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Capitulo 1

No6s Nos Sentimos Mal

Levante a mado se vocé jd pediu ajuda no trabalhe.ou em casa.

Levante a mado se vocé jd se sentiu envergonhado ou idiota ao
fazer isso.

Acredito que posso afirmar que admaioriade nds estd balancan-
do os bracos freneticamente.

—Alina Tugend, “Why Is Asking for
Help So Diffieult2”, NewsYork Times, 7 de julho de 2007.

Eu realmente senti como se fosse morrer.

— Psicologo Stanley Milgram,
sobre pedir um assento a um passageiro do metr6.

anessa Bohns é professora de comportamento or-
ganizacional na Universidade Cornell e com Frank
Flynn, seu frequente colaborador em Stanford, pas-
sou anos estudando como as pessoas pedem ajuda — ou, mais

especificamente, por que elas relutam tanto em fazé-lo.

Seus estudos geralmente envolvem dizer aos participantes que

eles terdo que abordar estranhos e pedir um favor. Esses favores
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costumam ser indcuos: preencher uma pesquisa curta, guid-los
até um prédio especifico do campus, emprestar o celular por um
momento. Ninguém estd pedindo grandes somas de dinheiro,
meio litro de sangue ou o filho primogénito. Mesmo assim, tal
como Bohns descreve: “Assim que dizemos a todos os participan-
tes desses estudos [0 que eles tém que fazer], a sensagdo de medo,
ansiedade e pavor é palpavel. O ambiente inteiro muda. E como

se fosse a pior coisa que poderiamos pedir a essas pessoas.”

Vocé pode achar que participar de um dos experimentos de
Bohns seja horrivel, mas eles nem se comparam aes “estudos do
metr6” dos anos 1970 de Stanley Milgram. (Talvez se lembre
dele como o psicologo controversofcujos estudos mais famosos
— exigindo que participantes aplicassem o que acreditavam ser
choques potencialmente fatdis emnoutras pessoas — alteraram
para sempre nossa compreensaossobre obediéncia a autoridade.
Ao que parece, ndo era‘agradavel participar de nenhum dos ex-

perimentos de Milgram?)

Um dia, dépeis de ouvir a mde idosa reclamar que ninguém
no metr6 lhe oferecera o assento, Milgram se perguntou o que
aconteceria se alguém simplesmente pedisse que um passageiro
cedesse o assento. Entao ele recrutou seus alunos de pos-gradua-
¢do para descobrir. Pediu que embarcassem em vagoes lotados
na cidade de Nova York e pedissem a individuos aleatorios que
cedessem seus assentos. A boa noticia: 68% das pessoas abri-
ram mao dos assentos de boa vontade quando solicitadas. A ma
noticia: conduzir esse estudo foi — até hoje — uma das piores e
mais traumaticas experiéncias que seus alunos passaram em toda

a vida. Uma aluna, Kathryn Krogh, psicéloga clinica, lembra-se
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de sentir ndusea na primeira vez em que abordou um passageiro.
Outro aluno (e meu antigo professor), Maury Silver, s6 conseguiu
fazer o pedido uma vez: “Comecei a pedir pelo assento do ho-
mem. Infelizmente, fiquei tao palido e fraco que ele se levantou

rapidamente e me colocou no banco.”

Milgram, um tanto cético quanto ao motivo de tanto alvoro-
¢o, decidiu tentar pedir ele mesmo um assento no metro. Ficou
em choque com o proprio desconforto; precisou de varias tenta-
tivas apenas para pronunciar as palavras, de tdo paralisado que
estava de medo. “Ao pedir o assento do homemy,me senti aflito
pela necessidade de me comportar de’maneira que justificasse o
pedido”, disse. “Afundei a cabeca’entte os joelhos e pude sentir
meu rosto empalidecer. Nao estava encenando. Eu realmente sen-

ti como se fosse morrer.”>

Embora a ideia de pedir até mesmo uma pequena ajuda deixe
a maioria de nos terrivelmeénte desconfortavel, a verdade sobre
o trabalho moderno'é que dependemos, mais do que nunca, da
cooperacaofesdo apoio de outras pessoas. Ninguém é bem-suce-
dido sozinhoy€steja vocé em uma posi¢ao de nivel bdsico ou seja
um dos chefoes. Equipes multifuncionais, técnicas ageis de ge-
renciamento de projetos e estruturas organizacionais matriciais
ou que minimizam a hierarquia significam que estamos todos
colaborando mais e tendo que sofrer a agonia de pedir ajuda
regularmente. E ndo estou falando apenas sobre obter ajuda de
seus colegas e pares; se vocé € um lider, também precisa descobrir
como provocar e coordenar um comportamento prestativo e soli-
dério das pessoas que esta liderando. Indiscutivelmente, € isso o

que gestao significa.
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No entanto, nossa relutancia em pedir ajuda significa que fre-
quentemente nio obtemos o apoio ou os recursos de que preci-
samos. Para piorar, nossa intuicdo sobre o que pode tornar os
outros mais propensos a nos ajudar estd, muitas vezes, comple-
tamente errada; nossas maneiras timidas e desajeitadas de pedir
ajuda costumam tornar as pessoas 71e70s propensas a querer nos
auxiliar. Odiamos criar inconvenientes para as pessoas e, inad-
vertidamente, fazemos com que elas se sintam compelidas a agir

de determinada maneira.

H4 um paradoxo inerente em pedir a ajuda’de alguém: en-
quanto a ajuda dada de maneira livre entusiastica faz com que a
pessoa que ajuda se sinta bem, pesgitisadores descobriram que os
beneficios emocionais de ajudar os outros desaparecem quando
os individuos se sentem controlades — quando sdo instruidos a
ajudar, quando acreditam que devem ajudar ou quando sentem

que simplesmente nde tém escolba a nao ser ajudar.*

Em outras palavasy um sentido de arbitrio pessoal — de que
vocé estd ajudandoporque quer — € essencial para colher os
beneficios psicelogicos por oferecer apoio. Quando o individuo
genuinamente nao deseja ajudar, ele nao tem nada a ganhar, ex-
ceto acabar com aquilo o mais rapido e com o minimo esfor¢o
possivel. E esse simples fato — mais do que qualquer outro — é

o motivo pelo qual quis escrever este livro.

Nenhum de nés consegue viver sozinho. Todos precisamos de
pessoas para nos apoiar, nos fazer favores, suprir nossas ausén-
cias e nos defender. E a probabilidade de as pessoas nos ajudarem

¢ muito mais alta do que imaginamos. Mas, em muitos casos,
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pedimos ajuda de uma forma que faz as pessoas se sentirem con-
troladas, em vez de dar a elas o que realmente precisam para

quererem nos ajudar — e tornar a ajuda gratificante.

Por que as pessoas que nos ajudam ndo deveriam se sentir
melhores consigo mesmas e com o mundo? Na minha opinido,
devemos isso a elas. Se vamos pedir a alguém que use seu tempo
e esfor¢o preciosos por nds, 0 minimo a fazer é garantir que nos

ajudar o deixe em uma situagao melhor, ndo pior.

Mas saber como fazer as pessoas quererem nos oferecer o me-
lhor de si — e garantir que elas se beneficiem,6 maximo possivel
por nos ajudar — ndo é uma habilidade com o qual nascemos.
Como verd nos proximos capitdlos, compelir outras pessoas a
agirem com entusiasmo parasdazer o que vocé precisa, em respos-
ta ao seu pedido, exige que Vo€ crie o ambiente certo e elabore o

pedido de forma que ¢las fiquem felizes em ajudar.

Escolhi nomear este livré de Reforcos porque ha dois sentidos
para a palavra “eefor¢o”, e cada um capta algo muito importante

sobre a busea por apoio.

Um refor¢o)é geralmente definido como a a¢do ou o processo
de fortalecimento. Mas uma rapida busca no Google oferece es-

tas duas subdefini¢oes mais especificas:

1. Tropas extras enviadas para aumentar a forca de

um exército ou forga similar.

2. O processo de estimular ou estabelecer uma cren-
¢a ou um padrio de comportamento, especial-

mente por encorajamento ou recompensa.
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A ideia de “tropas extras” necessarias para realizar tarefas é
realmente a necessidade basica para a qual desenvolvi este livro.
Atingir seu potencial maximo — profissional ou pessoal — exige
que vocé entenda como recrutar refor¢os quando precisar deles.
Para muitos de nos, “quando precisar deles” significa, literal-

mente, todos os dias.

A segunda acepc¢do — de reforco como o estabelecimento de
um “padrio de comportamento” — € o sentido mais técnico em
que os psicologos tendem a usar o termo. B. F. Skinner reconhe-
cidamente chamou o uso de refor¢os para totnareomportamen-
tos particulares mais provaveis de cosidicionamento operante.
E embora os seres humanos ndo r€ajam exatamente da mesma
maneira que os ratos e os pombos estudados por Skinner em la-
boratério, o principio geral do gondicionamento operante — de
que certas consequénciagfou recempensas podem nos tornar mais
propensos a querer nos.engajar em um determinado comporta-

mento, como ajudar outta pessoa necessitada — é o mesmo.

Este livro @std organizado em trés partes principais. A Parte
Um é um mergulho profundo no motivo pelo qual geralmente
odiamos pedir ajuda. Este é o primeiro e maior obstaculo para
buscar ajuda: superar o pavor quase universal de realmente ir
atras dela. Vocé aprendera o motivo pelo qual o nosso medo € tao
equivocado, especificamente, quando e por que subestimamos
a probabilidade de obter o apoio de que precisamos. Também
aprenderd por que € inutil sentar e esperar que as pessoas se ofe-

recam para ajudar voceé.
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Na Parte Dois, explico as maneiras corretas de pedir ajuda,
apresentando técnicas que vocé pode usar ndo apenas para au-
mentar as chances de as pessoas quererem ajuda-lo, mas também
para permitir que elas se sintam genuinamente bem ao fazé-lo.
Abordaremos os tipos de informacdes bdsicas que as pessoas pre-
cisam de vocé para que possam fornecer assisténcia de alta qua-
lidade. Vocé aprendera a diferenga vital entre ajuda controlada
(quando as pessoas sentem, por diferentes razdes, que nao tém
escolha a nao ser ajudar) e ajuda auténoma (quando a assisténcia
parece auténtica e espontanea para quem a Oferece), e como a fe-

licidade e o0 bem-estar de quem ajuda s&6,afetados em cada tipo.

Na Parte Trés, vamos nos aprofundar no motivo pelo qual os
reforcos (as pessoas) precisam_de reforcos (os motivadores).Vocé
verd como criar uma ideia des*nds” — ao oferecer as pessoas
uma maneira de se senfirem, bem’ consigo mesmas e lhes propor-
cionar os meios para ver sua ajuda “funcionar” — fornece uma
forma essencial, de ‘teforco para uma ajuda de alta qualidade.
Se eu fosse,do Vale“do Silicio em vez de uma psicologa social
de Nova Yorkgdiria que esta secao do livro é sobre como obter
ajuda em escala — como refor¢ar o comportamento util que vocé
deseja ver mais, para que as pessoas ao seu redor se tornem mais

prestativas sem serem solicitadas.

A dura verdade é que, se vocé ndo esta recebendo o apoio de
que precisa das pessoas em sua vida, geralmente é mais culpa sua
do que imagina. Isso pode parecer cruel, mas todos achamos que
nossas necessidades e motivacdes sao mais 6bvias do que de fato
sdo, e que o que pretendiamos dizer corresponde perfeitamente

ao que dissemos. Os psicélogos chamam isso de “ilusdo da trans-
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paréncia”, e ela é apenas isto: uma miragem. Vocé provavelmente
ndo estd cercado por preguicosos inlteis — apenas pessoas que
ndo tém ideia de que vocé precisa de ajuda ou de que tipo de
ajuda precisa. A boa noticia? Podemos resolver esse problema fa-
cilmente. Munidos de um pouco de conhecimento, ha esperanca

para que cada um de n6s obtenha o apoio de que tanto precisa.

Em um trecho agora famoso de uma entrevista de quatro ho-
ras de duragdo para o Archive of American Television, o amado
criador de programacao infantil Fred Rogers ofereceu conselhos
sobre como ajudar as criangas a entender e lidarcom as coisas
terriveis que as vezes acontecem no gnundo:\“Quando eu era
menino e via coisas assustadoras mo noticiario, minha mie me
dizia: ‘Procure os ajudantes. Voce sempre vai achar pessoas que
estdo ajudando... Se procurar_esyajudantes, vai saber que ha

esperanga.’”

Um belo sentimente, que captura uma verdade ainda mais bo-
nita — os seres htimanos'sao, muito mais do que parece, progra-
mados para querer ajudar e apoiar uns aos outros. E suas vidas

sdo imensuravelmente enriquecidas ao fazé-lo.

Seu Cérebro, em Dor Profunda

Muitas vezes, as pessoas se esforcam ao maximo para evitar ter
que pedir um favor ou ajuda de qualquer tipo, mesmo quando sua
necessidade é genuina. Meu pai pertencia a uma aparentemente

incontavel legidao de homens que prefere dirigir por um pantano
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infestado de jacarés do que pedir instrugdes para encontrar a es-
trada, o que tornava um risco estar no carro com ele nos dias em
que os telefones nao tinham Google Maps. (Ele invariavelmente
alegava que ndo havia errado o caminho, mas que “sempre quis

saber o que tinha ali”.)

Para entender por que pedir ajuda pode ser tdo doloroso, é
util dar uma olhada em como os cérebros humanos funcionam.
Vocé deve conhecer frases como “ele partiu meu cora¢ao” e “dor
da rejeicao”. Pode ter sentido que a critica_de alguém foi como
“um soco no estomago”. Um dos insights mais interessantes que
surgiram no campo ainda relativamiente_novo da neurociéncia
social é que nosso cérebro processa a dor social — desconforto
decorrente de nossas interacoes comyoutros — da mesma forma
que processa a dor fisica dewma caibra muscular ou de um dedo
machucado. Em outrag palayras, ha mais verdade nessas figuras

de linguagem do qude vocé jamais imaginou.

Estudos da“neurecientista social Naomi Eisenberger, da
UCLA, mostraram'que as experiéncias tanto da dor social quan-
to fisica envolvem uma area do cérebro chamada cortex cingula-
do anterior dorsal, ou dACC na sigla em inglés, que possui maior
densidade de receptores opioides — responsaveis por sinalizar
dor e recompensa — do que qualquer outra regido do cérebro. Ser
rejeitado ou tratado injustamente ativa o dACC do mesmo modo
que uma dor de cabeca. Eisenberger e seu colaborador Nathan
DeWall foram capazes de mostrar que tomar mil miligramas de
Tylenol todo dia durante trés semanas resultou em uma experién-
cia de dor social significativamente menor em comparagdo a um

grupo de controle que tomou um placebo. Tomar um analgésico
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tornou os participantes menos sensiveis as experiéncias cotidia-
nas de rejei¢do. E, é claro, vocé ainda pode tratar sua dor de
cabeca e sua ressaca ao mesmo tempo. (Por que ninguém esta co-

mercializando ibuprofeno para esse fim, ndo consigo imaginar.)

Mas por que o cérebro humano processaria um término de
relacionamento do mesmo modo que faria com um brago que-
brado? E porque a dor — fisica e social — é um sinal impor-
tante em nossa busca pela sobrevivéncia. Ela nos alerta de que
algo esta errado, que ferimos nossos corpos ou nossas conexoes
com outras pessoas, ambos os quais tém sido, durante a maior
parte da histéria da humanidade, litetalmente essenciais para
a sobrevivéncia. Como outro neurocientista social da UCLA,
Matt Lieberman (marido de Eisenberger e seu frequente cola-
borador), escreve em seu fascinafite livro Social, “amor e per-
tencimento podem parecer wmawmfera conveniéncia sem a qual
podemos viver, mas nossa biologia é construida para ansiar por
conexao, pois ela estd ligada as nossas necessidades de sobrevi-

véncia mais basicas”.’

Os bebés humanos nascem muito mais indefesos e dependen-
tes do que a prole de outras espécies de mamiferos. E os humanos
adultos, em toda a sua esperteza, nao sio criaturas fisicamente
formidaveis em comparacdo a nossos primos primatas. Sempre
tivemos a necessidade de nos unir e cooperar com outros huma-
nos para prosperar no mundo; sentir a dor social é o jeito do cé-

rebro avisar que vocé pode estar prestes a ser expulso do bando.

David Rock, diretor do Instituto NeuroLeadership, passou

anos pesquisando e escrevendo sobre os tipos especificos de
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ameacas sociais que podem criar uma resposta de dor — e to-
das as consequéncias infelizes que a acompanham, como menor
memoria de trabalho e perda de foco — em nossas interagoes
cotidianas com os outros.® Ele dividiu a pesquisa em cinco ca-

tegorias principais.

Dor por Ameacgas ao Status

Status refere-se ao seu valor ou senso de valor em relacao aos
outros. E uma medida de sua posicio em um gripo — se aqueles
ao se redor o respeitam ou ndo. Sem gue percebamos, nossos
cérebros estdo em constante comparacao, nos avaliando em re-
lagao aqueles com quem trabathamos,e socializamos. (Pesquisas
sugerem que as pessoas, com*frequéncia, se dio recompensas de
status ao se envolverem no ‘que os psicologos chamam de com-
paragao social descendenite’— ao estrategicamente se comparar
a alguém que estdwem pior situacdo, para que possam se sentir
melhor em relagao a'si mesmas.) A sensac¢do de que amigos ou co-
legas as desrespeitaram, contradisseram ou ignoraram cria uma

forte ameaca ao status.

Dor por Ameacgas a Seguranca

Seres humanos tém um desejo forte e inato por previsoes.
Queremos saber o que esta acontecendo ao nosso redor e, ainda
mais importante, 0 que vai acontecer, para que estejamos prepa-

rados para enfrentar (ou fugir, se preciso). Algumas das maiores
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fontes de estresse que as pessoas experimentam em suas vidas
pessoais e profissionais giram em torno de incertezas interpes-
soais de um tipo ou de outro, tal como a incerteza de nio saber se
seu relacionamento com um parceiro romantico vai durar ou de
se perguntar se ainda terd emprego apds a empresa em que VOCé

trabalha passar por uma fusio.

Dor por Ameac¢as a Autonomia

Junto ao desejo por previsdes, vem o.desejo por controle.
Evidentemente, ndo basta saber o quévaifacentecer se vocé ndo
puder lidar com isso de maneira gfigaz. Psicélogos argumentam
ha tempos que a necessidade’por autonomia — por um senti-
mento de escolha e pela capacidade de agir de acordo com essa
escolha — é uma das necessidades basicas que caracterizam to-
dos os seres humanoshQuando as pessoas se sentem fora de
controle, podem naovapenas sentir uma dor momentanea, mas
— se o sentimentosdurar o suficiente — suportar periodos de

depressao debilitante.

Dor por Ameacas a Relagao

Relacao se refere a sensacdo de pertencimento e conexao com ou-
tros, e € sem davida uma das fontes mais poderosas tanto de re-
compensas quanto de ameacas no cérebro. Psiclogos sociais ha

tempos estudam nossa sensibilidade a ameagas a relagao, como





