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			Aos meus incríveis pais, Charlotte e Pierre Picot, que me ensinaram a ter um desrespeito saudável pelas autoridades, e também que eu poderia alcançar qualquer coisa a que me dedicasse.


		




		

			As pessoas não compram por necessidade ou lealdade; elas compram por instinto.


		




		

			INTRODUÇÃO


			Os seres humanos são irredutíveis. São obstinados. De mente fechada. Céticos. Resistentes à mudança. Na década de 1980, os gerentes de marca da equipe de cuidados infantis da Johnson & Johnson tentavam revitalizar havia anos os negócios da empresa, que se encontravam em declínio. Marcas próprias, com um logotipo de lágrima de aparência semelhante, e a Mennen Baby Magic haviam ganhado participação de mercado. Em resposta, a Johnson & Johnson tentou lançar novos produtos, promovendo-os como algo que poderia ser usado tanto em bebês como em adultos, e criou campanhas comoventes, como “Porque você nunca para de se cuidar” (nada funcionou). A participação de mercado estava em queda, e ninguém parecia encontrar uma solução. Obviamente, isso era um problema. Salvo o Tylenol como possível exceção, o xampu para bebês da Johnson era a galinha dos ovos de ouro da gigante de produtos de uso pessoal e farmacêuticos. E algo estava errado. Durante a maior parte da vida da empresa, a fórmula para anunciar produtos para bebês era como uma estampa carimbada: uma imagem repetitiva de jovens mães segurando bebês na tradicional pose de “Madona e o menino”. Qualquer outra coisa era heresia. No entanto, mesmo sendo jovem na equipe de marketing de cuidados infantis, eu havia notado algo. Quando era um pai empurrando um carrinho de bebê pela rua, as mães viravam a cabeça para olhá-lo.


			Entrei de cabeça nas tendências quantitativas e descobri que os pais começavam a se envolver mais no cuidado dos filhos. Testei pesquisas de comportamento e tive como resultado que a fixação de mães com pais carinhosos estava no topo da lista. Então coloquei saltos altos, echarpe com um laço no pescoço e um tailleur (a versão feminina dos poderosos ternos masculinos dos anos 1990), e marchei até o escritório do meu chefe. 


			— Sei o que precisamos fazer para consertar o negócio — falei. Ele parecia desanimado, mas eu não me deixei abalar. — Precisamos colocar nosso primeiro pai em um comercial de cuidados infantis. 


			Em seguida sorri em triunfo, esperando que uma lâmpada se acendesse sobre a cabeça dele, ou que fogos de artifício iluminassem o céu. Era isso. Uma ideia que surge uma vez na vida. 


			Com três palavras, todo o meu ânimo foi pelo ralo. 


			— Você está louca. — Antes que eu pudesse intervir, ele continuou: — São as mães que compram esses produtos, não os pais. Não temos nenhuma pesquisa que sugira que elas querem ver os pais cuidando dos bebês e, mesmo se tivéssemos, não há provas de que seria bom para os negócios. — E, com isso, me conduziu para fora do escritório. 


			Mas continuei batendo nesta tecla, defendendo-a sempre que surgia uma oportunidade. Expliquei como poderíamos ser a primeira empresa no ramo de cuidados infantis a assumir esse ponto de vista não convencional. Ainda assim, ninguém se interessou. Então veio minha avaliação de desempenho daquele ano, com um comentário que nunca esquecerei: “Leslie é aficionada por colocar pais na publicidade, o que demonstra um foco excessivo na execução de marketing, em vez de um pensamento estratégico.” Enquanto estive na Bain & Company, em Harvard e, depois, na Procter & Gamble, me diziam que o pensamento estratégico era meu superpoder. Na verdade, eu me definia a partir dele. Ler essa frase na minha avaliação foi devastador. Mas isso não me parou. Trouxe a ideia para reuniões de equipe, conversas a dois, o bebedouro. Estava obcecada. 


			Se eles enfim cederam porque acreditaram de verdade na minha ideia ou porque se cansaram de mim, ninguém jamais saberá, mas eles por fim colocaram o primeiro pai em um comercial de xampu para bebês da Johnson. E sabe de uma coisa? Foi o comercial com a maior pontuação na história da empresa. O negócio começou a crescer mais uma vez. A gestão ficou radiante.


			Eu havia encontrado meu primeiro código megapotencializado: uma passagem secreta para a mente inconsciente dos consumidores que tem poder para mudar toda a trajetória de um negócio. O pai, em vez da mãe, dando banho no bebê estimulou associações familiares (cuidado, ternura, carinho), mas o fez de uma maneira nova, distinta e surpreendentemente poderosa. Agora, a marca não apenas cuidava de seus consumidores, como também era progressista. O comercial apelava para o lado sensível dos homens, mostrando o tipo de marido participativo que toda mãe desejava, enquanto dava à esposa uma pausa muito bem-vinda. O notável contraste entre um corpo masculino forte e um bebê frágil e delicado também era cativante do ponto de vista visual e se infiltrava na mente das pessoas, construindo uma estrutura de memória. A princípio, o anúncio estava vendendo xampu infantil; mas, no inconsciente, estava relacionando todas essas associações positivas à marca, um fenômeno que tinha uma conexão direta com as vendas. 


			Essa experiência me levou a uma constatação gritante. Não podemos convencer ninguém de nada, não importa como tentemos. As escolhas das pessoas não são baseadas em um pensamento consciente. Ninguém toma decisões motivado por fatos nem por notar uma necessidade. Não se compra um produto ou serviço movido por lealdade ou emoção. No fundo, a grande maioria das decisões vem da escolha instintiva que vive no inconsciente, desde nossa marca preferida de água engarrafada até o candidato à presidência em que votamos. É como uma lâmpada se acendendo em um quarto em completo breu: arregalamos os olhos e tudo simplesmente faz sentido, sem que seja preciso refletir. Para simplificar a complexidade da tomada de decisões humanas, eu me refiro aos dois mecanismos distintos do cérebro como a mente consciente e a inconsciente. Embora exista apenas um cérebro que funciona de forma holística, é a mente inconsciente que exerce a maior influência em nossas decisões do dia a dia. 


			Mas, para muitos, essa é uma ideia contraintuitiva. Isso porque a crença na tomada de decisões de modo consciente tem reinado por muito tempo. Em nenhum lugar essa ideia está mais enraizada do que no mundo do marketing e da publicidade, uma indústria que, somente nos Estados Unidos, vale mais de 350 milhões de dólares. Departamentos de marketing, agências publicitárias e um sem-fim de empresas de pesquisa e consultoria foram construídos para influenciar o público, usando regras desenvolvidas em meados do século xx, antes que qualquer pessoa percebesse como nós, de fato, tomamos decisões. 


			Essas regras ultrapassadas do marketing penetraram nossa compreensão social de tudo que fazemos, desde como vendemos produtos e serviços a como formamos um argumento. E elas estão profundamente enraizadas. Até mesmo as crianças reconhecem essas regras como leis não verbalizadas. Quando meu filho estava concorrendo a representante de turma aos doze anos, insistiu que os cartazes dele deviam se destacar com uma mensagem única e visual. Essa regra (parte do Marketing Para Leigos) é inerente ao manual social que todos temos em nossa mente a respeito de como vender qualquer coisa. Mas, na verdade, o cérebro humano é programado para se conectar com o que é familiar, e não com o que é único. 


			O marketing tradicional, e sua influência na cultura em geral, nos levou ao erro, fazendo com que acreditássemos que a mente consciente é persuadível, que as regras clássicas do marketing são infalíveis. Mas estou aqui para dizer que não são. E a razão disso é que a mente consciente é cética, ciente de que está sendo alvo de marketing e, portanto, resistente à mudança. Além disso, a mente consciente é responsável por apenas 5% das nossas decisões, como sugerido pelo professor Gerald Zaltman, da Harvard Business School, e pelo economista comportamental Daniel Kahneman. Pense nisso por um momento: impressionantes 95% das nossas escolhas são feitos pelo inconsciente. Ainda assim, todos os aspectos dos mundos dos negócios, da política e da publicidade dependem desse modelo consciente de marketing. Essas ideias são institucionalizadas, ensinadas e postas em prática em todos os lugares, desde os departamentos de marketing da P&G aos programas de MBA em torno do mundo. Essa abordagem é como tentar vender para uma porta. 


			Por mais de cinquenta anos, profissionais de marketing seguiram esse modelo tradicional de persuasão: reúna mais argumentos, bombardeie as pessoas com mensagens, gaste mais do que os concorrentes e assim você dominará o mercado. Mas nós entramos em uma nova era: a Era do Instinto. E, assim como outras eras culturalmente transformadoras de nossa história, do Renascimento à Era Industrial à Revolução Tecnológica, todas impulsionadas por um progresso estrondoso em uma bolha em particular, esta não é diferente. Hoje, esse progresso se assentou em nossa compreensão do cérebro humano. E os efeitos são sentidos em todas as áreas da vida contemporânea (da economia à política, da educação aos cuidados de saúde). 


			A verdade é difícil de engolir para muitas pessoas: a tradicional abordagem do marketing de modelo consciente está morta. Na verdade, empresas, políticos, organizações sem fins lucrativos e líderes de todos os tipos estão seguindo um método que não só está ultrapassado e, em grande parte, é ineficaz, mas que também vai contra o funcionamento do nosso cérebro. Não é de se surpreender que tantos esforços do marketing e da publicidade não tenham um bom retorno em relação ao investimento. Isso ajuda a explicar por que o crescimento dos cem maiores anunciantes diminuiu 4% de 2009 a 2019. Só é possível gritar com as pessoas por um tempo até elas pararem de dar ouvidos, ou começar a dar descontos atrás de descontos até estar oferecendo o produto ou o serviço de graça. É hora de abandonar o antigo modelo de persuasão e abraçar um novo, um que seja embasado no modo como o cérebro realmente funciona. 


			O AMADURECIMENTO DA CIÊNCIA COMPORTAMENTAL


			Depois de começar a carreira no marketing da Procter & Gamble e, mais tarde, mudar para a Johnson & Johnson, logo percebi que, quando se está dentro de grandes corporações, espera-se que você siga uma ortodoxia de marketing convencional. Minhas ideias eram diferentes das de todos os outros. Eu defendia que o que as pessoas dizem em pesquisas não é confiável, que sugestões telegráficas são mais eficazes do que a persuasão direta, e que marcas bem-sucedidas têm múltiplas associações para os consumidores, em vez de um único traço definidor de identidade. Essas ideias e minhas pesquisas aos poucos foram se consolidando em um modelo, um que era completamente diferente do modelo convencional de marketing, e o qual ia bem na contramão do cerne do treinamento da p&g. Não foi muito bem-recebido. 


			Como a maioria dos pensadores não convencionais, em especial as pensadoras, muitas vezes eu era ignorada ao expressar essas crenças pouco ortodoxas. Mas continuei persistindo. Sentia que precisava fazer isso. Em muitas das empresas em que trabalhei no início da carreira, várias marcas do portfólio tinham um crescimento vagaroso. Ninguém parecia entender por quê. Ali estava eu, no centro das capitais de marketing do mundo, trabalhando para empresas renomadas pelo gerenciamento de marca, mas ninguém sabia como fazer os negócios crescerem com consistência. Se eles não sabiam como encontrar o rumo para um crescimento sustentável, então quem sabia? 


			Um atrás do outro, vi gerentes de marca tentarem desvendar os mistérios da conversão de clientes e do crescimento empresarial com resultados incertos. Eles se amparavam demais em incentivos promocionais, como cupons, compre-um-leve-dois e programas de recompensa para os clientes. E também aceitavam de olhos fechados o que os clientes relatavam nas pesquisas, mesmo que, muitas vezes, isso não fosse refletido nos resultados do mercado. Vi a mesma coisa acontecer em campanhas políticas: as pesquisas apontavam para uma direção, mas os votos seguiam por outro caminho. Ninguém estava nem um pouco mais perto de descobrir a essência do que, de fato, faz alguém escolher uma marca, votar em um candidato ou apoiar uma causa específica. 


			Então fui até os consumidores. Ouvi-os com muita atenção enquanto confidenciavam os motivos pelos quais eram leais às marcas que compravam, e notei que, quando observava o real comportamento deles em, por exemplo, um supermercado, essas razões pareciam ser deixadas de lado. Ali, agiam no piloto automático. Suas escolhas eram instintivas, automáticas. Sem contemplação. Sem nenhum “motivo”. Eles simplesmente pegavam. Explicavam por que escolhiam a mesma marca de sabão ou de cereal todas as vezes que iam ao mercado; mas, na realidade, isso era uma racionalização que ocorria depois de fazerem a escolha. Nas pesquisas, o que as pessoas diziam ser o motivo para escolherem uma marca raras vezes coincidia com os verdadeiros motivadores de tal escolha. O mesmo ocorria quando faziam doações para certas instituições de caridade, ou votavam em um partido político em vez de em outro. Algo maior estava em jogo. 


			Em 1995, deixei o mundo corporativo para fundar a Triggers®, a primeiríssima empresa de estratégia criada com base nos princípios da ciência comportamental. A Triggers também é a primeira empresa de pesquisa e estratégia de marca fundada por uma mulher que ainda existe. Desde então, eu e meus colegas trabalhamos lado a lado com as mesmas empresas da Fortune 500 que eu havia deixado para trás, ajudando-as a mudar, com consistência, o comportamento instintivo de compra de seus clientes e consumidores. Juntos, nossa equipe de estrategistas experientes tem orientado grandes empresas, como McDonald’s, Pernod Ricard, PepsiCo e Mars, a alcançar um crescimento mais rápido e sustentável. Os resultados falam por si só: quando os clientes executam nossas recomendações com precisão, eles assistem às taxas de crescimento ficarem duas ou três vezes maiores em relação ao ano anterior. 


			Mas isso não quer dizer que foi fácil. De muitas maneiras, estávamos cerca de vinte anos à frente do nosso tempo. Discutíamos atalhos cognitivos que funcionam no nível inconsciente muito antes de a ciência comportamental começar a se infiltrar nos negócios e na cultura popular. Previsivelmente irracional, de Dan Ariely, não seria publicado até 2008, e Rápido e devagar: Duas formas de pensar, de Daniel Kahneman, só foi dar as caras em 2011. E, quando surgiram, não mudaram para valer o modo como os líderes comandavam seus respectivos negócios. A economia comportamental ainda era vista como uma prática nichada interessante, mas que não era essencial para a construção das marcas. 


			Ao longo da última década, contudo, o interesse em ciência comportamental estourou. Toda grande empresa de consultoria e toda agência de publicidade têm cientistas comportamentais a uma ligação de distância, isso se já não constarem na folha de pagamento. É muito mais comum ver empresas da Fortune 100 rastreando os componentes da disponibilidade mental (saliência perceptual, relevância da categoria e distinção) para medir a saúde da marca. Mas a maioria dessas abordagens ainda se concentra na teoria; não é de se admirar que 42% dos cientistas de comportamento relatam que estão enfrentando dificuldade em aplicar a prática nas organizações. 


			Tivemos a sorte de ter a vida real como nosso laboratório. Também tivemos o raro privilégio de trabalhar com líderes de marketing com as ideias mais visionárias, executivos frustrados pelo status quo na busca de uma maneira confiável de conduzir mudanças mais ousadas. Clientes de diversos setores confiavam em nós para resolver os maiores desafios de suas marcas, e a gente não tinha escolha (era preciso mudar o comportamento das marcas concorrentes e sem usuários). Não havia tempo para teoria, apenas para ação. E assim aprendemos o que realmente funcionava. Nos propusemos a descobrir o segredo de como os humanos escolhem, e descobrimos mesmo: a central de controle das decisões das pessoas. E, com essa descoberta, percebemos que todos nós temos o poder de mudar a mente de qualquer um (mesmo quando os instintos deste parecem estar bem enraizados). Ao utilizar os caminhos neurais físicos e integrados que formam no cérebro nossas associações e lembranças, e ao construir novos, é possível influenciar as escolhas que as pessoas fazem para chegar ao sucesso em qualquer área. 


			TODOS NÓS SOMOS MARKETEIROS


			Todos os dias, sem exceção, cada um de nós tenta “vender” alguma coisa a alguém. Talvez seja um produto ou um serviço. Mas também poderia ser uma ideia no trabalho ou na sala de aula, ou onde jantar em um encontro, ou em quais propostas votar a favor ou contra nas eleições de meio de mandato. Ou talvez seja nossa personalidade, habilidades ou experiências. No fundo, todos nós somos marketeiros. Caso esteja tentando expandir seu negócio ou marca pessoal, eleger um candidato, ou até mesmo convencer as pessoas a apoiarem sua ideia ou causa social, você vai precisar abordar o processo como se estivesse construindo uma marca. 


			Para que sua marca seja aceita e ganhe espaço no mercado, ela deve primeiro crescer na mente dos consumidores. Esse elo crucial está começando a mudar a dinâmica nas empresas. Cerca de 85% dos ceos não confiam em seus diretores de marketing porque acham que estes estão muito concentrados em chamadas criativas, e não no desempenho dos negócios. Realmente, muitos líderes consideram os esforços de desenvolvimento de marca como uma disciplina à parte, com pouco impacto direto no crescimento da receita e na participação de mercado. Essas noções não poderiam estar mais equivocadas. Construir uma marca grande e próspera na mente dos consumidores é a diferença entre o sucesso e o fracasso financeiro. 


			Desde o começo, eu e minha equipe começamos a usar atalhos cognitivos no marketing e na publicidade para ajudar a fazer com que os usuários dos concorrentes optassem pelas marcas de nossos clientes. Mostramos que as escolhas das pessoas não eram tão motivadas pela lógica do consumo como eram “movidas pelo cérebro”. Ao criar disponibilidade mental para nossos clientes, e fazendo com que seus potenciais consumidores reconhecessem ou pensassem em suas marcas em específico ao considerar uma compra, garantimos que fossem sempre a prioridade. Os clientes das blue-chips ficaram impressionados com o desempenho dessa nova abordagem. Depois de gastar milhões com grandes empresas globais de consultoria (mil vezes maiores que a nossa) sem conseguir resultados, eles, enfim e sem demora, começaram a ganhar participação de mercado a uma fração do custo e do esforço. 


			Não estávamos enfocando a disputa por espaço nas prateleiras dos supermercados nem a vitória de mais espaço na publicidade. Nosso foco estava em vencer a batalha acirrada na cabeça dos consumidores de nossos clientes, tudo para garantir que suas marcas obtivessem a Instinctive Advantage™ [Vantagem Instintiva, em tradução literal] sobre a concorrência. A teoria da vantagem competitiva considera que tomamos decisões com base nos custos reais e na diferenciação de produtos e serviços. Bom, nós não fazemos isso. Embora o mundo real nos influencie, a única realidade que importa é aquela que existe em nossa cabeça. A vantagem competitiva foi desenvolvida em um momento em que líderes empresariais achavam que as pessoas tomavam decisões conscientes tomando a realidade como base. Mas as percepções superam a realidade o tempo todo. Obter a vantagem instintiva é a evolução da vantagem competitiva com base na ciência comportamental aplicada, o que mostra que você pode se tornar a primeira escolha em qualquer esfera caso alcance os instintos das pessoas. Ao abandonar o antigo modo de pensar e adotar as novas regras do comportamento instintivo, é possível mudar a trajetória da sua marca pessoal, do seu desempenho pessoal, da sua vida. 


			ACESSANDO O INACESSÍVEL


			Na maioria das vezes, as organizações dão de cara com problemas porque não têm ideia do que se passa no inconsciente dos consumidores. Associações negativas se acumulam na mente das pessoas, em geral em relação a outras ofertas ou tendências (e a marca falha em evoluir e manter-se relevante). Aos poucos, a marca começa a ser tomada por essas associações negativas, sua presença diminui, assim como o crescimento da sua receita. A maioria dos líderes empresariais vê esse declínio como resultado de forças externas: a economia, o mercado de ações, uma recessão global. 


			Na verdade, há muitos exemplos de empresas que conseguem manter-se em alta em tempos difíceis impulsionando o crescimento mesmo diante da ascensão de novos concorrentes. O segredo é fazer com que sua marca cresça no inconsciente de potenciais consumidores. Mas, se você não estiver prestando atenção em como sua marca está se saindo no inconsciente deles, não saberá o que está acontecendo com a marca até que seja tarde demais. A mente inconsciente, ou instintiva, é o primeiro lugar em que isso acontece. O mercado é o último lugar em que isso aparece. De um modo significativo. 


			Nas páginas seguintes, apresento minha metodologia, comprovada pela ciência e testada na prática, para direcionar a área da mente que é responsável pela tomada de decisões. Como estrategista de marca e praticante da ciência comportamental que dedicou a vida toda a entender como as pessoas fazem escolhas, exponho o primeiro e único caminho sistemático para expandir a presença física de uma marca na mente das pessoas. É isso mesmo: quanto mais conexões neurais uma ideia ocupa no cérebro, mais poder ela tem. Nossa abordagem direta abriu portas para que empresas de todos os setores aproveitassem as lembranças e associações dos consumidores para aumentar as vendas, e agora você pode usá-la para acelerar o sucesso de qualquer coisa em que esteja trabalhando. Ao longo destes capítulos, eu mostro como é possível aumentar o tamanho físico e as dimensões do seu Brand Connectome® [Conectoma de Marca], que é o centro de comando para escolhas instintivas que reside dentro do inconsciente.


			O que as pessoas mais desejam é validação (querem ser informadas de que estão corretas). Por isso, a única maneira de ter sucesso é aproveitando gatilhos já conhecidos na mente das pessoas, gatilhos que estão a favor da mente, e não contra. Isso não é um tipo de publicidade subliminar. E certamente não acontece por meio da criação de uma comunicação mais emocional. Isso acontece ao plantar uma semente, nutri-la e expandir suas raízes (na mente das pessoas). À medida que a árvore cresce (o Conectoma de Marca), também sua empresa, causa ou ideia crescerá, garantindo sucesso no longo prazo, e um método infalível para fazer pessoas comprarem, votarem ou fazer o que deseja que elas façam. 


			A saúde e o tamanho do Conectoma de Marca na mente dos consumidores têm uma correlação direta com o crescimento da empresa e a saúde de seu demonstrativo de lucros e perdas (p&l, em inglês). Quando associações positivas na mente dos consumidores atingem um ponto, eles compram a marca no “piloto automático”. Isso explica por que algumas marcas pessoais alcançam um crescimento sustentável, enquanto outras, não. No cenário político, esse fenômeno explica por que eleitores votam no mesmo partido sem parar, eleição após eleição. E, para empresas, isso significa que um Conectoma de Marca saudável e em constante crescimento é absolutamente crucial para as metas financeiras. Ao adicionar associações positivas por meio de Growth Triggers® [Gatilhos de Desenvolvimento], qualquer marca, candidato ou ideia pode se tornar a escolha automática certeira. Isso quer dizer que você será escolhido 100% das vezes? Claro que não. Os consumidores costumam comprar de marcas diversas dentro de uma mesma categoria. Mas esse método garante que sua marca terá mais disponibilidade mental do que a dos concorrentes, e se tornará a primeira escolha do seu público com mais frequência. 


			Este livro é mais do que uma visão interna da indústria do marketing ou da mais nova psicologia pop, ele fornece a compreensão definitiva das forças escondidas que moldam o mundo e suas regras de engajamento. É uma maneira científica de usar o poder do instinto, que tem implicações profundas para qualquer pessoa que queira expandir os negócios ou movimentar as coisas com mais rapidez aproveitando-se de poucos recursos e causando um maior impacto. Mas o sucesso exige um novo conjunto de instruções. Em cada capítulo compartilho novas regras, sendo todas elas as que usei para ajudar novas marcas a decolar e para permitir que empresas já estabelecidas (mas com dificuldades) executassem reviravoltas dramáticas. Uma vez que se conhece essas regras, você verá o mundo por intermédio de uma nova ótica. Sendo uma pioneira no uso da ciência comportamental em situações práticas, vi isso funcionar repetidas vezes nos negócios, na política e até na venda de ideias. Também testemunhei empresas quebrarem quando se recusaram a se afastar dos princípios do marketing do passado. 


			Embora as raízes da minha experiência estejam em ajudar empresas da Fortune 500, as técnicas que forneço são válidas para melhorar a eficácia pessoal, para promover um pequeno negócio, defender uma causa ou um candidato, ou ser aceito na faculdade de escolha. Este livro descarta as regras desgastadas do marketing e da persuasão tradicionais, elaboradas há mais de cinquenta anos, quando ainda se acreditava que o cérebro consciente influenciava as decisões. Mas não é assim que funciona. Nós podemos achar que controlamos nossas decisões, mas não é bem desse jeito. É por isso que precisamos de um novo conjunto de princípios baseados na ideia de que o cérebro inconsciente é o protagonista. Ao contrário das antigas regras, esses novos princípios embasados pelo instinto caminham lado a lado ao cérebro das pessoas, e não na direção contrária, tudo para mudar o comportamento delas da forma mais rápida e eficaz. Compreender esse conceito não só ajudará a construir sua própria marca, mas também lhe permitirá reconhecer quando sua mente inconsciente estiver sendo explorada, quando estiverem tentando fazer com que tome uma decisão que pode prejudicá-lo, em vez de ajudá-lo. 


			Seja você um empreendedor tentando criar a próxima sensação do momento, alguém que está à procura de um emprego com um cargo mais bem remunerado, um autônomo prospectando projetos, alguém que deseja construir uma marca pessoal ou até mesmo querendo se tornar um influenciador nas redes sociais, você precisa das novas regras. Se é um ceo, um gerente de crescimento ou um diretor de marketing que busca crescimentos desafiadores, ou se é um gerente de inovação que está monitorando a participação de mercado, a disponibilidade mental ou a saúde das marcas que gerencia, este livro enfim lhe dará os meios para aumentar significativamente suas métricas. Pense nele como o primeiro manual de instruções para marketing voltado à mente inconsciente. Ao usar essas regras, é possível acelerar o ritmo de quaisquer oportunidades (levando as pessoas a comprar, votar ou contribuir no piloto automático) vezes e mais vezes. Essa abordagem facilmente replicável garante que, quando a escolha é feita, não se trata de uma escolha, mas de um instinto.


		




		

			CAPÍTULO 1


			O MODELO DE MARKETING CONSCIENTE ESTÁ MORTO


			Regra do instinto: A persuasão tradicional é uma batalha difícil, e é por isso que você precisa tomar um caminho alternativo. 


			A apresentação de Ana não tinha saído como ela esperara. Ao entrar no espaçoso escritório de diretora-executiva vestida com um elegante terno branco, ela fechou a porta, soltou um suspiro e foi até a janela, buscando um momento de descanso enquanto contemplava a impressionante vista do Central Park. Tendo crescido em uma cidade industrial na Carolina do Sul, ela sempre sonhou em morar e trabalhar na cidade de Nova York. Mas, ao olhar para o verde encaixado no meio da grade de arranha-céus de Manhattan, ela se perguntava se tinha cometido um erro. 


			Ana havia recém-ingressado em uma das maiores empresas de cosméticos dos Estados Unidos e acreditava que tinha sido contratada para mudar as coisas. Agora líder de mercado de uma indústria de beleza avaliada em meio trilhão de dólares, não foi nada agradável ver que a empresa tinha caído publicamente da primeira para a terceira posição. Durante a entrevista de emprego com o presidente de operações estadunidenses da empresa, o futuro chefe dela detalhou como a marca estava precisando de um reposicionamento. Ele queria novas ideias, abordagens inovadoras e alguém que pudesse “dar uma catapultada no crescimento”. E o presidente achava que ela poderia ser essa pessoa. Quando saiu da entrevista, Ana, que era uma estrela em ascensão na indústria, concordou. 


			Na apresentação daquela manhã, Ana argumentou que as supermodelos mais célebres da empresa eram muito inacessíveis. Que aquilo de que a marca precisava era mostrar os bastidores da vida das modelos, expondo os desafios delas com a beleza, para combater a ideia equivocada de que “elas acordam lindas” e deixar claro que eram os cosméticos da empresa que estavam melhorando a aparência delas. Ana se dedicou à apresentação por semanas, ajustando cada detalhezinho. Preocupada que o chefe descobrisse no que ela estava trabalhando antes que pudesse apresentar o caso, ela manteve a ideia guardada a sete chaves. Quando se levantou em frente ao presidente e a todo o restante da equipe de liderança executiva, sentiu-se confiante de que a apresentação cobria todos os pontos importantes, e que deixaria uma boa impressão. A resposta do presidente foi, na melhor das hipóteses, morna. Ele a contestou. 


			— Nós tentamos algo semelhante três anos atrás e não deu certo. Os consumidores não queriam ver nossas modelos sem maquiagem. 


			Então ela insistiu e insistiu mais uma vez, tentando discutir a questão da melhor maneira possível. Apresentou pesquisas de mercado com páginas e mais páginas que continham informações precisas, com gráficos e tabelas que sustentavam suas recomendações. Tudo foi em vão. O presidente tinha se convencido de que não funcionaria. Disse que simplesmente “não via isso acontecendo”. E, quanto mais Ana tentava convencê-lo, mais inflexível o homem se tornava. O restante da equipe executiva permaneceu em silêncio. 


			De volta ao escritório, olhando pela janela, Ana teve uma epifania repentina. Não havia nada errado com sua ideia; havia algo errado com o modo como a havia apresentado. Ela decidiu que não abordaria a apresentação seguinte com uma abundância de fatos, números e pesquisas tentando persuadir o chefe a tomar seu partido. Em vez disso, abordaria a venda de seu plano da mesma forma que lançava uma nova marca no mercado. Esse era apenas um tipo diferente de mercado; ela precisava apenas do aval do chefe em vez do aval do consumidor. Ana criaria uma campanha de marketing em torno de sua ideia. 


			O primeiro destino dela na campanha, a qual chamou de “Beleza Revolucionária”, foi o Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento, onde aprendeu a respeito da tecnologia do produto que mantinha a cor aplicada nos lábios por oito horas. Nenhum concorrente havia feito essa descoberta até então, e isso era um avanço significativo que, na opinião de Ana tinha sido negligenciado. 


			— Essa tecnologia é um tesouro — disse ao vice-presidente do departamento, que concordou entusiasmado. 


			Então, ela foi ao Departamento de Vendas, cuja prioridade era gerar um fluxo de transmissão contínuo de novidades para atrair clientes para redes de farmácia, como cvs e Walgreens. Ana explicou que a “Beleza Revolucionária” prestava homenagem ao legado da marca como inovadora, enquanto reconhecia a necessidade de evolução na indústria. Com mais especificidade, a campanha proporcionaria um benefício inovador: cores de batom de longa duração que influenciadores de maquiagem poderiam compartilhar com o respectivo público, o que o levaria correndo até as ilhas de cosméticos das drogarias de todo o país. A diretora de vendas gostou do que ouviu. Em seguida, foi a vez do conselho jurídico da empresa. Em geral, a perspectiva de um advogado só seria necessária para garantir que não houvesse nenhuma violação de marcas registradas, mas o advogado em questão era um amigo pessoal e confiável do presidente da divisão estadunidense, que gostava de ter a opinião consultada. Ana compartilhou com ele o que pensava. 


			Quando o dia da apresentação chegou, em vez de exibir um PowerPoint típico, Ana começou com uma imagem de uma célebre e amada supermodelo, que também era porta-voz da empresa, posicionada no topo de uma imponente montanha. Vestindo uma camiseta estampada com o logo da empresa, os cabelos ao vento, a famosa supermodelo erguia um grande número 1 dourado sobre a cabeça. Mais abaixo, na encosta da montanha, excursionistas vestindo camisetas com os logos dos concorrentes lutavam para alcançá-la. 


			Algumas pessoas na sala riram. O presidente assentiu e disse:


			— É lá que queremos estar… no topo. — E, antes que Ana passasse para o slide seguinte, o presidente mencionou que tinha ouvido coisas positivas quanto à ideia dela. 


			Ana sorriu antes de explicar a campanha em torno da nova tecnologia de cor de longa duração, e o modo como isso construiria a participação de mercado não apenas com o batom, mas também com o rímel, a sombra para olhos e a base, três categorias em que os concorrentes atualmente tinham vantagem. Ela encerrou tratando das expectativas de cobertura de imprensa que a empresa receberia. Enquanto manchetes positivas hipotéticas piscavam na tela, ela podia ver as pessoas na sala sorrindo, incluindo o chefe. 


			Alguém pode dizer que Ana teve êxito em persuadir o chefe, mas persuasão não tem nada a ver com o que aconteceu. Durante a primeira apresentação, Ana havia se sustentado em cima de informações factuais e de toda espécie possível de argumentos persuasivos, mas tudo isso só fez com que o chefe dela ficasse mais resistente às recomendações feitas por ela. Na segunda vez, foi o completo oposto. O chefe de Ana aceitou de bom grado os símbolos telegráficos e os visuais apresentados. Referências aos anos dourados da empresa deram a ele tom de familiaridade e conforto. A imagem da porta-voz da empresa escalando a montanha associava a companhia (e, claro, o chefe) a conquistas. Era como se tivessem tomado um caminho alternativo, ignorando todas as objeções do chefe ao longo do caminho. Ao surfar na onda das associações positivas que constavam em sua memória, as recomendações de Ana fluíram na mente dele sem resistência. 


			Uma atrás da outra, referências memoráveis na apresentação adicionaram associações positivas sobre uma base existente que havia sido construída pela “rádio corredor do escritório”. Ainda assim, Ana não precisava necessariamente construir primeiro um consenso por intermédio do departamento de Pesquisa e Desenvolvimento, o de Vendas e o advogado da empresa. Aproveitar esses influenciadores era apenas uma das maneiras de influenciar o chefe. Por exemplo, se o presidente tivesse sido receptivo a isso, ela poderia ter colaborado com ele desde o início, construindo um plano juntos em uma série de reuniões. Qualquer que fosse a abordagem, o chefe precisava de exposições positivas consecutivas à ideia de Ana (o quanto antes e diversas vezes) para que a rede neural dessa ideia crescesse fisicamente na mente dele. Mas isso não se tratava apenas da frequência das mensagens. Era uma questão de conteúdo. 


			Por que os outros membros da equipe executiva concordaram desta vez? Porque antes da reunião, Ana havia aumentado na mente deles a rede neural de associações positivas para seu plano. Em essência, eles chegaram à apresentação mais receptivos em relação à ideia. Embora a recomendação geral de Ana fosse a mesma, o modo como ela a apresentou da segunda vez foi muitíssimo diferente. Ao apelar para a mente oculta deles, ela mudou a decisão do chefe de rejeição para aceitação e criou adesão de toda a equipe executiva. 


			Como Ana descobriu, seja no mercado de ideias do escritório, no mercado da política, na escola de seu filho ou na faculdade para a qual está se candidatando, todos operam da mesma maneira. Para obter sucesso, é necessário se conectar com a mente inconsciente do público. No entanto, as velhas regras do marketing nos dizem outra coisa, afetando negativamente nossas chances de sucesso em seja lá qual for o mercado em que estivermos trabalhando. E mesmo que algumas dessas regras funcionassem no passado, quando havia menos concorrência e menos ruído no mercado, elas não são mais relevantes na Era do Instinto. 


			Há uma infinidade de empresas que prosperaram, em algum momento, usando táticas de marketing antigas, mas cujo crescimento desacelerou, parou ou declinou, seja de forma gradual ou rápida. Na verdade, um estudo recente mostrou que, de 3.900 marcas analisadas ao longo de três anos, apenas 6% conseguiram ganhar participação de mercado, 60% dessas foram capazes de sustentar esses ganhos, e menos ainda foram as que conseguiram acelerar após o crescimento inicial. Essa tendência é observada com centenas de marcas de renome, em todas as categorias, deixando os profissionais de marketing em todo o mundo coçando a cabeça. 


			A FALÁCIA DA PERSUASÃO


			O modelo de persuasão consciente empregado por profissionais do marketing é baseado em três coisas: mais, mais e mais. Pense nisso: lojas de varejo e supermercados oferecem mais cupons. Políticos, mais argumentos sobre seus posicionamentos. Assistência médica e indústria farmacêutica? Mais dados por meio de testes clínicos. Advogados fornecem mais provas. E a maioria dos gerentes de marca e líderes de agências de publicidade acredita ser necessário gastar mais para causar um impacto. 


			Esse foco no “mais” cria um mundo em que os profissionais de marketing gritam o tempo todo na cara do público, pressionando-os a comprar e incitando-os a escolher o que estão oferecendo, em uma tentativa de convencê-lo a ceder ao desejado. Mas a verdade é que isso entra por um ouvido e sai pelo outro, ou desliga as pessoas de uma vez por todas. Ainda assim, esse modelo é empregado por profissionais do marketing e agências de publicidade em todo o mundo, enganando a maioria de nós a pensar que é a melhor maneira de convencer alguém a votar em um candidato político, a contribuir para uma causa ou instituição de caridade, ou a vender uma casa. A ideia é a de que, se apenas gritarem mais alto, gastarem mais e apresentarem mais argumentos, o consumidor sem dúvida cederá, se renderá e obedecerá. Isso é, supostamente, o modo como “persuadir” a mente consciente. Mas a mente consciente é obstinada. Ela é, na verdade, irredutível. 


			Esse modelo pode ser mais visível no marketing digital para as redes sociais do que em qualquer outro lugar. As empresas acreditam que, para vender produtos hoje, devem manter um diálogo 24 horas por dia, sete dias por semana, com os consumidores. Se não continuarem com a enxurrada de posts e anúncios digitais nas redes sociais, temem ficar de fora dessas “conversas contínuas” e também que os concorrentes prevaleçam. Mas, com um ecossistema digital tão vivo, é mais provável que a mensagem deles se perca do que seja ouvida. O estadunidense médio em 2022 viu entre quatro mil e dez mil anúncios por dia, o dobro do que era exposto em 2007. Nessa busca incessante por mais conteúdo, mais interações e mais curtidas, a reputação de uma marca pode até acabar prejudicada à medida que a mensagem se dilui ou desaparece no caos de milhares de anúncios. 


			Enquanto isso, essas empresas gastam milhões na expectativa de que, quanto mais dinheiro investirem, mais atenção vão gerar. Isso se acumula: em 2022, empresas estadunidenses gastaram um total de 56 bilhões de dólares em publicidade nas redes sociais. Por todo o mundo, as marcas gastaram mais de 173 bilhões de dólares em anúncios do tipo, um valor projetado para alcançar 385 bilhões de dólares até 2027. Mas esse modelo de “mais” é um relicário do passado, parte da falha abordagem tradicional de marketing. Direcionado à mente racional e consciente, é a técnica errada porque, na realidade, essa não é a parte do cérebro que está no controle. Ainda assim, profissionais do marketing e líderes empresariais passaram as últimas dez décadas tentando persuadir as pessoas a consumirem suas marcas, seus produtos e serviços por meio de uma variedade de técnicas provenientes de um manual desatualizado. Eles não conseguem evitar as antigas regras. Não é culpa deles, pois aprenderam com elas; subiram na hierarquia corporativa as utilizando. Elas se tornaram enraizadas em nossa compreensão coletiva de como o marketing funciona. O problema é que também foram desenvolvidas em um mundo que tinha uma compreensão bastante diferente de como o cérebro funciona. 


			Na Harvard Business School, fomos ensinados que a vantagem competitiva vem de ser o fornecedor de baixo custo, de ter um produto diferenciado ou de enfocar um nicho particular. Parece razoável, mas isso deixa de fora o fator mais importante de todos: as percepções. Marcas diferenciadas, até mesmo superiores, nem sempre recebem esse crédito no mercado; vez após vez, são superadas por produtos páreos aos delas, mas com superioridade aparente. Essa é a vantagem competitiva definitiva porque existe na mente das pessoas. Outro princípio bem estabelecido é a teoria do ciclo da vida, que propõe que marcas e produtos exibam maior crescimento quando são mais jovens e um mais vagaroso à medida que envelhecem. Mas há muitas exceções à regra. Marcas que já existem entre cinquenta e cem anos (como Coca-Cola, Target e McDonald’s) ainda podem passar por um surto de crescimento. 


			Do mesmo modo, muitas das ferramentas de pesquisa em que os líderes de métricas confiam, desde estudos de rastreamento de saúde até o Net Promoter Score (nps), ou seja, uma métrica de defesa do cliente baseada na probabilidade de um consumidor recomendar uma marca que já usou, são baseadas em perguntas a que as pessoas respondem com a mente consciente. Apesar do que dizem, os consumidores não têm ideia de por que compram as marcas que compram, o que significa que suas respostas a pesquisas, questionários e perguntas de grupos focalizados são, em grande parte, não confiáveis. Reconhecendo a limitação de tais abordagens conscientes, o campo de neuromarketing desenvolveu uma série de soluções, desde exames cerebrais, como eletroencefalogramas e exames de ressonância, até o rastreamento de emoções e codificação de expressões faciais. 


			Infelizmente, essas novas ferramentas também têm as próprias lacunas. Apesar de irem além do modelo de persuasão consciente, elas não nos dizem o que realmente está acontecendo “nos bastidores”. Exames cerebrais, por exemplo, são ótimos para mostrar como um estímulo afeta o cérebro de uma pessoa (como certa porção se acendendo quando a pessoa sente empatia, tristeza ou senso de comunidade), mas não explicam o porquê. Por que olhar para uma determinada imagem nos causa alegria? A menos que olhemos para associações subjacentes, não conseguimos saber. Essas técnicas mais recentes são encorajadoras, pois começam a mover pesquisadores para uma ênfase maior na mente inconsciente. No entanto, não fornecem informações suficientes acerca da rede de lembranças e associações que influenciam as decisões de uma pessoa. 


			A verdade que é mudar as percepções e o comportamento das pessoas não se trata de uma questão de emoção. Trata-se de uma questão de lembranças. Não é uma questão de codificar as expressões faciais delas em resposta a estímulos. Isso é externo. Não é uma questão de atributos. É uma questão de entender as associações que vivem em nossas vias neurais. Além disso, todas as técnicas que o marketing tradicional utiliza para impulsionar os negócios (desde inundar as pessoas com postagens em redes sociais até incentivos promocionais) têm como objetivo mudar a mente consciente. Nenhuma das técnicas tradicionais cujo foco é persuadir a mente consciente, nem as novas técnicas que afirmam saber o caminho certo para o cérebro, tem se mostrado frutífera em impulsionar com consistência o crescimento e a participação de mercado. 


			O CAMINHO DE MAIOR RESISTÊNCIA


			Fatos não têm o poder de afetar nossas decisões tanto quanto gostaríamos de pensar. No entanto, estamos felizes em acreditar em informações de qualquer tipo que confirmem a visão de mundo que temos, aquilo que podemos apontar de modo consciente quando queremos provar aos outros, e a nós mesmos, que estamos certos. Esse viés de confirmação é a base das bolhas em redes sociais que contribuíram para tamanha divisão na política e na sociedade dos Estados Unidos. Quanto mais ouvimos ou lemos um ponto de vista que afirme o nosso próprio, mais clicamos nele e mais interagimos com ele. Enquanto isso, rejeitamos ideias que não se adequam à nossa visão de mundo. 


			Quanto mais clicamos, mais enraizado nosso ponto de vista se torna. E, como sociedade, nos tornamos cada vez mais polarizados. Da mesma forma que Gaston usou a retórica inflamatória (“A Fera vai apavorar os seus filhos… Vai persegui-los à noite”) para incitar a multidão na cidadezinha provinciana em A Bela e a Fera, fazendo com que os moradores acendessem tochas e caçassem a Fera, o Facebook alimenta multidões enfurecidas on-line. E é óbvio que isso apresenta um problema: se as pessoas estão tão presas a seus próprios modos que não estão dispostas a ouvir outro ponto de vista, como podemos esperar mudar a opinião, preferência ou comportamento de alguém?


			Ao trabalhar com a mente inconsciente, é possível acessar as lembranças existentes das pessoas e influenciar suas decisões. Nesse processo, você segue pelo caminho de menor resistência. O professor Adam Grant, autor de Pense de novo, chegou a uma conclusão semelhante ao considerar dois tipos de mentalidade. Na mentalidade adversarial, uma pessoa assume o papel de pregador, político ou de promotor ao se comunicar com os outros ou argumentar a respeito de algo. Essa mentalidade leva as pessoas a expor o ponto de vista sem ouvir a outra parte envolvida. Em essência, esse é o modelo de persuasão consciente em ação, em que se empurra a audiência rumo a uma escolha. Grant contrasta essa mentalidade com uma que é colaborativa, na qual pessoas assumem o papel de um cientista. Nessa, elas ouvem com curiosidade e mantêm um senso de humor para tentar encontrar um significado mais profundo e um território que lhes seja comum. Não é de se surpreender que a mentalidade colaborativa seja mais eficaz em mudar as escolhas das pessoas.


			Embora Grant apresente argumentos excelentes, ele não explica exatamente por que a mentalidade colaborativa funciona e como podemos usá-la para afetar decisões alheias. O que de fato está acontecendo aqui é que, em vez de trabalhar contra a mente consciente, uma mentalidade colaborativa trabalha a favor da mente inconsciente, influenciando o comportamento instintivo das pessoas ao se conectar com o que já existe na mente delas. A mentalidade colaborativa aproveita o funcionamento do nosso cérebro; já a mentalidade adversarial trabalha contra isso. 


			Por exemplo, em 2020, quando o amado apresentador de longa data do Jeopardy!, Alex Trebek, tragicamente morreu de câncer de pâncreas, a Sony Pictures testou uma série de apresentadores convidados para substituir o insubstituível. Estavam tentando encontrar a fórmula certa, mas adotaram uma mentalidade adversarial utilizando uma abordagem de persuasão consciente. Lembra-se de em que essa abordagem se baseia? Isso mesmo, em mais. 


			Um dia, testaram o astro do futebol americano Aaron Rodgers. Em outro, a memorável jornalista Katie Couric. Anderson Cooper também teve uma chance. Para os telespectadores, foi um pouco como levar um choque. Os resultados falaram por si: os pontos de audiência continuaram caindo, de 6,1 em janeiro de 2021 para 4,8 em maio. Os produtores acharam que as pontuações eram um reflexo do interesse dos telespectadores em cada novo apresentador. Mas não era esse o caso. Na verdade, à medida que os pontos de audiência diminuíam, uma deterioração gradual da marca Jeopardy! estava ocorrendo na mente dos telespectadores. 


			Você é capaz de entender por que, a princípio, os produtores do programa se voltaram para essas celebridades. Eles precisavam de um substituto; e por que não escolher alguém famoso? Talvez tenham pensado que uma pessoa famosa iria repercutir com a audiência como uma entidade conhecida e até mesmo tornar o programa mais popular. Mas no que eles não prestaram atenção foi que os novos apresentadores não tinham nada a ver com as lembranças acumuladas pelos fãs do Jeopardy! quanto ao programa. Eles não eram adequados. O Jeopardy! precisava introduzir gradualmente um novo apresentador para a audiência, criando uma evolução da marca em vez de uma ruptura com o passado. Em vez disso, cada vez que testavam um novo apresentador, na verdade criavam uma dissonância cognitiva com a imagem da marca que os telespectadores tinham. A audiência se deparava com algo novo que não se encaixava com a ideia prévia do Jeopardy! que tinha. Não só nenhum desses apresentadores não era o Trebek, como a maioria deles parecia estranha ao programa. 


			Ao fazer mudanças significativas na marca querida pelo público, em vez de construir algo em cima do que já existia, o Jeopardy! contrariou as expectativas da audiência. Foi como entrar no cômodo favorito da sua casa, o mais confortável, e de repente reparar que ele está cheio de móveis diferentes. Com cada apresentador novo, os pontos de audiência caíram um pouco mais, o que a direção interpretou como uma avaliação de cada novo apresentador. No entanto, nosso entendimento do instinto sugere que cada pontuação diária não era um julgamento de cada apresentador. Pelo contrário, a queda nas avaliações foi um caso que se deveu ao que chamo de “atrofia da marca”: uma perda de Saliência da Marca na mente da audiência. E, quanto mais o tempo passava, mais desbotada se tornava a memória do programa de Trebek. O que a Sony precisava fazer era escolher uma pessoa com base em um critério simples: quem tinha a conexão mais forte com Trebek e o programa? Em vez de tentar empurrar novos apresentadores goela abaixo na audiência (abordagem adversarial), era preciso encontrar alguém cuja associação com o programa, e com Trebek em especial, evocasse sentimentos de familiaridade e continuidade. A equipe do programa precisava contornar o instinto dos telespectadores de rejeitar qualquer novo apresentador (“Nenhum desses é o Trebek”) e influenciar a mente inconsciente deles.


			 Um dos apresentadores convidados se encaixava com perfeição: o conhecido ex-participante do Jeopardy! Ken Jennings, que ainda detém o recorde de 74 vitórias consecutivas no programa, totalizando 2,52 milhões de dólares ganhos em prêmios. Embora a Sony tenha acabado optando por um modelo de apresentação conjunta, incluindo a premiada atriz Mayim Bialik, Jennings foi aclamado por salvar o Jeopardy! em 2022, quando foi escolhido como o segundo coapresentador. Ele era reconhecível e tinha história com o programa. Todos os fãs de carteirinha que assistiram à sua série de vitórias em 2004 o viram ao lado de Trebek ao longo de 74 jogos consecutivos.


			Trebek tinha sido o rosto da marca desde 1984. Introduzir um rosto totalmente novo era o mesmo que relançar a marca. Seria como se a Disney trocasse o Mickey Mouse pelo Snoopy, ou se a Aflac trocasse seu famoso pato branco pelo Garibaldo. Mas, ao trazer aos fãs outro rosto familiar, já existia uma associação entre o ex-apresentador, o programa e Jennings. Quando ele apareceu como apresentador, as lembranças existentes entraram em ação, e os telespectadores já tinham uma inclinação positiva e automática em relação a ele. O viés positivo é a base de qualquer preferência de marca (seja para seu programa de tv ou partido político preferidos), e é baseado em lembranças acumuladas, sejam elas positivas ou negativas. Mais uma vez, ao aproveitar um viés positivo, você segue pelo caminho de menor resistência. Isso porque está aproveitando sua ideia, opinião ou produto em associações que a pessoa que você está tentando influenciar já tem. Esta abordagem é muito mais fácil do que começar do zero. 


			Em geral, quando pensamos em lembranças, imaginamos algo vago ou sem forma. Mas, na realidade, as recordações e as associações que existem em nossa mente são científicas, mensuráveis. Pode ter se tornado um hábito para a indústria do marketing confiar em conversões, cliques e visualizações como indicadores de preferência e ação do consumidor, mas nenhuma dessas métricas ajuda de fato a prever o que os consumidores vão fazer em seguida. A razão fundamental pela qual as pessoas escolhem uma marca em vez de outra, ou preferem um apresentador de tv em vez de outro, está relacionada com o espaço que ela ocupa em nosso cérebro. É tudo físico. 


			NOSSO CÉREBRO FÍSICO


			Nossa compreensão do cérebro humano evoluiu muitíssimo ao longo dos últimos cinquenta anos. Antes da década de 1960, pensava-se que o cérebro era muito mais estático do que se sabe ser hoje. Na verdade, os cientistas acreditavam que a estrutura física do cérebro só poderia mudar quando éramos bebês e crianças. Na fase jovem adulta, pensava-se que a estrutura do nosso cérebro era praticamente permanente e incapaz de mudança. No entanto, com os avanços da tecnologia, a colaboração entre diferentes campos e o crescimento das pesquisas em neurociência, essa teoria se desfez. Já na década de 1990, com a descoberta das células-tronco no cérebro adulto, os cientistas começaram a considerar que a neurogênese, na qual novos neurônios são formados no cérebro, era possível. A neurogênese no hipocampo agora é considerada um papel importante em nossa memória, humor e capacidade de aprender coisas novas.


			E ela é apenas um aspecto da plasticidade cerebral, que é a capacidade do cérebro de mudar fisicamente como resultado de novos aprendizados, informações e experiências em geral. Isso significa que nossas redes neurais podem ser alteradas ou reorganizadas, e que outras novas podem crescer. Embora exista mais de um tipo de plasticidade cerebral, quando a estrutura física do cérebro muda como resultado do que aprendemos, isso é chamado de plasticidade estrutural, algo que ocorre ao longo da nossa vida à medida que continuamos aprendendo. Portanto, a estrutura física do cérebro adulto pode ser alterada, e isso realmente acontece o tempo todo. 


			Há o exemplo bem conhecido dos motoristas de táxi de Londres, cujo conhecimento específico e íntimo acerca das ruas sinuosas e complicadas da cidade estimula o desenvolvimento do cérebro. Um estudo de cinco anos, concluído em 2011, mostrou que, por meio de treinamento, os hipocampos desses taxistas de fato se tornaram maiores do que a média. E, como descreveu um dos taxistas quando perguntado sobre como é quando eles pegam um passageiro e recebem um destino: “É como uma explosão no cérebro. Você vê no mesmo instante.” O teste para se tornar um motorista de táxi na cidade é conhecido como o Conhecimento de Londres, um exame tão difícil que já foi chamado de “o teste mais difícil, de qualquer espécie, em todo o mundo”. Memorizar cada rua da cidade (todas as 25 mil delas), cada ponto de referência e monumento, indo do maior ao mais minúsculo, ocupa tanto espaço físico no cérebro que outras partes de massa cinzenta são deslocadas. Pesquisas apontam que, de fato, a memória em curto prazo dos taxistas de Londres é pior do que a de um grupo de controle, assim como a capacidade deles de formar novas associações por meio de informações visuais. Parece que O Conhecimento de Londres domina o cérebro dos taxistas, excluindo todo o mais. Quando esses motoristas se aposentam e não mais precisam usar O Conhecimento, seus hipocampos começam a encolher de volta para a média. Ou seja: quando as pessoas aprendem algo novo, o cérebro delas cresce. 


			Cada interação significativa com uma ideia, na qual a ideia se torna memorável e “gruda” na mente, reorganiza nosso cérebro. E isso também vale para qualquer interação “pegajosa” com uma empresa, marca ou programa de tv. Aprender sobre o ceo de uma empresa em um documentário, crescer com uma mãe leal a um determinado suco, ver uma postagem cativante nas redes sociais… Qualquer encontro significativo muda a estrutura física dentro da nossa cabeça. No processo, lembranças e associações são formadas. 


			Quando se trata de fazer escolhas, o cérebro não é um banco de dados organizado e arrumado. Ninguém consulta uma lista interna de prós e contras para cada opção disponível antes de escolher um carro, um tubo de creme dental clareador ou um candidato a um emprego. Em vez disso, todas as nossas escolhas são baseadas em associações e lembranças que existem nos caminhos neurais do nosso cérebro. E esses caminhos criam vastos vetores interconectados de atividade neural. 


			Conforme explicado por Geoffrey Hinton (ex-engenheiro e pesquisador na Google Brain e psicólogo cognitivo conhecido como “O Padrinho da ia”), esses vetores interagem entre si, levando às preferências e aos comportamentos instintivos de uma pessoa. E os instintos são motivados pelo que o cérebro humano faz muito bem: raciocínio analógico. Anteriormente, pensava-se que o cérebro era uma “máquina de raciocínio deliberado”; mas, na verdade, Hinton explica que a mente humana está o tempo todo fazendo analogias entre trilhões de associações, lembranças, imagens, sons e mais, chegando rapidamente a conclusões intuitivas. A inteligência artificial (ia) funciona de uma maneira semelhante. Na verdade, é essa compreensão aprofundada de como o cérebro humano opera que possibilitou um grande salto na tecnologia de ia, que opera com um modelo analógico espelhando o modo como o cérebro humano e o Conectoma de Marca funcionam. Mas, enquanto modelos de linguagens grandes, como o primeiro popularizado pelo ChatGPT em novembro de 2022, têm entre meio trilhão e um trilhão de conexões, Hinton aponta que “nosso cérebro tem 100 trilhões de conexões”. 


			Esse processo de tomada de decisões inconsciente, que agora acredita-se controlar 95% das escolhas que fazemos ao longo do dia, envolve um pensamento consciente mínimo. Ele é ditado principalmente por essas redes neurais. Na verdade, acredita-se que nossos pensamentos conscientes sejam mais uma racionalização posterior do que sentimos e fazemos de modo intuitivo. É por isso que o modelo de persuasão consciente favorecido pelo marketing tradicional é tão ineficaz em mudar mentes. Se você só diz a alguém no que deve acreditar, em quem se deve votar ou qual produto é melhor que outro, ele não vai ouvir, e você não fará nenhuma impressão nessas redes de vetores interconectados. O que é preciso fazer, em vez disso, é tomar esse caminho alternativo (o da mente inconsciente) e mudar, de fato, os caminhos neurais físicos no cérebro das pessoas. Quando se consegue fazer isso, as escolhas delas se tornam instintivas (o Santo Graal para criar preferências por uma marca específica). 


			PREFERÊNCIAS INSTINTIVAS POR MARCAS


			A maioria das pessoas pensa em marcas como um logotipo, produto ou serviço. Além disso, elas talvez pensem em campanhas de marketing ou textos publicitários, como aquele anúncio específico que apareceu no feed das redes sociais. Isso é basicamente o que se entende. Mas essa visão é limitada demais. Uma marca é tudo com o que ela está conectada. Não se trata apenas do produto ou do logotipo, e sim de todas as conexões que o cérebro criou a respeito da marca (podem ser as pessoas que trabalham na empresa, os consumidores que usam a marca e uma infinidade de imagens, ideias e lembranças que ela evoca). Em termos mais simples: uma marca é conhecida pelas associações que mantém. 


			Independentemente da sua marca, é necessário pensar nela de uma maneira maior do que aquilo que está bem à sua frente. Caso contrário, ela sempre permanecerá pequena e confinada, o que é o exato oposto do que você deve buscar (o seu desejo é uma marca grande e expansiva). Ou, em termos de ciência comportamental, quer saliência, a capacidade de se destacar acima de todas as outras opções. Como o cérebro das pessoas é bombardeado por escolhas a todo momento, todos os dias, a saliência da sua marca é o principal determinante de se ela receberá ou não atenção e se, no fim, será escolhida. 


			A saliência é criada por associações que vão muito além de um logotipo bem projetado ou um anúncio chamativo. Essas associações devem estar relacionadas a coisas com as quais as pessoas realmente se importam e que são significativas na vida delas, seja no presente ou no passado. E você quer ter muitas delas, tantos pontos de conexão que superem até mesmo a mera possibilidade de que seu público-alvo ouse fazer qualquer coisa além de escolher sua marca. Pois, quando tem essa abundância de associações positivas, você cria um rastro físico maior no cérebro, levando ao que chamo de preferência instintiva pela marca. 


			A preferência instintiva por uma marca é um comportamento de compra automático e repetitivo. Isso acontece quando as pessoas fazem da marca sua escolha automática. Elas a compram repetidas vezes sem pensar, como se estivessem no piloto automático. Por exemplo, em um supermercado, esse comportamento de compra significa que o consumidor pega uma Coca-Cola ou Pepsi, Colgate ou Crest toda vez que está no corredor, ou procura por um logotipo específico de uma marca de feijão preto. É como se nem ao menos conseguissem enxergar as outras opções. Elas não precisam revirar os confins das próprias almas para tomar a decisão e não estão comparando o produto com nenhum outro. Simplesmente pegam às cegas e jogam aquele galão de água e o feijão direto no carrinho. De acordo com Morgan Seamark, diretor-gerente da Triggers e ex-executivo da Havas e bbdo, é tão inconsciente que elas poderiam muito bem estar fazendo compras enquanto dormem. 


			Esse é o tipo de compra mais lucrativo porque ocorre com pouco em termos de incentivos, promoções ou outro apoio do marketing. Cupons, descontos ou outras promoções são caros e produzem pouco ou nenhum retorno no longo prazo. Claro, eles podem produzir um aumento de vendas no curto prazo, mas esses incentivos não fazem quase nada pela marca no longo prazo, já que, em essência, você está tentando comprar a lealdade dos consumidores. A preferência de marca instintiva, contudo, é o resultado de criar uma lealdade verdadeira e orgânica, conectando-se com o público em um nível inconsciente e instintivo. Não se trata de algo específico para produtos ou serviços; a mesma ideia pode ser aplicada ao assistir ao programa de tv favorito, ao determinar em qual partido político votar, ao aceitar uma ideia ou proposta de negócio startup, ou ao escolher em qual cidade ou estado viver. 


			As marcas que fazem isso sobrevivem ao teste do tempo, criando ecossistemas gigantes que tocam múltiplos aspectos da vida das pessoas. A Nike, por exemplo, é uma marca atlética de referência porque tem mais conexões com mais pontos de contato na mente das pessoas do que qualquer outra marca esportiva. Associada a perseverança, determinação, estilo e, principalmente, sucesso, ela possui sua própria rede neural massiva na mente das pessoas. Com 650 acordos de patrocínio em 140 ligas e organizações, o símbolo da Nike é onipresente em todos os lugares que se esperaria vê-lo (e, talvez, em alguns onde não se esperaria). Ele está, claro, estampado em tênis, bonés, camisetas e uniformes de mais figuras esportivas aspiracionais do que qualquer outra marca. No entanto, como se tornou uma marca de moda internacional, fazendo parcerias com nomes como Kim Jones, da Dior, e Rei Kawakubo, a fundadora da Comme des Garçons, o logo também aparece nos principais desfiles de moda. A Nike organiza caças ao tesouro usando um aplicativo dedicado a tênis de edições limitadas, o que atrai os colecionadores mais devotos de todas as idades. Além disso, museus, como o Rubell, em Miami, realizaram exposições apresentando versões dos calçados feitas por designers (o símbolo sempre em destaque). A Nike cria tanto alvoroço em cima de seus novos lançamentos de tênis quanto Steve Jobs fazia com a introdução do iPhone. Essa empolgação faz com que os calçados dela se tornem parte da conversa cultural em torno da arte, da tecnologia e dos negócios; seu Conectoma de Marca vai muito além dos esportes. 


			Quando associações negativas entram nas vias neurais das pessoas, o que em algum momento acontece com qualquer negócio, a Nike cuida delas de imediato para que seja improvável que permaneçam. Por exemplo, nos anos 1990, a marca foi alvo de crescente escrutínio por causa das práticas trabalhistas de seus fornecedores no Sudeste Asiático, as quais incluíam trabalhadores mal pagos, trabalho infantil e condições de trabalho precárias e não seguras. A empresa respondeu a essa má publicidade estabelecendo maior supervisão e transparência, inspeções regulares de suas instalações, um código de conduta para fornecedores, entre outras medidas relacionadas. Essas associações positivas foram adicionadas na mente de grande parte do público, permitindo que ele continuasse apreciando a marca como fazia antes. Isso não significa que a empresa tenha permanecido de todo livre de controvérsias, incluindo em 2020, quando foi descoberto que um dos fornecedores da Nike, a Qingdao Taekwang Shoes Co., na China, estava usando trabalho forçado, com centenas de uigures sendo enviados pelas autoridades locais para trabalhar lá. Mas, com todas as associações positivas da marca mundo afora, essa notícia parece ter passado despercebida. 


			Outra marca esportiva popular são os Yankees, que vão muito além do jogo de beisebol em si. Eles são líderes em termos de valorização, somando um valor de 6 bilhões de dólares. Sendo a equipe mais valiosa no beisebol (embora os fãs dos Mets discordem dessa ideia), eles têm o cuidado de construir associações positivas com a marca, as quais alcançam gerações de fãs. Elevam os jogadores a um status quase de super-heróis, estabelecendo conexões entre os do passado e os do presente e criando um grande vetor que se estende na mente dos fãs. Cada nova geração de jogadores se apoia nos que vieram antes deles. Aaron Judge, amplamente considerado o melhor jogador dos Yankees (vencedor do prêmio de mvp da Liga Americana em 2022), representa uma evolução da era estelar do início dos anos 2000, com jogadores como Derek Jeter e Mariano Rivera. 


			Essa conexão é estabelecida para os fãs por meio do respeito que a equipe dedica aos jogadores do passado, com rituais públicos como a aposentadoria das camisas e números dos principais jogadores, coisas essas que os transformam em ícones queridos. O Monument Park, localizado no campo central do Yankee Stadium, funciona como um museu para os jogadores do passado, reforçando a herança destes para que não seja esquecida. Quando Aaron Judge foi nomeado capitão dos Yankees, a camisa designada (que apresenta o símbolo da Nike, aliás) lhe foi entregue com Derek Jeter ao lado. A marca se mantém contínua em essência. Ao nunca romper de vez com o passado, novos jogadores lhe dão continuidade, só que com novos rostos. Eles evitam o problema do Jeopardy! discutido anteriormente ao sempre reforçar a herança do time, para que permaneça na memória coletiva dos fãs. 


			Isso quer dizer que os Yankees podem descansar em cima dos louros conquistados? Claro que não. Nenhuma marca pode. Se os fãs começarem a desconfiar da liderança (lembre-se: o proprietário e a equipe técnica fazem parte da rede de associações de um time) e questionarem se estão verdadeiramente dedicados à vitória ou apenas ao dinheiro, até uma marca reverenciada pode sofrer danos, o que resulta em desvalorização. O fato de os Yankees continuarem sendo a marca mais proeminente e valiosa nos esportes, mesmo não tendo vencido as World Series desde 2009 (uma data que se destaca em nossas recordações familiares, quando tiramos os filhos da escola, cheios de empolgação, para assistir ao desfile com chuva de confetes no Lower Manhattan), prova que o importante não é a superioridade real, mas sim a superioridade percebida, que é muito mais importante.


			Conforme discutido, a vantagem competitiva é limitada. O sucesso para uma marca não vem da superioridade real ou tangível, mas sim da superioridade percebida (uma presença física grande e positiva, bem gerenciada, na mente das pessoas). No entanto, as percepções exigem manutenção e cuidado constantes. Ao buscar novos jogadores de destaque e manter vivos os antigos em suas redes neurais, os Yankees podem criar uma relevância contínua e permanecer como a preferência instintiva para milhões de pessoas. 


			Marcas como a Nike e os Yankees transcendem categorias de produtos e equipes esportivas para se tornarem mundos próprios, nos puxando para dentro. Nesse processo, elas criam clientes de todas as idades para a vida toda. Mas não é preciso ser a Nike ou os Yankees para se tornar a escolha preferida. Ao entender como as marcas se desenvolvem no cérebro humano, você pode construir sua startup, candidatura política ou causa social com rapidez (e causar um impacto maior do que o imaginado). Mas, para fazer isso, primeiro é necessário deixar para trás as regras antigas do marketing consciente, que é baseado em persuasão, e começar a usar um novo conjunto de regras que lhe ajudem a aproveitar os instintos das pessoas. Para se tornar a escolha preferida do público, você precisa construir seu Conectoma de Marca e aumentar a presença dela no cérebro dos consumidores, até ocupar tanto espaço físico que eles escolherão sua marca no piloto automático. 
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