CAPITULO 5

Em defesa da vinganca

O que nos faz buscar justi¢a

N o romance de Alexandre Dumas, O Conde de Monte Cristo, o
protagonista, Edmond Dantes, passa muitos anos sofrendo na pri-
sdo, sob falsas acusacdes. Ele, por fim, foge e encontra um tesouro dei-
xado para ele por um companheiro de prisdo, que transforma a sua vida.
Sob a identidade falsa de Conde de Monte Cristo, ele usa toda a sua
fortuna e inteligéncia para enredar e manipular seus detratores, impondo
terrivel vinganca a eles e as suas familias. Depois de revolver os destrogos
humanos em seu rastro, o conde finalmente se d4 conta de que fora longe
demais em sua vinganca.

Quando temos oportunidade, ficamos, em geral, mais que felizes em
nos vingar, embora poucos levem esse impulso aos extremos de Edmond.
A vinganca é um de nossos instintos mais arraigadas.Ao longo da histo-

ria, derramaram-se oceanos de sangue e arruinaram-se vidas sem fim, no

esforco para acertar as contas — mesmo quando nenhum lucro se consiga

esmo com a desforra.

MaAS IMAGINE O SEGUINTE cenario: Vocé e eu vivemos dois mil anos atras,
em velhas terras desérticas, e eu tenho um belo e jovem burro, que voce
quer roubar. Se vocé me tivesse em conta de alguém que toma decisoes ra-
cionais, poderia dizer a si mesmo: “Dan Ariely precisou trabalhar 10 dias
inteiros, cavando pocos, para ganhar dinheiro suficiente que lhe possibi-
litasse a compra daquele animal maravilhoso. Se eu o roubar uma noite e
fugir para um lugar distante, Dan provavelmente concluird que ndo vale
a pena partir em meu encal¢o. Em vez disso, ele apenas assumird a perda
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como prejuizo do negdcio e cavard mais pogos a fim de ganhar dinhe; ,
suficiente para comprar outro burro.” Mas se vocé souber que nem Selro !
pre sou racional e que, na verdade, sou do tipo vingativo, que o perse um:
até o fim do mundo, ndo s6 para recuperar meu burro, mas tambémg i
me apossar de todas as suas cabras e ainda esfold-lo vivo, pela ousfczii' o
serd que vocé, ainda assim, roubaria meu burro? Meu palpite é que ni 7
Sob_essa_perspectiva,.apesar de todos_os.males-prov. V_O'
.ganca (e qualquer pessoa que ja tenha vivido um rompimeﬁto ou ;I:r;
divorcio doloroso sabe do que estou falando), parece que a ameaca det ]

vinganca — mesmo a custa de grandes.despesas pessoais — pode ser:

como mecanismo eficaz de promo da cooperacio na so-
giedade. Embora eu nao esteja de modo algum recomendando que s :
adotem atitudes de “olho por olho, dente por dente”, suspeito que rf@
todo, a ameaga de vinganca pode ser eficaz até certo ponto.* ¢
Quais sdo, exatamente, 0s mecanismos e motiva¢des subjacentes a es:
impulso primitivo? Sob que circunstancias as pessoas querem vingar-s 7
O que nos induz a gastar tempo, dinheiro, energia, e até a assumir riscos.
apenas para infligir sofrimento a outras pessoas?

O prazer da punicao

Para comegar a gompreender a profundidade do anseio humano por vin-
ganga, convido-o a considerar um estudo realizado por um grupo de pes-
quisadores suicos, liderado por Ernst Fehr, que analisou a vinganga com
base em um jogo experimental que denominamos Jogo da Confianca. Eis
as regras, que sdo explicadas em detalhes a todos os participantes.

Vocé joga com outro participante. Ambos ficam em salas separadas
e nenhum dos dois jamais sabera a identidade do outro. O experimen-
tador d4 US$10 a cada jogador. O primeiro movimento é seu. Voce
deve decidir entre enviar o dinheiro ao outro participante ou ficar com
o dinheiro. Se vocé ficar com o dinheiro, ambos ganham US$10 e o jogo
acaba. No entanto, se vocé enviar o dinheiro ao outro participante, 0 €X-
perimentador quadruplica a quantia — de modo que o outro jogador fica

Com efeito, a vinganca pode ser boa metafora para a economia comportamental,

. : : R : L it
: termos mais gmplos. Ainda que ndo seja racional, o instinto de represilia pode
azer algum sentido e as vezes é até util.
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com os US$10 iniciais mais US$40 (os US$10 multiplicados por quatro).
Agora, 0 outro jogador tem duas escolhas: (a) Reter todo o dinheiro, ou
seja, ele ficaria com US$50 e vocé com nada; ou (b) transferir-lhe metade
do dinheiro, ou seja, cada um de vocés ficaria com US$25.*

A questdo, evidentemente, é se vocé confiara na outra pessoa. Vocé lhe
enviaré o dinheiro — podendo sacrificar seu ganho financeiro? E sera que
4 outra pessoa fara jus a sua confianca e dividird os ganhos com voce? A
previsao da economia racional é muito simples: ninguém jamais abriria
mio da metade dos seus US$50 e, como esse comportamento é notoria-
mente previsivel sob a perspectiva da economia racional, ninguém, para
comecar, transferiria seus US$10 para o outro participante. Nesse caso,
a teoria econdmica simples € inexata: a boa noticia € que as pessoas, em
geral, demonstram mais confianga umas nas outras e maior reciprocidade

entre si do que nos faz acreditar a economia racional. Nesse experimen-

to, muita gente acaba transferindo seus US$10 e os parceiros geralmente
retribuem, enviando-lhes de volta US$25.

Essa é a versdo basica do jogo da confianga, mas a versao suica inclui
outro elemento interessante: se seu parceiro optar por manter a totalida-
de dos US$50, sem lhe transferir nada, vocé pode usar seu proprio dinhei-
ro para punir o safado. Para cada délar de seu proprio dinheiro, ganho
a duras penas, que VOcé pagar ao experimentador, US$2 serdo retirados
de seu parceiro ganancioso. Isso significa que, se vocé resolver gastar, por
exemplo, US$2 de seu proprio dinheiro, seu parceiro perdera US$4. Se
vocé resolver gastar US$25, o outro participante perderd a totalidade do
dinheiro recebido. Se vocé estiver participando do jogo € a outra pessoa
trair sua confianca, serd que vocé optaria por essa vinganga onerosa?
Sera que vocé sacrificaria seu proprio dinheiro para infligir dor ao parcei-
ro traidor? Quanto vocé gastaria?

O experimento demonstrou que muitas das pessoas que tiveram a
oportunidade de se vingar dos parceiros espertalhdes realmente o fize-
ram, punindo-os com severidade. No entanto, essa descoberta ndo foi a
parte mais interessante do estudo. Enquanto os participantes decidiam,
seus cérebros estavam sendo monitorados por PET (tomografia por emis-
sao de positrons). Dessa maneira, 0s experimentadores podiam observar

*H4 muitas versdes desse jogo, com diferentes regras e diferentes quantias, mas O
principio bdsico é o mesmo.
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a atividade cerebral dos participantes, em tempo real, durante o processo

A IRA DE UM LEGISLADOR

O seguinte trecho da carta de um legislador an6nimo, postado no site po-
litico progressista Open Left descreve muito bem a raiva que tanta gente
sentiu em reacao as operacgoes de socorro de bancos, em 2008: ?

decisorio. Os resultados mostraram aumento da atividade no estriato,
que € a area do cérebro que se associa @ maneira como experimentamos
recompensas. Em outras palavras, de acordo com o escaneamento PET,

parece que a decisdo de punir outras pessoas acarreta sensacao de prazer.
Ainda por cima, quem apresentou alto nivel de ativacao do estriato apli-
9

cou puni¢oes mais severas.

Tudo isso sugere que a puni¢ido de traicdes, mesmo quando nos custa
algo, tem fundamentos bioldgicos. E esse comportamento é, de fato, pra-
zeroso (ou ao menos provoca reagio semelhante ao prazer).

OI1MPULSO PARA punir também se manifesta em animais. Em experi-
mento realizado no Instituto de Antropologia Evolucionaria, em Leipzig,
Alemanha, Keith Jensen, Josep Call e Michael Tomasello queriam des-
cobrir se chimpanzés tinham senso de justica. A configurag¢io do experi-
mento consistia em colocar dois chimpanzés em gaiolas vizinhas e em por
uma mesa cheia de comida ao alcance de ambos os macacos, fora de suas
gaiolas. A mesa era equipada com rodizios e com uma corda em cada
extremidade. Os chimpanzés podiam agarrar a mesa e mové-la para mais
perto ou para mais longe de suas gaiolas. A corda se ligava ao tampo da
mesa. Se um chimpanzé puxasse a corda, o tampo se soltaria e toda a
comida cairia no chio, fora do alcance dos animais.

Quando os pesquisadores colocaram um chimpanzé numa das gaiolas
e deixaram a outra gaiola vazia, o chimpanzé puxava a mesa e, satisfeito,
ndo puxava a corda. Contudo, as coisas mudavam quando um segundo
chimpanzé era instalado na gaiola vizinha. Enquanto ambos os macacos
dividiam a comida, tudo corria bem; mas se um deles por acaso rolasse a
mesa para muito perto de sua gaiola, fora do alcance do outro, o animal
prejudicado com frequéncia puxava a “corda da vinganca” e derrubava
a comida. Além disso, os pesquisadores também reportaram que, quan-
do a mesa se afastava deles, os macacos prejudicados tinham um acesso
de raiva, contorcendo-se e contraindo-se, como bolas felpudas gritantes.
A semelhanca entre os humanos e os chimpanzés sugere que ambos sio

imbuidos de senso innra_d.e_,;y_sfigf: £.QUE A VINZANCA-HIEsHO-Ch 7ol beo Ry ey
onus pessoais, desempenha papel profundo na ordem_ ﬁgﬁlal,d&pﬂw
: dﬁ h]“]] i ];s W""’"wﬂﬂ

Paulson e os republicanos do Congresso, ou os poucos que efeti-
vamente votarao a favor disso (a maioria relutara em assumir respon-
sabilidade pelas consequéncias de suas politicas publicas), afirmaram .
que ndo poderia haver “acréscimos” ou novas provisoes. Que se ex-
ploda. Realmente ndo quero provocar uma depressio mundial (ndo
se trata de hipérbole, mas, sim, de uma hipé6tese muito plausivel),
mas nao vou assinar um cheque em branco de US$700 bilhoes para
aqueles filhos da mae.

Nancy [Pelosi) disse que queria incluir o segundo pacote de “estimu-
lo” que a administracao Bush e os republicanos do Congresso haviam
bloqueado. Nao quero trocar uma doacio de US$700 bilhoes aos seres
humanos mais insensiveis do planeta por algumas pontes desgracadas.

- Quero a reforma do setor financeiro, e quero que ela seja tao punitiva

quanto possivel.

Henry Waxman sugeriu mudancas na governanca corporativa,
abrangendo inclusive a remuneracio dos CEOs, como contrapartida
pela bondade. Alguns membros sugeriram em puiblico que se permitisse
a repactuagio de hipotecas em'caso de faléncia, e a Comissdo Judiciaria
da Camara também esta muito interessada nisso. Essa é uma possibili-
dade real. '

Podemos excluir todas as bondades do projeto de empréstimos ao
setor de hipotecas predatorias, que a Camara aprovou em novembro,
mas ndo andou no Senado, e incluir esses dispositivos. Ha novas ideias
na mesa, mas nao sera facil analisa-las antes da proxima semana. Tam-
bém me sinto atraido por certas provisoes que nao serviriam a nenhum
proposito ttil, a nao ser insultar a indistria, como exigir que os CEOs,
os diretores financeiros e os presidentes de conselhos de administracao
de qualquer entidade que venda titulos hipotecarios ao Departamento
do Tesouro comprovem a conclusao de curso credenciado em asses-
soria crediticia. Hoje se requer que os consumidores falidos se sintam
humilhados por estarem atolados em dividas, embora muitos tenham
perdido o controle de suas financas em virtude de doenga séria na fami-
lia. Isso seria mesquinho e infantil, e completamente incompativel com
a minha indole. Estou aberto a outras ideias e estou em busca de volun-
tarios que segurem os filhos da mae enquanto lhes dou uma surra.
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PorEM, HA mais na vinganga que apenas satisfazer o desejo pessoal de
represalia contra outras pessoas. Vinganga e confianca sio, na verdade,
lados opostos da mesma moeda. Como vimos no jogo dm
pessoas, em geral, tendem a confiar nos outros, mesmo em pessoas que

ndo conhecem e com quem jamais se encontrardo (isso significa que, sob
o ponto de vista da economia racional, as pessoas sio muito confiantes).
A confianga como fator basico também explica por W—
recidos quando o contrato social, alicercado na confianca, é transgredido
— e por que, nessas circunstancias, nos dispomos a gastar nossos recursos

pessoais, em termos de tempo e dinheiro, e as vezes assumir riscos fisicos,

para punir os transgressores. As sociedades confiantes or-

mes beneficios em comparag¢io com as sociedades nao confiantes. Como

0s projetados para, instintivamente,.tentar preservar alto

e

& nivel de confianca em nossa sociedade.

Tomates podres para os banqueiros

Para surpresa de ninguém, o desejo de vinganca acometeu muitos cida-
daos, na esteira do colapso financeiro de 2008. Em consequéncia do de-
sabamento do mercado de certificados de recebiveis imobiliarios, institui-
¢oes financeiras cairam como dominds. Em maio de 2008, o JPMorgan
Chase adquiriu o Bear Stearns. Em 7 de setembro, o governo entrou em
cena para socorrer a Fannie Mae e a Freddie Mac. Uma semana depois,
em 14 de setembro, o Merrill Lynch foi vendido ao Bank of America. No
dia seguinte, o Lehman Brothers ajuizou pedido de faléncia. Em 16 de se-
tembro, o Fed emprestou dinheiro a AIG para evitar o colapso da empre-
sa. Em 25 de setembro, parte das subsidiarias bancarias do Washington
Mutual foram vendidas ao JPMorgan Chase. Um dia depois, a empresa
controladora do Washington Mutual e as demais subsidiarias ajuizaram
pedido de recuperagio judicial.

Na segunda-feira, 29 de setembro, o Congresso votou contra o pacote
de socorro proposto pelo presidente George W. Bush, provocando queda de
778 pontos no Dow Jones Industrial Average. E enquanto o governo se
empenhava em desenvolver um pacote aceitavel, o Wachovia despontou
como a baixa seguinte, ao iniciar conversagdes com o Citigroup e com o
Wells Fargo. Este dltimo comprou o Wachovia em 3 de outubro.
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Em retrospectiva, ao refletir sobre a indigna¢do publica com a ope-
ragdo de socorro dos bancos, em valor superior a US$700 bilhoes, a im-
pressdo que se tem € que as pessoas realmente queriam esfolar os ban-
queiros que haviam jogado seus portfélios na latrina. Um amigo meu,
quase apoplético, promoveu a ideia de uma solu¢do antiquada: “Em vez
de tributar-nos para salvar esses canalhas”, vociferou, “o Congresso de-
veria condena-los a serem presos em estruturas de madeira pelos tornoze-
los, pulsos e pescogo, projetando-se para fora os pés, as maos e a cabeca.
Aposto que todos os americanos pagariam uma boa nota pela alegria de
atirar tomates podres naquelas cabegas!”

Agora, veja a interpretacdo dos acontecimentos a luz do jogo da con-
fianca. Confiamos a esses banqueiros nossas economias para a aposen-
tadoria e recorremos a eles para o financiamento de nossa casa propria.
Basicamente, eles levaram os US$50 (se preferir, acrescente alguns zeros
a direita). Em consequéncia, sentimos-nos traidos e enfurecidos, ansiosos
pela desforra.

Para acertar a economia, os bancos centrais do mundo tentaram in-
fundir dinheiro no sistema, concederam empréstimos de curto prazo aos
bancos, aumentaram a liquidez, recompraram certificados de recebi-
veis imobilidrios e recorreram a todos os truques imaginaveis. Mas es-
sas medidas extremas ndo produziram os efeitos almejados, em termos
de recuperagdo econdmica, especialmente quando se considera o efeito
relativamente deplordvel que a inje¢do macica de dinheiro efetivamente
produziu em termos de recuperag¢io da economia.* O publico continuou
em sobressalto, pois a questdo central de restabelecimento da confianca
foi negligenciada. Com efeito, receio que a confianga do publico tenha
sido corroida ainda mais em consequéncia de trés fatores: a versio final
da legislacdao de socorro, que envolveu varios cortes de impostos desco-
nexos; os bonus infames que continuaram sendo pagos aos executivos do
setor financeiro; e a atitude de volta a rotina dos negocios assumida por
Wall Street./

*A operagio de socorro efetivamente ajudou muitos bancos, que rapidamente vol-
taram a gerar lucros e continuaram a pagar grandes bonus a alta administragao.
Mas os beneficios para a economia nio foram tao prédigos.
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A vinganca do cliente: minha historia, parte |

Quando nosso filho, Amit, tinha 3 anos e Sumi e eu esperdvamos nossa
segunda filha, Neta, decidimos comprar um novo carro para a familia e
acabamos adquirindo um pequeno Audi. N3o era uma minivan, mas era
vermelho (a cor mais segura!) e o modelo era hatchback (versatil!). Além
disso, a empresa tinha a reputagdo de excelentes servicos aos clientes,
Como vantagem adicional, teriamos direito a quatro anos de troca de
oleo gratuita. O pequeno Audi parecia 6timo - agil e elegante, boa dirigi-
bilidade e muito charmoso. Por tudo isso, 0 adoravamos.

Na época, moravamos em Princeton, New Jersey, e a distancia de
nosso apartamento, no Institute for Advanced Study, até a creche de Amit
nao chegava a 200 metros. Até meu escritorio, eram menos de 400 me-
tros. Portanto, as oportunidades para dirigir o carro se limitavam as idas
ocasionais a supermercados e a shopping centers e as minhas visitas de
dois em dois meses ao MIT, em Cambridge, Massachusetts. Na véspe-
ra de minhas viagens ao MIT, geralmente saia de Princeton por volta
das 20 horas, para evitar os congestionamentos de transito, e chegava
a Cambridge 14 pela meia-noite; na volta para Princeton, eu seguia a
mesma rotina.

Numa dessas ocasioes, sai do MIT mais ou menos as 20 horas, com
Leonard Lee, colega da Columbia University, que também tinha um
compromisso .em Boston. Nos dltimos meses, Leonard e eu ndo tivéra-
mos muitas oportunidades de conversar, razao por que esperavamos com
certa ansiedade aquela viagem, quando poriamos os assuntos em dia.
Depois de mais ou menos uma hora de viagem, eu estava a cerca de 110 km
por hora, na faixa da esquerda, quando o motor deixou de responder ao
acelerador. Tirei o pé do pedal e o apertei em seguida. O motor acele-
rou, mas a velocidade nio aumentou. Era como se estivéssemos no ponto
morto.

O carro perdia velocidade com rapidez. Acionei o pisca-pisca para
a direita e olhei pelo retrovisor. Dois caminhdes enormes, um atras do
outro, avancavam pela faixa da direita, ignorando minha sinalizagao.
Depois que os caminhées me ultrapassaram, tentei passar para a faixa
da direita, mas a distancia a que os motoristas de Boston geralmente s€

mantém do veiculo a frente é perceptivel apenas com um poderoso mi-
croscopio.
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Enquanto isso, meu colega, quase sempre loquaz e sorridente, estava
calado e sério. Quando a velocidade do carro caiu para menos de 50 km
por hora, finalmente consegui entrar na faixa da direita e de 14 saf para
o acostamento, com o coragdo na boca. Nao consegui chegar muito para
a direita, pois o carro parara de todo, mas a0 menos estdvamos fora das
faixas de rolamento.

Desliguei o motor, aguardei alguns minutos e tentei dar a partida.
Nio deu certo. Abri o cap6 e olhei para o motor. Quando eu era mais
jovem, ainda tinha uma vaga ideia do que ficava naquele compartimento
um tanto misterioso. Na época, vocé distinguia o carburador, as velas de
igni¢do, os pistoes € algumas mangueiras e correias; mas naquele carro
percebia-se apenas um grande bloco de metal, sem partes visiveis. Entdo,
desisti e pedi ajuda a administragdo da rodovia. Uma hora depois, esta-
vamos sendo rebocados para Boston.

De manha, telefonei para o servico de atendimento ao cliente da Audi
e descrevi a ocorréncia, da maneira mais nitida e detalhada possivel. En-
trei em minticias quanto aos caminhdes, quanto ao medo de ndo conse-
guir sair das faixas de rolamento, quanto ao fato de ter um passageiro
cuja vida estava em minhas mdos e quanto a dificuldade de conduzir um
carro sem tracio. A mulher do outro lado da linha parecia estar seguindo
um script. “Sinto muito por essa inconveniéncia, senhor”, lamentou.

O tom de voz dela me fez sentir impetos de agarra-la pela garganta, se
fosse possivel fazé-lo pela linha telefonica. L4 estava eu, depois de passar
pelo que, para mim, fora uma experiéncia de quase morte — para nao
falar em ter sido deixado na mio por um carro com apenas cinco meses
de uso — e a maior demonstragdo de solidariedade daquela atendente foi
referir-se 3 minha provacdao como “inconveniéncia”. Conseguia imaginar
aquela figura em seu cubiculo, diante de uma tela de computador, equi-
pada com fones de ouvido e com um microfone 2 sua frente, lixando as
unhas, absolutamente indiferente a minha situacao aflitiva.

O dialogo subsequente foi mais ou menos assim:

ELra: O senhor esta em sua cidade natal?

Eu: Nio. Atualmente, moro em New Jersey e, neste momento, €s-
tou com o carro na oficina em Massachusetts.

Era: Estranho. Nossos registros indicam que o senhor mora em
Massachusetts.
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Eu: Eu morava em Massachusetts, mas estoy passando dois anos
em New Jersey. Comprei o carro em New Jersey.

ELa: Temos uma politica de reembolso para pessoas que ficam com
o carro na oficina fora de sua cidade natal. Pagamos a passagem
de avido ou trem de volta ao local de residéncia. Mas como nos-
sos registros mostram que sua residéncia ¢ em Massachusetts, o
senhor nao tem direito a esse beneficio.

Eu: (elevando a voz): Vocé esta dizendo que sou culpado pelas
falhas de seu sistema de registros? Posso fornecer-lhe todas as
provas de que agora estou morando em New Jersey.

Era: Lamento muito. Seguimos nossos registros.

Eu: (decidido a ndo ultrapassar os limites para nio prejudicar o
conserto de meu carro): E quanto a meu carro?

Era: Vou telefonar para a oficina autorizada e lhe darei noticias.

Mais tarde, naquele mesmo dia, soube que a oficina autorizada demo-
raria pelo menos quatro dias para olhar meu carro. Aluguei um automo-
vel e voltamos para a estrada, dessa vez com mais sucesso.

A partir de entdo, telefonei para o servico de atendimento aos clientes
da Audi duas ou trés vezes por semana, durante um més, falando com
representantes e supervisores de todos os niveis, sempre pedindo infor-
magdes sobre a situagdo de meu carro, sem resultado. A cada telefone-
ma, meu sentimento de frustragdo e de impoténcia se agrava, beirando o
desespero. Até que cheguei a trés conclusdes: algo muito grave ocorrera
com meu carro; o servico de atendimento aos clientes evitaria por todos
os meios assumir responsabilidade; e que depois daquilo, nio mais teria
condi¢des de desfrutar meu carro, pois minha experiéncia fora marcada
por muitos sentimentos negativos.

Um amigo meu da procuradoria distrital de Massachusetts forneceu-
-me um exemplar do regulamento da “lemon law”* Telefonei mais uma
vez para o servi¢o de atendimento aos clientes da Audi para reivindicar
os meus direitos. A pessoa que me atendeu ficou surpresa ao saber que
havia algo chamado “lemon law”. E sugeriu que eu entrasse com uma
a¢do judicial contra a empresa (Fiquei imaginando alguém no outro lado

“Apelido da lei que define os direitos dos consumidores na compra de carros novos
que nao atendem a certos padrdes de qualidade e desempenho (lemons).
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da linha, com um sorriso debochado, pensando: “E nossos advogados
terdo muito prazer em envolver seu advogado num processo demorado e
dispendioso™.)

Depois dessa conversa, ficou claro para mim que eu ndo tinha nenhu-
ma chance. Contratar um advogado para resolver a disputa me custaria
mais que simplesmente vender o carro e aceitar a perda. Cerca de um
més depois de ter quebrado, o carro finalmente foi consertado. Dirigi o
carro alugado de volta a Boston, entrei em meu Audi e voltei a Prince-
ton, com muito menos alegria que a costumeira. Evidentemente, para
comegar, eu ja estava decepcionado com o fato de o carro ter enguicado,
mas eu também compreendia que carros s3ao maquinas suscetiveis de, as
vezes, apresentar problemas — nao had nada a fazer a esse respeito. Apenas
aconteceu de eu ter tido a ma sorte de comprar um carro com defeito. O
que realmente me aborreceu foi a maneira como fui tratado pelo servigo
de atendimento ao cliente da empresa. A notoria falta de interesse deles
em resolver meu problema e a estratégia deles de jogar um jogo de atrito
comigo me enfureceu. Também esperava alguma solidariedade por parte
do pessoal da Audi.

Nao toque nesse fone

Mais tarde, tive maravilhosa sessio de desabafo com uma boa amiga,
Ayelet Gneezy (professora da Universidade da Califérnia, em San Diego).
Ela compreendeu meu desejo de desforrar-me da Audi e sugeriu que ana-
lisassemos o fendomeno juntos. Decidimos realizar alguns experimentos
sobre vinganga dos consumidores, na esperanga de que, no processo, eu
compreendesse melhor meus préprios sentimentos e comportamentos de
retaliacao.

Nossa primeira tarefa foi criar condi¢des experimentais que levassem
nossos participantes a querer vingar-se de nos. Isso ndo parecia muito
bom, mas precisivamos fazé-lo para medir a extensdo do comportamen-
to vingativo. A configuragdo ideal para esse experimento seria submeter
o cliente a graves aborrecimentos — algo como minha experiéncia com 0
servico de atendimento ao cliente da Audi. Embora a Audi pareca ter
ficado muito feliz em irritar-me, achamos que a empresa nio estaria dis-
posta a atormentar metade das pessoas que recorressem a sua linha de
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apoio ao cliente e a ndo atormentar a outra metade — apenas para ajudar
em nosso projeto de pesquisa. Entdo, tentamos montar algo parecido.

Ainda que, sob certos aspectos, tivesse sido bom — por motivos experi-
mentais — provocar grande irritagdo em nossos participantes, nao queria-
mos que ninguém fosse preso nem que se derramasse sangue — principal-
mente 0 nosso, para nao falar que seria no minimo antiético submeter os
participantes a fortes pressdes emocionais com o objetivo de investigar a
vinganga. Por motivos de pesquisa, também preferimos um experimento
que acarretasse apenas baixo nivel de aborrecimento para os consumido-
res. Por qué? Porque, se concluissemos que mesmo baixo nivel de irrita-
¢do ¢ suficiente para despertar sentimentos de represalia e induzir a atos
de vinganga, poderiamos extrapolar que, no mundo real, onde situacgdes
exasperantes podem ser muito mais potentes, a probabilidade de vingan-
¢a seria muito mais alta.

Nos nos divertimos muito, bolando maneiras de aborrecer os outros.
Imaginamos os experimentadores comendo alho antes das entrevistas e,
em seguida, exalando mau hélito em cima dos participantes. Também
pensamos em derramar algo em cima deles ou pisar com violéncia nos pés
deles. No fim das contas, porém, preferimos o script de o entrevistador
interromper a explicagdo de uma tarefa, pegar o telefone celular, ligar
para alguém, conversar durante alguns segundos e, sem qualquer descul-
pa pela interrupgio, continuar explicando a tarefa, a partir do ponto da
interrupao, como se nada tivesse acontecido. Achamos que essa tatica
seria menos invasiva e anti-higiénica do que as outras ideias.

Assim, escolhemos nossa fonte de aborrecimento, mas faltava definir
que oportunidade de vinganca seria oferecida aos participantes e como
mediriamos a intensidade da desforra. Podemos dividir os atos de vin-
ganca em duas categorias, que denominamos “fraca” e “forte”. Vinganca
fraca é o tipo que se enquadra em padrées de comportamento aceitaveis,
sob os pontos de vista moral e legal, como quando me queixo em voz alta
a vizinhos e a amigos (e a vocé, caro leitor) do pavoroso servigo de atendi-
mento ao cliente da Audi. Nao hd nada de errado em agir dessa maneira e
ninguém me acusara de ter transgredido qualquer norma ao me manifes-
tar com tanta veemeéncia. A vinganca se torna forte quando vai além dos
limites admissiveis, como quando, por exemplo, se quebram vidracas, se

m@Wﬂdom rouba algo da parte ofensora. Resol-

vemos partir para o tipo de vinganga forte, e eis 0 que aconteceu.
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Daniel Berger-Jones, 20 anos, talentoso, brilhante e boa pinta (alto,
moreno, ombros largos, aquinhoado com uma cicatriz de espadachim
numa das faces) era exatamente o que procuravamos para representar o
papel de estudante na Universidade de Boston. Ayelet e eu o contratamos
para aborrecer pessoas nas numerosas cafeterias da cidade, espalhadas
por toda parte. Como bom ator, Daniel conseguia irritar com facilidade
os circunstantes, a0 mesmo tempo em que se mantinha com uma char-
mosa fisionomia séria. Também conseguia repetir a mesma representagio
quase da mesma maneira em sucessivas ocasioes.

Depois de se instalar numa cafeteria, Daniel observava as pessoas que
entravam sozin}m:am preferivel se sentava a uma
mesa, ele se-aproximava dela. “ lpe ¢ aceita participar de
um cinco mi roca de US$52” A maioria das pessoas
aceitava o convite de bom grado, uma vez que o dinheiro mais que cobri-
ria as despesas com o café. Quando concordavam, Daniel lhes entregava
10 folhas de papel cobertas com letras aleatdrias (muito parecidas com as
que usamos no experimento das letras, descrito no Capitulo 2).

“Fis o que eu gostaria que voceé fizesse”, instruia a cada pessoa. “Des-
cubra tantas letras S adjacentes quanto possivel e trace um circulo ao
redor deles. Ao terminar a identificacdo de todos os pares de letras numa

folha, passe para a seguinte. Ao fim dos cinco minutos, voltarei, recolhe-
rei as folhas e lhe pagarei US$5. Alguma duvida?”

Cinco minutos depois, Daniel voltava a mesa,‘@]bia_a&.folhm_ﬁn-
g + .

Euj , recebi US$5 por minha participagdo num experimento.

Assinatura: Data:

g avor, co ine o reci ixe-o sobre a mesa.
Voltarei depois para apanha-lo”, dizia Daniel. Em seguida, ele se afas-

tava para atender a outro participante ansioso. Esse era o controle, a

dica aborrecimento.

—OTtro conjunto de clientes — que se enquadravam na@
conhecia um Daniel ligeiramente diferente. Durante a

explicagio da tarefa, ele fingia que seu telefone celular estava vibrando.
Z\__,,——-—__.«—ﬂ"",
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Metia a mao no bolso, pegava o telefone e o ja: “Oi, Mike. Tudo

bem?”. Depois de uena pausa, dizia, entusiasmado: “Pizza hoje a noi-

te, as oito e meia. Onde?” Entdo, terminava a ligagdo, com um “Até mais

tarde.” Toda aquela conversa falsa durava cerca de 12 segundos.
Depois de colocar o telefone no bolso, Daniel ndo fazia qualquer

referéncia a interrupg¢do e simplesmente continuava a descrever a tare-

fa. A partir desse ponto, tudo era absolutamente igual a condico de
controle.

Esperavamos que as pessoas que passassem pela segunda experiéncia
se sentissem mais irritadas e mais dispostas a buscar vinganca, mas como
medir até que ponto os participantes queriam vingar-se? Quando Daniel
entregava a todos os participantes o bolo de notas, ele lhes dizia: “Aqui
estao os seus US$5. Por favor, conte o dinheiro e assine o recibo.” Mas,
na realidade, sempre lhes entregava dinheiro demais, como que por enga-
no. As vezes, dava-lhes US$6, ndo raro US$7, e até US$9. Estavamos in-
teressados em verificar se os participantes, achando que haviam recebido
demais, por erro, demonstrariam forte sentimento de vinganca, violando
uma norma social (nesse caso, ficando com a diferen¢a a maior) ou devol-
veriam a quantia excedente. Em especial, queriamos medir até que ponto
a tendéncia de os participantes ficarem com o dinheiro extra aumentaria
nos casos de interrup¢ao da conversa pela chamada telefonica — o que
nos proporcionaria uma medida da vinganca. Também escolhemos essa
abordagem por sua semelhanga com as oportunidades de vinganca com
que as pessoas se defrontam todos os dias. Imagine-se indo a um restau-
rante e constatando que alguém cometeu um erro na conta, deixando de
incluir algo. Vocé mostraria o erro ao gar¢om ou simplesmente pagaria
a conta a menor e ficaria com a diferenga? E se o gar¢om de alguma ma-
neira o tivesse irritado? Vocé se tornaria mais propenso a fechar os olhos
para o erro?

Diante desse dilema bdsico, o que nossos participantes fizeram? A
Quantia extra recebida pelos participantes (US$1, US$2 ou US$4) nao
intluenciou a tendéncia de fechar os olhos ao suposto erro. INo entanto,
a interrupcio da conversa para atender o celular fez enorme diferenca.

O fato de apenas 45% das pessoas devolverem o dinheiro extra, mesmo
quando nao estavam aborrecidas, é uma triste constatagdo, sem davi-

da. Porém, o mais chocante, foi a intensidade com que uma chamada
telefonica de 12 segundos reduziu a propensdo de os participantes de-
L de 2 segundos
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~olverem o dinheiro recebido em excesso, a ponto de apenas pequena
o T - .
minoria dos participantes na condi¢ad com cimento fazerem a

escolha honesta. /

O hotel muito ruim e outras historias

Para minha surpresa, descobri que ndo sou o unico humano a sentir-se
ofendido depois de ser maltratado por representantes de servigos de aten-
dimento aos clientes. Veja o caso dos empresarios Tom Farmer e Shane
Atchison, por exemplo. Quem pesquisar o nome deles na Internet, en-
contrara uma apresentacdo divertida, com o titulo “Yours is a Very Bad
Hotel”,' interessante retribuigdo em PowerPoint contra a administragio
do hotel Doubletree Club, em Houston.

Numa noite fria de 2001, os dois empresarios entraram no hotel, onde
tinham reservas garantidas e confirmadas. Infelizmente, ao chegarem,
disseram-lhes que o hotel estava lotado e que s6 havia um quarto dis-
ponivel, que ndo podia ser utilizado em consequéncia de problemas de
infiltracdo e de ar condicionado. Embora, evidentemente, a noticia fosse
desagradavel, o que mais irritou Farmer e Atchison foi a atitude de indi-
ferenca de Mike, o funcionario da noite.

Mike nio fez nenhum esforco para fornecer-lhes qualquer outra aco-
modacio ou para ajuda-los de alguma outra maneira. Na verdade, aquele
comportamento grosseiro, arrogante e desatencioso enfureceu Farmer e
Atchison muito mais que o problema com o quarto em si. Como Mike era
o responsavel pelo atendimento ao cliente, a obrigacdo dele era demons-
trar alguma solidariedade. Ao ndo receberem o tratamento esperado na-
quelas circunstancias, os dois ficaram aborrecidos e se vingaram. Como
todo bom consultor, eles prepararam uma apresentagcdo em PowerPoint,
descrevendo a sequéncia dos acontecimentos — inclusive com transcrigdes
humoristicas de pérolas de “Mike, o Funcionario da Noite”. Também
calcularam a provavel perda de renda que aquela incompeténcia custaria
a rede de hotéis, considerando a probabilidade de que nenhum dos dois
jamais voltasse ao Doubletree Club.

Por exemplo, no slide 15 da apresentagio, intitulado “E muito impro-
vavel que voltemos ao Doubletree Club Houston”, Tom e Shake descrevem
a probabilidade de algum dia retornarem ao mesmo estabelecimento:
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E MUITO IMPROVAVEL QUE VOLTEMOS
AO DOUBLETREE CLUB HOUSTON

®  Chance de morrer numa banheira: 1 em 10.455.
(National Safety Council)

® Chance de a Terra ser atraida para fora do sistema solar pela forca
da gravidade de uma estrela que passe perto de nosso planeta: 1 em
2.200.000
(University of Michigan)

®  Chance de ganhar na Loteria do Reino Unido: 1 em 13.983.816
(UK Lottery)

®  Chance de voltarmos ao Doubletree Club Houston: mais remota quek“ .

qualquer uma dessas

(E qual é a chance de vocés reservarem quartos para nos?)

Os empresarios enviaram o arquivo por e-mail ao gerente geral do
Doubletree Club e aos clientes deles em Houston. Depois disso, a apre-
sentagdo conquistou fama viral na Internet. No fim das contas, o Dou-
bletree propds uma indeniza¢ao a Farmer e a Atchison. Os dois pediram
apenas que o Doubletree resolvesse seu problema de atendimento ao clien-
te, o que, segundo se diz, teria sido feito.

OuTrRA HISTORIA DE vinganga, com um final relativamente feliz, €
a dos irmdos Neistat, que produziram um video detalhando a experién-
cia deles com o servigo de atendimento ao cliente da Apple. Quando a
bateria do iPod de um dos irmados acabou e ele telefonou para perguntar
sobre a substitui¢do, o representante disse-lhes que, como eles tinham
o iPod havia mais de um ano, que era o prazo de garantia, a empresa
cobraria US$255, mais a taxa de entrega, para consertar o aparelho. E,
entdo, acrescentou: “Mas, vocé sabe, a esse preco, é melhor comprar um
aparelho novo.”

Em resposta, os irmaos pintaram com spray os dizeres “A bateria nao
substituivel do iPod dura apenas 18 meses” em todos os aniincios mul-
ticoloridos de iPods que encontravam nas ruas de Nova York. Também
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filmaram a experiéncia e a postaram no YouTube com o titul’o “iPod’s
Dirty Secret” (O Segredo Sujo do iPod) e em outros sites. Essas iniciativas
forcaram a Apple a mudar suas politicas sobre substitui¢ao de baterias
(infelizmente, a Apple continua a produzir iPods com baterias dificeis de
trocar).”

Evidentemente, na consciéncia_do publico, nada se compara a pés-
sima qualidade dos servicos de atendimento ao cliente das empresas de >
aviacdo. Viajar de aviao nao raro_é um exercicio de exasperacioe-hos-
tilidade. Quanto as medidas de seguranga, enfrentamos o escaneamento
invasivo e a revista desrespeitosa de velhas senhoras, com prétese no qua-

dril. Precisamos tirar os sapatos e de modo algum podemos carregar pas-
tas de dentes, vaporizadores e outros itens liquidos com mais de 100ml,
metendo todos eles num saco de Ziploc. E, evidentemente, muitas s3o as
outras inconveniéncias e aborrecimentos que enfrentamos no embarque,
nos avides e no desembarque, como longas filas, assentos desconfortdveis
e atrasos nos voos.

Aos poucos, as empresas de aviagdo passaram a cobrar por quase
tudo, apinhando os voos com tantos assentos e pessoas quanto possivel,
deixando um espaco minimo entre os assentos, confortavel apenas para
criancas pequenas, além de cobrar pela bagagem e pelos lanches servi-
dos a bordo. Até otimizaram a utilizacio das aeronaves, minimizando o
tempo de permanéncia no solo. Em consequéncia, advinha o que acon-
tece quando ocorre um atraso? E isso mesmo — uma longa sequéncia
de atrasos em numerosos aeroportos, que sdo atribuidos ao mau tempo
em algum lugar (“Ndo é nossa culpa”, alegam os funcionarios). Como
resultado de todas essas ofensas e insultos, os passageiros geralmente se
sentem irritados e hostis, expressando esses sentimentos de todas as ma-
neiras possiveis. '

Um desses passageiros vingativos me fez sofrer num voo de Chicago
a Boston. Ao embarcar, tive o prazer de sentar-me no assento do meio,
17B, espremido entre dois individuos corpulentos, ambos se projetan-
do em minha direcdo. Pouco depois da decolagem, procurei a revista de
bordo na bolsa do encosto do assento a minha frente. Em vez de sentir 0

*Esse é outro exemplo de vinganga forte, uma vez que os irmdos Neistat transgre-
diram algumas leis referentes ao direito de propriedade, ao danificar os anuncios
do iPod.
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toque firme do papel, deparei com algo pastoso e gelado, que, eufemisti-
camente, poderia chamar de restos. Retirei a mao da bolsa, esgueirei-me
entre os assentos e dirigi-me ao banheiro para lavar as mios. L4 chegan-
do, encontrei a pia cheia de papel higiénico, o chio encharcado de urina
e o recipiente de sabdo vazio. Os passageiros do voo anterior, assim como
O que se sentara no assento que eu agora ocupava, deviam estar muito
furiosos (sentimento que provavelmente infectou a equipe de limpeza e de
manutengdo). Talvez a pessoa que me presenteou com aquele brinde pas-
toso na bolsa do encosto do assento dianteiro, bem como os passageiros
que emporcalharam o banheiro, ndo me odiasse pessoalmente. Contudo,
na tentativa de manifestar sua ira em relagio a empresa de aviacdo, des-
carregaram seus sentimentos nos Outros passageiros, que agora estavam
mais propensos a se vingar, quem sabe com intensidade ainda maior.
Olhe ao redor. Vocé por acaso percebe uma ansia de vinganca ge-
neralizada por parte do publico, em resposta ao agravamento de maus
tratos infligidos por empresas e instituicdes aos consumidores e clientes?
Voce esta enfrentando mais rudeza, mais ignorancia, mais indiferenca
e, muitas vezes, até mais hostilidade nas lojas, nos voos, nos balcdes de
aluguel de carros, e assim por diante, como nunca antes? Nio estou certo
de quem deflagrou esse circulo vicioso do tipo ovo ou galinha; porém,
na medida em que nds, consumidores, enfrentamos servicos ofensivos,
ficamos cada vez mais furiosos e tentamos descarregar toda essa ira no
proximo prestador de servicos — ndo importa que ele ou ela sejam ou ndo
responsaveis por nossas agruras. As pessoas em que extravasamos nosso
¢dio vao servir a outros clientes, mas, como seu humor também piorou,
elas também tém dificuldade em serem corteses e educadas. E assim pros-

segue rrossel de aborrecimentos, irritagdes, frustragdes ¢ vinganca,
\
em escala ca aior.

Agentes e principais

Um dia, Ayelet e eu combinamos um almogo para conversar sobre os
experimentos envolvendo Daniel e seu telefone celular. Uma jovem
garconete, mal saida da adolescéncia e aparentemente muito distrai-

da, anotou o pedido. Ayelet solicitou um sanduiche de atum, eu, uma
salada grega.

bt

ER S

EM DEFESA DA VINGANCA 125

Varios minutos depois, a moga voltou, trazendo uma salada Caesar e
um sanduiche turco. Ayelet e eu nos entreolhamos e depois nos dirigimos
a garconete.

“Nio pedimos isso”, disse eu.

“Ah, desculpe. Vou leva-los de volta.”

Avyelet estava faminta. Ela olhou para mim e eu dei de ombros. “Tudo
bem™, disse ela. “Vamos comer isso mesmo.”

A garconete nos lancou um olhar de desespero. “Sinto muito”, disse,
e, entao, desapareceu.

“E se ela cometer um erro na nossa conta e nos cobrar a menos?”,
Ayelet perguntou. “Sera que lhe falarfamos do erro ou nos vingariamos
e ndo lhe diriamos nada?” Essa pergunta tinha a ver com nosso primeiro
experimento, mas também era diferente dele sob um aspecto importante.
Se a pergunta versasse sobre o tamanho da gorjeta que deixariamos para
a garota, a questao era simples: a moca era a pessoa que nos prejudicou
um pouco (principal, em economés), e, como punigdo, dariamos a ela
uma gorjeta um pouco menor. Porém, um erro na conta implicava custos
para o restaurante, nio para a gargonete, em consequéncia da redugio da
receita. Em termos da conta, a garconete era agente, enquanto o restau-
rante era principal., Se detectdssemos um erro em nossa conta, mas-nio

chamassemos a atenc¢do dela para a falha, por causa de nossa insatisfagdo
com o desempentio dela, o p?w Serd que
nos vingariamos do principal, mesmo se o erro fosse culpa da agente? “E

”, perguntamo-nos, “a garconete fosse a dona do restaurante?” Nesse
caso, ela seria a0 mesmo tempo principal e agente. Sera que, nesse caso,
estariamos mais propensos a nos vingar dela?

Nosso palpite foi que tenderiamos muito menos a nos vingar do res-
taurante / principal, se a garconete fosse apenas agente, e tenderfamos
muito mais a ndo avisar quanto ao erro na conta se ela fosse a principal.
(Afinal, ndo houve erro na conta e, apesar de nossa insatisfacio, demos
uma gorjeta de 15% a moga.) A ideia de diferenciacdo entre agente e
principal em nossa tendéncia de vinganga parecia razodvel. Decidimos
testar nossa intuicdo e estudar o problema com mais detalhes.

Antes de contar-lhe o que fizemos e o que descobrimos, imagine-se
numa loja de roupas de propriedade de uma empresa, onde vocé encontra
uma vendedora muito desagradavel. Bela fica atras do balcdo tagarelan-
do com uma colega sobre o tltimo episédio de “American Idol”, enquan-
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to vocé tenta atrair a atengdo dela. Vocé estd mais do que irritada com
o fato de ela ignorar-lhe. Pensa em ir embora, mas as blusas e o suéter
realmente lhe agradaram. Por fim, vocé lhe entrega o cartdo de crédito.
Percebe que a vendedora nio escaneou o preco do suéter. Vocé sabe que
pagar a menos prejudicard a empresa (principal), nio a vendedora (agen-
te). O que fazer? Ficar quieta ou acusar o erro?

Agora considere um caso um pouco diferente: Vocé vai a uma loja de
roupas de uma pequena comerciante, onde também encontra uma vende-
dora chata, que, por acaso, ¢ a dona. Novamente, vocé tem a chance de
levar “de graga” um suéter. Nessa hipétese, o principal e o agente sao a
mesma pessoa. Nao mencionar a omissdo puniria a ambos. Faria alguma
diferenca se a pessoa que sofreria com sua vinganca também fosse a res-
ponsavel por sua raiva?

O CENARIO DE NOSSO proximo experimento era semelhante ao ante-
rior, na cafeteria. Mas, dessa vez, pir_l_if_lje apresentou @ frequen-
tadores, dizendo; “Oi, fui contratado por um professor do MIT para
trabalhar num projeto.” Nessa condicao, cle era o agente, equivalente a
garconete ou a vendedora. Se alguém insatisfeito resolvesse ficar com o
dinheiro extra, a vitima seria o principal (eu). participantes, Da-
niel disse: “_@,_gst&_tg@uudn.&mninha monografia de fim de curso.
Estou custeando este projeto com recursos préprios.” Agora, ele era o

rincipal, como o dono do restaurante ou da loja. Serd que os partici-
pantes estariam mais propensos a se vingar quando suas acoes punissem
diretamente o préprio Daniel? Ou seré que reagiriam da mesma maneira,
nao importa quem fosse a parte prejudicada?

Os resultados foram deprimentes. Conforme descobrimos em nosso
primeiro experimento, os participantes irritados com o telefonema se
mostraram muito menos propensos a devolver o dinheiro a maior, ofe-
recido por engano, do que aqueles cuja conversa nio fora interrompida.
~ Ainda mais surpreendente, constatamos que_a tendéncia de vingar-se ndo
&dipﬁ_n&ﬁa_dm;m\sofria as consequéncias: Daniel (o agente) ou eu (o

principal). Isso nos lembrou de Tom Farmer e Shane Atchison. Nesse
caso, também eles estavam enfurecidos principalmente com Mike, recep-
cionista da noite (agente), mas a apresentacao em PowerPoint se voltava
principalmente contra o hotel Doubletree Club. W
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mui:_sgntimos o desejo de Vi% Nnao nos importamos em saber
uem serd atingido pela puni¢cdo — queremos apenas nos desforrar de
alguém, independen nt 0 agente ou o prindipal. Considerando
o nimero de dualidades agente-principal no mercado e levando em conta
ainda a popularidade da terceirizagdo (que aumenta ainda mais essas
dualidades), consideramos esse resultado realmente preocupante.

A vinganca do cliente: minha histéria, parte Il

Descobrimos que mesmo transgressdes relativamente simples podem
acionar o instinto de vinganca. Quando sentimos a necessidade de reagir,

eralmente nig discernimos entre a pessoa que efetivamente nos irritou

e aquela que realmente sofrerd as consequéncias de nossa retaliacdo. A

noticia € muito ruim para as empresas que se limitam a exaltar os servi-
cos aos clientes, mas ndo fazem nada de pratico. Os atos de vinganga sdo
dificeis de observar da sala do CEO. (E.aq tomarem iniciativas de vins
ganga forte, os consumidores se empenham com afinco em encobrir suas
.acoes). Suspeito que empresas como Audi, Doubletree, Apple e muitas
companhias de aviagio ndo se ddao conta das relagoes de causa e efeito
entre seus comportamentos ofensivos e as preméncias retaliatorias dos

clientes enfurecidos.

Nessas condi¢des, como me vinguei da Audi? Vi muitos videos diver-
tidos no YouTube em que as pessoas desabafam suas frustragdes, mas a
abordagem nio me agradou. Em vez disso, decidi escrever um estudo de
caso ficticio para a bem conhecida revista de negécios Harvard Business
Review (HBR). A historia era sobre a experiéncia negativa de Tom Za-
charelli com seu carro Atida, novo em folha. (Inventei a marca “Atida”
e usei o primeiro nome de Tom Farmer; observe, também, a semelhanca
entre “Ariely” e “Zacharelli”.) Eis a carta que Tom Zacharelli escreveu
ao CEO da Atida:

Prezado Mr. Turm,

Escrevo-lhe como velho cliente e ex-fa do Atila, agora perto do
desespero. Virios meses atrds, eu comprei o novo Andromeda XL.
O carro era dgil, era elegante, era gostoso de dirigir. Eu simples-
mente o adorava.
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Em 20 de setembro, ao voltar para Los Angeles, o carro parou
de responder ao acelerador. Era como se estivesse em ponto morto.
Tentei voltar para a faixa da direita da rodovia. Olbando pelos
retrovisores, com o pisca-pisca ligado, deparei com dois grandes
caminhbes avangando em minha dire¢do, que mal tiveram tempo
para desviar-se de mim, quando eu jd estava com parte do carro
sobre a linha diviscria. Por fim, consegui sair para o acostamento
ainda vivo. Foi uma das experiéncias mais assustadoras de minha
vida.

Dai em diante, a experiéncia tornou-se cada vez mais apavoran-
te, gragas a seu servico de atendimento ao cliente. Eles foram gros-
seiros, insensiveis e se recusaram a reembolsar minhas despesas,
descumprindo as promessas da empresa. S6 depois de um més e
de incontdveis telefonemas, recebi meu carro de volta, mas, agora,
estou furioso e rancoroso, e quis expor-lhe meu estado de espirito.
Sinto necessidade de vinganca.

Estou pensando seriamente em fazer um pequeno filme sobre
minba experiéncia, muito contundente e muito desabonador para

sua empresa, a ser divulgado pelo YouTube. Garanto-lhe que vocés
ndo gostardo dele.

Atenciosamente
Tom Zacharelli

A principal questdo suscitada por meu caso na HBR foi a seguinte:
Como a Atida Motors deveria ter reagido a raiva de Tom? Nio estava
claro se o fabricante tinha alguma obrigacdo legal em relacio a Tom, e
0s gestores da empresa estavam em duavida sobre se deveriam ignora-lo
ou acalma-lo. Afinal, ficaram pensando, por que Tom despenderia ainda
mais recursos para fazer um video que pouco afetaria a Atida Motors?
Serd que ele jd ndo tinha perdido tempo demais lidando com questdes
referentes ao carro? Sera que ele ndo tinha nada melhor para fazer? Uma
V.CZ’ que a Atida ja tinha deixado claro que ndo faria nada para tranqui-
- lizd-lo, por que ele perderia tempo preparando uma vinganga contra a
empresa?

Mf:u editor da HBR, Brownyn Fryer, pediu a quatro especialistas para
f‘efletlr sobre o caso. Um foi ninguém menos que Tom Farmer, da famosa

Yours Is a Very Bad Hotel”, que, como seria de esperar, criticou a Atida

ot

i
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e ficou do lado de Tom Zacharelli. Ele iniciou seus comentarios com a
afirmagio de que “ndo importa que a empresa tenha ou ndo consciéncia
dessa realidade, a Atida é uma organizagao de servi¢os que, por acaso,
vende carros, ndo um fabricante de carros que por acaso presta servi-

»

cos.
No final das contas, todos os comentaristas concluiram que a Atida

nio havia dispensado tratamento adequado a Tom e que ele poderia cau-
sar graves danos com seu video ameagador. Também sugeriram que os
beneficios potenciais de tentar mudar as percepgdes e os sentimentos de
um cliente aborrecido com a empresa podiam superar em muito 0s custos
das atitudes corretivas e compensatorias.

Quando o estudo de caso foi publicado, em dezembro de 2007, enviei
uma copia para o chefe de atendimento ao cliente da Audi, esclarecendo
que eu o escrevera com base em minha experiéncia com a Audi. Nunca
recebi qualquer resposta dele, mas agora me sinto muito melhor em rela-
¢d0 a toda a histéria — embora eu ndo saiba com certeza se assim € porque
me vinguei ou porque ja se passou muito tempo desde o incidente.

O poder das desculpas

Quando finalmente peguei o carro, o mecénico-chefe me entregou as cha-
ves. Ao entrar no carro e dar a partida, ele disse: “Desculpe, mas as vezes
os carros quebram.” A verdade simples daquela afirmagdo exerceu po-
deroso efeito calmante sobre mim. “Sim”, disse a mim mesmo, “carros
quebram. Isso ndo é novidade e ndo ha razdo para ficar tdo aborrecido,
da mesma maneira como ndo ha motivo para se deixar transtornar quan-
do minha impressora trava.”

Entdo, por que fiquei tdo exasperado? Acho que se o representante de
servicos aos clientes tivesse dito “Desculpe, mas as vezes 0s carros que-
bram”, demonstrando um minimo de solidariedade, o desenrolar de toda
a sequéncia teria sido totalmente diferente. Serd que, de um modo geral,
as desculpas facilitam as interagdes e aplacam o instinto de vinganca nos
intercAmbios empresariais e pessoais?

Considerando minha experiéncia pessoal de frequentemente me des-
culpar com minha esposa adoréavel, Sumi, e tendo em vista de que essa
atitude geralmente di certo comigo (Ayelet é basicamente uma santa,
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razdo por que ela nunca precisa desculpar-se por nada), decidimos testar
o poder da palavra “desculpe”.

A configuragdo do novo experimento era muito semelhante a do ce-
nario original. Novamente, incumbimos Daniel de convidar frequentado-
res de cafeterias a participar de nosso experimento. Dessa vez, contudo,
tinhamos trés condigdes. Na de controle (sem aborrecimento), Daniel
primeiro perguntava aos clientes da cafeteria se eles estavam dispostos
a participar de um experimento de cinco minutos, pelo que receberiam
US$5. Quando eles concordavam, como ocorria com quase todos os con-
vidados, Daniel lhes entregava as mesmas folhas com letras e explicava
as regras. Cinco minutos depois, ele voltava a mesa, recolhia as folhas e
entregava aos participante US$4 extras (quatro notas de US$1 e uma de
US$35), e lhes pedia para preencher e assinar o recibo de US$S. Para os
participantes na condi¢do com aborrecimento, o procedimento era ba-
sicamente 0 mesmo, exceto que, ao explicar as regras, Daniel de novo
fingia re ligacdo pelo celular.

(@] iro grupg se enquadrava basicampente na mesma situacio da-
quele na condigao com ghorrecimentg,.com um pequeno desvio. Dessa
vez, aQ entregar o pagamento aos participantes e ao pedir-lhes para assi-
nar o recibo, Daniel acrescentava um pedido de desculpas. “Desculpe”,
dizia. “Fu ndo devia.t

. »
tendido aguele telefonema.

Com base no experimento original, esperdvamos que os participantes
irritados também se mostrassem muito menos propensos a devolver o
dinheiro extra, conforme, de fato, demonstraram os resultados. Mas e
quanto ao terceiro grupo? Surpresa! O pedido de desculpa foi o remédio
Dperfeito. A frequéncia de devolucdes na condi¢io com descw-
ma que se constatou.quando os participantes ndo estavam aborrecidos,
ou seja, quando a explicacdo ndo era interrompida pelo telefonema. Na
verdade, descobrimos que a palavra “desculpa” anulava completamente
%ﬁo efeito do aborrecimento. (Como orientacio til para o futuro, lembre-
W WMMG aborrecimento.)l
Isso nos mostrou que o pedido de desculpa realmente ¢ eficaz, ao menos
temporariamente.

Para que vocé ndo saia por ai fazendo besteira e pedindo “desculpa”,
imediatamente depois de ofender alguém, uma palavra de adverténcia é
oportuna. Nosso experimento foi uma interacdo isolada entre Daniel e os
clientes da cafeteria. No se sabe o que aconteceria se Daniel e os clientes
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passassem pela mesma situacdo vdrias vezes seguidas. Como sabemos
pela fabula de Esopo “O Pastor e o Lobo”, € possivel abusar de uma pa-
lavra, e pedido de desculpa em excesso pode muito bem desmoralizar-se
e perder o poder. :
"~ Também descobrimos outro remédio para a vinganga que os clientes
das cafeterias, em Boston, armavam contra n6s. Como ficou claro, o au-
mento do tempo decorrido entre o telefonema desrespeitoso supostamen-
te recebido por Daniel e a oportunidade de vinganca que se apresentava
aos participantes (quando Daniel lhes fazia o pagamento e lhes pedia
para assinar o recibo), mesmo em apenas 15 minutos, aplacava o senti-
mento de vinganga e nos permitia recuperar maior propor¢ao de nosso
dinheiro pago em excesso. (Também aqui cabe uma ressalva: quando o
aborrecimento é muito forte, ndo sei se simplesmente dar um tempo é
suficiente para eliminar o impulso de vinganga.)

Se vocé estiver tentado

Muitos sibios nos advertiram quanto aos supostos beneficios da vingan-
ca. Mark Twain disse: “E aqui reside o defeito da vinganca: tudo se resu-
me na antecipagio; a realidade em si é dor, ndo prazer; pelo menos a dor
é o grande fim de tudo.” Walter Weckler observou que {a vinganca njQ
aplaca mais as emocGes-quea.dgua saleada saclaa sede.” Albert Schweit-
zer salientou que “A vinganga... é como uma pedra rolante, que, quando
empurrada montanha acima, pode despencar com violéncia sobre quem
a empurra e quebrar os 0ssos e os musculos cujo vigor lhe imprimiu mo-

vimento.”

Apesar de todos esses bons conselhos, serd que se pode evitar o de-
sejo de vinganga? Eu, pessoalmente, acho que esse impulso ¢ uma das
reacOes mais basicas da natureza humana; algo relacionado com nossa
incrivel capacidade de confiar nos outros que, por ser inerente ao Ser
humano, constitui-se em instinto de dificil superacao. Talvez adotemos
abordagem mais Zen em relagdo a vida. Talvez cultivemos visao mais
a longo prazo. Talvez nos condicionemos a contar até 10 — ou 10 mi-
lhes — para que o transcurso do tempo arrefeca nossos impetos. O
mais provavel, contudo, é que todas essas atitudes proporcionem ligeira
mitigacio do que é, infelizmente, um dos sentimentos humanos mais
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QUANDO OS MEDICOS PEDEM DESCULPA

Por mais que outras pessoas insistam em achar o contrario, os médi-
cos sao de fato seres humanos que as vezes cometem erros. Quando
isso acontece, o que devem fazer: Sera melhor para eles admitir o erro
médico e pedir desculpa? Ou devem negar o erro? O raciocinio por
tras da segunda hipotese é claro: numa sociedade litigiosa, o médico
que joga limpo esta muito mais sujeito a perder eventual a¢ao judicial.
Mas, por outro lado, poderia argumentar-se que o pedido de desculpa
do médico pode acalmar o paciente e, assim, reduzir a probabilidade
de processo judicial. ‘

Ocorre que ga.batalha entre hymildade e solidariedade, de um lado,

abordagem calculista ¢ legalista, de outro, dizer “sinto muito” geral-

mente ganha a parada. Por exemo, ando pesdoeda ohns

Hopkins Bloomberg School of Public Health, em Baltimore,!! mostra-
ram aos participantes de um experimento videos de médicos diante de
erros médicos, os participantes avaliaram de maneira muito mais favo-
ravel os médicos que se desculparam e se responsabilizaram pessoalmente
pela falha. Além disso, outra equipe de pesquisa da Escola de Medicina
da Universidade de Massachusetts constataram que as pessoas expres--

_savam menos interesse em processar médicos que se responsabilizaram,

S R
19 ue se sculparam € gug S€ emvenﬁaram em evitar a regepggg dﬂ E€Iro

no futuro.!?
R PR

Portanto, se vocé for um cirurgiao que operou o joelho errado ou
deixou um instrumento no corpo do paciente, seu pedido de desculpa
faz muito sentido. Seu paciente talvez nao se sinta tao indignado nem
se deixe dominar pelo impulso de irromper em seu consultorio, chuta-lo
com a perna boa e atirar seu peso de papel favorito pela janela. Também
¢ provavel que o faca parecer muito mais humano e o poupe das agruras
de um processo judicial. Em consonancia com essas descobertas, muitos
consultores e especialistas dessa area estao recomendando que os médi-
cos admitam o erro e pecam desculpa ao paciente. Mas, evidentemente,
negar os erros e culpar outras pessoas € parte da natureza humana — mes-
mo quando esse tipo de atitude possa aumentar a raiva e agravar o ciclo
de vinganca.

St
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comuns. (Para outra incursiao no lado escuro de nossas emogoes, ver o
Capitulo 10).

Quando nio conseguimos suprimir inteiramente Nossos sentimentos
de vinganca, talvez seja possivel desabafar ou aliviar a tensio sem correr
Q.risco de consequencias negatiyas. Uma hipotese seria preparar um car-
taz com os dizeres VA COM DEUS”, em letras grandes, de um lado, e
“Va para a p.q.p”, em letras muito menores, do outro. Deixe esse cartaz
no porta-luvas do carro. Quando alguém lhe der uma fechada, negar-lhe
passagem ou, de alguma maneira, desrespeitd-lo no transito ou deixa-lo

em situagdo de perigo, mostre-lhe o cartaz pela janela do carro, com a
inscricio “VA COM DEUS” virada para fora. Outra sugestio seria lan-
car anonimamente na Internet anedotas vingativas sobre o agressor. E
ainda existem as possibilidades de desabafar com um amigo; de divulgar
uma apresentagdo em PowerPoint sobre o acontecimento ou de escrever
um estudo de casos para a Harvard Business Review.

Vinganca util

Deixando de lado minha quase morte na rodovia, eu diria que minha
experiéncia com o Audi foi, de um modo geral, benéfica. Refleti sobre
o fenémeno da vinganga, fiz alguns experimentos, expus minhas opi-
nides e escrevi este capitulo. Na verdade, muitas hist6ria

L

baseiam na motivagdo decorrente do impulso de vinganga. Esses relatos

T ———— m—n . &
quase sempre envolvem empreendedores € empresarios, cuja autoestima

se relaciona estreitamente com seu trabalho. Ao serem demitidos de seus
cargos de CEOs ou presidentes, essas pessoas transformam a vinganca na
missao de sua vida. Nao raro elas se ddo bem, reconquistando a posi¢do
anterior ou constituindo novo concorrente bem-sucedido para a empresa
que os demitiu.

Em fins do século 19, por exemplo, Cornelius Vanderbilt tinha uma
empresa de navegacdo denominada Accessory Transit Company. Tudo
ia bem, até que ele resolveu viajar de férias a Europa, em seu iate. Ao
voltar da viagem, descobriu que os dois sécios que ficaram cuidando de
seus interesses na empresa haviam vendido sua participagio societaria a
eles mesmos. “Cavalheiros, os senhores resolveram tapear-me. Nio vou '
processa-los, pois a lei é muito vagarosa. Vou arruina-los”, disse-lhes. ]
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Em seguida, converteu seu iate em navio de passageiros e inaugurou uma
empresa rival, a que deu o nome adequado de “Opposition.” Como seria
de esperar, a nova empresa progrediu rapidamente e Vanderbilt acabou
reconquistando o controle de sua primeira empresa. Embora a empre-
sa de Vanderbilt fosse maior, ela continha no minimo dois empregados
questionaveis a menos.!3

Eis outra histéria de vinganca bem-sucedida:'* Depois de ser demitido
da Walt Disney Company, Jeffrey Katzenberg recebeu indenizacio de
US$280 milhdes e cofundou a DreamWorks SKG, concorrente da Disney,
que langou o filme de grande sucesso “Shrek”, nio sé ridicularizando os
contos de fadas da Disney, mas também parodiando, por meio de seu
vildo, o CEO da empresa (e ex-chefe de Katzenberg), na época, Michael
Eisner. Agora que vocé conhece os antecedentes de Shrek, recomendo que
voceé assista de novo o filme para ver como a vinganga as vezes pode ser
construtiva e divertida.



