Introdugado

O suor escorria-me pelo rosto enquanto aguardava o meu interrogato-
rio na Camara dos Comuns do Reino Unido. Eu fora convocado para
testemunhar perante a Comissao Parlamentar de Negocios.' Tratava-se
de um grupo de deputados que, enfurecidos por alguns escandalos de
grande repercussao, haviam iniciado uma investiga¢dao sobre como as
empresas estavam a ser administradas.

No meu trabalho diario como professor de finangas, estou habi-
tuado a ser interrogado por estudantes em palestras, jornalistas em
entrevistas e executivos em workshops. Mas ser interrogado por depu-
tados em direto na televisdo e ter o meu testemunho transcrito como
registo publico ¢ outro nivel, por isso estava bastante nervoso. Cheguei
cedo a Camara dos Comuns e assisti a sessao anterior a minha, com a
cabeca mergulhada nas minhas notas para estudar todas as perguntas
que a Comissao poderia fazer.

Fiquei atento quando uma testemunha nessa sessio mencionou
uma pesquisa que parecia digna de ouvir.? Aparentemente, a pesquisa
descobriu que as empresas sao mais bem-sucedidas quando ha uma
diferenca menor entre o salario do diretor-executivo e o salario do tra-
balhador médio. Isso intrigou-me, porque a minha propria pesquisa
mostra que as empresas que tratam bem os seus funcionarios tém um
desempenho superior ao das suas concorrentes.” Os meus estudos nao
se concentram nos salarios, mas esta nova evidéncia parecia comple-
mentar as minhas conclusées. Durante muitos anos, tentel convencer
as empresas da importancia de tratar os trabalhadores de forma justa,
e isto parecia ser mais um trunfo para a minha manga. Eu queria que
fosse verdade.
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No entanto, se os meus vinte anos de investigacdo me ensinaram
alguma coisa, fol a nao aceitar declaragdes sem questionar. Consultei
a declaracao escrita da testemunha e vi que se referia a um relato-
rio de Faleye, Reis e Venkateswaran. Mas, quando o consultei, parecia
dizer exatamente o contrario: quanto maiwr a diferenca entre os sala-
rios do diretor-executivo e dos trabalhadores, melhor o desempenho
da empresa.

Fiquei confuso. Talvez o meu nervosismo me tivesse levado a inter-
pretar mal o estudo? Afinal, os artigos académicos nao sao conheci-
dos pela sua clareza. No entanto, a conclusao estava ali, na primeira
pagina, e era clara como a agua: as empresas tém um melhor desempe-
nho se tiverem mazores diferencas salariais.

Entao percebi o que acontecera. O depoimento da testemunha citava,
na verdade, um rascunho incompleto de Faleye, Reis e Venkateswaran,
publicado trés anos antes da versao final.* Eu estava a ler o artigo publi-
cado, depois de ter passado por revisao por pares e dos seus erros terem
sido corrigidos — o que levou a um resultado completamente oposto.’

A testemunha em questdao era do Trades Union Congress (TUC),
que mantém uma forte posicao publica contra as diferencas salariais.
Em 2014, publicou um relatério que declarava que «as diferencas sala-
riais elevadas prejudicam o moral dos funcionarios e o desempenho
da empresa, e contribuem para a desigualdade em toda a economia».
Assim, o TUC pode ter aproveitado este rascunho preliminar, sem veri-
ficar se havia uma versao final disponivel, porque mostrava exatamente
o seu ponto de vista.

A minha sessao decorreu sem problemas. Uma pergunta apanhou-
-me desprevenido, mas disse aos deputados que ndo era especialista
nesse tema, em vez de tentar inventar uma resposta. Eles pareceram
surpreendidos, como se nunca ninguém tivesse admitido nao saber
algo antes. No corredor, depois da sessdao, informei o secretario da
Comissao sobre as provas falsas da sessao anterior. Ele pareceu cho-
cado e pediu-me para enviar uma nota formal a destacar o erro. Fiz
1sso, ¢ a Comissao publicou-a.

No entanto, o relatério final da Comissdo sobre a investigagao

referiu-se ao estudo refutado como se fosse verdade absoluta. Dizia:
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«O TUC afirma que “ha evidéncias académicas claras de que as gran-
des disparidades salariais dentro das empresas prejudicam a produti-
vidade e o desempenho destas”» — mesmo que essa declaragao fosse
contrariada pelos proprios pesquisadores citados pelo TUC para a
apoiar. Em parte devido a esta declaracao, o relatério recomendou que
todas as grandes empresas do Reino Unido divulgassem a sua dispari-
dade salarial, o que acabou por se tornar lei.’

A conclusao que gostaria de retirar nao tem nada a ver com as dis-
paridades salariais — se devem ser publicadas ou se as grandes dispa-
ridades sdo boas ou mas. Mesmo que diferencas maiores levem a um
melhor desempenho, podemos importar-nos mais com a igualdade do
que com os lucros. Em vez disso, o meu objetivo é salientar o quanto
precisamos de ser cuidadosos com as evidéncias.

Este episodio ensinou-me duas licdes. Primeiro, ¢ possivel elaborar
um relatorio para apoiar quase qualquer opiniao que se queira, mesmo
que seja profundamente falho e tenha sido posteriormente desmen-
tido. Uma questdao atual atrai dezenas de estudos, pelo que se pode
escolher o que se quiser. Frases como «A investigagdo mostra que...»,
«Um estudo conclui que...» ou «Ha evidéncias académicas claras de
que...» sao comummente utilizadas como prova, mas muitas vezes nao
tém significado.

Segundo, fontes que consideramos confiaveis, como um relatorio
governamental, ainda podem nao ser dignas de confianga. Qualquer
relatorio — seja de legisladores, consultorias ou até mesmo académi-
cos como eu — ¢ escrito por seres humanos, e os seres humanos tém
os seus vieses. A Comissao talvez ja achasse que os salarios eram altos
demais e que precisavam de ser controlados, e foi por isso que iniciou
a investigacao.

Este nao é um caso isolado. Os jornais publicam artigos que desta-
cam as conclusdes bombasticas de um estudo que nem sequer existe.
As empresas divulgam pesquisas que nao tém dados reais por tras, ape-
nas assumem os seus resultados. As universidades divulgam relatorios
com conclusdes revolucionarias quando os seus testes, na verdade, nao
encontraram nada. No entanto, se os leitores querem que essas decla-

racoes sejam verdadeiras, aceitam-nas sem questionar.
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O problema vai muito além dos negocios. A desinformacao esta por
toda a parte e afeta a nossa vida quotidiana — a forma como votamos,
aprendemos uma habilidade ou melhoramos a nossa satde. No refe-
rendo do Brexit de 2016, autocarros exibiam a declaragao de que a
adesao a Unido Europeia custava ao Reino Unido 350 milhoes de
libras por semana. O valor real era de 250 milhoes, ou 120 milhoes
ap6s deduzir o montante que a UE devolve ao Reino Unido.” As pes-
soas acreditam na «regra das dez mil horas», segundo a qual ¢ pos-
sivel dominar qualquer habilidade com dez mil horas de pratica.
No entanto, a investigacao em que se baseia limitou-se a violinistas,
nao mediu a sua habilidade e nem sequer mencionou dez mil horas.
Em 1988, a revista Nature publicou um artigo que elogiava a eficacia da
homeopatia, um tratamento que utiliza substancias altamente diluidas
que supostamente transferem as suas propriedades para a agua.® Mas
varios outros estudos nao encontraram melhorias, e o consenso cien-
tifico atual é que a homeopatia ¢ ineficaz no tratamento de qualquer
doenca ou condi¢ao.’

Estes exemplos mostram como todos nés somos afetados pela inves-
tigagdo, mesmo que nunca tenhamos lido um tnico artigo académico.
Cada vez que pegamos num livro de autoajuda, folheamos a ultima
edicao da Men’s Fitness, Women’s Health ou Runner’s World, ou abrimos
um artigo partilhado no LinkedIn, X ou Facebook, estamos a ler sobre
investigacao. Sempre que ouvimos a opiniao de um especialista sobre
se devemos investir em criptomoedas, como ensinar os nossos filhos
a ler ou por que razdo a inflagao esta tao alta, estamos a ouvir sobre
investigacao. E a informacgdo ¢ muito mais ampla do que a investiga-
¢ao — 0s nossos feeds de noticias sao bombardeados nao sé com «Novo
estudo conclui que...», mas também com histérias do género «Como
escrever um diario melhorou a minha saide mental», palpites como
«Cinco dicas para ter sucesso na sua entrevista de emprego» e espe-
culacdes como «Vamos colonizar Marte até 2050».' Seguindo cega-
mente esses conselhos, podemos acabar mais doentes, mais pobres e
desempregados.

Nalguns casos, a desinformacao pode ser fatal. Em marco de 2020,

quando a pandemia do coronavirus estava a comecar, o presidente
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dos EUA, Donald Trump, tuitou que a hidroxicloroquina poderia ser
uma cura, proclamando-a «uma das maiores revolugoes na historia da
medicina». Uma mulher reparou na palavra «cloroquina»” no rétulo
do seu produto de limpeza para aquarios; como disse a NBC News:
«Vi-o na prateleira e pensei: “Ei, ndo é disto que estao a falar na tele-
visao?”»'! Ela e o marido beberam-no, na esperanca de que isso os
protegesse do virus. A mulher ficou gravemente doente, mas vomitou o
suficiente do produto quimico para sobreviver. O seu marido nao teve

a mesma sorte ¢ morreu logo apo6s chegar ao hospital.

O que é impressionante em todos os casos acima ¢ que a solucdo ¢ sim-
ples: verificar os factos. Parece 6bvio garantir que um medicamento é
seguro antes de o tomar, verificar se um estudo existe antes de escrever
sobre ele e duvidar da lateral de um autocarro como fonte de informa-
cao. E as pessoas que tomam decisdes erradas sao mais do que capazes
de verificar os factos. Se eu partilhar um estudo no LinkedIn cujas con-
clusdes nao agradam as pessoas, nao faltam comentarios de executivos,
investidores e colegas académicos a apontar como pode estar errado —
exatamente o tipo de envolvimento critico que espero promover. Mas
sera que vejo o mesmo pensamento critico quando publico um artigo
que lhes agrada? Infelizmente, ndo: eles aceitam-no acriticamente.
Um dos meus brinquedos favoritos em crianga era o Action Man.
Esta personagem britanica era baseada no conjunto de figuras milita-
res GI Joe dos EUA, que era acompanhado por uma série de desenhos
animados. Cada episédio terminava com uma cena em que uma figura
GI Joe ensinava uma licao as criancas — nao deem a vossa morada a
estranhos, nao acariciem animais desconhecidos, usem protetor solar.
As criancgas do desenho animado exclamavam: «Agora eu seil», ao que
GI Joe respondia: «E saber é metade da batalha.» O objetivo era des-
tacar o poder do conhecimento — com ele, ja se esta a meio caminho.
Mas ha outra maneira de interpretar essa declaracdao: o copo esta

meio vazio, nao apenas meio cheio. Mesmo com conhecimento, s6

* A cloroquina e a hidroxicloroquina sdo compostos diferentes, mas a mulher nao veri-
ficou isso.
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vencemos metade da batalha.'” Saber como verificar os factos nao ¢é
suficiente. As pessoas que cometeram os erros acima sabiam o que
fazer de cabeca fria, mas os seus vieses prevaleceram e impediram-nas

de aplicar o seu conhecimento.

Como académico universitario ha duas décadas, vi em primeira mao
a importancia do rigor na produgao de investigacao. No Instituto
de Tecnologia de Massachusetts, onde tirei o meu doutoramento;
na Wharton, a faculdade de gestao da Universidade da Pensilvania,
onde fui professor pela primeira vez; e na London Business School, onde
leciono atualmente, fui submetido a padrdes rigorosos no meu proprio
trabalho. As revistas recusaram-se, com razao, a publicar os meus arti-
gos até que eu tivesse confirmado completamente os resultados, abor-
dado explicac¢des alternativas para as minhas descobertas e atenuado
quaisquer declaracdes que nao fossem totalmente apoiadas pelos dados.
Por vezes, foram necessarios cinco anos de trabalho arduo e suor para
que um estudo atingisse o nivel exigido para publicacao.

Esta nao é apenas a minha experiéncia como produtor de investiga-
¢ao; ¢ também o que tenho observado como avaliador. Como editor-
-chefe de uma revista académica de renome, a Review of Finance, estou
do outro lado ha seis anos. Depois de os autores submeterem um artigo
para possivel publicacdo, envio-o a «revisores cientificos» (especialistas
independentes) e peco a sua opinido sobre se deve ser aceite. Tenho
ficado satisfeito com o extremo cuidado com que eles examinam um
manuscrito. E eu proprio tive de aplicar os mesmos padroes rigorosos,
rejeitando artigos que seriam altamente influentes se fossem aceites tal
como estavam, porque os seus resultados simplesmente nao eram pre-
cisos o suficiente.

Embora eu tenha um pé firmemente assente no meio académico,
o meu outro pé esta profundamente enraizado na pratica, aconse-
lhando empresas, investidores e decisores politicos com base nos resul-
tados da investigacdo. Assim, observei como o cuidado meticuloso com
que os artigos sao escritos desaparece quando sao lidos e a emogao
assume o controlo. A minha area principal é o negocio sustentavel, um

campo com opinides fortes que polarizam as linhas politicas. Os que
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estao a esquerda tendem a acreditar que as acoes éticas tém sempre um
desempenho superior, por isso divulgam qualquer estudo que afirme
isso. Muitos conservadores rebatem que as empresas sustentaveis se
distraem dos resultados financeiros; alguns legisladores dos EUA proi-
biram os fundos de pensoes estatais de investir nelas. A sustentabili-
dade também ¢é um tema altamente pratico, por isso vi como o rigor
académico nao ¢ apenas um conceito académico, mas afeta a forma
como os diretores-executivos gerem as suas empresas, os investidores
escolhem que empresas financiar e os decisores politicos decidem que

leis aprovar.

Em 2017, fui convidado para dar uma segunda palestra no TEDx. Foi
uma 6tima oportunidade para alcangar um puablico amplo, e o meu
instinto foi usa-la para partilhar o meu trabalho — como a maioria dos
professores faz e como eu realmente fiz na minha primeira palestra.
Entao, tive uma ideia: e se, em vez de apresentar a minha prépria pes-
quisa, falasse sobre pesquisa em geral? A missao do TED ¢ promover
«deias que valem a pena divulgar», mas essa missao estd em risco se
a divulgacdao de uma ideia depender do gosto das pessoas, e nao da
sua veracidade. E isso ndo se aplica apenas ao palco do TED/TEDx:
qualquer pessoa com uma coluna de jornal, rede social ou canal no
You'Tube pode divulgar o que quiser e alegar que ha dados que o
comprovam.

Por isso, falei sobre como devemos ser criteriosos com as evidén-
cias — como os nossos vieses nos podem levar a acreditar em algo
falso ou a rejeitar algo real, e como devemos julgar um estudo pelo
seu rigor, e nao pelas suas declaracdes. Fiquei grato quando a minha
palestra foi promovida para o palco principal do TED, com o titulo
«No que acreditar num mundo pés-verdade», porque esperava que
1sso pudesse mudar, mesmo que ligeiramente, a balanca da ficcao
para a realidade.

No entanto, a desinformacdo tornou-se indiscutivelmente pior.
O discurso publico esta cada vez mais polarizado, com opinioes for-
madas com base em ideologias, € ndo em evidéncias. As questdes mais

urgentes do nosso tempo, como as alteragoes climaticas, a desigualdade
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e a saude global, estao repletas de falsidades. No passado, sabiamos
que fontes eram confiaveis, como um médico ou um livro didatico de
medicina para conselhos de satde e uma enciclopédia para conheci-
mento geral. Agora, metade dos americanos obtém noticias «frequen-
temente» ou «por vezes» nas redes sociais,”” onde as histérias falsas se
espalham mais, mais rapido e mais profundamente do que a verdade,
porque chamam mais a atencao.'*

E os vieses existem mesmo entre pessoas que assistiram a palestra e
deveriam estar mais bem informadas. Algumas empresas convidaram-
-me para apresentar uma versao alargada aos seus funcionarios, supos-
tamente para promover o pensamento critico, mas acabaram por
eliminar algumas «verdades inconvenientes» do conjunto de diapositi-

vos — porque nao queriam que fossem verdades.

No mundo pos-verdade de hoje, é mais importante do que nunca sepa-
rar o mito da realidade. Este livro é um guia pratico para pensar de
forma mais inteligente, perspicaz e critica — como administrar uma
empresa e investir dinheiro, como melhorar a satide e desenvolver bons
habitos, como alimentar os filhos e educar as criancas de uma nacao,
o que impulsiona o aquecimento global ou a propagacao do coronavi-
rus e que politicas os legisladores devem aprovar e os eleitores apoiar.
Derrubaremos algumas ideias amplamente aceites e, ao fazé-lo, apren-
deremos maneiras simples de identificar se uma declaragdo é susten-
tada por evidéncias. Revelaremos os problemas do método de estudo
de caso que prevalece nas principais escolas de negocios do mundo,
nas palestras virais do TED e nos livros mais vendidos. Veremos como
podemos ser enganados mesmo por dados em grande escala — mesmo
que centenas de dados apontem para a mesma conclusao.

Mas o conhecimento é apenas metade da batalha. Ter conheci-
mento nao ¢ suficiente: precisamos de saber quando e como o usar. Porque
deixamos os nossos conhecimentos a porta e nos apressamos a aceitar
uma declaragdo sem questionar? Sem destacar os preconceitos que
nos fazem esquecer o nosso conhecimento, um livro que simplesmente
transmite conhecimento ¢ incompleto. E como ensinar um socorrista a

realizar uma reanimagao, mas nao a identificar se alguém precisa dela.
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O livro A Arte da Guerra, de Sun Tzu, enfatiza que devemos «conhe-
cer o nosso inimigo» antes de tracar planos de batalha. Portanto,
comecaremos na Parte I («Os Vieses») por estudar o nosso inimigo.
Aprofundaremos dois vieses psicolégicos — o viés de confirmagao e o
pensamento preto no branco — que sao os dois maiores culpados por
nos levar a interpretar mal as informacoes.

Na Parte II («Os Problemas»), estudaremos as consequéncias desses
vieses. Eles levam-nos a subir a Escada da Inferéncia Errada, mostrada

abaixo:

Prova

Evidéncia

Dados

Facto

Declaragao

Figura 1. A Escada da Inferéncia Errada

Aceitamos uma declaragdo como facto, mesmo que nao seja precisa —
as informagdes por tras dela podem nao ser confiaveis e até mesmo ter

sido citadas incorretamente. Aceitamos um_facto como um dado, mesmo que
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nao seja representativo, mas sim um exemplo escolhido a dedo — uma
excecao que nao confirma a regra. Aceitamos dados como evidéncia, mesmo
que nao sejam concluswos e existam muitas outras interpretagoes.
Aceitamos evidéncias como prova, mesmo que nao sejam uniersais € NAo se
apliquem noutros contextos.

E importante ressaltar que verificar os factos s6 nos salva do pri-
meiro erro na escada. Mesmo que os factos estejam corretos, podemos
interpreta-los erroneamente, extrapolando a partir de uma tnica histo-
ria ou ignorando explica¢des alternativas. A palavra «mentira» é nor-
malmente reservada para uma falsidade deliberada, e acusar alguém
de mentir ou de ser mentiroso ¢ uma alegagao séria. Mas precisamos de
ter uma visao mais ampla do que uma mentira pode envolver, para que
nos possamos proteger contra as suas muitas manifestagoes.

«Mentira» ¢ simplesmente o oposto de «verdade». Alguém pode
mentir-nos escondendo informacdes contraditérias, ndo as coletando
desde o inicio ou tirando conclusdes invalidas a partir de dados validos.
A declaragao da Comissao Parlamentar de Negocios de que «O TUC
afirma que...» ¢ estritamente correta, mas ainda assim ¢ uma men-
tira, pois sugere que a declaragao do TUC era verdadeira quando a
Comissdao sabia que ela fora desmentida. As mentiras também tém
muitas causas — algumas sdo intencionais e egoistas; outras sao um
resultado descuidado ou acidental dos vieses de alguém; e outras ainda
surgem do entusiasmo bem-intencionado, mas excessivo, de promover
uma causa que consideram digna.

Esta definicao mais ampla de «mentira» destaca como a regulamen-
tacao nao nos pode salvar de sermos enganados — ela s6 pode fazer
com que alguém declare os factos com veracidade; ndo pode impe-
dir ninguém de alegar implicagdes invalidas a partir deles. Cabe-nos a
noés proteger-nos. Mesmo que um relatério tenha sido aprovado pelo
governo, um artigo tenha sido publicado por uma revista cientifica ou
um livro tenha sido endossado por um Prémio Nobel, todos eles deve-
riam trazer o mesmo aviso: «Pode conter mentiras.»

A Parte II fornece, assim, um guia pratico para nos ajudar a dis-
cernir se uma declaracdo é realmente um facto, se um facto ¢ verda-

deiramente um dado, se um dado é genuinamente uma evidéncia e se

18



PODE CONTER MENTIRAS

uma evidéncia ¢ realmente uma prova. Estas dicas sao simples e ndao
técnicas, e podem ser aplicadas mesmo que estejamos com pressa €
nao tenhamos capacidade para nos debru¢armos sobre os pormenores
de um estudo.

Para distinguir entre verdade e mentira e obter uma compreensao
mais profunda do mundo a nossa volta, precisamos de fazer mais do
que apenas interpretar corretamente declaracoes, factos, dados e evi-
déncias. A Parte III («As Solucdes») vai além disso. Nao se limita a
avaliar estudos isolados, mas vai ao encontro do consenso cientifico e
avalia outras fontes de informacao, como livros, artigos de jornais e até
mesmo 0s nossos amigos e colegas. Quando aprendermos a pensar cri-
ticamente como individuos, exploraremos como criar organizagoes de
pensamento inteligente que aproveitem a diversidade de pensamento
dos nossos colegas, superem o pensamento de grupo e aceitem desa-
fios. Finalmente, examinaremos como construir sociedades inteligen-
tes, ensinando o pensamento critico aos nossos filhos, tirando a politica
de questoes como as alteragdes climaticas e fazendo a nossa parte nas
informacoes que partilhamos e ignoramos.

O Apéndice fornece uma checklist de perguntas para avaliar declara-
¢oes, factos, dados e evidéncias, aplicando os aprendizados da Parte II.
No inicio, podemos literalmente passar por todas as perguntas. Com
o tempo, a maneira de pensar que o livro desenvolve — desafiar o
que gostariamos de acreditar, ouvir com a mente aberta o que nao nos
agrada e permanecer alertas aos nossos vieses — deve tornar-se tao
arraigada que ja nao precisaremos de seguir um guido. Um jogador
de ténis novato pensa: «Primeiro dou um split-step, depois viro o corpo
para ficar perpendicular a rede, depois fago um backswing e sigo com o
movimento por cima do ombro oposto», mas depois de algum tempo
1ss0 torna-se natural.

Embora este livro pretenda ser pratico, também procura ser rea-
lista. E impossivel superar os nossos vieses em todas as situacdes e ava-
liar corretamente todas as informacoes; a variedade de maneiras de
sermos enganados pode parecer avassaladora. O nosso objetivo nao
¢ tornarmo-nos perfeitos, apenas melhores. Um jogador de basebol

que melhora a sua média de rebatidas de 0,280 para 0,320 passara de
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titular da Major League para membro do Hall of Fame, mesmo que
ainda esteja bem abaixo de um. O pensamento critico ¢ uma estrela
polar: podemos nunca chegar 14, mas ela guia-nos.

Agora, mais do que nunca, temos facil acesso a pesquisas cientificas
realizadas pelas mentes mais brilhantes do mundo, mas elas sao ofusca-
das por falacias, invencdes e falsidades. Saber no que confiar e no que
duvidar ajudar-nos-a a tomar decisdes mais inteligentes, compreender
melhor como o mundo funciona e espalhar conhecimento, em vez de
partilhar desinformacado inadvertidamente. Isso, por sua vez, permite
que nos e as nossas familias levemos uma vida saudavel e gratificante,
que as empresas para as quais trabalhamos e nas quais investimos
resolvam os maiores problemas do mundo e que as nag¢des das quais
somos cidaddos prosperem e crescam. Ao reconhecer os nossos pro-
prios vieses, podemos ver uma perspetiva contraria como algo com que
podemos aprender, em vez de algo a combater, construir pontes entre
divisoes ideologicas para encontrar pontos em comum e evoluir de um

pensamento simplista para ver o mundo em toda a sua magnificéncia.
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