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    Prefácio


    Apesar de eu não saber na época, este livro sobre excelência interior começou na minha primeira viagem à Índia. Senti um chamado para aprender sobre espiritualidade e que lugar para começar se não na Índia? Sentar em um ashram, ler e estudar ideias profundas e tentar meditar era uma mudança abrupta de paradigma para mim, assim como os dias quentes e os banhos gelados. Às vezes, minha cabeça quase doía enquanto tentava integrar o que aprendia no oriente com conceitos do ocidente; o espiritual e a academia não estavam se misturando com facilidade. Os gurus das tradições orientais pesquisavam a mente concentrando­-se na própria dinâmica mental, em seu mundo interior; a ciência social ocidental concentrava­-se em entender outras pessoas no mundo exterior. As duas linhas de pesquisa buscavam, sinceramente, a verdade, mas em direções opostas. Levou um tempo, e várias viagens à Índia, para aproximar as lições que vinham de dentro das lições do mundo exterior com as quais eu tinha mais familiaridade.


    Conforme absorvia uma nova maneira de pensar, o conceito oriental de usar o Buddhi ou “intelecto” como mecanismo mental para guiar a vida em vez de viver entregue de maneira impotente aos sentidos, desejos e interesses próprios foi uma descoberta fundamental para mim. Conforme comecei a compreender essa maneira de pensar um tanto independente e elevada, passei a ver conceitos parecidos no ocidente. A noção de que as pessoas têm dois self, ou dois processos de pensamento, agora, parecia estar em toda parte, junto com o insistente problema de como regular ou administrar as emoções, os impulsos e os medos. Muitas pessoas perguntavam sobre como focar sua mente e energia inquietas, como evitar distrações e como administrar a nós mesmos para liderar ou viver de modo mais efetivo. Percebi um grande interesse e questionamento tanto da psicologia como da neurociência em controle do self e em até que ponto as pessoas têm o chamado livre-arbítrio ou são governadas por desejos inconscientes e processos de pensamento. Na psicologia, a parte mais nobre é caracterizada por processos de pensamento consciente, ou metacognitivos, que são diferentes dos processos cognitivos não conscientes ou simples. Na neurociência, a parte mais elevada é chamada de função executiva do córtex pré­-frontal do cérebro, e a parte mais baixa inclui o restante do sistema nervoso.


    Em certo sentido, as duas partes da mente não são muito complicadas. Uma é rápida e impulsiva, e, às vezes, suas necessidades inquietas são muito fortes para serem controladas. Essa parte quer recompensas imediatas, tem um intervalo de atenção curto e uma obstinação quase infantil em defender suas próprias posições. A outra é lenta e mais sábia, humilde, determinada; ela não reage de maneira exagerada às coisas e mantém um objetivo maior em mente. Tive minhas próprias dificuldades em encontrar mais da parte lenta e constante em mim para substituir a parte reativa e inquieta. Pesquisei e experimentei muitas técnicas do oriente e do ocidente que desenvolveriam aquela parte da minha mente que poderia controlar meu próprio comportamento.


    Este livro é sobre como e não sobre o que vai melhorar sua liderança. Modificar os hábitos pessoais ou de liderança de alguém não é fácil. Onde encontrar ajuda? Há centenas de livros sobre liderança que dizem às pessoas o que deveriam fazer como líderes. Eles oferecem ótimos conselhos, como os cinco princípios da liderança, os sete hábitos, os dez princípios eternos, os 15 segredos e as 21 leis irrefutáveis, e todos eles são valiosos para os leitores. Por outro lado, meu objetivo neste livro não é dar a você outra lista do que faz um bom líder, mas fornecer os meios para mudar e melhorar a si mesmo e se tornar o líder que você quer e pode ser. Este livro oferece exercícios e práticas específicos que mostram como começar a se controlar para se tornar mais assertivo como pessoa e como líder.


    Quando comecei a usar essas ideias para ensinar a fortalecer o intelecto, os alunos de MBA e administradores disseram que conseguiram algum progresso em mudar a si mesmos. O problema era que as pessoas tinham dificuldades em se identificar em suas próprias mentes consciente e inconsciente. Isso desapareceu quando adotei nomes simples para as duas partes. A partir daí os participantes das minhas aulas e disciplinas pareceram entender. Os nomes que pegaram foram executivo interior para a parte mais elevada (intelecto) e elefante interior para a mais baixa. Os alunos começaram a usar os termos para descrever a si mesmos e seus comportamentos. Alguns executivos levaram os termos para seu ambiente de trabalho como um ponto de referência para ajudar as pessoas a entenderem e transcenderem seus comportamentos menos funcionais. Essas noções tinham valor prático, então o desafio que me restou foi escrever as ideias e as práticas na forma de um livro.


    O resultado é que agora vivo dentro de um paradigma novo e tenho tido sucesso em ensinar essas ideias e práticas para outras pessoas. Buscar a excelência interior certamente me modificou. Espero que alguns aspectos da compreensão desse paradigma de duas partes, dentro da sua mente, ajudem a desenvolver sua parte mais elevada em sua jornada para se tornar um líder, marido, esposa, pai, mãe, amigo, colega ou empregado melhor, além de oferecer mais determinação e satisfação em qualquer que seja a empreitada na qual se envolver. Sua excelência interior está esperando para ser reivindicada. Por que não começar agora?
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    O Problema de Administrar a Si Mesmo


    “Sou atraída por uma força nova e estranha. Desejo e razão puxam em direções opostas.

    Vejo o caminho correto e aprovo­-o, mas sigo o errado.”


    Medeia


    “Aquele que deveria governar os outros deveria primeiro ser o mestre de si mesmo.”


    Philip Massinger


    Bob era o presidente de uma divisão corporativa de produção localizada no oeste do Tennessee, nos Estados Unidos. Como sua divisão era relativamente pequena, ele tomava todas as decisões em relação às contratações sozinho. Depois de receber um feedback da corporação e ler livros sobre a importância de delegar, ele se deu conta de sua deficiência e prometeu a si mesmo envolver os outros em suas decisões. Ligou para o diretor de vendas e pediu a ele que entrevistasse os diversos candidatos para o cargo de representante de serviço ao cliente e fizesse a contratação. Três semanas mais tarde, o diretor trouxe sua melhor opção para o escritório de Bob junto com uma oferta para aprovação. Chocado, Bob murmurou que queria conhecer os três últimos candidatos. Ele não conseguia aceitar a escolha do diretor, pois não sentira nenhuma afinidade com a profissional escolhida ou com seu curto currículo. Depois de conhecer os outros candidatos, Bob contratou o último homem da lista do diretor. Não importava o quanto quisesse delegar a decisão, Bob não conseguia deixar a coisa acontecer. Não importava o quanto desejasse que o diretor contratasse quem quisesse, alguma coisa fazia com que ele tomasse a decisão sozinho. “Minha mente tem uma mente independente”, disse. A decisão foi um desastre tanto para o diretor, que agora tinha ficado ressentido, como para o novo representante de serviço ao cliente. Não surpreende que ambos tenham pedido demissão em menos de seis meses.


    Bob estava vivendo uma luta interior que ele mesmo não percebia de maneira explícita e sobre a qual nunca tinha falado antes. Percebeu que havia errado ao se permitir fazer o que tinha prometido a si mesmo não fazer. De algum modo, escolheu um indesejado comportamento controlador em vez

    de delegar como gostaria.


    •••


    Martha era uma jovem gerente de vendas de uma agência de publicidade. Ela tinha pouca experiência na empresa quando foi promovida a gerente de vendas depois que seu chefe pediu demissão repentinamente. Ela herdou um funcionário que produzia bastante, mas cuja competitividade causava ressentimento entre os outros membros da equipe. O comportamento difícil do funcionário pareceu piorar depois que a inexperiente Martha assumiu a gerência. Ela disse que sua tentativa de corrigir o funcionário era como “entrar no meu carro para ir para o leste e o carro insistir em ir para o oeste e não poder fazer nada a respeito”. Ela fez a coisa certa ao reunir os fatos e marcar uma reunião. “Quando abordei o assunto do comportamento esnobe, sua reação foi defensiva, e eu recuei.” Foi quando seu carro resolveu ir para a Califórnia. “Meu sentimento de empatia ou meu desejo de agradar aos outros superaram minha capacidade de ser assertiva e oferecer uma orientação firme para ele.” Obviamente, estava decepcionada consigo mesma. “Perdi a oportunidade. Depois tentei dar conselhos ‘maternais’, mas ele não mudou.” A imagem vívida descrita por Martha do seu carro indo na direção oposta contra o seu desejo ilustra o espaço entre sua intenção e sua ação. Uma parte de Martha sabia o que fazer, mas a outra parte não obedeceu.


    •••


    Uma questão óbvia é: por que esses líderes não estão se comportando como gostariam? Tiveram a ideia certa todas as vezes, porém de algum modo se desviaram do comportamento desejado. É um enigma por que os líderes escolhem comportamentos insensatos quando muitas vezes estão conscientes da melhor opção. Esse enigma é o foco deste livro.


    O Conflito entre Saber e Fazer


    Reis, governantes e executivos de grandes corporações têm o controle de milhares de pessoas e recursos infinitos, mas muitas vezes não dominam a si mesmos. De longe, esses líderes impressionantes parecem estar no controle firme de seus negócios e de seu comportamento pessoal. Mas e de perto? Dominar a si mesmo é uma coisa difícil. Por exemplo, você provavelmente se lembra de algum político nos últimos anos que revelou ser o oposto dos valores que defendia? Ou se lembra do artigo publicado na revista Fortune há alguns anos sobre por que os CEOs erram.1 Os registros de 38 CEOs ineficientes revelaram que todos eram bons em questões cognitivas como visão, estratégia, ideias e coisas do tipo. As coisas davam errado na hora da execução. O comportamento dos CEOs não acompanhava seus pensamentos e palavras. A ação não acompanhava a intenção. Coisas simples como demorar a tomar decisões, não confrontar subordinados que não estavam dando bons resultados ou não cumprir promessas acabavam fazendo mal à empresa. Os CEOs tinham desculpas plausíveis, mas parecia óbvio que seu verdadeiro comportamento não refletia as intenções que haviam declarado. Pareciam saber o que fazer, mas não estavam fazendo.


    Você já teve uma intenção clara e depois não conseguiu levá­-la adiante? Jeff Pfeffer e Bob Sutton escreveram um livro chamado The Knowing­-Doing Gap (A diferença entre saber e fazer), no qual descrevem as muitas maneiras nas quais o discurso corporativo foi substituído pela ação corporativa.2 A mesma diferença existe para os indivíduos. Acho que todos os administradores e profissionais empregados sabem o que deveriam estar fazendo, como fazê­-lo e por que deveriam fazê­-lo. Sabemos que podemos descobrir a coisa certa a fazer. Mesmo assim, muitas vezes não agimos de acordo. Nossas intenções e comportamentos muitas vezes se recusam a se alinhar. Durante minhas consultorias e aulas para executivos, encontrei dezenas de conflitos interiores entre saber e fazer. Uma parte do administrador quer fazer uma coisa, outra parte quer fazer outra coisa.


    “Adio meu relatório mensal até o último dia”, disse o editor de uma revista gastronômica. Essa procrastinação o deixava maluco, pois não conseguia entendê­-la ou controlá­-la. Ele terminava a maioria das tarefas dentro do prazo, e a pressão sobre a elaboração do relatório era extremamente desagradável. A cada mês, tentava começar mais cedo, mas não conseguia.


    “Sempre digo aos meus subordinados diretos que vou fazer algo e então não levo adiante.” Essa gerente de banco não sabe por que faz promessas casuais e não as mantém. Esse péssimo hábito tinha um preço para os subordinados diretos, pois os irritava e frustrava, e eles a avisaram. Cada vez que fazia uma promessa, sua intenção era genuína, mas muitas vezes alguma coisa impedia a realização.


    “Reluto em reconhecer e festejar as conquistas dos outros. Por que fazer uma festa cada vez que alguém faz o que deveria fazer?” Festejar as conquistas dos outros era um ponto cego para esse gerente de fábrica. Ele não entendia o valor do elogio público e do reconhecimento. Aos poucos, aprendeu com outras pessoas que deveria oferecer reconhecimento verbal, mas fazia isso de maneira lenta.


    “Ouvir é meu maior defeito. Logo que alguém chega ao meu escritório, desligo e começo a pensar nos e­-mails.” As pessoas que visitavam esse gerente de serviços reclamavam que ele lia e­-mails enquanto falavam. Ele tentava prestar atenção, mas normalmente perdia a batalha depois de cinco minutos, um hábito que acreditava fazer com que fosse um gerente menos eficiente. Por que ele não ouvia as pessoas mesmo achando que essa era a coisa certa a fazer?


    “Critico os outros mentalmente. Então aponto seus defeitos e erros. Estou apenas tentando ajudar, mas eles não reconhecem.” A maioria dos administradores não percebe que seus pensamentos em relação aos outros são negativos de maneira desproporcional, então dê um crédito a esse engenheiro por perceber sua própria crítica. Ele compreendia e admitia essa tendência negativa, mas não sabia como mudar. Disse que queria amenizar sua abordagem crítica, mas nunca o fez.


    “Alguma coisa me cutuca e eu reajo. Muitas vezes é algo pequeno e então vira uma bagunça. Sei que seria melhor ouvir o outro lado da história antes de reagir, mas não faço isso.” Esse gerente era um aluno de fim de semana do MBA executivo que reagiu de maneira ríspida e negativa a um e­-mail que enviei a 50 alunos lembrando sobre um prazo. Ele levou para o lado pessoal e me mandou um e­-mail bravo. Quando liguei, ele pediu desculpas depois que conversamos sobre o motivo por trás do e­-mail. Enquanto falávamos, ele me contou ter, recentemente, chamado uma subordinada direta ao seu escritório e a acusado depois de ouvir a reclamação de um cliente. Depois, ficou contrariado ao saber que a reclamação não era válida. Disse saber que há dois lados para qualquer história e que o impacto de suas reações sobre subordinados diretos podia ser devastador. Queria mudar, mas continuava a reagir de maneira exagerada.


    O que acontece com esses administradores? Não têm autodisciplina ou força de vontade para serem líderes melhores? São mentalmente fracos ou preguiçosos? Não são decididos? Reconheço seu desejo manifesto de fazer a coisa certa, mas seu comportamento parece estúpido porque admitem que estão fazendo a coisa errada quando sabem o que deveriam fazer. São pegos por algo dentro de si mesmos que não sabem o que é e não sabem como gerenciar.


    O grande desafio da liderança não é descobrir o que fazer, mas, na verdade, fazer o que você sabe que vai produzir ótimos resultados. O desafio é aprender a liderar a si mesmo para fazer o que é preciso quando necessário. Dominar a si mesmo alinha seu comportamento com suas intenções, e conseguir fazer isso é muito, muito mais difícil do que parece.


    O Fracasso Universal da Força de Vontade


    O comportamento desses administradores não parece fora do comum se você pensar nos fracassos da força de vontade no dia a dia. Dei a tarefa para os alunos da minha aula de MBA de mudar alguma coisa sobre si mesmos durante um período de três semanas, e diversos deles optaram por hábitos alimentares mais saudáveis. Um em especial decidiu parar de tomar refrigerante. Dez dias depois de começado o projeto, ele foi convidado para comer pizza na casa de um amigo. O cheiro e o sabor da pizza fizeram com que ficasse com vontade de tomar refrigerante “mais do que jamais tive vontade de alguma coisa na vida. Havia alguma coisa na minha mente que ligava a pizza diretamente com o refrigerante, e a ligação era tão forte que não pude resistir”. Uma parte dele perdeu para a outra parte. A determinação pessoal e a força de vontade perderam para o desejo. Esse aluno não estava sozinho. A maioria dos alunos de MBA falhou em sua busca por melhorar a si mesmo durante as três semanas, e os que restaram voltaram atrás logo depois que a tarefa terminou.


    Tenho meus próprios fracassos. Certa noite, durante o jantar, disse à minha mulher que iria usar a noite livre para corrigir os trabalhos dos alunos. Iria me sentir bem se terminasse isso e seria bom para mim e para os alunos. Quando terminasse de corrigir, teria a manhã seguinte livre para preparar a aula e poderia devolver os trabalhos corrigidos. Quando saí da mesa do jantar, alguma coisa me puxou para o sofá na sala de estar para descansar por alguns minutos. Sem perceber, minha mão direita pegou o controle remoto e ligou a TV. “Mas quero corrigir os trabalhos”, uma parte de mim protestou. Estava passando Dançando com as Estrelas, então decidi assistir e com certeza depois iria corrigir os trabalhos. Depois de trinta minutos, algo me levou até a cozinha para beliscar alguma coisa, apesar de não estar com fome. Eu não queria sorvete, mas comi assim mesmo. Quando o programa acabou, percebi que o próximo era American Idol. A parte de mim que queria assistir era mais forte do que a parte de mim que queria corrigir os trabalhos. Corrigir os trabalhos seria muito mais gratificante do que ver TV, mas perdi a batalha. Finalmente, tarde da noite, comecei a corrigir os trabalhos, e então acordei cedo para terminar. Apesar de ter perdido um pouco de sono, não consegui terminar os trabalhos antes de ter que preparar a aula. Os alunos não receberam seus trabalhos de volta durante a aula. Minha mente tem uma mente independente. Meu comportamento “idiota” ganhou das minhas boas intenções. Minha excelência interior não estava no nível que eu gostaria.


    Talvez haja algum conforto em encontrar boa companhia no fracasso das intenções. Aqui está o que o apóstolo Paulo disse sobre si mesmo:


    “Não entendo minhas próprias ações. Pois não faço o que quero, mas faço exatamente o que odeio. Pois sei que nada de bom habita dentro de mim, isto é, na minha carne. Posso querer o que é certo, mas não posso fazê­-lo. Pois não faço o bem que quero, mas o mau que não quero é o que faço.”3


    “Todos têm a mesma quantidade de autodisciplina, quase nenhuma”, diz Jim Loehr, um psicólogo esportivo que dirige um curso para atletas corporativos, famoso entre os executivos de Wall Street e outros.4 Erroneamente, as pessoas pensam que podem mudar suas vidas se simplesmente tentarem com mais afinco e juntarem a força de vontade necessária. Raramente acontece. Pergunte à Oprah Winfrey. Seu peso chegou a 72,5 quilos quatro anos atrás. Agora está de novo em 91. “Simplesmente perdi o bonde, deixei o bonde me atropelar”, escreveu ela na revista O.5 Algo entre dois terços do peso perdido durante uma dieta é recuperado dentro de um ano, mais de 90% depois de dois anos e cerca de 99% em cinco anos.6 Qual é a ilusão que faz com que as pessoas insistam em comprar novos livros sobre como perder peso e acreditem que dessa vez vão emagrecer? Claro, suas esperanças não são mais bobas do que as de 90% dos donos de carteirinhas de academias e aparelhos de ginástica que não se exercitam. Suas boas intenções levam a uma compra, e não a um comportamento.


    Aparentemente, a determinação pessoal não é suficiente para mudar um hábito ruim, mesmo com uma morte iminente que leve a mente a se concentrar e se motivar para a ação. Diversos estudos com pacientes que fizeram a cirurgia de ponte de safena, e receberam a recomendação médica de mudar a dieta e o estilo de vida para prolongar a vida, descobriram que apenas um em cada dez adotou hábitos diários mais saudáveis, como uma dieta apropriada e exercícios.7 Cirurgiões cardiovasculares dão conselhos sobre dietas e exercícios esperando que os pacientes não os sigam. Obviamente os pacientes compreendem o valor de mudar de comportamento para o prolongamento de suas vidas e, mesmo assim, não levam isso adiante.


    Esses exemplos mostram, em primeiro lugar, que não podemos confiar na nossa mente quando se trata de controlar nosso comportamento. Quando realmente queremos usar nossa força de vontade, é provável que ela nos abandone. Parece existir uma distância universal entre o que as pessoas pensam e o que estão fazendo de verdade. Administradores, por exemplo, muitas vezes sabem qual é o comportamento adequado para alcançar os resultados, mas acham difícil mudar seu padrão de comportamento.


    Em segundo lugar, mostram que existem duas partes que estão em conflito, e, metaforicamente falando, que “estão dentro de mim”. Uma divisão interior causa frustração — a parte que quer fazer a coisa nova, ou melhor, e a parte que se recusa ou pensa de maneira diferente. Esse self dividido é a chave para entender como lidar consigo mesmo e dominar seu próprio comportamento.


    Este livro explorará as rupturas entre saber e fazer que atormentam e enganam líderes e profissionais e, então, descreverá práticas que irão fortalecer suas melhores intenções para controlar, de maneira assertiva, seu comportamento pessoal. Essas práticas podem reduzir a distância entre os self divididos para criar um self mais unido e confiável que escolha os comportamentos mais sábios. Para começar, vamos observar melhor o self dividido.


    O Self Dividido: o Executivo e o Elefante


    Pense novamente sobre a lista de conflitos interiores expressos por administradores e outras pessoas até aqui, neste capítulo. As lutas interiores revelaram um self dividido, sendo que um, aparentemente, orienta e dá instruções ao outro, que se recusa a cooperar. Um self parece mais forte que o outro, e, muitas vezes, o self “errado” parece estar no comando. Um ser humano parece ser composto de dois self — um que está ligado aos hábitos, é impulsivo e motivado pela emoção; e o outro que é mais cuidadoso, circunspecto e racional.


    Uma história da mitologia antiga na Índia ilustra esse ponto. Cinco cavalos puxam uma carroça. Os cavalos são os cinco sentidos, cada um deles buscando satisfação para si mesmo. O condutor é a mente. A mente é responsável por manter os cavalos sob controle e na estrada certa; de outra maneira, a força dos cavalos irá superar o condutor e a carroça vai capotar. Quando as emoções e os desejos são fortes o suficiente para assumir o controle no ser humano é provável que aconteça uma capotagem. Benjamin Franklin disse: “Se a paixão conduz, deixe a razão segurar as rédeas”.


    A ideia de dois self tem longa tradição na cultura ocidental; ela é representada pela batalha entre a razão e a emoção, entre o superego e o id, o anjo e o diabo, a luz e a escuridão, o bem e o mal, e o espírito e a carne. Em alguns grupos religiosos, “O diabo me fez fazer isso” é uma maneira de descrever o self que age de maneira egoísta e sem controle como algo diferente do “eu verdadeiro”. Na psicologia, essas duas partes são chamadas de learner self e judger self,8 a mente consciente e a mente inconsciente adaptativa,9 o cérebro elevado e o cérebro baixo,10 e os sistemas frio (cognitivo) e quente (emocional).11 Um centro de recuperação de viciados denomina o desejo intenso por álcool e drogas de “besta”. Cada paciente, para se recuperar, precisa aprender a lidar com essa poderosa besta.12


    O que isso quer dizer é que todos temos duas partes, ou dois self, digamos assim, que, às vezes, entram em conflito. A parte maior é inconsciente e convincente, e dirige grande parte do nosso comportamento. A outra parte, menor, é consciente e faz escolhas deliberadas, e parece ter um papel secundário, sendo usada apenas quando necessária. Nossos processos inconscientes, em grande parte, dirigem nossas vidas, como revelam nossos hábitos de pensamento e comportamento. E fazem um bom trabalho a maior parte do tempo. Gostamos da vida quando nosso comportamento está alinhado com as necessidades do momento. Não percebemos que nossa mente inconsciente está ocupada guiando nossa vida no piloto automático — sentimos como se estivéssemos no controle do nosso comportamento diário — até tentarmos mudar algo sobre nós mesmos. Um grande problema acontece quando as duas partes estão em conflito, como quando a parte consciente quer ouvir a outra pessoa falar e a parte inconsciente quer ler os e­-mails. Ou quando a parte consciente quer ler um livro e uma força inconsciente quer ver TV. Quando há um conflito direto entre as duas partes, descobrimos que a parte inconsciente parece tão forte quanto um elefante. Se você já tentou, sabe que mudar um hábito profundamente arraigado parece quase impossível. Você também sente a força do elefante quando não consegue resistir a um desejo ou vontade, apesar da vontade da sua consciência. Você não tem controle sobre si mesmo. Mudar uma coisa simples como comer, dormir, ver TV e fazer exercícios pode ser extremamente difícil, exigindo um esforço enorme, até mesmo uma intervenção externa de algum tipo, e a mudança desejada ainda assim pode dar errado. Mas há esperança. Não precisa ser assim se você adotar e seguir algumas das práticas apresentadas neste livro.


    As metáforas que uso neste livro para nossos dois self, ou partes, são o executivo e o elefante, a que irei me referir com frequência como o executivo interior e o elefante interior. O executivo interior é nossa consciência elevada, nosso CEO, digamos assim. Imagine um executivo montando um grande elefante, tentando controlá­-lo, com as pernas penduradas em cada um dos lados do pescoço do elefante. O elefante interior simboliza a força dos sistemas e hábitos inconscientes.13 O executivo interior tem o papel de oferecer opções de processos de alto nível que podem conduzir o elefante interior. A mente voluntária é pequena em comparação com a mente inconsciente, assim como um executivo é pequeno em comparação com o elefante que está conduzindo. O executivo tem influência limitada sobre os processos mentais e comportamentais do elefante. A força do elefante pode causar problemas para qualquer um. Se o elefante quiser virar à esquerda ou à direita em busca de alimento, irá fazê­-lo, não importando o desejo consciente da pessoa de estar de dieta. Desde que nosso executivo interior esteja alinhado com nosso elefante interior, o que acontece em grande parte do tempo para a maioria das pessoas, sentimos que estamos no controle e que tudo está bem. No entanto, quando queremos ir em uma direção diferente à que nosso elefante interior quer, com frequência o resultado é de lutas e fracassos.


    Um executivo pode parecer mais fraco que um elefante, mas tem algumas vantagens. O executivo vê o contexto maior de cima do elefante, assim como um repórter de trânsito em um helicóptero consegue ver um congestionamento a quilômetros de distância. O elefante interior só consegue ver os carros que estão a sua frente. O executivo interior também é mais inteligente, sábio; pode planejar com antecedência e é a fonte de escolhas livres. Quando se vê diante de um processo de planejamento desafiador, como organizar uma viagem para diversos membros da família que estão em lugares diferentes para que possam passar as férias juntos, o executivo interior pode resolver o quebra­-cabeças. O executivo interior pode ver as várias partes do contexto maior e organizar uma solução que una todas elas.


    Quando um líder não é capaz de fazer uma ação seguir uma intenção, o motivo é que o elefante interior está agindo por contra própria e recusando­-se a receber orientações. O elefante interior está impondo seus hábitos e preferências diante dos desejos do executivo. Por exemplo, às vezes meu elefante interior pode subjugar meu executivo interior tanto no que diz respeito à aversão quanto à atração. Meu elefante interior, há muito tempo, tem aversão a exercícios diários. Meu executivo interior sabe que o exercício matinal me faz me sentir bem o dia todo e que fortalecer meus quadríceps ajuda o joelho que machuquei em um acidente de esqui. Meu elefante interior normalmente me leva para longe dos exercícios matinais em direção ao computador para responder e­-mails ou para a cozinha para tomar café da manhã, enquanto sugere, de maneira sutil, que faça meus exercícios mais tarde. Meu elefante interior também tem uma atração forte e quase irresistível por salgadinhos em reuniões sociais. Ao ver mesas cheias de deliciosos salgadinhos, ele me leva até a comida assim que chegamos. Essa não é a ideia do executivo sobre alimentação saudável, mas ele sabe que não deve entrar no caminho de um elefante faminto.


    Aprenda a Liderar a partir do seu Executivo Interior


    Todos temos essas duas partes dentro de nós — o executivo interior sábio e deliberado, e o elefante interior inconsciente, que faz um bom trabalho para nós a maior parte do tempo. O conflito entre o executivo e o elefante interiores acontece quando eles têm ideias diferentes sobre o comportamento desejado. O elefante interior está preocupado com suas próprias necessidades e confortos e, muitas vezes, é mais forte que o executivo interior. O executivo interior vê o contexto maior mesmo que não tenha aprendido a conduzir e controlar o elefante.


    Para um líder, a situação ideal é que o elefante interior trabalhe como um serviçal e que o executivo interior trabalhe como o mestre. Claro que todo mundo enfrenta situações nas quais os impulsos do elefante interior parecem muito mais fortes que as boas intenções do executivo interior. É como se os presos tivessem mais influência que o diretor da prisão. Administradores que não têm um executivo interior bem desenvolvido não irão liderar a si mesmos de maneira consciente e voluntária, assim como uma empresa sem um CEO e uma equipe de executivos não terá uma estratégia planejada ou a capacidade de coordenar departamentos diferentes para a execução dessa estratégia.


    Quando cumpre seu papel apropriado, o elefante interior prospera como seguidor, não como líder. Do ponto de vista ideal, líderes devem compreender seus próprios elefantes e estar conscientes de suas necessidades e hábitos. Mas quando uma pessoa está “inconsciente”, ele ou ela tende a viver à mercê do elefante interior, atendendo suas necessidades e impulsos sem se preocupar com os outros ou com o contexto maior. Quando está “consciente”, um líder pode fazer a coisa certa de maneira deliberada. Mike Hyatt, CEO da Thomas Nelson Publishers, disse à minha sala de MBA: “Administrar a mim mesmo é um trabalho de tempo integral. Me administro para ter o impacto certo na empresa”. Mike entende a si mesmo e direciona seu comportamento de maneira intencional para dar os sinais certos à cultura da Thomas Nelson.


    Lembro­-me de um gerente de pesquisa que se recusava a “ser avaliado por seus inferiores”. Killian tinha um elefante interior agressivo e incontrolável acompanhado por um executivo interior fraco. Em reuniões gerenciais, demonstrava sua inteligência. Seus argumentos superavam qualquer ideia em jogo. Seu comportamento de desprezar sutilmente ideias que não fossem as suas e evitar pessoas que não concordassem com ele permitiu que vencesse as batalhas, mas acabou criando um contra­-ataque. Seu elefante interior não enxergava o contexto geral de unir, integrar e construir uma organização de pesquisa que incluísse a todos. Seu chefe, o vice­-presidente, sugeriu um processo de feedback de 360º no qual Killian receberia o retorno sobre como os outros o viam. Ele se recusou e ameaçou pedir demissão antes de aceitar o feedback de seus “inferiores”. Apesar se ser um pesquisador talentoso, Killian nunca se libertou de seus hábitos infelizes de liderança. Ele não conseguiu assumir um ponto de vista executivo que lhe permitisse ver o contexto maior e se preocupar com necessidades que não fossem suas. Seu executivo interior não estava desenvolvido o suficiente para compreender e conter seu elefante interior. Continuou a bater cabeça, de maneira inconsciente, com ideias que representavam apenas suas crenças e interesses pessoais, e acabou sendo retirado da posição de gerente.


    Segundo minha experiência, profissionais como Killian, que têm elefantes interiores ambiciosos e mentes estreitas que dominam seu executivo interior, normalmente são admiráveis realizadores individuais, mas muitas vezes tornam­-se líderes ruins. Killian era um pesquisador motivado e com muitas publicações, mas a devoção cega a seus próprios pontos de vista não se traduzia na liderança de outras pessoas. Quando um líder não tem uma visão do contexto maior (aquele que inclui outras pessoas) com a qual pode conduzir seu elefante interior, então é mais provável que esse líder aja de maneira inconsciente, impulsiva, e seja impedido por crenças, preconceitos e desejos pessoais. Profissionais com um executivo interior fraco muitas vezes agem como crianças impulsivas, cegos pela tentação de atender as suas fortes necessidades pessoais. Quando o elefante interior de um administrador é muito dominante, ele não pensa duas vezes, não tem conflito interior e tem pouca empatia por outras pessoas e ideias. Alguém que é dominado pelo elefante provavelmente precisa de uma forte orientação de um executivo externo.


    Para nos tornarmos líderes melhores, precisamos administrar a nós mesmos desenvolvendo nossos executivos interiores para que conduzam e controlem nosso elefante interior. Os lamentos e comportamentos ineficientes, descritos no começo deste capítulo, eram exemplos de líderes que não faziam o que sabiam que deveriam fazer. Cada caso era um exemplo de conflito, dentro do administrador, entre o executivo e o elefante interiores. Os executivos interiores dentro dos administradores conheciam todos os comportamentos ideais de um líder, tais como delegar mais, ouvir com atenção e fazer o relatório mensal dentro do prazo. Mesmo sabendo qual era a atitude correta, não conseguiam agir da maneira ideal. Entendo que a maioria dos líderes faz a coisa certa a maior parte do tempo. Mas quando um conflito interior surge entre a intenção e a ação, a resposta inconsciente do elefante interior se impõe e subjuga os desejos do executivo interior, causando o comportamento menos desejado.


    O Objetivo deste Livro


    Aqui está. A premissa deste livro é a de que administradores muitas vezes sabem o que devem fazer, o porquê e como fazê­-lo, mas, ainda assim, na maior parte das vezes, não fazem. Por quê? Os desejos e os hábitos inconscientes do seu elefante interior são fortes demais; ele não quer obedecer às ordens. Seu executivo interior não é desenvolvido o suficiente para assumir o controle. Esses administradores não aprenderam a liderar a si mesmos. Quando líderes aprendem a reconhecer suas duas partes internas, e o conflito ocasional entre elas, podem fortalecer seu executivo interior e aprender a treinar, acalmar e orientar seu elefante interior para atender os desejos do executivo.


    Em uma pessoa normal o executivo interior cresce com exercício e prática, o que permite que os maus hábitos e os comportamentos de autodefesa do elefante interior enfraqueçam e diminuam. Conforme seu executivo interior se fortalece, você se torna mais consciente dos seus dois self e dos pontos de conflito interior. Alcançar essa consciência é um grande passo. Seu executivo interior normalmente tem uma noção do comportamento correto, e você pode ficar confuso e frustrado por sua ocasional falta de habilidade em agir do jeito certo ainda que reconheça qual é o jeito certo. Com um pouco de prática, é possível aprender a executar a ação correta nas situações de conflito interior em vez de deixar o elefante fazer as coisas do jeito dele.


    Este livro é sobre entender e reconhecer, de maneira clara, seus executivo e elefante interiores. É sobre aprender como ajudar seu executivo interior a administrar seu elefante do jeito necessário para que ele se comporte de acordo com suas melhores intenções. Seu executivo interior já sabe muito sobre liderança eficiente. Seu desafio é aprender a conduzir seu elefante em direção àquele comportamento, apesar de sua ocasional teimosia ou necessidade de fazer a coisa errada. A solução é aprender a seguir as intenções elevadas do seu executivo interior e o que ele sabe ser verdadeiro. Quando líderes aprendem como aumentar a autodisciplina e o autocontrole para administrarem a si mesmos, finalmente podem se tornar os líderes que desejam ser, o que dá uma sensação de excelência interior.


    O segredo é, primeiro, liderar a si mesmo para que se possa ser um líder de alto nível para outras pessoas. Liderar a si mesmo significa ver, compreender, dominar e controlar seu elefante interior inconsciente, porém poderoso. Você poderá reconhecer que alinhar seus dois self e aprender a ser o mestre do seu próprio comportamento terá um incrível benefício para a liderança em termos de satisfação, paz interior, impacto e produtividade.


    Ao longo do livro, apresento uma variedade de práticas pessoais para ajudar você a retomar o controle sobre seu elefante interior, lições sobre como liderar a si mesmo. Muitas pessoas que ensinei e treinei acharam que essas práticas foram valiosas para atingir um nível mais elevado de autodisciplina, mais autoconsciência e autocontrole, maior capacidade de levar adiante suas melhores intenções, menor procrastinação e impulsos fracos e, sob um ponto de vista mais positivo, reduzir a ansiedade e os pensamentos negativos sobre si mesmo e sobre os outros. Essas práticas vieram de várias fontes, incluindo a psicologia ocidental e a espiritualidade oriental. Tenho ficado satisfeito ao ver o quão rápido as pessoas conseguem adotar essas práticas e ver mudanças na sua maneira de pensar e no seu comportamento.


    Eu mesmo usei quase todas e, ao longo dos anos, elas me levaram a experimentar cada vez mais sensações de contentamento e paz. A diminuição das necessidades urgentes, como o desejo por comida, o aumento do “fluxo” e da imersão em meu trabalho criados pelo afrouxamento da resistência em fazer projetos importantes, a capacidade de estender a mão a alguém na hora de resolver um conflito, tudo isso traz uma sensação maravilhosa e tranquila, é como tirar um peso da minha cabeça. A falta de luta interior — uma parte de mim querendo fazer uma coisa e a outra querendo fazer o oposto — dá uma sensação de liberdade. Minha esperança é que você tente usar práticas que lhe atraiam e usufrua sensações similares de paz e autocontrole.


    O capítulo 2 desenvolverá os conceitos de executivo e elefante interiores com mais detalhes, e os capítulos 3 e 4 examinarão de perto o elefante interior a partir de diversos pontos de vista, com ênfase especial às muitas ilusões, disfarces, erros e problemas dos elefantes interiores que podem levar líderes bem intencionados para o mau caminho. Do capítulo 5 ao 16, descrevo ideias, práticas pessoais e exercícios que mostram como motivar e fortalecer seu executivo interior para assumir o controle do seu elefante interior, alterando o equilíbrio entre seus dois self em favor do seu executivo interior e evitando, assim, os problemas identificados nos capítulos anteriores. Essas práticas são apresentadas em uma sequência aproximada de dificuldade; os primeiros capítulos trazem ideias simples que podem resolver problemas específicos, e os capítulos mais adiante apresentam práticas que fortalecem o executivo interior de maneira mais ampla. Se você conseguir encontrar pelo menos uma ou duas práticas que lhe atraiam, e começar a usá­-las regularmente, poderá começar a fazer progressos imediatamente. Conforme aprender a dominar a si mesmo, poderá se tornar um grande líder de outras pessoas.
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    Reconheça Seus Dois Self


    “A mente que dá origem aos sentidos de dispersão leva embora sua sabedoria

    assim como o vento leva embora um barco sobre as águas.”


    Bhagavad Gita 2:67


    “Você é o que pensa.”


    Buda


    Fui o coprodutor de uma montagem do musical Respect: A Musical Journey of Women (Respeito: uma jornada musical de mulheres), do qual minha esposa era uma das autoras. A peça foi apresentada em várias cidades. Nessa montagem, a pessoa que vendia ingressos para grupos pediu demissão para trabalhar em outro lugar. Era imperativo encontrar rapidamente outra pessoa com experiência em organizações sociais locais, porque grupos compram seus ingressos com vários meses de antecedência. Estrear um musical, assim como lançar uma start­-up, é um caos. O produtor executivo disse que entendia a importância do vendedor para grupos e prometeu várias vezes encontrar uma nova pessoa imediatamente, mas sua mente estava focada em problemas urgentes de curto prazo de produção e marketing, e­-mails e coisas do tipo. A importante ação, em longo prazo, foi adiada. Quando a necessidade de vender para grupos se tornou urgente, ele finalmente se concentrou em encontrar um substituto, mas era tarde demais. A venda de ingressos para grupos foi decepcionante. A intenção do produtor executivo tinha sido clara, mas ele não agiu de acordo, apesar de querer fazê­-lo. Sua mente ficou focada em outros detalhes aparentemente urgentes.


    Como foi descrito no capítulo 1, a mente humana funciona como se houvesse dois processos mentais, ou self, diferentes. O elefante interior é mais ou menos automático, reativo, forte e inconsciente; o executivo interior funciona em um nível mais “elevado” de consciência, baseado em um contexto maior e mais objetivo do que precisa acontecer. O produtor executivo de Respect, por exemplo, pareceu ter uma intenção fraca (executivo interior) ao lidar com uma importante questão de longo prazo e preferiu reagir aos eventos imediatos (elefante interior).


    Níveis de Consciência


    Todos nós experimentamos a luta interior entre duas partes aparentemente diferentes que querem fazer coisas diferentes. Os exemplos pessoais de comportamento do elefante e do executivo interiores são apoiados por evidências diversas e sistemáticas da neurologia, da psicologia e da filosofia oriental.


    Neurologia


    A ciência moderna revela uma dualidade similar que tem a ver com a estrutura física do cérebro. O cérebro humano é um enorme sistema complexo que realiza muitas funções. A neurociência relata que os lóbulos frontais, especialmente o córtex pré­-frontal, agem como o CEO do cérebro. Os lóbulos centrais coordenam funções cerebrais tais como a percepção, a memória, a linguagem, a atenção, os desejos e as emoções. A função dos lóbulos centrais é oferecer aos seres humanos autoconsciência, determinação, intencionalidade, imaginação e antecipação. Essa função executiva nos dota de qualidades humanas. O CEO do cérebro decide direções, determina objetivos, faz planos para atingir esses objetivos e regula o comportamento para que ele seja consistente com a realização desses objetivos.14


    Lesões no cérebro e doenças neurológicas nos lóbulos frontais prejudicam o funcionamento do CEO. Pacientes com Alzheimer podem não conseguir tomar decisões em uma situação ambígua, como escolher e coordenar roupas para o dia. A perda das funções do lóbulo frontal pode fazer com que a pessoa se torne apegada ao estímulo ou dependente do campo, o que quer dizer que ela reage imediatamente a qualquer estímulo externo ou distração da mesma maneira que um bebê ou uma criança pequena. Sem as funções do lóbulo frontal, uma pessoa não consegue ficar focada na realização de objetivos. Sem o CEO interior, não há nenhum mecanismo para controlar desejos ou impulsos que distraem. Não há uma intenção contínua.


    Na área da educação, a aquisição e o desenvolvimento da “função executiva” também identificam o processo de passagem da infância para a vida adulta. A função executiva é associada com a autodisciplina necessária para um comportamento orientado pelos objetivos. Do ponto de vista educacional, elementos da função executiva observados em uma criança incluem planejamento e escolha de prioridades; a observação do contexto geral e de como os elementos se encaixam; fazer planos alternativos de maneira rápida quando surgem acontecimentos inesperados; organizar­-se; tomar a iniciativa para começar um projeto e perseverar em uma tarefa até seu término; e restringir emoções e comportamentos inapropriados. A função executiva se torna mais forte conforme a criança cresce.


    Quando a criança experimenta uma “disfunção executiva”, pode se tornar impulsiva, distrair­-se com facilidade, não ser capaz de planejar com antecedência e de lidar com a frustração. Por exemplo, um estudante pode ter dificuldades para determinar os passos para um projeto de pesquisa, os recursos necessários ou objetivos realistas. Entre outros sinais de disfunção executiva estão a dificuldade de esperar por sua vez e a dificuldade em mudar de ritmo ou de lidar com a frustração. Para os adultos, entre os indicadores simples de mau funcionamento da função executiva podem estar a inabilidade de planejar refeições com vários dias de antecedência, gastar dinheiro de maneira compulsiva em vez de colocá­-lo na poupança para gastos futuros, dificuldade de administrar orçamentos e prazos de um pequeno negócio e falta de habilidade de administrar vários projetos ao mesmo tempo. Os adultos, assim como as crianças, variam muito em relação ao desenvolvimento da função executiva e à habilidade de se controlarem.


    A função do CEO no cérebro de seres humanos é análoga à do CEO de uma grande corporação, exército ou organização governamental. Cada organização deve ter uma função executiva que seja distinta do trabalho da produção, do RH ou do marketing. A função executiva oferece uma visão e orientações estratégicas amplas, e coloca em ação planos para atingir os resultados desejados para o negócio. A função executiva monitora as mudanças no ambiente, faz as perguntas certas, entende as coisas e cria um acordo comum para a direção, organização e coordenação apropriadas. Assim como uma corporação, cada pessoa precisa de um CEO interior para guiar seu comportamento pessoal.


     


    Psicologia


    A psicologia apoia a noção de dois self como reflexo de dois processos mentais distintos: (1) os processos mentais conscientes ou intencionais e (2) os processos mentais inconscientes, automáticos ou disparados por motivações externas.15 A psicologia tem muitas evidências de que a grande maioria dos pensamentos, percepções, desejos, emoções, julgamentos e comportamentos são resultantes de processos inconscientes e automáticos. Um processo inconsciente acontece sem qualquer intenção consciente em resposta a um evento ou situação. Um exemplo é o sentimento de medo de palco que surge automaticamente quando alguém precisa fazer um discurso. Outro é a irritação que muitas pessoas experimentam quando outros se comportam de maneira “inapropriada”. O sentimento de irritação surge sozinho. No meu caso, frustração e pensamentos críticos começam a invadir minha mente automaticamente quando alguém está vinte minutos atrasado para o almoço ou quando um site demora mais do que quinze segundos para abrir. Minha mente consciente não cria ou escolhe esses pensamentos ou sentimentos. Os pensamentos surgem automaticamente no meu inconsciente em resposta ao evento, assim como o desejo de ler o jornal pela manhã, o sentimento de necessidade de preparar uma aula conforme o tempo fica apertado e o sentimento de bem­-estar depois de estar imerso em um projeto até o fim ou quando faço alguma coisa boa para alguém. A maioria dos meus pensamentos, sentimentos e comportamentos surge de maneira automática como resposta a eventos externos. Minha mente consciente não causou minhas reações interiores, mas eu estava consciente delas. A mente consciente, como um refletor sobre uma grande plateia, tem a capacidade de concentrar­-se e ver uma coisa enquanto o resto da plateia está no escuro. A plateia escura é a mente inconsciente.


    Os processos mentais inconscientes e automáticos têm um papel muito importante na maneira como vivemos. Esses processos são tão dominantes e automáticos que um autor os chamou de nosso computador biológico.16 Os processos mentais que operam a linguagem, a memória, a percepção e os sistemas físicos funcionam em grande parte sem nosso conhecimento da mesma forma que o disco rígido do nosso computador biológico, ou como o trabalho de milhares de empregados em uma rede de supermercados acontece fora das vistas do CEO.17 A mente inconsciente detecta ameaças, julga as pessoas, faz suposições e formula estereótipos, tudo isso longe da nossa intenção consciente. Quando você fala ao telefone, suas palavras fluem de maneira automática, assim como você reconhece pessoas e lugares conhecidos. Você não precisa dizer a um pé para pisar na frente do outro para conseguir andar ou aos seus dedos para apertar as teclas do teclado. Para escrever esse parágrafo, fechei meus olhos e me concentrei no assunto. As palavras surgiram automaticamente na minha mente e então as escrevi. Quando dou aulas, as palavras pulam automaticamente da minha boca. Sem a linguagem automática, eu teria que achar outro trabalho.


    As partes consciente e inconsciente da mente foram criadas para trabalharem juntas. Espera­-se que a mente consciente seja quem decide, seja o executivo no comando, o chefe que se posiciona quando necessário. A mente inconsciente é como uma ferramenta de busca que escaneia a internet de maneira contínua e, de vez em quando, manda uma mensagem interessante para a mente consciente. O trabalho da ferramenta de pesquisa está fora do campo de visão. A mente consciente é como o piloto de um avião moderno, que faz pouca coisa enquanto o avião voa no piloto automático; talvez ele esteja bebendo café enquanto lê os aparelhos e verifica as mensagens enviadas pelos sistemas automáticos da aeronave. Os sistemas da aeronave fazem ajustes instantâneos e eficientes como resposta às mudanças ambientais até que seja hora de aterrissar, quando, então, o piloto assume o controle. O principal papel da mente consciente é agir como um CEO ao reunir dados e fornecer planejamento e ajustes sistemáticos. Seu trabalho é interpretar, planejar e avaliar de maneira objetiva. A mente inconsciente lida com o grande volume de coisas rotineiras. A mente inconsciente tem armazenadas as experiências de uma vida inteira e é ideal para tudo que é rotineiro e automático. Esquiadores profissionais, assim como muitos outros atletas, treinam tanto que durante as provas podem desligar sua mente consciente. Seus sistemas inconsciente e automático guiarão seu corpo durante a prova.


     


    Filosofia Oriental


    O pensamento histórico oriental oferece uma visão parecida sobre os processos mentais de uma pessoa que reforça as ideias da ciência ocidental. A literatura hindu descreve que a consciência humana funciona em diferentes níveis.18 Um ser humano tende a se identificar inicialmente com os níveis mais baixos de consciência. Os níveis mais altos de consciência são adquiridos gradualmente com maturidade, esforço e crescimento pessoal.19 Os quatro níveis de consciência descritos pela literatura hindu são os seguintes:


     


    Nível 1. Este é o nível do corpo físico e dos cinco sentidos que interagem com o ambiente. Este nível de consciência está presente em todos os organismos. Pessoas nesse nível comportam­-se a partir da necessidade física e funcionam no nível animal da consciência.


    Nível 2. A mente (manas na literatura sânscrita) recebe estímulos dos sentidos e os traduz em ações, palavras, pensamentos e sentimentos. Esse nível de consciência tende a ser guiado pelas necessidades do ego assim como do corpo físico. A mente experimenta emoções e procura sensações de prazer ao mesmo tempo em que evita o que é desagradável. Este nível de consciência é chamado de “desejo não inteligente” por causa de sua busca impensada pela autogratificação, e faz julgamentos imprudentes baseados na dor e no prazer. Pessoas neste nível muitas vezes são inflexíveis porque estão guardando e protegendo suas crenças, posições mentais e hábitos. Pessoas neste nível são consideradas inconscientes porque não percebem o quanto seus padrões de pensamento automático determinam seu comportamento.


    Nível 3. O intelecto (Buddhi na literatura sânscrita) é a faculdade mental mais elevada dos seres humanos. É o instrumento do pensamento abstrato, do discernimento e das decisões cuidadosas. Ele organiza e interpreta as informações dos sentidos para equipar o discernimento intelectual e a razão. É um “desejo inteligente”. É capaz de analisar as coisas antes de agir e pesar as consequências. Pode buscar a verdade por trás dos objetos e dos acontecimentos em vez de reagir de acordo com o valor aparente, integrar diversos estímulos em vez de reagir a um único estímulo, e buscar um objetivo maior. O intelecto permite que as pessoas desfrutem de uma compreensão intuitiva profunda, escolham suas ações a partir da sabedoria, sejam flexíveis em suas respostas e se preocupem com pessoas e causas além do interesse e do prazer próprios. Pessoas neste nível são consideradas conscientes porque podem observar e administrar seus padrões de pensamento e comportamento.


    Nível 4. A alma ou o espírito é o centro de qualquer ser, a força que anima a vida que às vezes é chamada de Self verdadeiro (Atman em hindu), que é a ligação humana com o divino (Deus ou Brahman). Este é o nível mais sutil de consciência e só pode ser conhecido por algumas pessoas, que são consideradas realizadas ou iluminadas. Este é o nível mais elevado da consciência humana.


    •••


    Como ilustrado na figura 2.1, o elefante e o executivo interiores correspondem, aproximadamente, aos níveis de consciência ou funcionamento mental descrito pela filosofia oriental, como os níveis da neurologia e da psicologia. O paralelo entre a ciência ocidental e o pensamento oriental é surpreendente para mim porque esses dois campos surgiram de diferentes culturas e práticas investigativas. A ciência ocidental é baseada no estudo do mundo externo a nós. Os psicólogos estudam o comportamento das pessoas em laboratórios de psicologia. Os neurocientistas estudam os cérebros e os sistemas nervosos de outras pessoas. Os sábios orientais, em contraste, estudam o funcionamento da mente por meio da introspecção. Investigam observando suas próprias dinâmicas mentais por meio da meditação e da contemplação. A convergência entre as perspectivas oriental e ocidental sobre os níveis básicos de consciência do ser humano oferece uma triangulação para o conceito de dois self.


    A importância dos níveis apresentados na figura 2.1 é resumida pela afirmação de Einstein, “Os problemas que existem no mundo hoje não podem ser resolvidos pelo nível de pensamento que os criou”. Isso significa, também, que deve haver um nível mais elevado de consciência, isto é, um nível maior do que o que está abaixo dele. A mente mais elevada tem o potencial de controlar o corpo, o ego e os impulsos mais baixos, mas deve ser desenvolvida e utilizada. Idealmente, os diferentes níveis estão alinhados, o que acontece com frequência. Quando estão em desacordo, no entanto, o nível mais baixo de consciência pode parecer ser mais forte do que os desejos da consciência mais elevada e, assim, levar as pessoas a fazerem escolhas ruins, não fazerem o que pretendiam, agirem de maneira impulsiva, não conseguirem levar as coisas adiante e assim sucessivamente. As pessoas começam a vida nos níveis mais baixos quando crianças e, espera­-se, que passem a usar mais o intelecto e a função executiva conforme amadurecem. Conforme evoluem para um nível mais elevado de consciência, elas experimentam uma sensação de maior livre-arbítrio em forma de autorregulação e controle pessoal. Os desejos, impulsos, medos e preferências pessoais do elefante interior têm menos influência sobre as escolhas e as ações quando as pessoas utilizam o nível mais alto para resolver problemas criados pelos desejos e ações de nível mais baixo.


    Figura 2.1. Níveis de Consciência do Ser Humano
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    Duas Vozes Interiores


    Vamos fazer uma experiência para que você possa experimentar as duas partes de si mesmo — o elefante interior inconsciente e automático, mas ainda assim poderoso, versus o executivo interior mais deliberado e versátil, e menos utilizado. Essa experiência ajudará a ver que seu elefante interior é, em grande parte, responsável por pensar por você e tomar suas decisões. Uso essa experiência a todo momento com administradores e alunos para ajudá­-los a entender a diferença entre as duas partes de si mesmos.


    Antes de ir adiante neste livro, siga as instruções deste parágrafo. Sente-se de maneira confortável e feche os olhos. Foque a atenção na sua respiração e observe como ela entra e sai de suas narinas. Observe sua respiração por aproximadamente três minutos. Se surgir um pensamento que distraia sua atenção, foque novamente na respiração assim que perceber que sua atenção foi desviada. Traga sua atenção de volta para sua respiração sempre que perceber que não está focado nela. Olhe para um relógio antes de começar para saber a quantidade de tempo dedicada ao exercício. Comece agora.


    
      
        
      

      
        
          	
            • Experimente isto •


             


            Concentre­-se em Sua Respiração


            1. Sente­-se de maneira confortável e feche os olhos.


            2. Concentre­-se em sua respiração normal e observe como o ar entra e sai de suas narinas.


            3. Continue a focar em sua respiração por três minutos.


            4. O que aconteceu?

          
        

      
    


    


    O que aconteceu durante esses três minutos? Sua mente se afastou do foco na sua respiração? Provavelmente sim, e provavelmente várias vezes. Peço desculpas por misturar metáforas, mas, na Índia, esses pensamentos aparentemente aleatórios são chamados de “mente de macaco”. Um período de atenção típico sem a intromissão de um pensamento dura poucos segundos. Apenas uma mente bem treinada pode manter a atenção na respiração por até mesmo 30 segundos sem a intromissão de nenhum pensamento. Esses pensamentos aparecem na nossa mente de maneira automática. Em outras palavras, eles surgem sem nenhuma intenção da sua parte. Deixe­-me repetir: os pensamentos surgiram na sua mente de maneira automática sem que você fizesse absolutamente nenhum esforço. Na verdade, você não foi capaz de detê­-los. Sua atenção deveria estar focada na observação de sua respiração, mas, mesmo assim, sua mente inconsciente e automática (o elefante interior) trouxe à tona pensamentos que o distraíram. Os pensamentos não obedeceram a sua intenção. Os pensamentos aleatórios refletiam preocupações do seu elefante interior, que não se importou com o seu desejo de se concentrar em sua respiração. Eles são a ponta do iceberg de pensamentos, desejos, medos e preferências intrometidos e insistentes que invadem sua mente e ignoram suas melhores intenções.


    O exercício pode ajudá­-lo a experimentar de maneira direta e, assim, esclarecer a diferença entre seu executivo interior e seu elefante interior. Seu executivo interior é a parte que estava intencionalmente tentando concentrar­-se na respiração. Os pensamentos involuntários e aleatórios vieram do seu elefante interior. E quando sua consciência foi levada por pensamentos automáticos, você estava completamente no nível de consciência do elefante interior. Quando percebeu o desvio, viu o pensamento e trouxe sua atenção de volta para a respiração, voltou para o nível de consciência do executivo interior. Ele tem a capacidade de ter uma intenção de nível mais elevado, apesar de, muitas vezes, perder para o forte pensamento impulsivo do elefante interior. A mente inconsciente pode gerar pensamentos incontroláveis de maneira automática, sempre que quiser, e faz exatamente isso.


    Esses dois níveis de consciência foram caracterizados como duas vozes dentro de nossa cabeça, e podemos aprender a escolher qual ouvir. O executivo interior é sutil comparado ao elefante interior. Você pode imaginá­-lo como um sussurro que ouve com cuidado, e o outro, em comparação, como uma caixa de som insistente e barulhenta.20 Talvez seja possível abaixar o volume da caixa de som para poder ouvir a voz do executivo interior ou os desejos silenciosos.


    Imagine que você precise alimentar dois cachorros enormes que estão famintos. Apesar da fome, um deles é dócil e quieto. O outro está latindo alto, tornando­-se agressivo e puxando a coleira para atacar. Qual você alimentaria primeiro? As fortes necessidades, reações e opiniões do elefante interior normalmente preenchem a mente e exigem sua atenção. Não surpreende que você se veja preso pelos pensamentos intrometidos do elefante interior e ignore o melhor julgamento do executivo interior, mais tranquilo. Na verdade, isso explica por que o produtor executivo de Respect estava respondendo aos detalhes sempre presentes no início em vez de contratar uma pessoa para fazer as vendas de grupos. Os pensamentos automáticos que inundaram sua mente eram sobre aqueles detalhes e empurravam para o canto os pensamentos menos urgentes sobre encontrar e contratar um vendedor.


    É preciso de um pouco de prática para observar as duas vozes. As pessoas acreditam que estão pensando seus próprios pensamentos quando na verdade eles surgem na consciência de maneira automática, baseados em algum estímulo interior ou externo, assim como surgiram na sua mente quando tentou focar sua atenção na respiração. Os pensamentos baseados nos desejos e preferências do seu elefante interior fluem de maneira constante para a consciência sem nenhum esforço ou incentivo da sua parte. Às vezes, é possível inserir um pensamento intencional, mas em geral todos os pensamentos vão ocorrer ao mesmo tempo até você aprender a diferenciá­-los. O pensamento intencional é trabalho duro, exige prática e concentração, e não é constante. Usar a intenção é como aprender a falar uma língua estrangeira para substituir a que você já usa agora, de maneira automática. Assim como é possível aprender uma nova língua, intencionalmente, pode­-se aumentar o poder do seu executivo interior para que assuma o controle dos seus pensamentos. Só para ilustrar, vamos fazer outra experiência.


    Sente­-se confortavelmente com os olhos fechados e mais uma vez observe sua respiração por três minutos, e acrescente outro elemento dessa vez. Diga em silêncio para si mesmo “dentro” na primeira inspiração e “fora” durante a primeira expiração, “dentro” durante a segunda inspiração e “fora” durante a segunda expiração. Você pode dizer “dentro” e “fora” devagar para acompanhar a duração de cada respiração. O objetivo é se concentrar na palavra em sua cabeça assim como na sua respiração. Continue contando e observando sua respiração por cerca de três minutos. Sempre que sua mente se afastar, traga­-a de volta e repita “dentro” e “fora”. Comece agora. 


    
      
        
      

      
        
          	
            • Experimente isto •


             


            Concentre­-se em Sua Respiração II


            1. Sente­-se de maneira confortável e feche os olhos.


            2. Concentre­-se em sua respiração normal e observe como o ar entra e sai de suas narinas.


            3. Diga em sua mente “dentro” durante a inspiração e “fora” durante a expiração.


            4. Continue a focar em sua respiração e a repetir as palavras por três minutos.


            5. O que aconteceu dessa vez?

          
        

      
    


    O que aconteceu dessa vez? Sua mente se afastou com menos frequência? É possível que seu elefante interior estivesse mais calmo. O motivo disso é que você deu força ao seu executivo interior ao dizer uma palavra, o que é um pensamento intencional que substitui os pensamentos involuntários do seu elefante interior. Seu elefante interior tem menos espaço para gerar pensamentos aleatórios.


    Existem duas vozes — a voz automática do elefante interior e a voz intencional do executivo interior. Pare por um instante e perceba como seus pensamentos intencionais se parecem e soam. Feche seus olhos e conte até dez devagar, vendo e ouvindo cada pensamento de maneira clara na sua mente. Um pensamento intencional é assim. Os pensamentos são bastante sutis, então se você não tiver clareza na hora de “ver” ou “ouvir” o pensamento intencional como algo diferente do automático, não se preocupe. Tente contar até dez novamente e perceba como cada número é diferente dos pensamentos automáticos que irão surgir para distraí­-lo. Quando tiver um pouco de prática, os pensamentos intencionais soarão e parecerão bastante diferentes dos automáticos que vêm à sua mente por conta própria.


    Essa experiência é um microcosmo do relacionamento diário entre o executivo e o elefante interiores. O elefante interior é incrivelmente convincente e forte. A maioria dos pensamentos que conduz nossa vida surge na nossa mente de maneira instantânea e inconsciente, e sem esforço, convite, intenção ou controle da nossa parte, assim como os anúncios pop­-up surgem em um site da internet. Por exemplo, o psicólogo Martin Seligman relatou como pensamentos pessimistas de pessoas depressivas (por exemplo, “Não sou bom em nada”, “Minhas roupas parecem trapos”, “Estraguei tudo de novo”, “Não consigo fazer as coisas acontecerem”) inundam suas mentes de maneira involuntária depois de um acontecimento negativo.21 Esses pensamentos não eram intencionais, os participantes não queriam nada além de se livrar deles. Pensamentos automáticos têm um papel enorme no nosso cérebro.


    Por que Nossa Mente está Cheia de Pensamentos Automáticos


    Por que a voz do elefante interior é tão dominante na sua mente? As experiências acumuladas durante a vida estão armazenadas no sistema nervoso como parte do self condicionado, que é o seu elefante interior. Você tem um grande depósito de respostas condicionadas pelos seus sentimentos anteriores de dor e prazer. As respostas são baseadas em milhões e milhões de experiências registradas no sistema nervoso desde o momento do nascimento. Aprendemos a sentir, prever e nos mover em direção ao prazer e para longe da dor. Cada situação que você enfrenta como adulto suscita uma reação na forma de pensamentos automáticos. Uma mente comum fica ocupada com pensamentos automáticos por 95% a 98% do tempo em que estamos acordados.22 A mente inconsciente é muito maior que a mente consciente, como ilustrado na figura 2.2.


    A qualidade duradoura das nossas experiências condicionantes é ilustrada pela maneira como os elefantes são treinados na Índia. Quando filhote, o elefante é preso a uma estaca no chão. Ele tenta puxar e se libertar, mas a corda e a estaca são muito fortes, então aprende que elas não vão ceder.


    Figura 2.2. O Tamanho e a Experiência Relativa do Elefante e do Executivo Interiores
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    Depois que cresce, o elefante é preso com a mesma corda na mesma estaca. O animal de cinco toneladas poderia se soltar facilmente, mas sua mente foi condicionada a acreditar em seu cativeiro, e ele não tenta escapar. O comportamento do elefante é limitado por seus hábitos condicionados e por limites do passado. O mesmo condicionamento acontece em um ser humano quando uma pessoa aprende a não se expressar por causa de um pai temperamental. Outra pessoa pode aprender a ser o centro das atenções em resposta a uma mãe depressiva, e outra ainda pode preferir “seguir sozinha” e evitar o trabalho em grupo como consequência do isolamento quando criança.
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    A diferença entre nós e os elefantes é que temos um executivo interior. Esse intelecto ou desejo inteligente pode ser desenvolvido para guiar nosso elefante interior condicionado para comportamentos novos e melhores. Por exemplo, quando meu elefante interior ficou chateado com um vendedor de celulares que se recusou a substituir meu telefone quebrado dando uma desculpa esfarrapada, eu queria expressar minha frustração e estava prestes a fazê­-lo. Pensamentos e sentimentos de raiva e frustração preencheram a minha mente. Meu executivo interior, enquanto isso, pôde ver meus sentimentos urgentes e percebeu que eles eram temporários e logo passariam, que a política de troca não era responsabilidade do vendedor e que sentir raiva naquele momento era inapropriado. O executivo interior tinha uma visão geral e o potencial para guiar o meu comportamento. Se minha mente fosse completamente tomada pelos pensamentos energizados pela raiva do elefante interior, eu teria gritado com o vendedor.


    Conforme o executivo interior se fortalece, aos poucos pode substituir os pensamentos indesejados automáticos que surgirem. A psicologia sugere que as pessoas podem substituir a resposta condicionada e dominante do elefante interior por uma alternativa, o que é análogo a um elefante adulto que consegue se libertar da corda e da estaca. Todo mundo pode expressar pensamentos e ações intencionais, mas, a princípio, é preciso muita energia mental para transcender ou substituir as respostas instintivas e condicionadas que surgem de maneira automática.23 Com o desenvolvimento, no entanto, o executivo interior pode oferecer autorregulação para alterar as respostas automáticas e reduzir o esgotamento dos recursos mentais.


    Conforme você se familiarizar com as vozes de seu elefante e seu executivo interiores, perceberá cada um de maneiras diferentes. Em termos gerais, o executivo interior está mais focado em ser do que em fazer, é mais silencioso do que barulhento, mais calmo do que ansioso. Ele vê um contexto que vai além dos desejos imediatos ou dos pensamentos urgentes do elefante interior. Sua consciência mais elevada é a fonte de uma perspectiva equilibrada e toma decisões racionais para todos os envolvidos em oposição a simplesmente impor sua própria visão ou buscar seus próprios interesses imediatos.


    Compreender as diferenças entre as duas partes ajudará a reconhecê­-las e ganhar domínio sobre os pensamentos e comportamentos indesejados do seu elefante interior. Nos dois capítulos a seguir abordarei problemas de liderança com o elefante interior. Agora, deixe­-me ressaltar duas diferenças fundamentais entre o elefante e o executivo interiores.


    
Mente Dispersa do Elefante versus Presença Focada do Executivo



    Muitas vezes trabalho com administradores que verificam seus smartphones a todo instante. O pior caso foi o de um gerente sênior de uma organização pública do estado do Tennessee. Ele não parava quieto. Transmitia uma energia nervosa e sua mente estava em qualquer outro lugar, mas não se concentrava na conversa comigo. A cada um ou dois minutos, verificava alguma coisa no computador ou no seu palm top, mesmo enquanto eu falava. Depois de diversas interrupções iniciadas por ele, pediu desculpas, fechou o computador e afastou o palm top. Então se sentou sobre suas mãos. Explicou que recentemente descobrira que feria os sentimentos de seus subordinados diretos quando verificava mensagens constantemente enquanto falavam com ele. Sentiam que ele não se importava com eles ou os rejeitava. Seu elefante interior hiperativo não se concentrava nas pessoas por causa de seu impulso de ir embora e levar sua atenção com ele. Quando se conscientizou do que estava fazendo, seu executivo interior criou a solução de fechar o laptop e sentar­-se sobre as mãos para ajudá­-lo a se concentrar e permanecer presente.


    Muitos executivos precisam lidar com suas mentes ocupadas. Quando perguntado como poderia melhorar como líder, Steve Ballmer, CEO da Microsoft, disse: “Meu cérebro corre muito”. Disse que, mesmo quando tentava escutar tudo o que alguém dizia, às vezes não conseguia ouvir porque sua mente estava correndo. Ballmer disse que para conseguir o melhor das pes­soas, elas precisam sentir que estão sendo ouvidas de verdade. “Então precisei aprender a diminuir o ritmo e me esforçar naquele sentido para que me tornasse melhor para as pessoas ao meu redor.”24


    A mente irrequieta do elefante interior é impulsiva e não quer estar aqui e agora. Cada pensamento automático leva a mente para o passado, para o futuro ou para outro lugar. O elefante interior está sempre faminto por estímulo. Sempre quer fazer alguma coisa. É impaciente. Fica desconfortável se o ritmo é muito lento, o que talvez seja o que você sinta quando precisa esperar até que um idoso preencha um cheque na fila rápida do supermercado ou quando alguém que está falando demore a chegar ao ponto. O elefante interior quer sair correndo e chegar à próxima reunião ou voltar a ler os e­-mails. Prefere ir para outro lugar a aproveitar o momento presente.


    
      
        
      

      
        
          	
            • Experimente isto •


             


            Observe seu Elefante Interior


            Deixe este livro de lado e sente­-se quieto por dez minutos. Você tem pensamentos e sentimentos que querem fazer com que você saia da sua quietude? Esse é o seu elefante interior. Você consegue se sentar quieto e deixar os impulsos passarem? Se sim, seu executivo interior está temporariamente no comando ao não agir de acordo com os impulsos do seu elefante interior.

          
        

      
    


    


    Mas os pensamentos e impulsos continuam a vir. Um estudo mostrou que a mente de alguns estudantes universitários não estava no que estavam fazendo em cerca de 80% a 90% do tempo.25 Dei a tarefa para meus alunos de MBA de fazer uma marcação a lápis todas as vezes que percebessem que sua mente tinha se dispersado durante uma aula (não a minha). O número mais alto foi 75, e o resultado de 20 a 30 marcas foi comum. Os alunos se impressionaram com sua própria falta de concentração e presença.


    Sua mente elefante é como um tubarão que precisa continuar a se mover para continuar vivo. Uma história contada por Eckhard Tolle ilustra como o elefante interior cria conversas interiores para manter seus estímulos. Quando estava num ônibus, Tolle observou uma mulher, aparentemente sem­-teto, conversando de maneira agressiva com ela mesma em voz alta, como se estivesse brava com uma pessoa invisível, falando com ela de maneira agitada. Provavelmente você já viu alguém assim e sentiu pena por sua falta de ligação com a realidade. Quando Tolle chegou ao seu escritório, passou­-lhe pela cabeça que sua mente funcionava exatamente da mesma maneira. Sua mente também tinha conversas agitadas com pessoas invisíveis, defendendo seus próprios pontos de vista. Ele era tão maluco quanto a mulher no que se refere à maneira como suas mentes trabalhavam. A única diferença é que a mulher expressava seus pensamentos em voz alta e a boca de Tolle permanecia fechada.26 Quando você aprender a ver seu pensamento compulsivo, também verá conversas interiores agitadas com pessoas invisíveis.


    Em oposição ao elefante interior, com sua necessidade de estímulo e ação constantes, o executivo interior está mais concentrado no momento presente. Está sintonizado na situação atual, alerta às nuanças das pessoas e das circunstâncias aqui e agora, e é capaz de reagir de acordo. A mente executiva pode monitorar os pensamentos e sentimentos de alguém e ignorar uma distração como um novo e­-mail, para permanecer focado. Um administrador que conheço se mantém focado marcando horários, a cada dia, para ler e responder e­-mails, e concentrando­-se no trabalho o restante do dia. Isso exige autodisciplina de um executivo interior forte. A presença executiva não tem a ver com uma lâmpada de mil watts esquentando a sala. Tem mais a ver com um refletor direcionado apenas a você. É como chamar a atenção dos outros sem ser extrovertido em excesso ou tentar sobrecarregar as pessoas. A presença começa com um estado interior de calma e de estar completamente no momento. É estar aterrado ao seu próprio corpo em vez de fazer dez coisas ao mesmo tempo e sentir­-se fragmentado, apressado ou hiperativo. A consciência do momento dá a flexibilidade para lidar com o inesperado. Presença também significa atrair as pessoas até você ao se ligar a elas de maneira autêntica. Significa estar consciente de seus próprios pensamentos, sentimentos, valores ou objetivos no momento e expressá­-los de maneira apropriada para passar uma mensagem congruente.27 O executivo interior é presença.


    Charles Holliday, presidente da DuPont, compartilhou comigo uma história sobre uma visita ao Capitólio. Ele estava caminhando com um senador quando foi apresentado a outro jovem senador que passava. O segundo senador conversou por cerca de dez minutos com Holliday. Fez muitas perguntas sobre como a DuPont estava indo e sobre a família de Holliday. O jovem senador não falou sobre si mesmo, não promoveu a si ou aos seus projetos, ou pediu dinheiro, o que parecia incomum. Concentrou­-se completamente em Holliday para se informar o máximo que pudesse. Então agradeceu e foi embora. Esse senador era Barack Obama. Alguns observadores dizem que Obama trabalhou duro durante a vida inteira para cultivar sua presença, desenvolvendo a autodisciplina de maneira consciente,28 ou o que eu definiria como: usando seu executivo interior para estabelecer o domínio sobre o elefante interior irrequieto.


    A presença tranquila também é ótima para executivos. John Chambers, presidente da Cisco, aprendeu cedo na vida, com seus pais médicos, que quando um acidente acontece é hora de ficar mais calmo do que nunca. Chambers disse: “E ainda assim é quando as pessoas ficam menos calmas... Então aprendi a ficar muito calmo, muito analítico, quando algo extremamente estressante acontece”.29 Um dos meus alunos de EMBA, Ted, me contou a história de quando visitou um fabricante de celulares e conversou com o CEO. O CEO demonstrava presença completa. A mente deste homem estava completamente focada em Ted, sem dar nenhuma impressão de estar ocupada ou apressada. Por sua vez, a atenção de Ted foi atraída pelo CEO. O CEO não estava pensando sobre outras coisas ou distraindo­-se, como se tivesse todo o tempo do mundo. Sua mente bem focada conseguia se concentrar completamente em Ted. Dizem que Jeff Immelt, CEO da GE, fica extremamente tranquilo apesar de qualquer caos ao seu redor ou quando está enfrentando questões difíceis, como as de Wall Street. Sua mente está presente para ouvir, criar consenso e ser um embaixador. A presença executiva é estar confortável consigo mesmo, aqui e agora.


    Um estudo mostrou que a mente de atletas campeões experimentava metade do número de pensamentos dos atletas normais.30 Isso significa que a mente de um campeão está menos distraída, tem uma segurança tranquila e concentração. Por exemplo, a mente de um batedor de beisebol campeão irá pensar apenas no lançamento e não será distraída pelo barulho da multidão ou por uma fase ruim. O fluxo atlético ou a “zona” acontece apenas no momento presente, não quando a mente está distraída. A presença mental e o foco são conquistados quando se aprende a concentrar a mente em vez de deixá­-la voar por aí, ao sabor de infinitas distrações. Quanto mais forte for o executivo interior em relação ao elefante, mais a mente da pessoa será silenciosa, presente e focada.


    
Quadrado Pequeno versus Mente Grande



    Um dia, durante a aula, pedi para um aluno de MBA que piscasse uma lanterna no teto da sala de aula às escuras. Se a superfície das paredes, teto e chão representassem a realidade da Owen School, aquele facho de luz era a metáfora que representava o conhecimento da perspectiva de uma pessoa. Um líder que está preso em um pensamento pequeno, de elefante interior, tende a ver apenas seu facho de luz — suas próprias ideias, crenças, estratégias e soluções. O que pode ser menor do que a mente de uma pessoa? Quando pedi que todos os alunos piscassem lanternas em todas as direções dentro da sala, grande parte da “realidade” das paredes e do teto da sala foi exposta, representando muitas mentes.


    Quanto mais apegado ao seu próprio pensamento, menor e mais apertado seu quadrado, e mais sua mente vai se parecer com o elefante preso a uma estaca no chão. Um líder que opera a partir de seu executivo interior não se apega demais ao próprio pensamento e pode levar a perspectiva dos outros e da empresa como um todo em consideração. O executivo interior está preocupado com uma realidade maior que seus próprios pensamentos e desejos. O líder não gasta sua energia lutando por seu ponto de vista. O executivo interior recebe bem pensamentos e competências de muitas mentes.


    O elefante interior se perde em seus próprios pensamentos e desejos, e não consegue ver além de seu próprio quadrado mental de padrões de pensamento, necessidades e preferências. Esses pensamentos automáticos, grande parte sobre preferências pessoais, estão em fluxo constante. O psicólogo social Jonathan Haidt observa em Uma Vida que Vale a Pena que um “gostômetro” está sempre funcionando na cabeça dos seres humanos. Geramos julgamentos sutis de preferência em relação a tudo o que experimentamos, mesmo quando não estamos conscientes de fazê­-lo.31 O elefante interior toma decisões a partir da atração ou da aversão pessoal. Tudo bem fazer isso com alimentos e bebidas, mas isso pode atrapalhar um julgamento social equilibrado. No livro Como os Médicos Pensam, Jerome Groopman explicou como o simples fato de um médico gostar ou não gostar de um paciente pode influenciar a escolha de exames diagnósticos e, em outros aspectos, do tratamento.32 Se um médico gosta de um paciente, pode estar inclinado a evitar um teste que causaria desconforto. Se não gosta de um paciente, pode culpar seu comportamento pela doença e receitar menos tratamentos. Os julgamentos do elefante interior baseados nas preferências influenciam até as decisões de um médico supostamente objetivo. Um mestre zen chinês abordou essa ideia quando escreveu:


    “O Caminho Perfeito só é difícil para aqueles que elegem e escolhem; não goste, nem desgoste; então tudo ficará claro.”33


    A mente de um administrador não consegue ver claramente quando seu pensamento está sob a influência de preferências pessoais. Diversas pesquisas mostram como os sentimentos de um administrador também podem ter um sério impacto nos subordinados. A rejeição inconsciente de um líder pode criar sentimentos de inclusão e exclusão entre os subordinados. O favoritismo inconsciente cria disparidades e ansiedades entre os funcionários. Um administrador raramente percebe que suas pequenas preferências pessoais são a causa do descontentamento ou do fracasso de alguns de seus subordinados diretos. Foi demonstrado que tratar os subordinados diretos intencionalmente com a mesma atenção aumenta o desempenho da equipe.34


    A natureza do executivo interior é ser objetivo e equilibrado, o que permite ver um contexto maior. Ser objetivo significa perceber coisas com neutralidade e desprendimento, livre de influências sociais e pessoais. O executivo interior tem o papel parecido com o de um juiz, árbitro, cientista ou jornalista neutros que não estão obcecados com suas próprias preferências e opiniões. Os fatos serão examinados com um desapego calmo para que a verdade seja encontrada. Uma visão equilibrada é sempre melhor, e é essencial para tomar decisões imparciais. Um líder precisa fazer julgamentos, julgamentos extremamente difíceis, mas, idealmente, sem a influência de profundas preferências pessoais. Julgamentos são profissionais, não pessoais. Sim, você precisa demitir pessoas quando elas não têm um bom desempenho. O executivo interior não leva as coisas para o lado pessoal e irá demitir alguém porque as evidências sustentam isso.


    Ram Charan contou a história sobre um novo CEO que, sem querer, ouviu um gerente de departamento descrever, ao telefone, como manteria uma informação vital longe da matriz (e do CEO), pois ela podia ameaçar o novo regime.35 O CEO manteve a calma, não reagiu e passou tempo investigando o contexto maior antes de fazer um julgamento. Falou com várias pessoas e descobriu que as normas culturais eram o problema, não aquele indivíduo em especial. Então confrontou o gerente de departamento responsável, não para demiti­-lo ou reprimi­-lo, mas para ouvir seus argumentos e, então, determinar expectativas de uma nova cultura e de um novo sistema de compartilhamento de informações e colaboração. O executivo interior do CEO não foi preconceituoso e trabalhou dentro do contexto maior para resolver um problema para a empresa.


    Visitei um general em uma organização de aquisições militares que usava uma estrutura matricial de desafio à autoridade. Fiquei curioso para saber como ele encorajava seus subordinados, não importava a patente, a terem encontros cara a cara e acabar com suas oposições frequentes. Quando perguntei a ele qual qualidade era a principal responsável pelo sucesso de sua organização matricial, respondeu imediatamente: “Uma mentalidade corporativa”. Ele quis dizer que pessoas que estavam presas em seu pequeno ponto de vista ou que defendiam, eternamente, seu próprio departamento não eram capazes de resolver diferenças de maneira eficaz. David Novak, presidente da Yum Brands, disse mais ou menos a mesma coisa quando perguntado sobre qual conselho daria aos jovens: “Digo às pessoas que, assim que conseguirem um emprego, devem agir como se fossem donas do lugar. Não em termos de ego, mas em termos de como você pensaria sobre o negócio... Pense sobre o seu pedaço do negócio e no negócio como um todo. Dessa maneira você sempre vai representar uma perspectiva maior”36.


    Um ótimo exemplo de contexto maior e pensamento equilibrado do executivo interior é o segundo discurso de posse de Abraham Lincoln, onde foram levantados os pontos de vista dos dois lados da Guerra Civil e quando, a partir daí, foi possível escolher, conscientemente, continuar a guerra para libertar os escravos.
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