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Prefacio

COMECEI A TRABALHAR NUMA AGENCIA DE SERVICOS SECRETOS EM
agosto de 2001. Algumas semanas mais tarde, o mundo transformou-se
para sempre.

Subitamente, todos na agéncia se viram empurrados para posi¢oes
e com responsabilidades para as quais ndo estavam preparados. O meu
trabalho implicava estar constantemente a descobrir como fazer coisas
que poucos imaginavam possiveis. Nao s6 precisava de resolver pro-
blemas complicados e novos, como a vida das pessoas estava em jogo.
O fracasso nao era uma opgao.

Uma noite, as trés da manha, caminhava para casa depois de uma
das nossas operagoes. O resultado nido foi o que eu esperara. Sabia
que teria de enfrentar o meu chefe de manha, explicar-lhe o sucedido
e o que me tinha passado pela cabeca ao fazer as minhas escolhas.

Teria pensado tudo com clareza? Ter-me-ia escapado alguma coisa?
Como podia saber?

O meu pensamento seria posto a nu para que todos o vissem e jul-
gassem.

No dia seguinte, entrei no gabinete do meu chefe e expliquei-lhe o que
me tinha passado pela cabe¢a. Quando acabei, disse-lhe que ndo estava
preparado para aquele trabalho ou para o nivel de responsabilidade que
exigia. Ele pousou a caneta, respirou fundo e disse: «Ninguém esta prepa-
rado para este trabalho, Shane. Mas tu e esta equipa sdo tudo o que temos.»
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A sua resposta ndo foi propriamente reconfortante. Com «equipa»
queria dizer doze pessoas que hd anos trabalhavam oitenta horas por
semana. Com «tudo o que temos» referia-se ao arranque do novo pro-
grama mais importante que a agéncia tinha visto em geragées. Sai do
nosso breve encontro com a cabeca a andar a roda.

Nessa noite, comecei a pdr-me questdes que continuaria a explorar
na década seguinte. Como podemos melhorar o nosso raciocinio? O que
explica que as pessoas tomem mads decisdes? Porque obtém algumas
pessoas sistematicamente melhores resultados do que outras que
tém a mesma informagdo? Como posso ter razdo com mais frequéncia
e diminuir a probabilidade de um mau resultado quando ha vidas
em jogo?

Até essa altura da minha carreira, tinha tido bastante sorte e, embora
quisesse que a mesma continuasse, também queria depender menos
dela. Se houvesse um método para pensar com clareza e ter um bom
julgamento, queria aproveita-lo.

Se o leitor for como eu, nunca ninguém o ensinou a pensar ou
a tomar decisdes. Na escola, ndao ha nenhuma disciplina chamada
Pensar com Clareza 101. Toda a gente parece esperar que ja saibamos
como fazé-lo - ou que aprendamos sozinhos. No entanto, aprender
a pensar — a pensar com clareza - é surpreendentemente dificil.

Durante os anos seguintes, dediquei-me a aprender como pensar
melhor. Observei como as pessoas adquiriam informagao, raciocinavam
e agiam na pratica, e como as suas agoes se traduziam em resultados
positivos ou negativos. Seriam algumas pessoas mais inteligentes do
que outras? Ou teriam melhores sistemas ou praticas em vigor? Nos
momentos importantes, as pessoas estavam mesmo cientes da qualidade
do seu pensamento? Como poderia eu evitar os erros 6bvios?

Acompanhava as pessoas mais experientes nas reunides. Sentava-
-me ali, em siléncio*, a ouvir o que consideravam importante e porqué.
Lia tudo o que podia sobre cognigao e falava com qualquer pessoa que
me atendesse o telefone.

*  Tudo bem, quase em siléncio.

10
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Procurava os titas da industria* que pareciam pensar com clareza
de um modo consistente mesmo quando os outros nao conseguiam.
Pareciam saber algo que ndo era do conhecimento geral e eu estava
determinado a descobrir o que era.

Enquanto o resto de nds persegue a vitoria, os melhores do mundo
sabem que tém de evitar perder para poder ganhar. Acontece que esta
¢ uma estratégia surpreendentemente eficaz.

Para catalogar a minha aprendizagem, criei um website anénimo
chamado Farnam Street, que se encontra em fs.blog, cujo nome foi dado
em honra de Charlie Munger e Warren Buffettt, duas pessoas que vivem
da sua capacidade de julgamento e que exerceram um impacto profundo
na forma como vejo o mundoi.

Ao longo dos anos, tive a sorte de falar com os meus herdis Charlie
Munger e Daniel Kahneman sobre o pensamento e a tomada de decisoes,
a par de outros mestres praticantes como Bill Ackman, Annie Duke,
Adam Robinson, Randall Stutman e Kat Cole. Muitas dessas conversas
sao publicas no podcast The Knowledge Project. Outras, como o tempo
que passei com Munger, tém de permanecer privadas. No entanto, entre
todas as pessoas com quem falei, nenhuma influenciou mais o meu
pensamento e as minhas ideias do que o meu amigo Peter D. Kaufman.

Milhares de conversas deram origem a um insight fulcral.

Para obtermos os resultados que desejamos, devemos fazer duas
coisas. Antes de mais nada, temos de criar o espago para refletir nos
nossos pensamentos, sentimentos e agdes; a seguir, devemos usar

*  Trabalhar para uma agéncia de servicos secretos abre muitas portas que poderiam julgar-

-se fechadas.

1 Asede daBerkshire Hathaway, onde Warren Buffett é diretor executivo e Charlie Munger
é vice-presidente, encontra-se na Farnam Street, em Omaha, Nebrasca, EUA.

i Criei um perfil anénimo porque, aparentemente, as agéncias de trés letras tendem a nao
gostar de perfis publicos. As coisas mudaram desde entdo. Com todos os problemas que elas
tém a recrutar, agora pode ter-se um perfil publico. De facto, desde que as descri¢des das
fungdes sejam vagas, muitas vezes as pessoas podem por atualmente no seu perfil do LinkedIn
o nome da agéncia onde trabalham. Ha que perceber que, quando comecei, nés nao existia-
mos — ndo havia nenhum letreiro no edificio. A ideia de ter qualquer perfil publico estava
a mais de uma década de distancia.
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deliberadamente esse espaco para pensar com clareza. Quando o leitor
dominar esta capacidade, ver-se-a com uma vantagem imparavel.

As decisoes tomadas ao pensar com clareza coloca-lo-ao em posi-
¢Oes cada vez melhores e obterd sucesso a partir disso.

Este livro é um guia pratico para dominar a sua capacidade de pen-
sar com clareza.

A primeira metade do livro é sobre a criagdo de condi¢des para que
isso aconteca. Comegamos por identificar os inimigos de como pensar
com clareza. Aprendera que grande parte do que consideramos «pen-
sar» ¢, de facto, reagdo sem raciocinio, induzida por instintos biol6gi-
cos que evoluiram para preservar a nossa espécie. Quando reagimos
sem raciocinar, a nossa posicao ¢ enfraquecida e as nossas opgdes vao
piorando. Quando ritualizamos uma resposta aos nossos estimulos
bioldgicos, criamos o espago para pensar com clareza e reforcamos a
nossa posi¢ao. Em seguida, identificamos uma série de formas praticas
e acionaveis de gerir as nossas fraquezas e desenvolver as nossas forgas
para que essas condigdes sejam consistentemente criadas quando esta-
mos sob pressao.

A segunda metade do livro é sobre como por em pratica a capaci-
dade de pensar com clareza. Quando estiver numa posicdo em que
tenha reforcado os seus pontos fortes e gerido os seus pontos fracos
- quando tiver criado a pausa entre o pensamento e a agdo —, podera
transformar essa capacidade em decisdes eficazes. Na Parte 4, partilho
as ferramentas mais praticas que pode utilizar para resolver problemas.

Por fim, depois de ter dominado as capacidades de fazer com que
as suas configuragoes de origem trabalhem a seu favor e nao contra e
de ter maximizado a ferramenta que ¢ a sua mente racional, passarei
a pergunta que talvez seja a mais importante de todas: a questdao de
saber quais sdo, antes de mais nada, as suas metas. Toda a execugdo
bem-sucedida no mundo ¢ inutil se ndo estiver ao servigo do resultado
certo, mas como se decide qual é?

Ao longo deste trajeto, mostrar-lhe-ei, de um modo que poucas
pessoas falam, as abordagens mais eficazes de pensamento. Nao utili-
zaremos uma giria sofisticada, folhas de célculo ou arvores de decisao.

12
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Em vez disso, concentrar-nos-emos nas competéncias praticas que
aprendi com os outros, descobri por mim préprio e testei em milhares
de pessoas de varias organizagdes, culturas e ramos de atividade.

Juntos, vamos descobrir o elo que falta entre a ciéncia comporta-
mental e os resultados do mundo real e transformar momentos comuns
em resultados incomuns.

Asli¢oes deste livro sdo simples, praticas e intemporais. Baseiam-se
fortemente na sabedoria dos outros e na minha propria experiéncia de
vida ao po-las em pratica. Confiei nessas ligdes e insights para tomar
melhores decisdes dentro da agéncia de servigos secretos, construir
e expandir varios negdcios e, surpreendentemente, tornar-me um
melhor pai. A forma como os utiliza depende de si.

Se ha um lema na minha vida, ele é: «<Dominar o melhor daquilo
que outras pessoas ja descobriramy, e este livro ¢ um tributo a essa
crenca. Dei o meu melhor para atribuir essas ideias as pessoas que
merecem o crédito. E provével que me tenha escapado alguma e peco
desculpa por isso. Quando pomos as coisas em pratica, elas tornam-se
parte de nds. Depois de duas décadas, milhares de conversas com os
melhores do mundo e mais livros devorados do que aqueles que consigo
contar, ndo é facil lembrar-me de onde vem tudo. Grande parte estd
simplesmente enraizado no meu inconsciente. E seguro assumir que
qualquer coisa util neste livro é ideia de outra pessoa e que a minha
principal contribui¢ao ¢ apresentar o mosaico do que aprendi com
outros que vieram ao mundo antes de mim.

13
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INTRODUCAO

O poder de pensar com clareza
em momentos comuns

O QUE ACONTECE EM MOMENTOS COMUNS DETERMINA O NOSSO
futuro.

Somos ensinados a concentrarmo-nos nas grandes decisdes e nao
nos momentos em que nem sequer nos apercebemos de que estamos
a fazer uma escolha. No entanto, esses momentos comuns sao muitas
vezes mais importantes para o nosso sucesso do que as grandes deci-
soes. Isto pode ser dificil de compreender.

Pensamos que basta fazermos bem as coisas importantes para tudo
se resolver como que por magia. Se escolhermos casar com a pessoa certa,
tudo correrd bem. Se escolhermos a carreira certa, seremos felizes.
Se fizermos o investimento certo, seremos ricos. Esta sabedoria é, quando
muito, parcialmente verdadeira. Podemos casar com a pessoa mais
fantastica do mundo, mas, se a tomarmos por garantida, tudo acabara.
Podemos escolher a melhor carreira, mas, se ndo nos esforcarmos, nao
teremos oportunidades. Podemos encontrar o investimento perfeito
e ndo termos nada para investir quando olharmos para as nossas pou-
pangas. Mesmo quando tomamos as grandes decisdes corretamente,
ndo temos a garantia de obter os resultados que desejamos.

Nao pensamos nos momentos comuns como decisdes. Ninguém
nos d4 uma pancada no ombro quando reagimos ao comentario de um
colega de trabalho dizendo-nos que estamos prestes a deitar gasolina
ou agua numa chama. Claro, se soubéssemos que estdvamos prestes a

15
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piorar a situagdo, nao o fariamos. Ninguém tenta ganhar o momento
a custa da década e, no entanto, ¢ isso que muitas vezes acontece.

Pensar com clareza tem os seus inimigos — as partes mais primarias
da nossa natureza —, que tornam dificil ver o que esta a acontecer e tor-
nam as nossas vidas mais dificeis. Quando reagimos com emogdo a um
colega numa reuniao, temos de fazer as pazes. Quando tomamos uma
decisdo para provar que estamos certos, em vez de obtermos o melhor
resultado possivel, limitamo-nos a acabar numa trapalhada que mais
tarde teremos de resolver. Se comegarmos a discutir com o0 nosso com-
panheiro na sexta-feira, podemos perder o fim de semana inteiro. Nao
admira que tenhamos menos energia, mais stress, que nos sintamos
sempre ocupados.

Na maioria dos momentos comuns, a situagdo pensa por nds. Nao
nos apercebemos disso na altura porque esses momentos parecem
muito insignificantes. No entanto, a medida que os dias se transfor-
mam em semanas e as semanas em meses, a acumulagdo desses
momentos facilita ou dificulta a realizacao das nossas metas.

Cada momento pde-nos numa posi¢do melhor ou pior para lidar
com o futuro. E esse posicionamento que acaba por tornar a vida mais
facil ou mais dificil. Quando o nosso ego assume o controlo e mostra-
mos a alguém que quem manda somos nos, tornamos o futuro mais
dificil. Quando somos passivo-agressivos com um colega de trabalho,
a nossa relacdo torna-se pior. E embora estes momentos ndo parecam
ter grande importancia na altura, eles acumulam-se na nossa posi¢ao
atual. E a nossa posi¢ao determina o nosso futuro.

Uma boa posi¢ao permite-nos pensar com clareza em vez de sermos
forgados pelas circunstancias a tomar uma decisdao. Uma das razdes
pelas quais os melhores do mundo tomam sempre boas decisdes é o
facto de raramente se verem forcados pelas circunstancias a tomar uma
decisao.

Naio € necessario sermos mais inteligentes do que os outros para os
ultrapassar, se conseguirmos posicionar-nos melhor. Qualquer um
parece um génio quando a sua posi¢do é boa e mesmo a pessoa mais
inteligente parece um idiota quando a sua posigdo é ma.

16
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A maior ajuda para a avaliagdo é comecar-se de uma boa posi¢ao.
Uma empresa com dinheiro disponivel e uma divida reduzida tem
apenas boas opg¢oes entre as quais pode escolher. Quando chegam os
maus momentos, e estes acontecem sempre, as suas opgoes passam de
boas a 6timas. Por outro lado, uma empresa sem dinheiro e com uma
divida elevada tem de escolher apenas entre mas opgdes. As coisas vao
rapidamente de mal a pior. E este exemplo também se estende facilmente
para além da sala de reunides.

O tempo ¢ amigo de quem esta bem posicionado e inimigo de quem
esta mal posicionado. Quando se esta bem posicionado, ha muitos
caminhos para a vitdria. Se se estiver mal posicionado, pode haver
apenas um. Podemos pensar que isto é um pouco como jogar Tetris.
Quando se joga bem, ha muitas opg¢des para a colocagdo da proxima
peca. Quando se joga mal, é preciso ter a pega certa.

O que muitas pessoas nao percebem ¢é que os momentos comuns
determinam a sua posic¢do e esta determina as suas opgdes. Pensar com
clareza é a chave para nos encontrarmos num posicionamento correto,
que nos permite dominar as circunstincias em vez de sermos dominados
por elas.

Nao é relevante a posi¢do em que nos encontramos neste momento.
O que importa ¢ se hoje melhoramos a nossa posigao.

Cada momento comum ¢é uma oportunidade para tornarmos
o futuro mais facil ou mais dificil. Tudo depende de pensarmos com
clareza.

17
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PARTE 1

PENSAR COM CLAREZA:
OS SEUS INIMIGOS

Nunca esquecas que o teu inconsciente é mais inte-
ligente do que tu, mais rapido do que tu e mais
poderoso do que tu. Pode até controlar-te. Nunca
saberas tudo dos seus segredos.

CORDELIA FINE, A Mente Astuciosa — Como o Seu
Cérebro Distorce e Illude

A PRIMEIRA COISA que ouvi foram gritos. Geralmente, ndo é isso que esperamos
ouvir ao aproximarmo-nos do gabinete do diretor executivo. Este diretor
executivo era diferente.

Entrei no seu gabinete, pousei a pasta na mesa e sentei-me mesmo
a frente dele. Ndo reconheceu a minha presenca. Embora meses a traba-
lhar para ele me tivessem levado a esperar aquilo, ndo deixava de ser
perturbador.

Eu era o seu brago-direito e quase nada nem ninguém chegava a ele
sem passar primeiro por mim. Foi isso que tornou esta visita tao interessante.
Ndo estava na agenda dele.
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Independentemente de com quem estivesse a falar, a conversa tinha-o
deixado vermelho de raiva. Eu ja tinha aprendido da maneira mais dificil
a ndo o interromper em momentos como aquele com um pequeno gesto
para o acalmar. Se o fizesse, a sua ira dirigir-se-ia rapidamente para mim.

Quando desligou, os seus olhos encontraram-se com 0s meus. Eu sabia
que tinha uma fracdo de sequndo para dizer alguma coisa, caso contrario
ele comecaria a gritar comigo por ter-se visto obrigado a atender aquela
chamada ndo programada.

— 0 que foi aquilo? — perguntei.

— Precisavam de ser postos no lugar — afirmou.

N&o sabia quem tinha estado do outro lado do telefone, mas o tom da
sua raiva levou-me a crer que era alguém que néo |he era familiar. As pessoas
que trabalhavam para este diretor executivo sabiam que era mais facil ndo
lhe dizer nada que o pudesse perturbar. Isso incluia mas noticias, ideias que
colidiam com as suas crencas e, claro, um pequeno gesto para parar quando
uma situacao estava a piorar.

Aquela seria uma das ultimas chamadas que ele atenderia no seu escri-
tério. Aquele momento comum mudou tudo.

Acontece que a pessoa no outro lado tentava desesperadamente repor-
tar um problema com consequéncias graves para a organizacdo. Quando,
nesse dia, a sua preocupacao foi recebida com ira, decidiu leva-la a direcéo.
Pouco tempo depois, o diretor executivo foi despedido.

Embora uma parte de mim queira dizer ao leitor que foi diretamente
por causa do seu comportamento, sabemos que isso n&o seria verdade. Foi
despedido por ndo ter agido de acordo com a informacao que a pessoa do
outro lado tentava dar-lhe, porque o seu ego ndo o permitiu. Se estivesse
a pensar com clareza, talvez ainda tivesse o emprego*.

*  Alguns pormenores desta histdria foram modificados para proteger a identidade da
pessoa envolvida. A trajetdria geral mantém-se verdadeira.

20
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CAPITULO 1.1

Pensar mal - ou nao pensar de todo?

A RACIONALIDADE E DESPERDIGADA SE NAO SOUBERMOS QUANDO
usa-la.

Quando perguntamos as pessoas sobre como melhorar o pensamento,
elas costumam apontar inimeras ferramentas concebidas para ajudar
as mesmas a pensarem de um modo mais racional. As livrarias estao
cheias de livros que assumem que o problema é a nossa capacidade
de raciocinio. Enumeram os passos que devemos dar e as ferramentas
que devemos utilizar para exercer um melhor julgamento. Se souber-
mos que deveriamos estar a pensar, esses livros podem ser uteis.

O que aprendi ao observar pessoas reais em agdo ¢ que, tal como
o diretor executivo enraivecido, muitas vezes ndo estdo cientes de que
as circunstancias estdo a pensar por elas. E como se estivéssemos
a espera que a voz interior na nossa cabega dissesse: «<PARA! ESTE £ UM
MOMENTO EM QUE PRECISAS DE PENSAR!»

E porque nao sabemos que deveriamos estar a pensar, cedemos
o controlo aos nossos impulsos.

No intervalo entre estimulo e resposta, pode acontecer uma de
duas coisas. Podemos conscientemente fazer uma pausa e aplicar
a razdo a situagdo. Ou podemos ceder o controlo e executar um
comportamento previsto pela nossa configuragio de origem.

O problema é que, muitas vezes, o comportamento previsto pela
nossa configuragao de origem torna as coisas piores.

21
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Quando alguém nos ofende, atacamos com palavras de raiva.

Quando alguém nos corta a palavra, presumimos que foi por mal-
dade.

Quando as coisas correm mais devagar do que desejamos, ficamos
frustrados e impacientes.

Quando alguém ¢é passivo-agressivo, mordemos o isco e agravamos
a situacgao.

Nestes momentos de rea¢do, ndo nos apercebemos de que a bio-
logia nos sequestrou o cérebro e de que o resultado serd contrario
ao que procuramos. Nao nos apercebemos de que acumular infor-
magdo para ganhar vantagem estd a prejudicar a equipa. Nao nos
apercebemos de que estamos a conformar-nos as ideias do grupo
quando deviamos pensar por nds proprios. Nao nos apercebemos de
que as nossas emog¢des nos fazem reagir de forma a criar problemas
a jusante.

Por isso, o primeiro passo para melhorar os nossos resultados
é treinarmo-nos a identificar os momentos em que sdo necessarios um
julgamento e uma pausa de modo a criar um espago para pensarmos
com clareza. Este treino exige muito tempo e esfor¢o porque implica
contrabalancar as nossas configuragoes bioldgicas de origem, desen-
volvidas ao longo de muitos séculos. No entanto, o dominio sobre os
momentos comuns que torna o futuro mais facil ou mais dificil nao
06 é possivel como ¢ o ingrediente critico para o sucesso e para alcan-
garmos os nossos objetivos a longo prazo.

O elevado custo de perder o controlo

Reagir sem raciocinar piora todas as situagoes.

Considere um cendrio comum que ja vi inumeras vezes. Numa reu-
nido, um colega de trabalho desvaloriza um projeto que estamos a
liderar. Instintivamente contra-atacamos com um comentario que
sabota essa pessoa ou o seu trabalho. Nao optamos por responder de um
modo consciente, apenas o fizemos. Antes ainda de nos apercebermos
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do que esta a acontecer, o dano esta feito. Nao so6 a relagdo é afetada
como a reunido toma um rumo desfavoravel.

A seguir, é consumida demasiada energia para voltar ao ponto de
partida. Ha que reparar a relagao. Temos de reagendar a reunido que
descarrilou. Talvez seja necessario falar com as outras pessoas presentes
na reunido para resolver o mal-entendido. E mesmo depois de tudo isto,
poderemos acabar numa situa¢ao pior do que a anterior. Cada testemu-
nha e cada pessoa que tiver falado com elas sobre o ocorrido recebeu
um sinal inconsciente que corroeu a confianga que tinham em nos.
Reconstruir essa confianga leva meses de comportamento consistente.

Todo o tempo e energia que gastamos a corrigir 0s nossos erros nao
forcados sdo gastos a custa de nos movermos na dire¢ao dos resultados
desejados. Ha uma enorme vantagem em utilizarmos mais energia
a atingir os objetivos do que a corrigir os nossos problemas. A pessoa
que aprende a pensar com clareza acaba por aplicar mais do seu esfor¢o
global no sentido dos resultados pretendidos do que a pessoa que nao
o faz.

No entanto, ndo ha grande esperan¢a em pensar com clareza se nao
conseguirmos gerir as nossas falhas.

Instintos bioldgicos

Nao ha nada mais forte do que os instintos biolégicos. Controlam-nos
com frequéncia sem que o saibamos. O facto de ndo conseguirmos
confronta-los s6 nos torna mais suscetiveis a sua influéncia.

Se tem dificuldade em perceber porque reage, as vezes, da pior
maneira possivel as situagdes, o problema nao é a sua mente. A sua
mente estd a fazer exatamente aquilo para que a biologia a programou:
agir com rapidez e eficiéncia em resposta a ameagas, sem perder tempo
valioso a pensar.

Se alguém irrompe pela nossa casa, instintivamente colocamo-nos
entre essa pessoa e os nossos filhos. Se alguém se aproxima de nés com
uma expressao ameagadora, ficamos tensos. Se sentirmos que 0 nosso
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emprego estd em risco, podemos inconscientemente comegar a acumu-
lar informagéo. O nosso cérebro animal acredita que ndo podemos ser
despedidos se formos os tinicos a saber como fazer o nosso trabalho.
A biologia, nao a nossa mente racional, disse-nos o que fazer.

Quando as nossas reagoes irrefletidas pioram as situa¢oes, uma
vozinha na nossa cabega comega a criticar-nos: «<Em que estavas a pen-
sar, seu idiota?» A verdade é que ndo estavamos a pensar. Estavamos
a reagir, exatamente como o animal que somos. O que estava ao
comando ndo era a nossa mente. Era a nossa biologia.

As nossas tendéncias bioldgicas sdo de origem*. Muitas vezes, essas
tendéncias serviram bem os nossos antepassados pré-historicos, mas
atualmente tendem a atrapalhar-nos. Esses comportamentos intemporais
tém sido descritos e discutidos por fildsofos e cientistas, de Aristoteles
e 0s estoicos a Daniel Kahneman e Jonathan Haidt!.

Por exemplo, como todos os animais, somos naturalmente pro-
pensos a defender o nosso territorio”. Podemos nio estar a defender
um pedago de terreno na savana africana, mas o territorio ndo é apenas
tisico, também ¢é psicoldgico. A nossa identidade também faz parte do
nosso territoério. Quando alguém critica o nosso trabalho, o nosso esta-
tuto ou a visdo que temos de nds proprios, fechamo-nos ou defendemo-
-nos por instinto. Quando alguém desafia as nossas crencgas, deixamos
de ouvir e partimos para o ataque. Sem pensar, apenas puro instinto
animal.

Estamos naturalmente programados para organizar o mundo
numa hierarquia. Isso ajuda-nos a dar sentido ao mundo, manter as
nossas crengas e, de um modo geral, sentirmo-nos melhor. Mas quando
alguém entra em conflito com o nosso lugar no mundo e com a nossa
compreensdo de como ele funciona, reagimos sem pensar. Quando
alguém nos corta a passagem na autoestrada e a furia ao volante entra
em agdo, é a nossa mente inconsciente que diz: «Quem és tu para me
cortar a passagem?» Estamos a reagir a uma ameaga ao nosso sentido

*  Obrigado, Peter Kaufman, pelas muitas conversas que tivemos acerca deste assunto e que

me ajudaram a pensar.
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inerente de hierarquia. Na estrada, somos todos iguais. E suposto jogar-
mos todos pelas mesmas regras. Cortar a passagem a alguém viola essas
regras e implica um estatuto superior*. Ou pensemos em quando fica-
mos frustrados com os nossos filhos e terminamos uma discussao com
um «Porque eu disse». (Ou o equivalente no escritorio: «Porque o chefe
sou eu.») Nesses momentos, deixamos de pensar e regredimos as nossas
tendéncias bioldgicas de reafirmar a hierarquia.

Orientamo-nos pela autopreservagao. A maioria de nés nunca
derrubaria alguém intencionalmente para chegar onde quert. A palavra-
-chave aqui é «intencionalmente», porque inten¢ao envolve pensamento.
Quando nos incitam e ndo estamos a pensar, o que assume controlo é
o nosso desejo de nos protegermos. Quando ha ameacas de despedi-
mentos numa empresa, as pessoas normalmente decentes nao perdem
tempo a atirarem-se umas as outras para baixo do autocarro de modo
a manterem o emprego. Claro que ndo querem magoar os seus colegas
de um modo consciente, mas se a questdo se resume a «é ele ou sou
eu», vdo garantir que saem por cima. E a biologia.

Os nossos instintos bioldgicos ddo uma resposta automatica sem
processamento consciente. Afinal de contas, é para isso que eles servem!

O processamento consciente requer tempo e energia. A evolu¢ao
favoreceu os atalhos estimulo-resposta porque eles sao vantajosos
para o grupo: aumentam a aptidao do grupo, a sobrevivéncia do grupo
e a reproducdo. A medida que os humanos continuaram a prosperar
em grupos, desenvolveram-se hierarquias, criando ordem a partir do
caos e dando-nos a todos um lugar. O territério é a forma como tenta-
mos evitar lutar contra os outros — mantenham-se fora do meu terri-
torio, eu mantenho-me fora do vosso. E a autopreservagao significa que
optamos pela sobrevivéncia face a regras, normas ou costumes.

O problema surge quando nos abstraimos do conjunto e focamos
o individuo, quando nos abstraimos dos éones de evolugao e focamos o

*  Tenho quase a certeza de que foi de Jim Rohn que ouvi este exemplo pela primeira vez,

mas néo consigo encontrar a referéncia especifica.
1 Exceto, claro, quem quer que fosse o destinatario da cangdo Better Than Revenge [Melhor
do Que Vinganga], de Taylor Swift.
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momento atual de decisao. No mundo de hoje, a sobrevivéncia basica
ja ndo esta em causa. As mesmas tendéncias que outrora nos serviram
atuam agora com frequéncia como uma 4ncora que nos prende, enfra-
quecendo a nossa posi¢ao e tornando as coisas mais dificeis do que tém
de ser.

Conhecer as nossas configuracoes

Embora existam muitos desses instintos, na minha opiniao ha quatro
que se destacam como os mais proeminentes, os mais distintivos e os
mais perigosos. Estes comportamentos representam algo semelhante
as predefini¢des ou configuragoes de origem do nosso cérebro’. Sao
programas comportamentais inscritos no nosso ADN pela sele¢ao
natural, que o nosso cérebro executara automaticamente quando for
incitado a tal, a menos que paremos e tenhamos tempo para pensar.
Tém muitos nomes, mas, para os propositos deste livro, vamos chamar-
-lhes configuragdo emocional, configuragdo do ego, configuragdo social
e configuragdo da inércia.
Eis como cada uma delas funciona no essencial:

1. Configuragdo emocional: tendemos a responder a sentimentos
mais do que a razdes e factos.

2. Configuragao do ego: tendemos a reagir a tudo o que ameaga
a perce¢do do nosso valor ou da nossa posi¢do numa hierarquia
de grupo.

3. Configuragao social: tendemos a conformar-nos as normas do
nosso grupo social mais alargado.

4. Configuragido da inércia: formamos habitos e procuramos o con-
forto. Tendemos a resistir a mudanga e a preferir ideias, processos
e ambientes que nos sejam familiares.

Nao existem limites rigidos entre as configuragdes; muitas vezes,
fundem-se umas nas outras. Por si sd, cada uma delas é suficiente para
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causar erros nao forgados, mas, quando atuam em conjunto, as coisas
vao rapidamente de mal a pior.

As pessoas que dominam as suas configuragdes obtém os melhores
resultados no mundo real. Nao por lhes faltar temperamento ou um
ego, apenas sabem como controlar ambos em vez de serem controlados
por eles. Com a capacidade de pensar com clareza em momentos
comuns, as pessoas colocam-se consistentemente numa boa posi¢ao
para amanha.

Na secgdo seguinte, vou dar uma perspetiva geral de como estas
configuragdes se manifestam no comportamento humano e de como
reconhecer quando estas estdo em jogo nas nossas vidas. Nao so as
nossas proprias agoes passadas fardo mais sentido depois de termos em
conta essas configuragdes, como também aprenderemos a identificar
quando outras pessoas estiverem a reagir a essas agoes.

27

pensar com clareza_3aas.indd 27 16/02/2024 11:11



