz a outra direção? E, finalmente, como construir organizações, escolas e vidas que levem em conta o poder invisível do timing — que reconheçam, para parafrasear Miles Davis, que o timing não é a coisa principal, é a única coisa?

			Este livro abarca um bocado de ciência. Você vai ler sobre uma profusão de estudos, todos eles citados nas notas, caso queira se aprofundar (ou verificar meu trabalho). Mas também é um livro prático. No fim de cada capítulo está o que chamo de “Manual do programador do tempo”, uma coleção de ferramentas, exercícios e dicas para ajudar a utilizar os insights na prática.

			Então, por onde começar?

			O lugar de início da nossa investigação é o próprio tempo. Estude a história do tempo — os primeiros relógios de sol no antigo Egito, os arcaicos relógios mecânicos do século XVI na Europa, o advento do fuso horário no século XIX — e logo você vai perceber que grande parte do que presumimos ser unidades de tempo “naturais” são na realidade cercas construídas por nossos ancestrais para encurralar o tempo. Segundos, horas, semanas são invenções humanas. Apenas delimitando-as, escreveu o historiador Daniel Boorstin, “a humanidade seria liberta da monotonia cíclica da natureza”.5

			Mas uma unidade de tempo permanece além de nosso controle, o epítome da monotonia cíclica de Boorstin. Habitamos um planeta que gira em seu eixo a uma velocidade constante em um padrão regular, expondo-nos a períodos regulares de luz e escuridão. Chamamos cada rotação terrestre de dia. O dia é talvez a maneira mais importante como dividimos, configuramos e avaliamos nosso tempo. Assim começamos a nossa exploração do timing na primeira parte deste livro por ele. O que os cientistas descobriram sobre o ritmo de um dia? Como podemos usar esse conhecimento para melhorar nosso desempenho, fortalecer nossa saúde e aprofundar nossa satisfação? E por que, como visto com o capitão Turner, nunca devemos tomar decisões importantes no período da tarde?

		


		
			Parte 1

			O dia

		


		
			1. O padrão oculto da vida cotidiana

			O que os homens fazem diariamente, sem saber que o fazem!
William Shakespeare, Muito barulho por nada

			Se você quer medir o estado emocional do mundo, encontrar um termômetro de humor grande o bastante para abarcar o planeta, dificilmente vai achar candidato melhor do que o Twitter. Quase 1 bilhão de seres humanos têm conta nele, e os posts chegam a cerca de 6 mil tuítes por segundo.1 O mero volume dessas minimensagens — o que as pessoas dizem e como dizem — produziu um oceano de dados em que os cientistas sociais podem mergulhar para compreender o comportamento humano.

			Há alguns anos, dois sociólogos da Cornell University, Michael Macy e Scott Golder, estudaram mais de 500 milhões de tuítes que 2,4 milhões de usuários em 84 países postaram por um período de dois anos. Eles esperavam usar esse tesouro de informação para medir as emoções das pessoas — em particular, como o “afeto positivo” (emoções como entusiasmo, confiança e espírito alerta) e o “afeto negativo” (emoções como raiva, letargia e culpa) variavam conforme o tempo. Os pesquisadores não leram esse meio bilhão de tuítes um por um, é claro. Eles alimentaram um poderoso e amplamente utilizado programa de análise de texto computadorizada chamado LIWC (Linguistic Inquiry and Word Count) [Investigação Linguística e Contagem de Palavras] que avaliava as palavras pela emoção transmitida.

			O que Macy e Golder descobriram, e publicaram no eminente periódico Science, foi um padrão notavelmente consistente nas horas de despertar das pessoas. O afeto positivo — linguagem revelando que os tuiteiros sentiam-se ativos, engajados e esperançosos — em geral surgia pela manhã, despencava à tarde e voltava a subir no começo da noite. Não fazia diferença se o tuiteiro era norte-americano, asiático, muçulmano, ateu, negro, branco ou marrom. “O padrão afetivo temporal assume forma similar em diferentes culturas e localizações geográficas”, escreveram. Tampouco importava se as pessoas estavam tuitando numa segunda ou numa quinta. Dias úteis eram basicamente iguais. Os resultados de fim de semana variaram pouco. O afeto positivo em geral estava um pouco mais elevado aos sábados e domingos — e o pico matinal começava cerca de duas horas mais tarde que nos dias de semana —, embora a forma geral permanecesse a mesma.2 Fosse medido em um país grande e diversificado como os Estados Unidos, fosse em um país menor e mais homogêneo, como os Emirados Árabes Unidos, o padrão diário permanecia estranhamente parecido. Era deste jeito:
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		  Por continentes e fusos horários, tão previsível quanto as marés oceânicas, era a mesma oscilação diária — um pico, uma baixa e a retomada. Sob a superfície de nossa vida diária reside um padrão oculto: crucial, inesperado e revelador.

			A compreensão desse padrão — de onde ele vem e o que significa — começa por uma planta, a Mimosa pudica (dormideira), para ser exato, em um vaso sobre o peitoril da janela de um gabinete na França do século XVIII. Tanto o gabinete como a planta pertenciam a Jean-Jacques d’Ortous de Mairan, um astrônomo proeminente de sua época. Certo entardecer, no verão de 1729, De Mairan estava sentado à sua mesa fazendo o que tanto astrônomos franceses do século XVIII quanto autores de livros do século XXI fazem quando têm de terminar um trabalho importante: olhando pela janela. Ao cair do crepúsculo, De Mairan notou que as folhas da planta no peitoril haviam se fechado. Um pouco mais cedo, quando a luz do sol penetrava pela janela, as folhas haviam ficado abertas. Esse padrão — folhas desenroladas durante a manhã ensolarada e enroladas quando a escuridão se aproximava — levava a determinadas perguntas. Como a planta percebia seu ambiente? E o que aconteceria se o padrão de luz e escuridão fosse interrompido?

			Então, no que se tornaria um ato de procrastinação historicamente produtivo, De Mairan tirou a planta do peitoril da janela, guardou-a dentro de um armário e fechou a porta para impedir a luz de entrar. Na manhã seguinte, abriu o móvel para verificar a planta e — mon Dieu! — as folhas haviam se desenrolado, a despeito das trevas absolutas. Ele continuou sua investigação por mais algumas semanas, pendurando cortinas escuras nas janelas para impedir o menor fiapo de luz de penetrar em seu gabinete. O padrão permaneceu. As folhas da Mimosa pudica se abriam pela manhã e se fechavam à noite. A planta não estava reagindo à luz externa. Estava obedecendo a seu próprio relógio interno.3

			Desde a descoberta de De Mairan, há cerca de três séculos, os cientistas determinaram que quase todos os seres vivos — de criaturas unicelulares que vivem em lagoas a criaturas multicelulares que dirigem minivans — têm um relógio biológico. Esses marcadores de tempo internos desempenham um papel essencial no funcionamento adequado do organismo. Eles governam uma série do que chamamos de ciclos circadianos (do latim circa [cerca] e diem [dia]) que determinam o ritmo diário da vida de todas as criaturas. (Com efeito, a planta do astrônomo francês gerou uma ciência inteiramente nova dos ritmos biológicos conhecida como cronobiologia.)

			Para você e eu, o Big Ben biológico é o núcleo supraquiasmático (NSQ), um aglomerado de cerca de 20 mil células do tamanho de um grão de arroz no hipotálamo, situado no centro inferior do cérebro. O NSQ controla o aumento e a diminuição de nossa temperatura corporal, regula nossos hormônios e nos ajuda a dormir à noite e acordar pela manhã. O temporizador diário do NSQ funciona por um tempo um pouco maior do que a Terra leva para completar uma rotação — cerca de 24 horas e onze minutos.4 Assim, nosso relógio interno utiliza deixas sociais (cronograma de turnos de trabalho e horários de ônibus) e sinais do ambiente (nascer e pôr do sol) para fazer pequenos ajustes que põem os ciclos interno e externo mais ou menos em sincronia, processo chamado de “entrainment” [arrastamento].

			O resultado é que, como a planta na janela de Mairan, os seres humanos “abrem” e “fecham”, metaforicamente falando, a intervalos regulares durante o dia. Os padrões não são idênticos para todo mundo — assim como minha pressão sanguínea e batimentos cardíacos não são iguais aos seus, nem sequer iguais ao que eram vinte anos atrás, ou como serão daqui a vinte anos. Mas os contornos mais amplos são surpreendentemente semelhantes. E onde não são diferem de maneiras previsíveis.

			Cronobiólogos e outros pesquisadores começaram a examinar funções fisiológicas, como a produção de melatonina e a reação metabólica, mas o trabalho foi ampliado para incluir emoções e comportamento. A pesquisa deles está revelando alguns padrões inesperados em nossas sensações e nosso desempenho com base no tempo — o que, por sua vez, fornece orientação sobre como podemos configurar nossa vida diária.

			OSCILAÇÕES DE HUMOR E OSCILAÇÕES DA BOLSA

			A despeito de seu volume, centenas de milhões de tuítes não são capazes de fornecer uma janela perfeita para nossa alma no dia a dia. Enquanto outros estudos que usam o Twitter para medir humor encontraram os mesmos padrões descobertos por Macy e Golder, tanto o meio como a metodologia têm limites.5 As pessoas costumam usar as mídias sociais para apresentar ao mundo um rosto ideal que talvez mascare suas verdadeiras, e talvez menos ideais, emoções. Além do mais, as poderosas ferramentas analíticas necessárias para interpretar tantos dados nem sempre conseguem detectar ironia, sarcasmo e outras sutilezas humanas.

			Felizmente, cientistas comportamentais têm outros métodos para compreender o que estamos pensando e sentindo, e um deles em particular é bom para mapear mudanças de hora em hora na forma como nos sentimos. É chamado de DRM (Day Reconstruction Method [Método de Reconstrução do Dia]), criação de um quinteto de pesquisadores que incluía Daniel Kahneman, ganhador do Nobel de Economia, e Alan Krueger, que trabalhou como presidente do Conselho de Assessores Econômicos da Casa Branca durante o governo de Barack Obama. Com o DRM, os participantes reconstroem o dia anterior — registrando tudo o que fizeram e como se sentiram enquanto o faziam. A pesquisa do DRM mostrou, por exemplo, que em qualquer dia as pessoas são menos felizes no trajeto de ida e volta do trabalho e mais felizes quando estão dando uns amassos.6

			Em 2006, Kahneman, Krueger e sua equipe usaram o DRM para medir “uma qualidade do afeto que é muitas vezes negligenciada: sua periodicidade ao longo do dia”. Eles pediram a mais de novecentas mulheres americanas — uma mistura de raças, idades, rendas familiares e escolaridade — para pensar sobre o dia anterior “como uma série contínua de cenas ou episódios em um filme”, com uma duração de cerca de quinze minutos a duas horas cada um. As mulheres então descreviam o que estavam fazendo durante cada episódio e escolhiam de uma lista de doze adjetivos (feliz, frustrada, contente, irritada e assim por diante) para caracterizar suas emoções ao longo desse período.

			Quando os pesquisadores analisaram os números, descobriram um “padrão bimodal consistente e forte” — picos gêmeos — durante o dia. O afeto positivo das mulheres subia pela manhã até chegar a um “ponto emocional ideal” por volta do meio-dia. Então o bom humor delas despencava e permanecia baixo ao longo de toda a tarde, voltando a subir apenas no início da noite.7

			Aqui, por exemplo, estão os gráficos de três emoções positivas — feliz, amigável e contente. (O eixo vertical representa a medição do humor feita pelos participantes, com números mais elevados sendo mais positivos e números mais baixos sendo menos positivos. O eixo horizontal mostra a hora do dia, das sete da manhã às nove da noite.)
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			É claro que os três gráficos não são idênticos, mas todos partilham do mesmo formato essencial. Além do mais, esse formato — e o ciclo do dia que ele representa — parece muito com o do humor positivo. Um pico inicial, uma grande queda e uma recuperação subsequente.

			Em uma questão tão elusiva quanto a emoção humana, nenhum estudo ou metodologia é definitivo. O DRM observou apenas mulheres. Além do mais, o que e quando pode ser difícil de destrinchar. Um motivo para o “contentamento” estar alto ao meio-dia e baixo às cinco da tarde é que tendemos a apreciar a socialização (que as pessoas fazem no horário do almoço) e detestamos enfrentar o trânsito (que as pessoas normalmente encaram no fim da tarde). Contudo, o padrão é tão regular e foi reproduzido tantas vezes, que é difícil de ser ignorado.

			Até aqui descrevi apenas o que os pesquisadores do DRM descobriram sobre o afeto positivo. Os altos e baixos das emoções negativas — sentir-se frustrado, preocupado ou atribulado — não saíram como eram esperados, mas em geral mostravam um padrão oposto, aumentando à tarde e despencando à medida que o dia chegava ao fim. Quando os pesquisadores, porém, combinaram as duas emoções, o efeito foi ainda mais evidente. O gráfico a seguir retrata o que podemos chamar de “bom humor líquido”. Ele pega as avaliações de hora em hora da felicidade e subtrai as avaliações da frustração.
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			O humor é um estado interno, mas exerce impacto externo. Por mais que tentemos disfarçar nossas emoções, é inevitável que elas acabem transparecendo — e isso molda a maneira como os outros reagem a nossas palavras e ações.

			O que nos leva inevitavelmente à sopa em lata.

			Se você alguma vez preparou uma tigela de sopa de tomate para o almoço, Doug Conant pode ser o motivo para isso. De 2001 a 2011, Conant foi diretor executivo da Campbell Soup Company, a marca icônica com latas icônicas. Enquanto exerceu o cargo, Conant ajudou a revitalizar a empresa e levá-la outra vez a um crescimento estável. Como qualquer CEO, Conant equilibrava múltiplas funções. Mas a que ele administrou com especial calma e presença de espírito foi o ritual da vida corporativa conhecido como teleconferência trimestral sobre os lucros.

			A cada três meses, Conant e dois ou três outros funcionários de alto escalão (em geral o diretor financeiro, o chefe da controladoria e o diretor das relações com investidores) se reuniam em uma sala na sede da Campbell em Camden, Nova Jersey. Cada um se sentava à lateral de uma comprida mesa retangular. No centro da mesa ficava um aparelho de viva-voz, a base de operações para uma teleconferência de uma hora. Do outro lado da linha, havia cerca de uma centena de investidores, jornalistas e, o mais importante, analistas financeiros, cuja função é avaliar os pontos fortes e os fracos de uma empresa. Na primeira meia hora, Conant apresentava o relatório de receita, despesas e lucros do trimestre precedente. Na segunda meia hora, os executivos respondiam perguntas feitas pelos analistas, que investigavam o desempenho da organização.

			A Campbell Soup e toda empresa pública correm um risco muito grande durante essas teleconferências sobre os lucros. A reação dos analistas — os comentários do CEO os deixam pessimistas ou otimistas acerca do futuro da empresa? — pode levar uma ação às alturas ou derrubá-la. “É preciso achar um meio-termo”, afirmou Conant. “Você precisa ser responsável, imparcial e informar os fatos. Mas também tem a oportunidade de exaltar a empresa e pôr os pingos nos is.” Conant diz que seu objetivo sempre foi “eliminar a incerteza de um mercado incerto. Para mim, essas teleconferências introduziram uma sensação de certeza periódica em minha relação com os investidores”.

			Diretores executivos são seres humanos, é claro, e portanto, como o restante de nós, sujeitos às mesmas oscilações diárias de humor. Mas diretores executivos também precisam ser corajosos. São pessoas determinadas e estratégicas. Sabem que milhões de dólares dependem de cada sílaba que proferem nas teleconferências, e assim chegam a essas reuniões serenos e preparados. Com certeza não faz a menor diferença — para o desempenho do CEO ou o destino da empresa — quando essas teleconferências ocorrem, não é?

			Três professores de uma escola de negócios americana decidiram descobrir. Em um estudo pioneiro, eles analisaram mais de 26 mil teleconferências sobre lucros de mais de 2100 empresas públicas ao longo de seis anos e meio usando algoritmos linguísticos similares aos empregados no estudo do Twitter. Eles examinaram se a hora do dia influenciava o teor emocional dessas conversas críticas — e, como consequência, talvez até o valor das ações da empresa.

			Reuniões feitas logo no início da manhã se revelaram razoavelmente otimistas e positivas. Mas, com o passar do dia, o “tom ficava cada vez mais negativo e menos determinado”. Logo depois da hora do almoço, o humor voltou a melhorar um pouco, talvez porque os participantes da teleconferência tenham carregado suas baterias mentais e emocionais, conjeturaram os professores. Mas à tarde a negatividade voltou a imperar, com o humor se recuperando apenas ao toque de encerramento do mercado. Além do mais, esse padrão se manteve “mesmo após o controle de fatores como normas da indústria, inquietação financeira, oportunidades de crescimento e as notícias relatadas pelas empresas”.8 Em outras palavras, mesmo quando os pesquisadores incluíram notícias econômicas (uma operação tartaruga na China que atrapalhou as exportações de uma empresa) ou saúde financeira (uma empresa que relatou ganhos trimestrais abismais), as teleconferências vespertinas “foram mais negativas, irritáveis e belicosas” do que as matinais.9

			Talvez mais importante, especialmente para investidores, o horário da reunião e o subsequente estado de espírito criado por ele influenciaram o preço das ações das empresas. As ações baixaram em resposta ao tom negativo — mais uma vez, mesmo após o ajuste às efetivas boas ou más notícias —, “levando a um temporário erro no preço dos estoques para as empresas que realizam teleconferências na parte da tarde”.

			Embora os preços das ações acabassem se corrigindo, esses resultados são notáveis. Como observam os pesquisadores, “os participantes da teleconferência representam a quase personificação do idealizado Homus economicus”. Tanto os analistas como os executivos sabem o que está em jogo. Não são apenas as pessoas na reunião que estão escutando. É todo o mercado. Uma palavra errada, uma resposta desajeitada ou uma reação pouco convincente pode fazer o preço das ações despencar, pondo em perigo as perspectivas da empresa e o contracheque dos executivos. Esses pragmáticos homens de negócios têm todo incentivo do mundo para agir racionalmente e tenho certeza de que acreditam estar fazendo isso. Mas a racionalidade econômica não é páreo para um relógio biológico forjado ao longo de alguns milhões de anos de evolução. Até mesmo “agentes econômicos sofisticados atuando em contextos reais e com altos incentivos são influenciados por ritmos diurnos no desempenho de seus deveres profissionais”.10

			Essas descobertas têm amplas implicações, dizem os pesquisadores. Os resultados “são o indício de um fenômeno muito mais geral da influência de ritmos diurnos nas comunicações, na tomada de decisão e no desempenho corporativos de todos os escalões de funcionários e empreendimentos financeiros de toda a economia”. Os resultados foram tão evidentes que os autores fazem algo raro para um artigo acadêmico: oferecem aconselhamento específico e prático.

			“Uma importante lição extraída de nosso estudo com altos executivos é que as comunicações com os investidores e, provavelmente, outras decisões e negociações gerenciais críticas devem ser realizadas no início do dia.”11

			E quanto ao restante de nós, devemos seguir esse conselho? (Campbell, aliás, costuma realizar suas teleconferências pela manhã.) Nosso humor segue um ciclo em um padrão regular — e, de forma quase invisível, que afeta o modo como os executivos fazem seu trabalho. E nós que não integramos o primeiro escalão empresarial também devemos nos programar para começar cedo e lidar com o trabalho importante sempre de manhã?

			A resposta é sim. E não.

			VIGILÂNCIA, INIBIÇÃO E O SEGREDO DIÁRIO DA ALTA PERFORMANCE

			Conheça Linda. Ela tem 31 anos, é solteira, sincera e muito inteligente. Formou-se em filosofia. Quando estava na universidade, preocupava-se profundamente com questões de discriminação e justiça social, e participava de manifestações antinucleares.

			Antes que eu lhe conte mais sobre Linda, deixe-me fazer uma pergunta sobre ela. O que é mais provável?

			a. Linda é caixa de banco.

			b. Linda é caixa de banco e atuante no movimento feminista.

			Diante dessa pergunta, a maioria responde (b). Intuitivamente, faz sentido, certo? Formada em filosofia, preocupada com justiça social, ativista antinuclear: certamente soa como alguém que seria feminista. Mas (a) é — e deve ser — a resposta correta. A resposta não depende dos fatos. Linda não existe. Tampouco depende de opinião. É uma simples questão de lógica. Caixas de banco que também são feministas — assim como caixas de banco que cantam à tirolesa ou odeiam coentro — são um subconjunto de todos os caixas de banco, e subconjuntos nunca podem ser maiores do que o conjunto completo a que pertencem.* Em 1983, Daniel Kahneman, ganhador do Nobel e cocriador do DRM, e seu antigo parceiro de pesquisas, Amos Tversky, apresentaram o problema de Linda para ilustrar o que chamamos de “falácia de conjunção”, uma das muitas maneiras pelas quais nosso raciocínio entra em parafuso.12

			Quando os pesquisadores propuseram o problema de Linda em diferentes momentos do dia — por exemplo, às nove da manhã e às oito da noite, em um experimento famoso —, o timing muitas vezes previa se os participantes chegavam à resposta correta ou cometiam o deslize cognitivo. A probabilidade de acertarem era bem maior pela manhã. Houve uma única exceção intrigante e importante nos resultados (que vou discutir em breve). Mas, com executivos em teleconferências, o desempenho foi em geral sólido no início do dia, piorando depois com o passar das horas.13

			O mesmo padrão se apresentou com estereótipos. Os pesquisadores pediram a outros participantes que determinassem a culpa de um criminoso fictício. Todos os “jurados” liam o mesmo conjunto de fatos. Mas, para metade deles, o nome do réu era Robert Garner e, para a outra metade, Roberto Garcia. Quando as pessoas tomavam suas decisões pela manhã, não havia diferença nos veredictos de culpado entre os dois réus. Porém, quando forneciam seus veredictos mais tarde, era muito mais provável que acreditassem que Garcia era culpado e Garner, inocente. Para esse grupo de participantes, a percepção mental, revelada pela evidência mais racional, era maior no começo do dia. E o desleixo mental, evidenciado no recurso a um estereótipo, aumentava com o passar do dia.14

			Os cientistas começaram a medir o efeito da hora do dia na capacidade cerebral há mais de um século, quando o alemão Hermann Ebbinghaus, um psicólogo pioneiro, conduziu experimentos mostrando que as pessoas recordavam séries de sílabas sem nexo mais efetivamente de manhã do que à noite. Desde então, os pesquisadores deram continuidade a essa investigação com uma gama de atividades mentais — e chegaram a três conclusões.

			Primeiro, nossas faculdades cognitivas não permanecem estáticas no decorrer do dia. Durante as cerca de dezesseis horas que ficamos acordados, elas mudam — muitas vezes de maneira regular, previsível. Somos mais inteligentes, mais rápidos, mais obtusos, mais lerdos, mais criativos e menos criativos dependendo da hora do dia.

			Segundo, essas flutuações diárias são mais extremas do que nos damos conta. “A mudança de desempenho entre o ponto alto e o ponto baixo do dia pode ser equivalente ao efeito na performance ao beber o limite legal de álcool”, afirma Russell Foster, neurocientista e cronobiólogo da Universidade de Oxford.15 Outra pesquisa mostrou que efeitos ao longo do dia podem explicar 20% da variação do desempenho humano em atividades cognitivas.16

			Terceiro, o modo como fazemos algo depende do que estamos fazendo. “Talvez a principal conclusão a ser extraída dos estudos sobre os efeitos da hora do dia no desempenho”, afirma o psicólogo britânico Simon Folkard, “seja que a melhor hora para realizar uma tarefa particular depende da natureza dessa tarefa.”

			O problema de Linda é uma tarefa analítica. É complicado, sem dúvida. Mas não exige especial criatividade ou perspicácia. Tem uma única resposta correta — e pode-se chegar a ela por meio da lógica. Ampla evidência mostrou que os adultos se saem melhor nesse tipo de raciocínio pela manhã. Quando acordamos, nossa temperatura corporal sobe aos poucos. Esse aumento gradual fortalece nosso nível de energia e vigilância — e isso, por sua vez, fortalece a função executiva, a capacidade de concentração e as faculdades dedutivas. Para a maioria, essas capacidades analíticas argutas atingem um pico no fim da manhã ou perto do meio-dia.17

			Um motivo é que logo no começo do dia nossa mente está mais vigilante. No problema de Linda, o material politicamente matizado sobre suas experiências estudantis é uma distração. Não tem relevância para a resolução do problema em si. Quando nossa mente está no modo vigilante, como tende a ser de manhã, conseguimos deixar de lado essas distrações.

			Mas a vigilância tem seus limites. Depois de montar guarda horas a fio, nossas sentinelas mentais ficam cada vez mais cansadas. Elas se retiram para fumar um cigarro ou ir ao banheiro. E quando não estão em seu posto, os intrusos — lógica desleixada, estereótipos perigosos, informação irrelevante — entram de fininho. Os níveis de alerta e energia, que sobem de manhã e chegam ao seu ápice perto do meio-dia, tendem a despencar no período da tarde.18 E essa queda é acompanhada por outra equivalente em nossa capacidade de permanecer concentrado e refrear nossas inibições. Nossas faculdades analíticas, como as folhas de determinadas plantas, se fecham.

			Os efeitos podem ser significativos, mas muitas vezes estão além de nossa compreensão. Por exemplo, alunos dinamarqueses, como quaisquer outros, passam por uma bateria de provas padronizadas anuais para medir o que aprenderam e como está o desempenho da escola. Os jovens dinamarqueses realizam essas provas no computador. Mas como toda escola possui menos computadores pessoais do que alunos, eles não podem realizar a prova ao mesmo tempo. Por isso, a hora da prova depende dos hor
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