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Capitulo 1

O E-mail Reduz a Produtividade

Os Custos Ocultos da Mente Coletiva Hiperativa

Quando me encontrei com Sean pela primeira vez, ele me contou uma
historia familiar sobre a comunicagao no ambiente de trabalho. Sean foi
o cofundador de uma pequena firma de tecnologia que projetou aplica-
tivos de comunicacao.interna, para grandes organiza¢des. Sua empresa
tinha sete funciondrios que trabalhavam em um escritorio de Londres, e,
tal como Sean os descreveu, eles eram praticantes entusiasticos do fluxo
de trabalho da mente coletiva hiperativa. Ele disse: “Nosso Gmail ficava
aberto o tempo todo. Tudo era feito por e-mail.” Sean comegava a enviar
e receber mensagens assim que acordava e continuava a fazer isso até
a noite. Um funciondrio do Sean até lhe pediu para parar de lhe enviar
e-mails tao tarde porque a ideia de que as mensagens do seu chefe esta-
vam se acumulando enquanto ele dormia era estressante.

Entao, a hiperatividade aumentou. Sean recorda: “O Slack estava causan-
do bastante hype, entao decidimos experimenta-lo.” A velocidade de troca
de mensagens aumentou, em especial depois que um cliente exigente rece-
beu acesso aos seus canais, permitindo-lhe avaliar o progresso do servico e
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fazer perguntas sempre que desejasse: “Interrupgoes constantes, todo dia.”
Sean podia sentir que o choque da troca de atengao das mensagens para o
trabalho e de volta para as mensagens estavam desgastando sua capacidade
de pensar com clareza. Ele comegou a sentir repulsa pelos alertas de noti-
ficacao do seu celular. Ele confessa: “Eu odiava aquilo — aquele som ainda
me da calafrios.” Sean comegou a se preocupar com a possibilidade de que o
estresse mental de administrar toda essa comunicacao estivesse diminuin-
do a eficacia da sua empresa. Ele relata: “Eu estava trabalhando até 1 da
manha todo dia porque esse era 0 tinico momento em que eu me sentia livre
de todas as distracoes.” Ele também comegou a duvidar da importancia que
todo esse falatorio sem fim tinha para sua missao. Depois de rever o uso
do Slack por parte da sua equipe, ele descobritt que o recurso mais popular
dele era um plug-in que inseria GIFs animados nas conversas por chat. Sean
chegou ao fundo do poco quando dois dos seus supervisores de projetos se
demitiram de repente. “Eles estavam esgotados.”

O sentimento de frustracdo de Sean com relacao a diminuigao de nossa
produtividade por causa dessa troca constante de mensagens digitais se
tornou comum. No outono de 2019, como parte do estudo para este livro,
convidei meus leitores a participarem de uma pesquisa sobre o papel
do e-mail (e de ferramentas relacionadas, como o Slack) nas suas vidas
profissionais. Mais de 1.500 pessoas participaram, e muitas delas com-
partilhavam da frustracao de Sean — nao com as ferramentas em si, que
evidentemente sao meios eficientes de comunicacdao, mas com os fluxos
de trabalho no estilo mente coletiva hiperativa que geravam.

Uma se¢ao dessas respostas tinha a ver com a quantidade de comuni-
cacao gerada por esse fluxo de trabalho. Um advogado chamado Art es-
creveu: “Todo dia, recebo uma enxurrada de e-mails sobre programacao
e prazos, e eles nao sao usados com muita eficacia.” George, outro advo-
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gado, descreveu sua caixa de entrada como que contendo “uma avalan-
che de mensagens” na qual coisas importantes se perdiam.

Outra segao se concentrou na ineficacia de se prolongar conversas por
meio do vai e vem de um sem-fim de mensagens. Uma analista finan-
ceira chamada Rebecca escreveu: “Sua natureza assincrona ¢ tanto uma
bengao como uma maldicao. E uma béncao que eu possa fazer perguntas
ou delegar uma tarefa a alguém sem precisar procurar por ela. E uma
maldi¢ao no sentido de que ha a expectativa implicita de que todos es-
tamos vendo se recebemos e-mails o tempo todo e que responderemos
rapidamente.” Um gerente de projetos de TI fez tima reclamacao simi-
lar: “Conversas simples (que poderiam terminar em questao de algu-
mas horas) podem se estender em uma conversa-de e-mail que serd lida
por uma lista de destinatarios cada vez'maior.”, Uma administradora de
servigos publicos observou que passar essas intera¢cdes para mensagens
digitais também as tornam “incrivelmente formais” e “menos criativas
ou diretas”. Ela explica: “Um’projeto‘ou tarefa que poderia ser concluido
com relativa simplicidade por meio de um grupo de pessoas que tra-
balhassem fisicamente juntas se torna muito mais complicado quando
tentamos lidar com todo aquele vai e vem de comunicagdes via e-mail.”

Outro raciocinio.€omum do porqué o e-mail diminui a produtividade
se baseia na sua capacidade de aumentar a quantidade de informacoes
irrelevantes que ele nos obriga a processar de uma hora para outra. Um
professor chamado Jay escreveu: “Fico frustrado com a quantidade de
atualizagOes que recebo... que nao tem nada a ver com o meu cargo.”
Uma editora chamada Stephanie escreveu: “Agora, as pessoas confun-
dem responder a e-mails com trabalho de verdade. Existe uma certa rea-
lizagdo na escrita de e-mails e em incluir destinatdrios em CC, tipo: ‘Veja
todo o trabalho que estou fazendo.” Uma chatice.” Uma consultora de
RH chamada Andrea expressou isso da seguinte forma: “Pelo menos
50% das mensagens que recebemos sao perguntas abertas... Parece que
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a outra pessoa simplesmente enviou um e-mail sem se preocupar com as
respostas que eu deveria dar.”

Assim como na historia de Sean, as ferramentas de mensagens ins-
tantaneas, como o Slack, nao escaparam das criticas dos participantes.
Elas foram descritas por muitos leitores simplesmente como e-mails com
expectativas de respostas ainda mais rapidas. Um coach executivo cha-
mado Mark escreveu: “O Slack ndo passa de uma sequéncia de mensa-
gens. Ele incentiva as pessoas a postarem mensagens quase que sem
limites. Isso é terrivel.”

As histdrias que contei, € claro, sao informais. Mas, como veremos nas
paginas seguintes, quando investigamos literaturas de pesquisa relevan-
tes, fica claro que os problemas que os participantes mencionaram sao,
muito provavelmente, piores do que aimaioria imaginava. O e-mail pode
ter tornado certas agOes especificas muito mais eficientes, mas, como a
ciéncia deixara claro, o fluxo de trabalho da mente coletiva hiperativa
criada por essa tecnologia foi um desastre para a produtividade em geral.

Uma Loucura de Multitarefa Constante

Em fins da década de.1990, Gloria Mark tinha uma estrutura profissio-
nal invejavel. A pesquisa de Mark se centrava em um campo conhecido
como trabalho colaborativo auxiliado por computador (CSCW, siga em
inglés), que, como o nome sugere, investiga como a tecnologia emergen-
te poderia ajudar as pessoas a trabalharem juntas de modo mais pro-
dutivo. Embora o CSCW ja exista desde, pelo menos, a década de 1970,
quando ele comecou, concentrando-se em assuntos menos interessantes,
como a gestao de sistemas da informacao e a automacao de processos,
ele recebeu uma descarga de energia na década de 1990, quando as redes
de computadores e a internet possibilitaram abordagens inovadoras ao
trabalho.
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Nessa época, Mark era pesquisadora do Centro Alemao de Pesquisa
Nacional para a Tecnologia da Informacao de Bonn, onde ela poderia,
segundo suas palavras, “trabalhar no que ela quisesse”. Na pratica, isso
queria dizer que ela “se aprofundaria” em alguns poucos projetos por
vez, muitos dos quais se concentravam em novos programas digitais de
colaboragao. Entre outros projetos, Mark estava trabalhando em um sis-
tema de hipermidia chamado DOLPHIN, feito para tornar as reunides
mais eficazes, e um sistema digital de administracao de documentos cha-
mado PoliTeam, feito para simplificar a burocracia de ministérios gover-
namentais. Como era costumeiro na Alemanha, 0 almogo era a principal
refeicao do dia. Mark conta que ela gostava de fazer longas refei¢oes com
seus colegas seguidas de longas caminhadas pelo campus — que eles
chamavam de “rondas” — para digerir.o alimento e trabalhar em ideias
interessantes. Ela recorda: “Era lindo. O campus tinha até um castelo.”

Em 1999, Mark decidiu que era.hora de voltar para sua terra natal,
os Estados Unidos. Tanto ela como“seu marido tinham trabalhos aca-
démicos garantidos na Universidade da Califérnia, Irvine. Assim, eles
fizeram as malas e se despediram das longas sessoes de trabalho prolon-
gado divididas por refeicOes tranquilas e rondas vespertinas ao redor do
castelo, e foram para owgeste. Ao iniciar seu trabalho académico norte-a-
mericano, Mark ficou chocada com como todos pareciam tao ocupados.
Ela conta: “Eu tinha muita dificuldade de me concentrar. Eu tinha que
trabalhar em muitos projetos.” As longas horas de almogo na Alemanha
das quais ela tanto gostava se tornaram uma lembranca distante. Ela
continua: “Eu mal tinha tempo para pegar um sanduiche ou uma salada
para o almogo, e, quando eu voltava, via meus colegas nos seus escrito-
rios fazendo a mesma coisa, comendo na frente do computador.” Curiosa
para descobrir o quanto esses habitos de trabalho haviam se espalhado,
Mark convenceu uma empresa local de trabalho intelectual a permitir
que sua equipe de investigacao observasse um grupo de catorze funcio-
narios durante trés dias uteis, observando o que faziam e registrando



8 Um Mundo Sem E-mail

com precisao como passavam o tempo. O resultado disso foi um traba-
lho que se tornou famoso — ou infame, dependendo do seu ponto de
vista — e que foi apresentado em uma conferéncia de 2004 sobre a inte-
racao entre computadores e seres humanos, cujo titulo da pesquisa cita
a descrigao de uma participante da investigagao sobre como era um dia
de trabalho normal para ela: “Uma Loucura de Multitarefa Constante.”

“Nosso estudo confirma o que muitos dos nossos colegas e nds mes-
mos informalmente observamos por algum tempo: que o trabalho da in-
formagao é muito fragmentado”, escreveram Mark e seu coautor, Victor
Gonzalez, na segao da discussao do trabalho. “O qienos surpreendeu foi
justamente o quao fragmentado esse trabalho€.” A principal descoberta
do trabalho foi que, uma vez que eliminamos as-reunides formalmente
programadas, os funcionarios que elesacompanharam transferiram sua
atengao para uma nova tarefa, em meédia, tma vez a cada trés minutos. De
repente, a experiéncia de Mark de ser puxada em varias diregoes dife-
rentes ao chegar na Califérnia nao aconteceu s6 com ela — na verdade,
essa parece ser uma caracteristica cada vez mais presente no trabalho
intelectual.

Quando perguntei aMark o que causou essa fragmentagao, ela rapi-
damente respondeut “O e-mail.” Ela chegou a essa conclusao, em parte,
pesquisando a literatura relevante. Desde, pelo menos a década de 1960,
os pesquisadores vém medindo como os gerentes gastam seu tempo no
ambiente de trabalho. Embora as varias categorias que eles analisavam
tenham mudado com o passar dos anos, duas tarefas fundamentais sao
apresentadas com consisténcia: “reunioes programadas” e “trabalho bu-
rocratico”. Mark obteve seus achados sobre essas duas categorias a partir
de uma série de trabalhos que comegaram a ser escritos em 1965 e termi-
naram com um trabalho de 2006 que seguiu seu estudo original sobre a
loucura da multitarefa.
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Quando Mark inseriu esses resultados em uma tinica tabela de dados,
uma tendéncia ficou bem evidente. De 1965 a 1984, os funcionarios es-
tudados passavam 20% do seu dia envolvidos em trabalho burocratico e
40% dele em reunides programadas. Nos estudos de 2002 para a frente,
essas porcentagens praticamente foram invertidas. O que explica essa
mudanga? Como Mark aponta, entre os estudos de 1984 e 2002, “o e-mail
se popularizou”.?

Depois que o e-mail surgiu no ambiente de trabalho moderno, as pes-
soas nao precisaram mais se sentar na mesma sala que seus colegas para
discutir seu trabalho, visto que agora podiam simplesmente trocar men-
sagens eletronicas quando fosse conveniente. Como 0 e-mail conta como
“trabalho burocratico” nesses estudos, vemos um-aumento na quantida-
de de tempo gasto com trabalho burocratico e uma queda no tempo gas-
to em reunides programadas. Porém, diferentemente das reunides pro-
gramadas, as conversas realizadas por e-mail se desenvolvem de modo
assincrono — em geral, ha um espacorde tempo entre o momento em que
uma mensagem ¢€ enviada e, por fim, lida —, o que significa que as in-
teragdes compactadas que antigamente definiam as reunides sincronas
sao agora espalhadas em um ritmo fragmentado de olhadas rapidas na
caixa de entrada durante o dia. No estudo de Mark e Gonzalez, a mé-
dia das reunides programadas era de aproximadamente 42 minutos. Em
contraste com isso, o tempo médio gasto na caixa de entrada dos e-mails
antes de se iniciar outra atividade era de apenas 2 minutos e 22 segun-
dos. A interacao agora ocorre aos poucos, fragmentando as outras tarefas
que compdem um dia tipico de um trabalhador intelectual.

Assim, sao nessas tabelas de dados nao descritivos dos trabalhos do
CSCW, publicados ha mais de uma década, que encontramos as primei-
ras evidéncias empiricas da hipotese da mente coletiva hiperativa descri-
ta da introducao deste livro. Entretanto, nao devemos dar muita énfase
a apenas um estudo. Felizmente, para nossos fins, quando Gloria Mark
comegou a estudar como as tecnologias da informacao estavam trans-
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formando o trabalho intelectual, outros pesquisadores comegaram a se

fazer perguntas similares.

Um trabalho de 2011 que foi publicado no periddico Organization
Studies replicou o trabalho inovador de Mark e Gonzalez observando um
grupo de 14 funciondrios de uma firma australiana de telecomunicagdes.
Os pesquisadores descobriram que, em média, os funciondrios que eles
estavam observando dividiam seu dia de trabalho em 88 “episodios”
diferentes, 60 dos quais eram dedicados a comunicagao.’ Eles resumem:
“Esses dados... parecem apoiar a nogao de que os dias de trabalho dos
trabalhadores intelectuais sao bem fragmentados.”~Em 2016, em outro
trabalho de coautoria de Gloria Mark, sua equipe utilizou um programa
de registro para monitorar os habitos dosfunciondrios de uma divisao
de pesquisa de uma grande corporacao e descobriu que, em média, eles
verificavam se haviam recebido e-mails mais de 77 vezes por dia.*

Os trabalhos que registram o nimero médio de mensagens de e-mail
enviadas e recebidas por dia também exibem uma tendéncia para o au-
mento da comunicagao: de 50'e-mails por dia em 2005,° para 69 em 2006,°
para 92 em 20117 Um relatério recente de uma firma de pesquisa de tec-
nologia chamada-Radicati Group calculou que, em 2019, 0 ano em que
comecei a escreverseste capitulo, o usudrio empresarial médio estaria
enviando e recebendo 126 mensagens por dia.®

Em conjunto, essa pesquisa cuidadosamente documenta o surgimento
e a realidade do fluxo de trabalho da mente coletiva hiperativa no traba-
lho intelectual durante os tltimos quinze anos. Mas os estudos mencio-
nados nos dao apenas uma ideia do nosso problema atual, visto que os
experimentos tipicos observam no maximo uns vinte funciondrios por
alguns poucos dias. Para obter uma ideia melhor do que acontece em um
escritorio conectado padrao, recorreremos a uma pequena firma de soft-
ware de produtividade chamada RescueTime, a qual, em anos recentes,
com o auxilio de dois cientistas de dados dedicados, vem discretamente
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produzindo um notavel conjunto de dados que nos permitird visualizar
os detalhes dos habitos de comunicagao dos trabalhadores intelectuais
contemporaneos de uma forma sem precedentes.

O principal produto da RescueTime é uma ferramenta eponima de regis-
tro de tempo que funciona em segundo plano nos aparelhos e registra
quanto tempo gastamos usando os mais diversos aplicativos e sites. A
histdria de origem da empresa comeca em 2006, quando um grupo de
desenvolvedores de aplicativos online se cansaramnda experiéncia de
trabalhar duro o dia todo e sentir que nao tinham ‘muito para apresen-
tar como resultados. Curiosos para descobrir o' que-estava acontecendo,
eles juntaram alguns scripts para moenitorarem seus comportamentos.
Como Robby Macdonell, o CEO atual, me explicou, seu experimento se
popularizou nos circulos sociais: “€ada vez mais pessoas disseram que
queriam saber o quanto realmente usavam seus aplicativos.” No inverno
de 2008, essa ideia foi aceita pela prestigiosa incubadora Y Combinator,
e a empresa nasceu.

O objetivo principal'da RescueTime € fornecer um feedback deta-
lhado aos seus usudrios sobre seu comportamento. Dessa forma, eles
podem encontrar maneiras de ser mais produtivos. No entanto, como
essa ferramenta é um aplicativo online, toda essa informagao fica arma-
zenada nos servidores centrais, o que torna possivel juntar e analisar os
habitos de tempo de uso de dezenas de milhares de usuarios. Depois de
algumas tentativas frustradas, a RescueTime levou a sério o trabalho de
analisar esses dados corretamente. Em 2016, ela contratou, por tempo
integral, dois cientistas de dados, que colocaram os dados no formato
adequado para estudar tendéncias e proteger, de forma apropriada, a
privacidade dos seus usuarios. Entao, eles comegaram a trabalhar para
tentar entender como esses trabalhadores intelectuais modernos e vol-
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tados para a produtividade realmente estavam gastando seu tempo. Os
resultados foram surpreendentes.

Um relatério do verao de 2018 analisou, de forma andonima, os da-
dos comportamentais de mais de 50 mil usudrios ativos do software de
registro.” Ele revelou que metade desses usudrios estavam verificando
aplicativos de comunicagao, como o e-mail e o Slack, a cada seis minutos
ou menos. Na verdade, o tempo médio de verificagao mais comum de foi
de uma vez por minuto, ao passo que mais de um tergo das pessoas veri-
ficavam sua caixa de entrada a cada trés minutos ou menos. Lembre-se
de que essas médias muito provavelmente sao afetadas por incluirem
periodos tais como a hora do almogo e reunides particulares, nos quais
0s usuarios supostamente nao estariam na'frente.dos seus monitores de
computador. (Por outro lado, o estudo de Gloria Mark nao incluiu o tem-
po gasto em reunides formais ao caleular amédia dos tempos de altera-
cao do foco de atencao dos participantes.)

Para nos ajudar a entender o quao raros sao os periodos sem interrup-
¢ao, os cientistas de dados'da ResecueTime também calcularam o interva-
lo mais longo em que’cada usudrio trabalhou sem verificar sua caixa de
entrada ou seus aplicativos de mensagens instantaneas. No caso de me-
tade dos usudrios estudados, o maior periodo sem interrupgao nao pas-
sou de quarenta minutos, sendo que o periodo comum mais longo foi de
meros vinte minutos. Durante o periodo do estudo, mais de dois tergos
dos usudrios nunca teve uma hora ou mais de periodos sem interrupgao.

Para tornar essas observac¢oes mais concretas, Madison Lukaczyk,
uma das cientistas de dados envolvidas nesse relatdrio, publicou um
grafico exibindo toda uma semana com seus proprios dados de uso de
ferramentas de comunicacao. Durante todas as horas desse periodo de
sete dias em que Lukaczyk passou trabalhando, houve apenas oito blo-
cos de trinta minutos ou mais que nao incluiram a verificagao da chega-
da de mensagens — com uma média de um pouco mais de um de tais
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blocos sem distragoes e de tamanho modesto por dia. (E isso vindo de
alguém que ganha a vida estudando distragdes tecnoldgicas!)

Em um relatodrio relacionado, os cientistas da RescueTime tentaram
conectar a comunica¢ao com a produtividade se concentrando no tempo
gasto em atividades que os proprios usuarios classificaram como “pro-
dutivas”.” Para cada usuario, eles dividiram esse tempo produtivo em
grupos de 5 minutos e isolaram os grupos que ndo incluiam verificagoes
da caixa de entrada ou de aplicativos de mensagens instantaneas. Esses
grupos isolados representam uma aproximacao grosseira do periodo de
trabalho produtivo sem distragdes. O usuario médio.estudado teve ape-
nas 15 de tais grupos de nao interrupgao, obtendo um total de apenas 1
hora e 15 minutos de trabalho produtivo sem distracoes por dia. E, para
deixar bem claro, esse periodo de 1 hora e 15 minutos nao foi continuo;
ele representa o total de trabalho proedutivosem distracoes realizado du-
rante o dia inteiro.

O significado do conjunto de dados da RescueTime é chocante: o tra-
balhador intelectual moderno.quase nunca fica mais do que alguns pou-
cos minutos sem enviar ou receber algum tipo de comunicagao eletroni-
ca. Dizer que verificamos nossa caixa de entrada com muita frequéncia é
um eufemismo; a realidade € que usamos essas ferramentas o tempo todo.

A tnica coisa que ficou faltando nos conjuntos de dados que acabamos
de discutir € uma ideia do que ha em todos esses e-mails que enviamos
tanto durante o dia. Para nos ajudar a descobrir isso, pedi as 1.500 pes-
soas que participaram da minha pesquisa para classificarem os e-mails
que receberam durante um dia de trabalho tipico e recente de escolha
deles. Eu lhes forneci sete categorias: planejamento (agendamento de re-

unides, de ligacoes etc.), informativo (que eu defino como aqueles que
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nao exigem uma resposta), administrativo, discussao de trabalho, comu-
nicagao com o cliente, pessoal e diversos.

Eu estava curioso para saber que tipos de e-mails predominavam no
trabalho dos meus leitores. Para minha surpresa, a resposta acabou sen-
do todos os tipos. O niimero médio de e-mails recebidos de planejamento,
administrativos, de discussao de trabalho, de comunicacao com o cliente
e diversos estava entre oito e dez por dia, ao passo que o niimero mé-
dio de e-mails pessoais era um pouco menor. A tinica excegao eram 0s
e-mails informativos, que, em média, chegavam a dezoito por dia.

Reunir todas essas observagoes nos da uma ideia clara e perturbadora
da interagao no ambiente dos escritorios modernos. Nao é mais apropria-
do pensar nas ferramentas de comunicagao como algo que interrompe o
trabalho ocasionalmente; um modelo/mais realistico seria que os traba-
lhadores intelectuais basicamente’dividem sua atencao em duas pistas
paralelas: uma € a execucao das suas tarefas de trabalho e a outra ¢ a
gestao de uma onipresente, constante e esmagadora conversagao eletro-
nica sobre essas tarefas. Os autores do estudo australiano de 2011 desta-
caram este ponto: “Nossas descobertas nos levaram a concluir que essa
distingao [entre o.trabalho primario e as interrup¢des de comunicagao]
nao existe em um ambiente impregnado com meios de comunicagao, os
quais constantemente demandam a atengao dos funciondrios.” Nao s6
estamos nos comunicando o tempo todo, mas, como detalhado nas res-
postas da minha pesquisa com os leitores, o numero de diferentes tipos
de coisas sobre as quais estamos nos comunicando também é grande.
De fato, a organizacao do trabalho intelectual moderno opera como uma
mente coletiva — uma inteligéncia coletiva de varios cérebros que estao
conectados eletronicamente a um vai e vem de informacgdes e conversas

paralelas.

E importante destacar que, embora sua gravidade seja chocante, essa
abordagem da pista paralela do trabalho intelectual obviamente nao é
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algo ruim. Pode-se dizer, por exemplo, que essa comunicagao constante
¢ eficiente porque ela elimina as despesas necessarias para se agendar
reunides formais, e isso possibilita que as pessoas recebam justamen-
te a informagdo de que precisam e quando precisam. Escrevendo em
1994, no inicio da revolucao da comunicacao digital, a finada socidloga
Deirdre Boden defendeu essa posicao de forma convincente, comparan-
do esses habitos frenéticos de troca de mensagens com processos “just
in time” que haviam recentemente se mostrado muito rentaveis na ma-
nufatura e em grandes lojas de varejo."! Também poderiamos dizer que
a grande quantidade de tipos diferentes de coisas sobre as quais falamos
em determinado dia também é adaptativa: uma abordagem de maior
produgao que so se tornou possivel gracas a‘alta eficiéncia das ferramen-
tas de mensagens.

Entretanto, como discutiremos.a.seguir, esse otimismo € falho. O
valor abstrato do fluxo de trabalho.da mente coletiva hiperativa se dis-
sipa quando nos deparamos com:a realidade concreta de como nossos
cérebros antigos — que evoluiram em um contexto muito distante das
redes eletronicas e de troca de mensagens de baixo atrito — funcionam
quando devem dar aten¢do a vdarias coisas e precisam ficar alternando
rapidamente entre elas.

O Cérebro Sequencial em um Mundo Paralelo

Encaramos nossa capacidade de prestar atencdo como algo simples.
Porém, como resultados fundamentais da neurociéncia revelam, parte
do que nos distingue dos nossos ancestrais primatas ¢ a capacidade do
nosso cortex pré-frontal de funcionar como um tipo de guarda de tran-
sito para a nossa atengao, amplificando os sinais das redes do nosso cé-
rebro associados com o foco da nossa aten¢ao ao passo que suprime os
sinais de todo o resto.”? Outros animais conseguem fazer isso por meio
de estimulos imediatos, como um veado que, alerta, levanta a cabeca
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quando escuta um galho se quebrando. No entanto, apenas os seres hu-
manos podem decidir se concentrar em algo que nao esta acontecendo
ao seu redor no momento, como se planejar para cagar um mamute ou

escrever um memorando de estratégias.

Do ponto de vista de um trabalhador intelectual frenético, um gran-
de problema desse processo € que o cortex pré-frontal sé consegue se
concentrar em uma coisa por vez. Adam Gazzaley e Larry Rosen resu-
mem bem isso no seu livro The Distracted Mind, de 2016: “Nossos cére-
bros nao processam informagdes de forma paralela.”” Por causa disso,
quando tentamos conversar com vdrias pessoas‘@o,mesmo tempo por
meios eletronicos enquanto realizamos uma.tarefa‘primaria, tal como
escrever um relatorio ou codificar um programa.de computador, nosso
cortex pré-frontal precisa ficar alternando entre o que ele considera ser
a prioridade no momento, e, cada vez que isso acontece, diferentes redes
do cérebro devem ser amplificadas.€ suprimidas. Nao ¢ nenhuma sur-
presa para nds que essa troca de redesn@o é um processo instantaneo; sao
necessarios tempo e recursos cognitivos. Quando tentamos fazer isso
rapidamente, o resultado ndo € 1a essas coisas.

O fato de que alterarnosso foco de aten¢ao reduz nosso processamen-
to mental vem sendo observado desde, pelo menos, o inicio do século
XX, muito antes de alguém entender como o cdrtex pré-frontal de fato
realiza tal mudanga. Um dos primeiros trabalhos que documentaram
esse fendmeno foi publicado por Arthur Jersild em 1927. Ele apresentou o
que acabou se tornando a estrutura experimental basica da investigacao
do custo de se alterar o foco de atencao: dar duas tarefas diferentes ao
participante, contar quanto tempo demora para ele terminar cada tarefa
separadamente e, entdo, ver quao mais lento ele fica quando precisa al-

ternar varias vezes entre diferentes focos de atencao."

Por exemplo, um dos experimentos de Jersild apresentou uma colu-
na com nameros de dois digitos aos participantes. Uma das tarefas era
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somar 6 a cada nimero e a outra era subtrair 3. Se pedissemos aos par-
ticipantes para realizar apenas uma tarefa repetidamente, como somar
6 a cada numero da lista, eles terminariam muito mais rapidamente do
que se lhes pedissemos para alternar entre somas e subtragdes.” Quando
Jersild fez com que as tarefas se tornassem mais complexas, pedindo
aos participantes para somar 17 e subtrair 13, a diferenga dos tempos de
conclusao se tornaram ainda maiores, indicando que tarefas mais intrin-

cadas exigem uma alteracao mais intrincada.

Nas décadas seguintes ao trabalho classico de Jersild, muitos outros
estudos modificaram os detalhes, mas chegaram ao_mesmo resultado
basico: a mudanca de redes diminui a velocidade da mente. Porém, o
objetivo desses trabalhos era entender melhor como o cérebro funciona.
Foi s6 em 2009 que os cientistas comegaram alevar a sério a questao de
como esses custos de alteragao poderiam afetar o desempenho no am-
biente de trabalho. Foi entao que uma professora assistente recém-for-
mada chamada Sophie Leroy publicowum trabalhado de comportamen-
to organizacional que juntou todas essas ideias. O titulo do seu trabalho
era uma pergunta direta querefletia muito do que havia comegado a dar
errado na abordagem da mente coletiva hiperativa a colaboragao: Why is
it so hard to do my work?(Por que é tao dificil fazer meu trabalho?)'®

Assim como Gloria Mark, o interesse de Leroy na psicologia do trabalho
intelectual foi inspirado na experiéncia pessoal. Quando comegou seu
doutorado na Universidade de Nova York, em 2001, ela havia acabado de
deixar um trabalho de varios anos como consultora de marcas na mes-
ma cidade, onde pode testemunhar em primeira mao a natureza frag-
mentada do trabalho intelectual. Ela conta: “Tinhamos muito trabalho,
e as pessoas estavam sempre trocando de foco [de atenc¢ao].” Na época,
a especialidade académica do comportamento organizacional ainda nao
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havia levado os impactos psicoldgicos dessas interrupgdes em considera-
¢ao. Leroy decidiu mudar isso.

Seu estudo ocorreu da seguinte forma: os participantes tinham cinco
minutos para completar um jogo capcioso de palavras cruzadas. Alguns
participantes recebiam uma versao das palavras cruzadas que poderia
ser concluida com facilidade durante esse tempo, e outros recebiam uma
versao que ndo podia ser resolvida, garantindo que a tarefa continuasse
incompleta depois dos cinco minutos. Além disso, alguns participantes
eram afetados pela pressao do relogio, incluindo um cronémetro visivel
e um lembrete a cada sessenta segundos de quantotempo ainda faltava,
a0 passo que outros nao recebiam tais alertas eforam‘informados de que
nao precisavam se preocupar em terminar as palavras cruzadas dentro
do tempo.

Esse arranjo resultou em quatro possiveis combinagdes do teste de
condicoes de completo/incompleto € com pressao/sem pressao. Para cada
uma dessas combinagOes, depois dos primeiros cinco minutos, Leroy
surpreendia os participantes,.fazendo-os realizar um exercicio psicolo-
gico padrao conhecido.como tarefa de decisao lexical, que foi elaborado
para quantificarexatamente quanto das palavras cruzadas permaneceu
na sua mente — uma medida que ela chamou de residuo de atengio. Leroy
descobriu que, sob'baixa pressao de tempo, quer o participante tenha
concluido a tarefa, quer nao, ndo havia diferen¢a na quantidade de re-
siduo de aten¢do: em ambos 0s casos, os conceitos relacionados com as
palavras cruzadas permaneceram mais nas mentes dos participantes do
que conceitos neutros.

Sob alta pressao de tempo, no caso dos participantes que nao termi-
naram a tarefa, foram obtidas quantias similares de residuo de atengao.
A tnica excegao foi no caso da alta pressao de tempo com a tarefa con-
cluida: sob essa combinagao, o residuo de atencao foi reduzido. A hipote-
se de Leroy é que, quando uma tarefa se restringe a um espago de tempo





