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O Oposto de uma Grande/Virtade

Também E uma Grande Virtude

30 hd nenhum lugar ne-mundo onde vocé esperaria ver tantas

histérias sobresgarra — verticalmente, pelo menos — do que a

parte superior do Monte Everest. Um ambiente tao implacdvel
requer perseveranca simplesmente para sobreviver, quanto mais para chegar
ao cume. Vocé provavelmente jd ouviu muitas dessas histérias, certamente
as mais famosas.

E assim, essa montanha também ¢ um lugar apropriado para comegar um
livro sobre.as virtudes da desisténcia.

Esta histéria do Everest ¢ sobre trés alpinistas que vocé provavelmente nio
conhece, Dr. Stuart Hutchison, Dr. John Taske e Lou Kasischke. Eles faziam
parte deruma expedi¢io comercial guiada a0 Monte Everest, operada pela
Adventure Consultants, uma das empresas mais bem-sucedidas e conceituadas
que orientavam alpinistas até o cume na década de 1990. Sua expedi¢io naque-
le ano consistia em trés guias, oito escaladores do povo sherpa e oito clientes.

Sao necessdrias vdrias semanas de subidas intermedidrias para os membros
da expedi¢iao do Acampamento 4 se aclimatarem e moverem o seu equipa-
mento montanha acima antes que, se o tempo permitir, eles possam tentar
chegar ao cume. Hutchison, Taske e Kasischke tornaram-se amigos e esca-
laram juntos naquele ano nas inimeras caminhadas entre 0 Acampamento
Base (5.300m) e o Acampamento 4 (8 mil metros).
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Empresas como a Adventure Consultants possibilitaram que alpinistas
relativamente inexperientes alcancassem o cume da montanha mais alta do
mundo. Tudo o que vocé precisava eram US$70 mil para cobrir os custos,
tempo livre suficiente para passar vdrios meses no Nepal e estar em boas con-
digoes fisicas. Este tltimo requisito nao é, obviamente, garantia de sucesso ou
seguranca. O ar acima de 7.600m ¢ muito rarefeito para sustentar a vida hu-
mana por um periodo prolongado. Além disso, a temperatura média durante
a temporada de escalada ¢ de -26° Celsius.

Qualquer pessoa que chegue ao cume (ou chegue a qualquer lugar no alto
da montanha) deve ser capaz de perseverar em condicoes quera maioriaio
suportaria.

De volta a0 Acampamento Base, o lider da expedi¢ae haviaenfatizado aos
clientes a importincia de observar rigorosamente os tempos de retorno para
cada dia de subida da montanha enquanto escalavam do sopé do Everest para
cada acampamento intermedidrio e, finalmente, para o cume.

Enquanto estava no Acampamento-Base, o lider da expedicao definiu o
hordrio de retorno para as 13h do dia da escalada até o cume.

Um hordrio de retorno ¢, simplesmente, 0 momento em que os alpinistas
devem parar sua subida, mesmo que ainda nao tenham chegado ao seu desti-
no, e retornar ao acampamento. Oshordriosde retorno servem para proteger
os alpinistas, evitando de se colocarem em perigo na descida, que requer mais
habilidade do que a subida da montanha.

Na descida, os alpinistas. podem sofrer de uma combinagao de fadiga,
privagao de oxigénio (hipéxia), congelamento, alteragoes climdticas, perda ou
desorienta¢do. dos sentidos, queda em uma fenda e escuridio, se persistirem
por muito tempo em sua tentativa de chegar ao cume. A escuridio e o cansa-
gomultiplicama probabilidade de cometerem um erro e escorregarem na es-
treita cordilheira sudeste, onde um passo em falso pode fazé-los cair 2.500m
até a morte no Tibete ou 3.600m no Nepal.

Na verdade, oito vezes mais pessoas morrem na descida do Everest do que
na subida.

Nenhum cliente faz os sacrificios necessdrios para chegar ao topo da mon-
tanha com a intengdo de parar antes de chegar a ele. E o cume néo atrai
somente os alpinistas amadores. Os guias de expedicdo assistentes provam
sua habilidade ao chegar ao topo do Everest, ou fazer isso vdrias vezes. Lideres
de expedicdo, competindo entre si pelos negdcios, comercializam seus suces-
sos em levar seus clientes ao alto da montanha. Os sherpas também nio sao
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imunes a essa atra¢io. Sua comercializacio e posicao local sdo refor¢adas pela
sua chegada ao cume.

Os horérios de retorno existem para evitar que as pessoas tomem decisoes
ruins sobre continuar quando estao a sombra do cume, incorporando trés
conceitos cruciais em um plano de escalada. O primeiro conceito é que a
persisténcia nem sempre ¢ uma virtude. Se é prudente continuar subindo a
montanha depende tanto das condi¢des de escalada quanto da condigao dos
escaladores. Quando esses estados justificam a desisténcia, ¢ uma beadecisao
dar ouvidos a esses sinais.

O segundo ¢ que a elaboragio de um plano sobre quando desistir deve ser
feita muito antes de enfrentar a decisao em si. Esse conceito reconhece, como
Daniel Kahneman apontou, que o pior momento para tomaruma decisao é
quando vocé estd “nela”. No Everest, quando© cume estd ao seu alcance e o
escalador sacrificou tanto para estar 14, ele estd, de fato, na decisao. E quando es-
tard menos apto para decidir sobre contifiuar ou desistir. £ porisso que os tem-
pos de resposta sao definidos muito antes de vocé se deparar com essa escolha.

O terceiro conceito, e talvez 0 mais importante, é que o hordrio de re-
torno ¢ um lembrete de que o verdadeiro objetivo ao escalar o Everest nio
¢ chegar ao cume. Esse é, compreensivelmente, o foco de enorme atengao,
mas o objetivo final,no sentido.maisamplo e realista, ¢ retornar com segu-
ranga ao pé da montanha.

Os Homens Tnvisiveis no Topo do Mundo

Hutchison; Taske e Kasischke faziam parte de uma das trés expedicoes que
estavam tentando chegar ao cume no mesmo dia, e o topo da montanha
estava lotado: Mais lotado do que deveria.

Na noite anterior, o lider da expedi¢ao com menos experiéncia anun-
ciou que seu grupo nao tentaria chegar ao cume no dia seguinte. No
entanto, por volta da meia-noite (que é quando comeca o dia da subida
a0 topo da montanha), 14 estavam eles, parte do que agora era um grupo
extraordinariamente grande de 34 pessoas, partindo do Acampamento 4
a0 mesmo tempo.

Hutchison, Taske e Kasischke ficaram presos no final do grupamento,
atrds de alguns escaladores. Esses alpinistas eram lentos e dificeis de ultra-
passar porque estavam amontoados, o que era um problema, jd que ¢é preciso
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percorrer grande parte do caminho ao longo de uma tnica corda fixa (al-
pinistas experientes sabem se espalhar para permitir a passagem de escala-
dores mais rdpidos). Também preso com eles estava o lider da expedicio da
Adventure Consultants, a quem Hutchison perguntou a certa altura quanto
tempo levaria até que chegassem ao cume.

A resposta foi cerca de trés horas. Nesse ponto, o lider da expedicio co-
megou a subir mais rdpido, tentando passar pelo grupo de alpinistas incom-
petentes a sua frente.

Hutchison parou Taske e Kasischke para uma conversa. Olhando para
os relégios, eram quase 11h30. Eles estavam subindo hd quase doze horas.
Todos os trés alpinistas se lembraram do lider da expedigao dizendo, no
Acampamento Base, que 13h seria o hordrio de retorno.no dia‘do-cume.

Hutchison anunciou sua opinido: Sua tentativa de alcancar o topo da
montanha fora realizada. J4 passaria das 13h quando chegassem ao cume,
mesmo contando com o espaco de manobra. Todes entenderam que o hori-
rio de retorno servia para protegé-los desperigos durante a descida. Por causa
do rigor do ambiente a 8 mil metros € acima, um resultado bastante provavel
da maioria desses perigos era, obviamente, a morte.

Taske concordou em voltar, mas Kasischke relutou em desistir. Ele
precisava escalar o Everest para completar o tltimo dos “Sete Cumes”,
subindo a montanha mais alta de todos os continentes. Alcancar os Sete
Cumes requer um gasto significativo de tempo e dinheiro. Vdrios dos
picos estdo em dreas remotas e deddificil acesso. (Se vocé acha que ¢ dificil
chegar ao Everest, tente planejar uma viagem ao Vinson Massif, o ponto
mais alto da_Antdrtida.) Desistir significaria abandonar essa meta por,
pelo menes; maisum ano.

Hutchison e Taske conseguiram persuadir Kasischke e, as 11h30, os trés
desistiramda tentativa de chegar ao cume. Eles se viraram e conseguiram
—- com seguranga, sem intercorréncias — voltar ao Acampamento 4 e, mais
tarde, sair da montanha.

Provavelmente é ébvio para vocé o motivo de essa ndo ser uma histéria fa-
mosa. Ela é bastante monétona, afinal. Os heréis de nossa histéria chegaram
a trés horas do cume do Monte Everest, seguiram as regras e desistiram de
sua tentativa. Eles nunca enfrentaram a proximidade da morte. Em vez disso,
voltaram e continuaram vivendo.

Parece anticlimdtico. Nao é o material do qual os filmes sao feitos.
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Mas o engragado é que, se vocé leu livros sobre o Everest ou viu algum
dos filmes, aposto que jd ouviu a histéria de Hutchison, Taske e Kasischke.

E que vocé nio se lembra deles.

Nossos trés alpinistas fizeram parte da temporada de escalada de 1996, nar-
rada no famoso livro de Jon Krakauer, No Ar Rarefeito, bem como no popular
documentdrio de 1998, Everest, e no longa-metragem de 2015, também intitu-
lado Everest. O lider da expedi¢ao era Rob Hall, um dos alpinistas mais talen-
tosos do mundo. Hall, junto aos outros quatro que chegaram ao cume naquele
dia, morreram em vérias partes da descida de volta a0 Acampamento 4.

Na verdade, Hall era o guia que os acompanhavana parte de tras do
grupo, disse que eles estavam a trés horas do topo e,entao, tentou passar cor-
rendo pelos escaladores lentos a frente deles.

Isso apesar de ter sido Hall quem os impréssionara ¢com a importincia do
hordrio de retorno as 13h, quando estavam reunidos com esoutros clientes no
Acampamento Base. Ele também definira e aplicara tempos de resposta em
varias subidas intermedidrias na montanha. No anoanterior, 1994, até havia
voltado com um cliente chamado Doug Hansen a apenas 90m do cume.

A prudéncia e a experiéncia de Hall'em estabelecer e fazer os outros cum-
prirem esse hordrio de retorno em 1995, sem davida, salvaram a vida de
Hansen. Um dos outros guias daqueleano disse que Hansen “estava bem
durante a subida, mas, assim que comecou a descer, ele se perdeu mental e
fisicamente; yirou um zumbi, como se estivesse totalmente entorpecido.”

Rob Hall ligou repetidaménte para Hansen durante 1995, devolvendo
sua taxa e encorajando-o, com sucesso, a tentar novamente no ano seguinte.

Hall aleancou o cume em 1996 por volta das 14h com um pequeno grupo
de alpinistas. Os:outros — agora reconhecendo que estava ficando tarde —
comecaram a descer rapidamente, mas Hall esperou por Hansen, que o lider
acreditava estar logo atrds.

O cliente s6 chegou ao cume as 16h, quando estava tio exausto que nao
conseguiu descer o quase vertical Hillary Step. Hall nio conseguiu levar
Hansen para baixo e nio o abandonou. Ambos morreram. Exploraremos
mais adiante neste livro muitas das for¢as que provavelmente interferiram no
julgamento de Hall. Mas, por enquanto, o que seu fracasso mostra é que, em-
bora os hordrios de retorno aumentem as chances de vocé tomar uma decisao
racional sobre desistir, eles nao garantem isso.

Em meio ao caos do que aconteceu na montanha naquele dia, quase
ninguém se lembra de Hutchison, Taske e Kasischke, trés escaladores que
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seguiram as regras e voltaram para a base. Nao ¢ s6 que eles nao sejam cele-
brados. E que eles ndo causaram impressio alguma.

Sao invisiveis. Por que tdo poucos se lembram desses trés alpinistas que sa-
biamente voltaram? Nao é porque Krakauer falhou em contar sua histéria em
seu livro. Ele ainda observou que “diante de uma decisao dificil, eles estavam
entre os poucos que fizeram a escolha certa naquele dia.”

Tendemos a pensar apenas em um lado da resposta humana a adversidade:
aqueles que vio em frente. As pessoas que continuaram subindo a montanhase
tornaram os heréis da histéria, trdgica ou ndo. Sao eles que nos chamam a aten-
A0, 0s que perseveraram, apesar de nio terem respeitado o hotdrio de retorno.
A histéria dos alpinistas que deram meia-volta no dia de cume estava 14 para
ser contada, mas, aparentemente, nio para ser lembrada. Nao hd'davida de que
desistir ¢ uma importante habilidade de tomada de decisao. Acertar na decisio,
as vezes, ¢ uma questdo de vida ou morte. Foi 0 que aconteceu no Everest. Mas
mesmo nessa situagio, parece que nao nos lémbramos dos desistentes.

O problema com isso é, certamente;.que aprendemos a nos aprimorar
nas coisas por meio da experiéncia; seja pela pessoal ou pela observacio dos
outros. E nossa capacidade de aprender experienciando depende de nos lem-
brarmos desses eventos.

Isso ndo ¢ menos verdadeiro para decisdes sobre desistir.

Como podemos aprender se nem vemos os desistentes? Pior ainda, como
devemos aprender se, quando os vemos, vemo-nos de forma negativa, como
pessoas que nio merecem nossa admiragao, como covardes ou poltroes?

Reconhecidamente, “poltrao” é uma palavra obscura nos dias de hoje,
mas ¢ am sin6nimo de “desistente” que costumava ser bastante popular e
tao desagraddvel que, se vocé chamasse uma pessoa disso, ela tinha o direito
dedesafid-lo para um duelo. Quando Charles Dickinson chamou Andrew
Jackson dercovarde e poltrio em um jornal local em 1806, Jackson desafiou
Dickinson para um duelo. Jackson matou seu rival, e isso nio o impediu de
se tornar presidente em 1829.

Se chamar alguém de desistente é motivo para ser morto, como podemos espe-
rar que as pessoas apreciem a importincia de se tornarem habilidosas em desistir?

Desistir é uma Ferramenta de Tomada de Decisao

Apesar da maneira como a garra e a desisténcia foram colocadas uma contra
a outra, elas s3o, na verdade, dois lados da mesma decisao. Sempre que vocé
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estd decidindo se vai parar, obviamente estd decidindo simultaneamente se
vai continuar e vice-versa. Em outras palavras, vocé nao pode decidir uma
coisa sem desistir da outra.

Nossos alpinistas intrépidos oferecem uma boa maneira de pensar sobre
a decisao de desistir: Garra é o que faz vocé subir a montanha, mas desistir é
o que lhe diz quando descer. Na verdade, ¢ a opgio de voltar que o permite
decidir escalar a montanha em primeiro lugar.

Imagine se qualquer decisiao tomada por vocé fosse a tltima e definitiva.
Seja qual for a escolha, vocé terd que se agarrar a ela pelo resto de sua vida.
Pense em quanta certeza seria necessdria para poder decidifcomecar qualquer
coisa. Imagine se vocé tivesse que se casar com a primeira pessoa com quem
teve um encontro.

Nio ter a op¢do de alterar o curso ou mudar de ideia seria desastroso em
uma paisagem que estd em transi¢io, onde as montanhas podem se tornar
morros e vice-versa. Se o pico escaladofor uma geleira que estd comecando a
derreter abaixo de vocé, é preciso deseé-la antes de ser arrastado.

E por isso que, se eu tivessé que capacitar alguém para tornd-lo um to-
mador de decisdes melhor, a desisténcia seria a principal habilidade que eu
escolheria, porque a opgao.de desistir é o que permite que vocé reaja a esse
cendrio em transicao:

Qualquer decisdo ¢é, naturalmente, tomada sob algum grau de incerteza,
decorrente de:duas'fontes diferentes, estando a maioria das nossas escolhas
sujeitas a ambas,

Em primeiro lugar, o mundo ¢ aleatério. Essa é apenas uma maneira ele-
gante dedizer que a sorte torna dificil prever exatamente como as coisas vao
acontecet; pelo'menos a longo prazo. Operamos nio com certezas, mas com
probabilidades — ¢ nao temos uma bola de cristal que nos diga qual dentre
todos os. futuros possiveis serd aquele que realmente ocorrerd. Mesmo que
tenha certeza de que uma escolha funcionara para vocé, digamos, 80% das
vezes, isso significa, por definicdo, que o mundo lhe dard um resultado ruim
20% das vezes. O nosso problema, como tomadores de decisao, é que nao
sabemos quando, em particular, vamos experimentar os resultados que com-
poem esses 20%.

Em segundo lugar, quando tomamos a maioria das decisoes, no temos
todos os fatos. Como nao somos oniscientes, temos que tomé-las com apenas
informagc’)es parciais, certamente muito menos do que precisariamos para fa-
zer uma escolha perfeita.
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Dito isto, depois de ter estabelecido um determinado curso de agao, novas
informagoes se revelardo a vocé. E isso é um feedback critico.

As vezes, essas novas informagées serdo novos fatos. As vezes, podem ser
maneiras diferentes de pensar ou modelar um problema ou um conjunto de
dados ou os fatos que vocé ji conhece. Outras, serd uma descoberta sobre
suas proprias preferéncias. E, ¢ claro, algumas dessas novas informagoes serao
sobre qual futuro vocé observard, seja bom ou ruim.

Quando vocé junta todos esses aspectos da incerteza, isso dificulta ato-
mada de decisoes. A boa noticia é que desistir ajuda a tornar isso mais facil.

Todo mundo j4 pensou: “Se eu soubesse o que sei agora, teria feito uma
escolha diferente.” Desistir ¢ a ferramenta que permite que vocé tome uma
decisdo diferente quando souber essa nova informagao. Isso lhe dd-a capaci-
dade de reagir 8 mudanga do mundo, do préprio‘estado de'‘conhecimento ou
a prépria transformagao.

E por isso que ¢ tdo importante aumentar sua habilidade de desistir, por-
que ter essa 0p¢ao ¢ o que evitard quevocé fique paralisado pela incerteza ou
preso para sempre em todas as decisdes que tomar.

O Vale do Silicio é famoso por ter.mantras como “mova-se rdpido e que-
bre as coisas” e implementd-los.por meio de estratégias como a do “Produto
Vidvel Minimo” (MVP; do inglés Minimum Viable Product). Esses tipos de
estratégias dgeis s6 funcionam se voce€ tiver a opgao de desistir. Vocé nio pode
langar um MVP,a menos que seja capaz de recuar depois. O objetivo é obter
informagodes rapidamente para qué vocé possa abandonar as coisas que nao
estao funcionando e ficar com as que valem a pena ou desenvolver novidades
que possam funcionar ainda melhor.

Desistir €0 que permite as empresas maximizar a velocidade, a experimen-
tagao e a eficicia em ambientes altamente incertos. Se vocé estd se movendo
rdpido, por defini¢o, terd maior incerteza. Estd gastando menos tempo para
coletar‘e analisar informagoes antes de agir. Um MVP destina-se a permitir
que vocé saia ou mude as coisas antes de investir muito tempo ou esfor¢o em
um cutso de a¢do, a0 mesmo tempo em que acelera o processo de coleta de
informagoes, tao crucial para uma boa tomada de decisio.

Richard Pryor, enquanto, indiscutivelmente, o melhor comediante de
stand-up do mundo de meados dos anos 1970 até o inicio da década de 1980,
era conhecido por sua dedicagao a esse tipo de estratégia para desenvolver no-
vos textos. Pryor, embora um pouco menos familiar para a geracdo atual, ain-
da ¢ considerado um dos comediantes mais importantes de todos os tempos





