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			Prefácio

			Comecei a trabalhar numa agência governamental de inteligência em agosto de 2001. Passadas algumas semanas, veio o Onze de Setembro e o mundo mudou para sempre.

			De repente, todos os funcionários se viram compelidos a assumir posições e responsabilidades para as quais não estavam preparados. Uma das incumbências do meu trabalho era a permanente necessidade de descobrir como fazer coisas que poucos imaginavam ser possíveis. Não me cabia apenas resolver problemas complicados e inéditos: a vida das pessoas estava em jogo. Falhar não era opção.

			Certa noite, voltando para casa às três da manhã, depois de uma operação cujo resultado não tinha sido o esperado, eu pensava que dali a algumas horas teria que enfrentar meu chefe e explicar o que acontecera e no que eu estava pensando quando fiz as escolhas que fiz.

			Havia pensado em tudo com clareza? Será que tinha deixado passar alguma coisa? Como eu poderia saber?

			Meu raciocínio seria exposto e escancarado para o julgamento e escrutínio de todos.

			No dia seguinte, entrei na sala do meu chefe e expliquei o que havia passa­do pela minha cabeça. Quando terminei, admiti que não estava pronto para aquele trabalho ou para o nível de responsabilidade que o cargo exigia. Ele pousou a caneta, respirou fundo e disse: “Ninguém está pronto para esse trabalho, Shane. Mas você e a equipe são tudo o que nós temos”.

			Não foi exatamente uma resposta reconfortante. Por “equipe” ele se referia às doze pessoas que vinham trabalhando oitenta horas por semana durante anos a fio. Por “tudo o que nós temos” ele se referia ao início do mais importante dos novos programas que a agência já havia implementado em gerações. Saí daquela breve reunião com a cabeça a mil.

			À noite, comecei a me fazer perguntas que não me abandonariam no decorrer da década seguinte. Como melhorar o processo de raciocínio? Por que tomamos decisões ruins? Por que algumas pessoas obtêm resultados melhores do que outras que dispõem das mesmas informações? Como posso tomar decisões acertadas com mais frequência e diminuir a probabilidade de um resultado ruim quando há vidas em jogo?

			Até aquele ponto da minha vida profissional, eu havia tido bastante sorte, e, embora desejasse que essa maré continuasse, queria também depender menos dela. Se existisse um método para aprender a pensar com clareza e desenvolver a capacidade de discernimento, eu queria tirar proveito disso.

			Se você é parecido comigo, ninguém nunca te ensinou a pensar ou tomar decisões. Na escola não existem matérias como “Introdução ao pensamento eficaz” ou “Primeiros passos para aprender a pensar de forma eficaz”. Ao que parece, todo mundo tem a expectativa de que você já saiba como fazer isso, ou que aprenda por conta própria. Acontece que aprender sobre o ato de pensar — pensar de forma eficaz — é surpreendentemente difícil.

			Ao longo dos anos seguintes, eu me dediquei a aprender a pensar melhor. Observei de que modo as pessoas adquiriam informações, raciocinavam e agiam, e como suas ações se desdobravam em resultados positivos ou negativos. Será que algumas pessoas eram mais inteligentes que outras? Ou contavam com sistemas ou práticas melhores? Nos momentos relevantes, teriam uma noção nítida acerca da qualidade de seu pensamento? De que forma eu poderia evitar os erros óbvios?

			Assistia às reuniões dos meus superiores. Ficava lá, sentado em silêncio,[1] ouvindo atentamente o que essas pessoas experientes julgavam importante e por quê. Lia tudo que encontrava sobre cognição e conversava com qualquer um que atendesse ao telefone.

			Escarafunchei as atitudes dos titãs da indústria,[2] que pareciam pensar com eficácia de maneira consistente, o que não ocorria com todo mundo. Eles davam a impressão de saber de alguma coisa da qual nem todos sabiam, e eu estava determinado a descobrir o quê.

			Enquanto as pessoas comuns como nós almejam a vitória, os melhores do mundo sabem que, antes de vencer, devem primeiro evitar perder. No fim das contas, fica claro que se trata de uma estratégia surpreendentemente eficaz.

			A fim de registrar minha aprendizagem, criei o site anônimo Farnam Street — disponível no endereço fs.blog —, cujo nome homenageia Charlie Munger e Warren Buffett,[3] duas pessoas cujo ganha-pão é exercitar o discernimento e que tiveram um profundo impacto na minha maneira de enxergar o mundo.[4]

			Ao longo dos anos, tive a sorte de conversar sobre pensamento e ­tomada de decisões com meus heróis Charlie Munger e Daniel Kahneman, além de outros mestres como Bill Ackman, Annie Duke, Adam Robinson, Randall Stutman e Kat Cole. Muitas dessas conversas estão disponíveis no podcast The ­Knowledge Project. Outras, como as que tive com Munger, devem permanecer privadas. Entre todas as pessoas com quem conversei, porém, ninguém exerceu maior in­fluência no meu pensamento e nas minhas ideias do que meu amigo Peter D. Kaufman.

			Milhares de conversas me renderam uma percepção muito nítida.

			Para obter os resultados que desejamos, temos de fazer duas coisas: antes de mais nada, criar um espaço mental para raciocinar e formular nossos pensamentos, sentimentos e ações, e só então usar deliberadamente esse espaço para pensar com clareza. Depois de dominar essa habilidade, você descobrirá que tem uma vantagem incomparável.

			O pensamento eficaz é a base de decisões que nos possibilitam galgar po­sições cada vez melhores, que poderão acarretar êxitos cada vez maiores.

			Este livro é um guia prático para dominar a arte do pensamento eficaz.

			A primeira metade trata de como criar um espaço mental para isso. Primeiro, identificamos os inimigos do pensamento eficaz. A maior parte do que consideramos “pensar” é, na verdade, como você verá, uma reação desprovida de raciocínio, desencadeada por instintos biológicos que evoluíram para preservar a espécie. Quando reagimos sem raciocinar, nossa posição fica enfraquecida e nossas opções se tornam cada vez piores. Quando ritualizamos uma resposta aos nossos gatilhos biológicos, criamos um espaço mental para pensar com clareza e fortalecer nossa posição. Em seguida, identificamos maneiras práticas e facilmente acionáveis de manejar nossos pontos fracos e fortalecer os pontos fortes, de modo que o espaço mental seja criado de modo sólido e constante quando estivermos sob pressão.

			A segunda metade do livro gira em torno de como pôr em prática o pensa­mento eficaz. Tão logo conseguimos fortalecer nossos pontos fortes e administrar nossas fraquezas — quando criamos a pausa entre o pensamento e a ação —, somos capazes de transformar o pensamento eficaz em decisões eficazes. Na parte 4, compartilho as ferramentas mais práticas que podem ser usadas para a resolução de problemas.

			Por fim, assim que você tiver dominado as habilidades necessárias para que seus padrões funcionem a seu favor e não contra, e tiver potencializado a ferramenta que é sua mente racional, voltarei àquela que talvez seja a questão mais importante de todas: definir, para começo de conversa, quais são seus objetivos. Toda execução bem-sucedida é inútil se não estiver a serviço do melhor resultado — mas de que forma decidimos o que é isso?

			Ao longo do caminho, mostrarei os métodos e as estratégias mais eficazes para pensar de certo modo, um modo pouco falado. Sem jargões sofisticados, planilhas ou diagramas de árvores de decisão. Em vez disso, vamos nos concentrar nas habilidades práticas que aprendi com outras pessoas, que descobri por conta própria e testei junto a milhares de indivíduos de várias empresas, culturas e setores.

			Juntos, vamos descobrir o elo perdido entre a ciência comportamental e os resultados do mundo real, e transformar situações cotidianas em resultados extraordinários.

			As lições aqui presentes são simples, práticas e atemporais, baseadas em larga medida na sabedoria de outras pessoas e, em termos de execução prática, em minha própria experiência. Procuro transmitir ideias e constatações para tomar melhores decisões dentro da agência governamental de inteligência, construir e dimensionar vários negócios e, por que não, me tornar um pai melhor. A maneira como você vai usar essas reflexões depende de você.

			Se existe um lema que norteia minha vida é: “Dominar a melhor parte do que outras pessoas já descobriram”. E o livro que você tem em mãos é um tributo a essa convicção. Fiz o possível para atribuir as ideias aqui mencionadas às pessoas que merecem o devido crédito. Provavelmente devo ter deixado algumas passarem em branco, e pela omissão peço desculpas. Quando colocamos as coisas em prática, elas se tornam parte de nós. Depois de duas décadas, de conversar milhares de vezes com os melhores do mundo e devorar uma biblioteca maior do que sou capaz de contar, não é fácil lembrar de onde vem tudo. A maior parte do que eu sei ficou impregnada no meu inconsciente. Não seria errado supor que alguma coisa de útil neste livro seja ideia de outra pessoa, e a minha principal contribuição é apresentar ao mundo o mosaico do que aprendi com outras pessoas que vieram antes de mim.





		
			
Introdução
O poder do pensamento eficaz nas situações cotidianas

			Pequenas situações cotidianas determinam nosso futuro.

			Somos ensinados a nos concentrar nas grandes decisões em vez de focar nos momentos em que nem percebemos que estamos fazendo uma escolha. No entanto, esses momentos banais são em geral mais importantes para o nosso sucesso do que as grandes resoluções. E ter consciência disso nem sempre é fácil.

			Julgamos que, acertando no peixe graúdo, tudo fará sentido e se encaixará como num passe de mágica. Se escolhermos casar com a pessoa certa, tudo ficará bem. Se optarmos pela carreira certa, seremos felizes. Se selecionarmos o investimento certo, ficaremos ricos. Essa sabedoria é, na melhor das hipóteses, uma meia verdade. Você pode até casar com a pessoa mais incrível do planeta, mas se não der o devido valor a ela, seu casamento estará com os dias contados. Você pode até escolher a melhor carreira, mas se não suar a camisa e trabalhar além da conta, não terá oportunidades. Você pode até encontrar o investimento perfeito, mas se não dispuser de nenhuma reserva para investir, esse achado de nada vale. Mesmo quando acertamos em cheio nas grandes decisões, nada nos garante obter os resultados que desejamos.

			Nunca encaramos situações cotidianas como decisões. Quando reagimos ao comentário de um colega de trabalho, ninguém dá um tapinha no nosso ombro para nos dizer que estamos prestes a jogar gasolina na fogueira. É lógico que, se soubéssemos que estávamos prestes a piorar a situação, não faríamos isso. Ninguém quer correr o risco de sacrificar uma década inteira para obter uma vitória momentânea, mas muitas vezes é assim que as coisas acontecem.

			Os inimigos do pensamento eficaz — os nichos mais primitivos de nossa natureza — tornam difícil ver o que está acontecendo, servem apenas para complicar a vida. Quando, numa reunião de trabalho, respondemos a um colega movidos pela emoção, temos de consertar o estrago. Quando, em vez de tentar obter o melhor resultado possível, resolvemos provar que estamos certos, geramos apenas uma confusão que precisaremos desfazer depois. Se começamos a brigar com nosso cônjuge na sexta-feira, corremos o risco de jogar no lixo todo o fim de semana. Não é de admirar que tenhamos menos energia, mais estresse e a sensação de que estamos ocupados o tempo todo.

			No dia a dia, a situação pensa por nós. Não percebemos na hora porque o vivido parece insignificante. Contudo, à medida que os dias se transformam em semanas e as semanas em meses, o acúmulo desses momentos banais faz com que se torne mais fácil ou mais difícil alcançar nossos objetivos.

			Cada momento da vida nos deixa numa posição melhor ou pior para lidar com o futuro, e é isso que mais cedo ou mais tarde facilita ou complica as coisas. Quando nosso ego assume as rédeas e mostramos que somos o mandachuva, dificultamos o futuro. Quando somos passivo-agressivos com um colega, nosso relacionamento piora. E ainda que, no calor da hora, esses instantes não pareçam relevantes, eles vão se somando à nossa posição atual. E nossa posição determina nosso futuro.

			Uma boa posição nos permite pensar com clareza, em vez de nos deixarmos ser levados pelas circunstâncias. Uma das razões pelas quais os melhores do mundo vivem tomando boas decisões é que raras vezes eles se veem forçados a deliberar às pressas, premidos pela conjuntura.

			Se você se puser numa posição melhor que a dos outros, não precisa ser mais inteligente para ter um desempenho auspicioso. Qualquer um posa de gênio quando está numa boa posição, e até mesmo um Einstein vai parecer um idiota se estiver numa posição ruim.

			A melhor ferramenta de apoio para o discernimento é partir de uma posição favorável. Empresa com dinheiro em caixa e poucas dívidas só se vê às voltas com boas opções. Quando os tempos ruins chegam, e eles sempre chegam, as opções vão de boas a ótimas. Por outro lado, uma empresa sem fluxo de caixa e afundada em dívidas só se depara com opções ruins. Num piscar de olhos as coisas desandam. E é fácil estender esse exemplo para além das salas de reunião da diretoria.

			O tempo favorece quem está bem posicionado e é atroz para quem não está. Quem ocupa uma boa posição tem pela frente muitos caminhos que levam à vitória, enquanto quem está mal posicionado só se depara com um. É mais ou menos como jogar Tetris. Quem é craque encontra muitas opções para encaixar o próximo bloco, já quem joga mal precisa encontrar a peça exata.

			O que muita gente não percebe é que as situações cotidianas determinam nossa posição, e nossa posição determina nossas opções. O pensamento eficaz é a chave para o posicionamento adequado, que é o que permite dominar as circunstâncias em vez de sermos dominados por elas.

			Não vem ao caso em que posição você se encontra agora. O que importa é se você é capaz de melhorar sua posição atual.

			Cada momento corriqueiro é uma oportunidade de tornar o futuro mais fácil ou mais difícil. Tudo depende de pensar de forma eficaz.
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			OS INIMIGOS DO PENSAMENTO EFICAZ

			Nunca se esqueça de que seu inconsciente é mais esperto do que você, mais rápido do que você e mais poderoso do que você. Ele pode até mesmo te controlar. Você nunca saberá todos os seus segredos.

			CORDELIA FINE, 
Ideias próprias: Como seu cérebro distorce a realidade e o engana

			A primeira coisa que ouvi foi uma gritaria. Não é isso que você espera ouvir quando está na porta da sala de um ceo. Mas esse ceo era diferente.

			Entrei, pus minha pasta sobre a mesa e sentei bem à sua frente. O ceo não fez menção de ter notado a minha presença. Embora os muitos meses de trabalho ali pudessem ter me calejado, não deixava de ser perturbador.

			Eu era seu braço direito, e praticamente nada nem ninguém chegava até ele sem antes passar por mim. Era isso que tornava aquele telefonema tão interessante. Não estava na agenda dele.

			Sei lá com quem ele falava, mas a conversa o deixara vermelho de raiva. Eu já havia aprendido a duras penas a jamais interrompê-lo em momentos como aquele, senão sua cólera se dirigiria imediatamente a minha pessoa.

			Assim que ele desligou, seus olhos encontraram os meus. Eu sabia que tinha uma fração de segundo para dizer alguma coisa, caso contrário ele começaria a berrar comigo por ter sido obrigado a atender àquela ligação imprevista.

			“O que houve? Do que se trata?”, perguntei.

			“Alguém precisava pôr essas pessoas no devido lugar”, ele disse.

			Eu ignorava quem havia estado do outro lado da linha, mas seu tom irritadiço me levou a acreditar que era alguém que não o conhecia. As pessoas que trabalhavam para ele sabiam que era melhor não dizer nada que pudesse aborrecê-lo. Isso incluía dar-lhe más notícias, externar ideias que contrariavam suas opiniões e, lógico, fazer um sinal para que ele não agravasse uma situação ruim.

			Seria uma das últimas ligações que ele atenderia em seu escritório. Esse momento aparentemente banal mudou tudo.

			Acontece que a pessoa do outro lado da linha estava numa tentativa desesperada de relatar um problema com sérias consequências para a empresa. Como naquele dia tais inquietações foram recebidas com ira, decidiram levá-las ao conselho. Não muito tempo depois, o tal ceo foi demitido.

			Embora parte de mim queira dizer que a causa direta foi o comportamento dele, nós dois sabemos que isso não seria verdade. O ceo foi demitido por não agir em conformidade com a informação que a pessoa do outro lado da linha estava tentando lhe comunicar, porque seu ego não lhe permitiu. Se ele tivesse pensado com clareza, talvez ainda estivesse no emprego.[1]





		
			1.1. Pensar errado — ou nem sequer pensar

			A racionalidade é perda de tempo se não sabemos quando usá-la.

			Se você perguntar a alguém como aperfeiçoar o processo de raciocínio, você provavelmente vai ser agraciado com inúmeras ferramentas concebidas para ajudar a pensar de forma mais racional. As livrarias estão abarrotadas de livros que sugerem que o problema é nossa capacidade de fazer uso da razão. São obras que enumeram as etapas que devemos seguir e as ferramentas que devemos utilizar para ter discernimento. Se você já tem consciência de que deveria estar pensando, esse tipo de coisa pode ser útil.

			O que aprendi ao observar as pessoas é que, tal qual o ceo zangado, muitas vezes não temos noção de que as circunstâncias é que estão pensando por nós. É como se esperássemos a voz dentro da nossa cabeça dizer: “pare! este é um momento em que você precisa pensar!”.

			E por não saber que deveríamos estar pensando, deixamos que nossos impulsos controlem a situação.

			No intervalo entre o estímulo e a resposta, pode acontecer das duas uma: de forma consciente, fazemos uma pausa e aplicamos a razão à situação. Ou abrimos mão do controle e acionamos um comportamento-padrão.

			O problema é que nosso comportamento-padrão geralmente piora as coisas.

			Quando alguém nos menospreza, atacamos com palavras raivosas.

			Quando alguém nos exclui, supomos haver maldade da parte da pessoa.

			Quando as coisas vão mais devagar do que queremos, ficamos frustrados e impacientes.

			Quando alguém é passivo-agressivo, mordemos a isca e agravamos a situação.

			Nesses momentos de reação, não percebemos que nosso cérebro foi sequestrado pela biologia e que o resultado irá na direção contrária do que buscamos. Não nos damos conta de que acumular informações para obter uma vantagem está prejudicando a equipe. Não atinamos que estamos nos sujeitando às ideias do grupo quando deveríamos estar pensando por conta própria. Não enxergamos que nossas emoções estão nos fazendo reagir de tal modo que mais à frente só haverá complicações.

			Assim, o primeiro passo para melhorar nossos resultados é treinar para identificar os momentos em que, antes de mais nada, a sensatez é necessária, e fazer uma pausa a fim de criar um espaço mental para o pensamento eficaz. Esse treinamento exige muito tempo e esforço, porque envolve o contrapeso de padrões biológicos que se consolidaram ao longo de séculos. Entretanto, dominar as situações cotidianas que atravancam o futuro não é apenas uma possibilidade, é o ingrediente decisivo para o sucesso e para alcançar nossos objetivos de longo prazo.

			O ALTO CUSTO DE PERDER O CONTROLE

			Reagir sem raciocinar só piora as coisas.

			Penso numa situação absolutamente trivial, que estou cansado de ver. Durante uma reunião, um colega de trabalho faz pouco caso de um projeto que você está coordenando. Instintivamente, você rebate com um comentário ácido que deprecia o colega ou o trabalho dele. Você não fez uma escolha consciente para responder, apenas reagiu. Antes mesmo de entender direito o que está acontecendo, você já estragou tudo. Não só o relacionamento pessoal entre você e o colega sofre um abalo, mas a reunião descamba e sai do rumo planejado.

			Aí você precisa investir um bocado de energia para conseguir voltar à posição anterior. O relacionamento precisa ser consertado. A reunião que saiu dos trilhos deve ser remarcada. Num esforço para aliviar as tensões e acalmar os ânimos, pode ser que você precise falar com os demais participantes da reunião. E mesmo depois de tudo isso, talvez você se veja numa situação pior que antes. Cada testemunha e cada pessoa com quem essa testemunha conversou sobre o ocorrido recebeu um sinal inconsciente que corroeu a confiança depositada em você. Reconstruir essa confiança exige meses de empenho de sua parte.

			Todo o tempo e a energia que você consome para consertar seus erros não forçados[1] deixam de servir em prol dos resultados que você almeja. Possui imensa vantagem quem usa suas reservas de energia para alcançar seus objetivos do que para remediar seus problemas. O esforço da pessoa que aprende a pensar de forma eficaz acaba direcionado para obter os resultados desejados, ao contrário do que ocorre com quem não faz isso.

			Porém, aquele que não é capaz de administrar seus comportamentos-padrão pode abandonar a esperança de conseguir pensar com clareza.

			INSTINTOS BIOLÓGICOS

			Não existe nada mais forte do que os instintos biológicos. Eles nos controlam, muitas vezes sem nos darmos conta disso. A incapacidade de chegar a um denominador comum com nossos instintos apenas nos torna mais suscetíveis à força deles.

			Se você está penando para entender por que às vezes reage da pior maneira possível, o problema não é sua mente, que está fazendo exatamente o que a biologia a programou para fazer: agir com rapidez e eficiência em resposta a ameaças, sem perder tempo pensando.

			Se alguém arromba sua casa, você instintivamente se põe entre o invasor e seus filhos. Se alguém se aproxima de você com uma expressão ameaçadora, você fica tenso e em estado de alerta. Se sente que seu trabalho está em risco, talvez você comece inconscientemente a acumular informações. Seu cérebro animal acredita que, se você for a única pessoa que sabe fazer seu trabalho, ninguém jamais poderá te demitir. A biologia, não sua mente racional, diz a você o que fazer.

			Quando nossas reações impensadas pioram a situação, aquela vozinha que existe em nossa cabeça começa a martelar: “O que você estava pensando, seu idiota?” Bem, você não estava pensando, essa é que é a verdade. Você estava reagindo, exatamente como o animal que você é. Sua mente não estava no comando. A biologia é que estava.

			Nossas tendências biológicas estão programadas em nós, impressas em nossos circuitos.[2] Elas prestaram bons serviços a nossos ancestrais pré-históricos, mas hoje tendem a nos atrapalhar. Esses comportamentos atemporais já foram descritos e discutidos por filósofos e cientistas, desde Aristóteles e os estoicos até Daniel Kahneman e Jonathan Haidt.1

			Nós, por exemplo, assim como todos os animais, temos a propensão natural de defender nosso território.2 Isso não significa necessariamente assegurar a posse de um pedaço de terra na savana africana, pois, além de físico, o território é psicológico. Nossa identidade também faz parte do nosso território. Quando alguém critica nosso trabalho, nossa posição ou a maneira como nos vemos, instintivamente nos fechamos ou nos defendemos. Quando alguém questiona nossas convicções, paramos de ouvir e partimos para o ataque. Zero pensamento, puro instinto animal.

			Somos naturalmente programados para organizar o mundo em uma hierarquia. Fazemos isso porque ajuda a entender as coisas, a manter nossas convicções e, enfim, a nos sentirmos melhor. Mas quando alguém desrespeita nosso lugar no mundo e nossa compreensão de como ele funciona, reagimos sem pensar. Quando alguém te corta no trânsito e você tem um ataque de raiva, é a sua mente inconsciente que diz: “Quem é você pra me cortar?”. Você está reagindo a uma ameaça a seu senso de hierarquia. No trânsito, somos todos iguais. Todos devemos jogar de acordo com as mesmas regras. Dar uma fechada em alguém viola essas regras e sugere que o infrator se sente acima de você.[3] E pense quando você encerra uma discussão com seus filhos, que não estão obedecendo, com o argumento “Porque eu estou mandando” (ou o equivalente no escritório: “Porque eu sou o chefe”). Nesses momentos, você parou de pensar e regrediu às suas tendências biológicas de reafirmação da hierarquia.

			Temos senso de autopreservação. A maioria de nós jamais derrubaria alguém intencionalmente a fim de pôr em marcha nosso propósito.[4] A palavra-chave aqui é “intencionalmente”, porque intenção envolve pensamento. Quando somos provocados e não pensamos, nosso desejo de autoproteção assume o controle. Quando uma empresa se vê sob a ameaça do fantasma das demissões, num piscar de olhos pessoas em geral decentes se mostram dispostas a puxar o tapete umas das outras para manter o emprego. Lógico que ninguém quer de caso pensado prejudicar os colegas, mas se no fim das contas as coisas se resumirem a “eles ou eu”, as pessoas farão de tudo para salvar a pele e sair por cima. Isso é biologia.

			Nossos instintos biológicos fornecem uma resposta automática sem processamento consciente. Afinal, é para isso que eles servem!

			O processamento consciente consome tempo e energia. A evolução favoreceu os atalhos de estímulo-resposta porque são vantajosos para o grupo: eles melhoram a aptidão do grupo, a sobrevivência do grupo e a reprodução. À medida que os humanos continuaram a florescer em grupos, desenvolveram-se as hierarquias, criando ordem a partir do caos e conferindo a todos nós um lugar. A territorialidade é a forma como tentamos evitar conflitos contra os outros — você fica fora do meu território, eu fico fora do seu. E a autopreservação significa que escolhemos a sobrevivência em detrimento de regras, normas ou costumes.

			O problema ocorre quando deslocamos o foco do todo para dar um close no indivíduo, de eras de evolução para o momento presente da decisão. No mundo de hoje, a sobrevivência básica não está mais em questão. As tendências que outrora nos serviam agora atuam muitas vezes como uma âncora que nos mantém empacados, enfraquecendo nossa posição e tornando as coisas mais difíceis do que precisam ser.

			CONHECER SEUS PADRÕES

			Embora esses instintos sejam muitos, penso que quatro se destacam como os mais notáveis, os mais marcantes e os mais perigosos. São comportamentos que representam algo semelhante às configurações-padrão ou configurações de fábrica do nosso cérebro.3 São programas comportamentais gravados em nosso dna pela seleção natural e que nosso cérebro executará automaticamente quando acionado, a menos que paremos e reservemos um tempo para pensar. Eles têm muitos nomes, mas, para os propósitos deste livro, vamos chamá-los de padrão da emoção, padrão do ego, padrão social e padrão da inércia.

			Vejamos como cada um funciona, em essência:

			1.	Padrão da emoção: tendemos a responder a sentimentos e não a argumentos e fatos.

			2.	Padrão do ego: tendemos a reagir a qualquer coisa que ameace nossa autoestima ou nossa posição em uma hierarquia de grupo.

			3.	Padrão social: tendemos a nos submeter às normas do grupo social estendido.

			4.	Padrão da inércia: tendemos a resistir à mudança e a preferir ideias conhecidas, processos e ambientes com os quais estamos familiarizados, pois somos criaturas que cultivam hábitos e buscam conforto.

			Não há limites rígidos entre os padrões; volta e meia um se mescla com o outro. Cada um deles, sozinho, é suficiente para provocar erros não forçados, mas, quando atuam juntos, as coisas rapidamente se degringolam.

			As pessoas que dominam seus comportamentos-padrão obtêm os melhores resultados no mundo real. Não é que não tenham temperamento instável ou ego: elas sabem como controlá-los, em vez de serem controladas por eles. Graças à capacidade de pensar com clareza em situações do cotidiano, elas sempre garantem uma boa posição para o dia seguinte.

			Na seção a seguir, apresentarei uma visão geral de como esses padrões se manifestam no comportamento humano e como reconhecer quando estão em ação em sua vida. Depois que você passar a observar os padrões, não apenas suas ações passadas farão mais sentido, como você aprenderá a identificar quando outras pessoas também estão reagindo a eles.





		
			1.2. O padrão da emoção

			O poderoso chefão é um dos meus filmes prediletos, em parte por causa de suas muitas lições de negócios. Vito Corleone, o chefe da família mafiosa, é um mestre da paciência e da disciplina. Mantendo sob controle seus padrões, ele nunca reage sem raciocinar e, quando reage, é com eficácia impiedosa.

			Seu filho mais velho, Santino, também conhecido como Sonny, é o provável sucessor do pai. Ao contrário de Vito, no entanto, ele é vingativo, impulsivo e tem o pavio curto. É dado a acessos de fúria, primeiro reage e só depois raciocina. Por causa de seus erros não forçados, ele costuma jogar a vida no modo mais difícil.

			O padrão da emoção controla Sonny e ele não percebe. Em certa ocasião, ele surra publicamente o cunhado Carlo Rizzi, o que lhe trará consequências não premeditadas. Em outra ocasião, uma família rival propõe uma parceria de venda de drogas a Vito, que a recusa, mas o impetuoso primogênito, sempre propenso a reagir sem pensar, intervém e solapa a resposta do pai. Depois, Vito dá uma lição ao filho: “Nunca mais diga a ninguém de fora da família o que você está pensando”. Mas essa lição chega tarde demais, o estrago já está feito. O traficante deduz que, com Vito fora de cena, Sonny aceitará o negócio. Sua indiscrição resulta numa tentativa de assassinato que fere gravemente o pai.

			Enquanto Vito convalesce no hospital, Sonny se torna o chefe interino da família. Fiel à sua natureza impulsiva, ele declara guerra às outras famílias. Enquanto isso, Carlo Rizzi continua ressentido por Sonny tê-lo espancado na frente de seus homens, e conspira com uma família rival para matá-lo. Carlo joga a isca e incita o cunhado a reagir sem raciocinar, e a consequência é seu brutal assassinato na cabine de pedágio da pista elevada de Jones Beach.

			No fim das contas, o temperamento explosivo de Sonny o leva à derrocada, como acontece com muitas pessoas. Quando respondemos sem raciocinar, é maior a probabilidade de cometermos erros que, olhando para trás, parecem muito óbvios. Na verdade, quando reagimos baseados na emoção, muitas vezes nem percebemos que estamos numa posição que exige reflexão. Se a pessoa está possuída pelo momento, nem todas as ferramentas de raciocínio do mundo poderão ajudá-la.

			DA EMOÇÃO À AÇÃO

			Há um pouquinho de Sonny em cada um de nós. Quando sentimos raiva, medo ou outra emoção, somos compelidos a agir no ato. Porém, nesses momentos, raramente a ação à qual somos impelidos tem serventia.

			Sentir raiva de um rival nos impede de fazer o que é melhor para nós. O medo de perder uma oportunidade nos leva a abreviar o pensamento e agir de forma impulsiva. A indignação diante de uma crítica faz com que, em nome da autodefesa, optemos por desferir ferozes ataques, afugentando potenciais aliados. A lista continua, sem fim.

			As emoções podem zerar todo o seu progresso. Não importa o quanto você pensou ou trabalhou em alguma coisa: tudo pode ser desfeito num piscar de olhos. Ninguém está imune. O atleta olímpico norte-americano Matthew Emmons, por exemplo, era um prodígio que chegou a dominar a modalidade de tiro competitivo com carabina. Ele estava prestes a ganhar seu segundo ouro olímpico quando o padrão da emoção fez seu estrago. Emmons estava na rodada final. Ele apontou. Disparou. E acertou na mosca. O único problema: atirou no alvo errado, o do competidor vizinho! Tivesse mirado o alvo certo, a medalha de ouro seria dele. Emmons recebeu nota zero e caiu para o oitavo lugar.

			Mais tarde, ele explicou que, antes de abaixar a arma e fazer pontaria, ele costumava olhar através da mira da arma para o número acima do alvo, de modo a se certificar de que era o correto. Na ocasião, pulou esse passo crucial. “Naquele último disparo”, ele disse, “eu só estava preocupado em me manter calmo […] então nem olhei para o número.”1 Por causa disso, o ponto foi para o padrão da emoção.

			Embora tenha proporções épicas, o fiasco olímpico de Emmons empalidece em comparação com a tragédia que se desenrolou na vida de um ex-colega meu. Vamos chamá-lo de Steve. Notei que Steve sempre parecia se fechar toda vez que discussões sobre política vinham à tona nos jantares com os colegas de trabalho. Um dia eu lhe perguntei em particular qual era o motivo disso.

			Ele me contou uma história da qual eu nunca esqueceria.

			Certa noite, seu pai e sua mãe foram jantar na casa dele. Começaram a falar de política e impostos, e a conversa ficou acalorada. As emoções de Steve logo assumiram o controle, e ele começou a dizer coisas que provavelmente não tinha a intenção de dizer. Coisas que ele não poderia desdizer. Coisas que estamos sujeitos a falar quando reagimos em vez de pensar.

			Foi a última conversa que Steve teve com seus pais. No caminho de volta para casa, o carro deles foi abalroado por um veículo conduzido por um motorista embriagado. Nenhum dos dois sobreviveu. Aquela noite o assombra até hoje. É uma lembrança que não vai embora, de um momento corriqueiro do qual ele se arrependerá para sempre.

			As emoções são capazes de transformar os melhores de nós em idiotas, afastando-nos do pensamento eficaz. No entanto, em geral elas recebem ajuda. Mais tarde, veremos algumas das muitas vulnerabilidades biológicas inerentes que nos deixam ainda mais expostos à força do padrão da emoção: privação de sono, fome, cansaço, emoção, distração, estresse causado pela pressa e por estarmos num ambiente desconhecido. Se você estiver em qualquer uma dessas condições, cuidado! O padrão da emoção provavelmente está comandando o show. Investigaremos também aquilo que pode proteger você nessas situações.

		


		
			1.3. O padrão do ego

			Em O poderoso chefão, Carlo Rizzi é o protótipo de outro padrão: o ego.

			Carlo passa a integrar a família Corleone ao casar com a filha de Vito, Connie. Ocupa uma posição relativamente baixa na hierarquia social. Orgulhoso e egocêntrico, vai ficando cada vez mais frustrado ao ser relegado a um papel secundário nos negócios da família, e essa frustração o leva a tomar algumas atitudes imperdoáveis.

			É o que às vezes acontece na vida: o padrão do ego nos instiga a fomentar e proteger nossa autoimagem a todo custo.

			No caso de Carlo, a combinação de dois aspectos — a constante lembrança de sua baixa posição na família e o desejo de defender sua autoimagem (“Eu sou capaz de fazer mais do que meu trabalho exige de mim, mas eles insistem em não me dar mais tarefas”) — é o que, no frigir dos ovos, o leva a cometer a traição extrema. Carlo jamais teve a intenção de destruir a família Corleone por dentro. Ele queria um papel em conformidade com a maneira como via a si mesmo. A indignação diária de ser tratado como inferior provocou uma reação em cadeia que ele nunca havia planejado.

			
PARECER BEM-SUCEDIDO VS. SER BEM-SUCEDIDO

			Nem todo tipo de confiança tem a mesma origem. Às vezes, a confiança brota de um comprovado histórico de pôr em prática um conhecimento profundo; outras vezes surge da mera leitura de um artigo. É extraordinária a frequência com que o ego transforma conhecimento fortuito em confiança afoita.

			Adquirir um conhecimento rasteiro pode ser perigoso, como um dos meus filhos aprendeu a duras penas. Pouco disposto a escrever seu dever de casa em francês, o que lhe exigiria um bocado de tempo e esforço, ele julgou que poderia redigir o texto em inglês e depois traduzi-lo por meio de um tradutor on-line. Quando lhe perguntei como é que ele conseguiu terminar a tarefa tão rápido, ele me disse que tinha sido fácil, e ficou por isso mesmo. Claro que o professor percebeu o embuste e o agraciou com um retumbante zero.

			Nosso ego nos faz ceder à tentação de pensar que somos mais do que de fato somos. Se não for controlado, o ego pode transformar a confiança em excesso de confiança, ou até em arrogância. Adquirimos um naco ínfimo de conhecimento na internet e de repente somos pura soberba. Tudo parece fácil. E com isso corremos riscos, e muitas vezes nem percebemos que estamos nos expondo a riscos. No entanto, devemos resistir a esse tipo de autoconfiança fortuita, se quisermos obter aquilo que almejamos.

			Recentemente, assisti a uma palestra sobre o aumento da população de rua; a pessoa sentada ao meu lado comentou que seria facílimo resolver esse problema profundo e complexo. O sujeito estava inebriado por uma dose de autoconfiança fortuita, baseada numa compreensão rasa da questão, por isso, a seu ver, o problema parecia ser dos mais simples. No entanto, na opinião das pessoas dotadas da competência baseada em conhecimento adquirido com muito esforço, o problema estava longe de ser simples. Elas tinham plena consciência da realidade da situação.

			O conhecimento fortuito nos leva a julgamentos apressados e irrefletidos. “Entendi! Deixa comigo!”, pensamos. Nós nos convencemos de que eventos pouco prováveis (com poucas chances de acontecer) são eventos improváveis, com chance zero de acontecer, e pensamos apenas nos cenários mais favoráveis e nos melhores resultados possíveis. Por causa do nossa recém-descoberta (e falsa) confiança, temos a sensação de sermos imunes ao azar — às coisas ruins que acontecem com as outras pessoas.1

			A confiança não torna menos prováveis os resultados ruins, tampouco aumenta as chances dos bons resultados: ela apenas nos cega para os riscos. Além do mais, o ego nos deixa mais preocupados em manter ou melhorar a nossa posição numa hierarquia social (aos olhos alheios) do que em enriquecer nosso conhecimento ou apurar nossas habilidades.

			Uma das razões pelas quais as pessoas têm dificuldade para capacitar outras no trabalho é que, como elas precisam de nós para todas as decisões, nós nos sentimos importantes e indispensáveis. Ter pessoas dependendo de nós desperta a sensação de que somos não apenas necessários, mas poderosos. Quanto mais pessoas dependerem de nós, mais poderosos nos sentimos. No entanto, essa posição costuma ser autodestrutiva. Aos poucos, e depois subitamente, nos tornamos prisioneiros das circunstâncias que criamos; passa a ser necessário um esforço cada vez maior para permanecermos no mesmo lugar, e nos aproximamos do limite da força bruta.[1] É apenas uma questão de tempo até que as coisas se despedacem.

			A pessoa que deseja que os outros a vejam como alguém importante e excepcional mostra ao mundo de que modo ela pode ser manipulada. Temos a propensão a nos preocupar menos com a excelência de verdade do que com maneiras de transparecer excelência. Quando alguém menospreza ou desqualifica a forma como nos vemos (ou como queremos ser vistos), o ego entra em ação, e muitas vezes reagimos sem raciocinar. Carlo Rizzi é um exemplo fictício, mas existem muitos na vida real.

			Em setembro de 1780, por exemplo, o general norte-americano Benedict Arnold teve um encontro secreto com um espião britânico. Em troca de 20 mil libras e o comando de uma brigada militar, Arnold concordou em ceder aos britânicos o controle do forte em West Point, posição estratégica que na época estava sob seu comando.

			Que força poderosa seria capaz de fazer alguém trair seu país? O motivo de Arnold era o mesmo de Carlo Rizzi: anos de ressentimento acumulado acerca de sua posição social.

			Arnold era um militar talentoso, um oficial de mão-cheia, mas não era exatamente um sujeito benquisto. Suscetível a acessos de inveja, vira e mexe se queixava de que o Congresso promovia oficiais mais jovens e menos competentes, esquecendo-se dele. Era rápido no gatilho para reagir a desfeitas e ofensas sociais, tanto reais quanto imaginárias. E, dada sua inclinação para provar sua superioridade humilhando as pessoas de quem discordava, criou um exército de inimigos.

			Mesmo assim, Arnold conseguiu ganhar a confiança do comandante em chefe do Exército Continental, George Washington, que o nomeou governador militar da Filadélfia. Nessa época, Arnold pediu em casamento Peggy Shippen, filha de uma abastada família local.

			Simpatizantes do lealismo,[2] os Shippen só se interessavam por pessoas ricas como eles. Arnold, no entanto, não havia nascido em berço de ouro. Seu pai alcoólatra dissipou a fortuna da família quando o filho ainda era menino. Desde então, ele vinha tentando restaurar a posição da família na sociedade.

			Arnold levava uma vida de luxo e extravagâncias, dando festas suntuosas na esperança de ganhar o respeito da elite rica da Filadélfia. Prometeu aos Shippen um dote generoso, concedendo a Peggy uma vultosa soma em dinheiro como prova de seus opulentos recursos financeiros, e se comprometeu a arcar com uma exorbitante hipoteca para comprar uma mansão. Quando Arnold e Peggy enfim casaram, ele já estava atolado em dívidas. O casal nem pôde ocupar a tal mansão, porque ele precisou alugar a propriedade para pagar a hipoteca.

			O estilo de vida perdulário de Arnold chamou a atenção de muitos inimigos, incluindo Joseph Reed, o inescrupuloso presidente do Conselho Executivo Supremo da Pensilvânia. Reed fundamentou uma acusação de corrupção e prevaricação contra Arnold, um processo frágil e inconsistente que, ao que parecia, tencionava mais desonrá-lo publicamente do que qualquer outra coisa. Descobriu-se, no entanto, que Arnold vinha usando sua posição de governador militar para obter lucro financeiro. No fim das contas, seu caso foi levado a uma corte marcial. A única punição foi uma leve repreensão por parte do general Washington, mas ainda assim Arnold julgou que Washington o havia traído.

			Pouco tempo depois, ele viraria a casaca.

			O orgulho de Arnold estava ferido. Ele queria mostrar aos outros o seu valor e a sua importância. Queria que o vissem como ele via a si mesmo. Uma vez que isso não aconteceu, ele deixou de exercitar a capacidade de discernimento e acabou entrando para a história pelos motivos errados.

			Quem nunca se viu em situação semelhante? Alguém próximo a você não te valoriza da maneira como você gostaria de ser valorizado. Talvez essa pessoa não atine com a sua perspicácia. Ou talvez não reconheça o quanto você faz por ela. No desespero para satisfazer ao ego, seja em âmbito pessoal ou profissional, você para de pensar e faz coisas que em outras circunstâncias não faria — por exemplo, tenta seduzir um concorrente ou flerta com alguém numa festa. Um exemplo que já vi muitas vezes no local de trabalho é quando a pessoa, por se sentir subestimada, deixa de empenhar 100% de sua capacidade.[3] O ego agarra seu inconsciente, joga pela janela seus objetivos de longo prazo e a põe na rota da destruição.

			Se Arnold não tivesse sido tão vorazmente consumido pelo ego — e, em vez disso, tivesse reagido menos e raciocinado mais —, poderia ter percebido que seus objetivos políticos de longo prazo e o bem-estar de sua família exigiam um estilo de vida mais modesto.

			SENTIR QUE ESTAMOS CERTOS É MELHOR DO QUE ESTARMOS CERTOS

			Nosso desejo de sentir que estamos certos sobrepuja nosso desejo de estarmos certos.

			O padrão do ego nos incita a sentir que estamos certos à custa de realmente estarmos certos. Poucas coisas nos causam uma sensação melhor do que ter razão — tanto que, de forma inconsciente, reorganizamos o mundo em hierarquias arbitrárias para mantermos nossas convicções e nos sentirmos melhor em relação a nós mesmos. Minha primeira lembrança de fazer isso remonta à época em que, aos dezesseis anos, trabalhei como operador de caixa em um supermercado.

			Um determinado cliente sempre tratava mal os funcionários. Ele chegava dirigindo um baita carrão, estacionava em local proibido na frente do estabelecimento e entrava afobado para comprar alguma coisa. Se havia fila, ­fazia comentários grosseiros e, levantando a voz, ordenava que todo mundo se apressasse para atendê-lo logo. Nós o chamávamos de “sr. Rolex”.

			Um dia, enquanto esperava na fila do meu caixa, o homem me disse: “Porra, rapaz, agiliza aí, porque este meu Rolex aqui não se paga sozinho”. Não transcreverei a resposta que eu dei, mas digamos que me custou o emprego.

			Valeu a pena, porém, porque a experiência me fez perceber que algumas pessoas organizam sua hierarquia inconsciente com base em dinheiro e ­status. Era recorrendo a esses critérios que o sr. Rolex contabilizava os pontos de seu placar para ficar sempre por cima e levar a melhor.

			Lembro que naquela noite voltei a pé pra casa pensando que, embora tivesse perdido o emprego, pelo menos eu não era igual ao sr. Rolex. E naquele momento rearranjei o mundo de tal modo que eu, um estudante do ensino médio recém-desempregado, sem carro nem relógio luxuoso, saíra por cima. Inconscientemente, organizei o mundo de tal forma que de uma só tacada consegui me pôr acima dele e ainda me sentir melhor comigo mesmo.

			Naquele dia, nós dois retrocedemos ao padrão do ego.

			A maioria das pessoas passa a vida supondo que estão certas… e que quem não vê as coisas do seu jeito está errado.2 Nós confundimos nosso ideal de mundo com a efetiva realidade do mundo. Pouco importa o assunto: estamos sempre certos sobre política, sobre as outras pessoas, sobre as nossas lembranças dos acontecimentos, sobre qualquer coisa. Fazemos confusão entre nossas aspirações e expectativas acerca do funcionamento do mundo e o funcionamento real do mundo.

			Lógico que não é possível ter razão a respeito de tudo o tempo inteiro. Todo mundo comete equívocos ou tem lapsos de memória e não lembra direito de algumas coisas. Mas ainda assim queremos sentir que estamos certos o tempo todo e, idealmente, fazer com que outras pessoas corroborem esse sentimento. Assim, canalizamos uma energia descomunal para provar aos outros — ou a nós mesmos — que estamos certos. Quando isso acontece, estamos menos preocupados com os resultados e mais concentrados em proteger nosso ego.

			Mais adiante, apresentarei em detalhes como combater o padrão do ego. Por ora, tenha em mente que é possível reconhecer o ego quando ele irrompe e mostra a cara. Se você percebe que está gastando uma energia gigantesca para mudar a percepção das pessoas a seu respeito; se com frequência sente que seu orgulho está sendo ferido; se depois de ler um ou dois artigos sobre determinado tema você já começa a se considerar um especialista; se você sempre tenta provar que está com a razão e tem dificuldade em admitir erros; se você sofre para dizer “eu não sei”; se você com frequência sente inveja dos outros ou julga que nunca recebeu o reconhecimento que merece — fique atento e alerta! Seu ego está no comando.
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