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INTROPUCAO

QUEM SO0U TU PARA
ESOREVER ESTE UVRO?

Ja fundei, cofundei, fui CEO e membro do conselho de quatro empresas
lideres em seus respectivos setores, que, no auge, foram avaliadas em
mais de 1 bilhdo de dolares, no total.

Também sou o fundador da Flight Story, uma agéncia de marketing
inovador; da thirdweb, uma empresa de software; e de um fundo de
investimentos chamado Flight Fund.

Minhas empresas geraram empregos em todos os cantos do mundo.
Arrecadei mais de 100 milhoes de délares em investimentos para esses
negocios.

Ja investi em mais de quarenta empresas. Fago parte do conselho de
quatro delas, duas das quais atualmente estdo na vanguarda de seus
respectivos setores. E s6 tenho 30 anos.

Como fundei dois grupos de marketing que chegaram a lideranca
em seus mercados, acabei passando grande parte de minha vida
profissional falando sobre como fazer marketing e contar a propria
histéria. Foram anos em salas de reunides, aconselhando e trabalhando
com presidentes, diretores de marketing e lideres de algumas das
maiores marcas do mundo: Uber, Apple, Coca-Cola, Nike, Amazon,
TikTok, Logitech, entre muitas outras.

Além disso, ao longo dos ultimos quatro anos, conversei com muitas
pessoas bem-sucedidas nos negocios, no esporte, no entretenimento e
no mundo académico. Disponho de 700 horas de entrevistas com



autores, artistas, diretores de marketing, neurocientistas, atletas, CEOs e
psicologos.

Publiquei essas conversas em um podcast chamado The Diary of a
CEO (O diario de um CEO), que logo se tornou um dos mais ouvidos na
Europa e um dos principais podcasts de negdcios nos Estados Unidos,
na Irlanda, na Austrdlia e no Oriente Médio. De 2021 para 2022, sua
audiéncia aumentou 825%.

Tive a sorte de vivenciar algumas situagdes singulares, e poucos anos
atras caiu a ficha de que eu tinha adquirido muitas informacoes
preciosas e poderosas, as quais apenas algumas pessoas tém acesso.
Também me dei conta de que, na esséncia de todo sucesso e fracasso que
testemunhei, tanto em minha trajetéria empreendedora quanto nas
relatadas nas entrevistas que conduzi, ha algumas regras que sobrevivem
ao teste do tempo, aplicam-se a qualquer setor econdmico e podem ser
utilizadas por qualquer pessoa.

Este ndo ¢ um livro de estratégia de negocios. Estratégias mudam de
um ano para o outro. Este livro é sobre algo permanente: as leis
fundamentais e atemporais da realizagdo de algo grandioso e de como se
tornar excepcional.

Elas sao baseadas na psicologia, na ciéncia e em séculos de pesquisa,
e para valida-las consultei profissionais de todas as faixas etarias e
profissoes.

KKK

A estrutura deste livro se baseia em cinco crencas centrais:

1. A maioria dos livros é maior do que precisaria ser.

2. A maioria dos livros é mais complicada do que precisaria ser.

3. Uma imagem vale mais que mil palavras.

4. Histdrias sdo mais poderosas do que nimeros, mas ambos sdo
importantes.



5. Nuances existem e a verdade, em geral, se encontra mais no meio
do que nos extremos.

Para resumir, este livro busca incorporar uma frase atribuida a-
Einstein:

“Tudo deve ser o mais simples possivel, mas ndo simples

demais.”

Para mim, isso significa proporcionar a verdade fundamental e a
compreensdo de cada lei, no nimero exato de palavras necessario (nem
mais, nem menos), utilizando imagens poderosas e historias incriveis
para esclarecer os pontos mais relevantes.

# 05 QUATRO PILARES A EXCELENCIA

Tornar-se grandioso e realizar coisas grandiosas exige o dominio do que
eu chamo de “quatro pilares da exceléncia”.

PILAR 1: 0 €Y
Como afirmou Leonardo da Vinci: “Nao se pode ter menor ou maior
dominio do que o dominio de si mesmo; vocé jamais terd um dominio
maior ou menor do que sobre si préprio; a medida de seu sucesso é o
dominio de si proprio, e a do seu fracasso é o abandono de si mesmo.
Aqueles incapazes de estabelecer dominio sobre eles proprios jamais
terao dominio sobre os outros.”

Este pilar ¢ sobre vocé. Sua autoconsciéncia, seu autocontrole, seu
autocuidado, sua conduta, sua autoestima e sua autonarrativa. O “eu” é a
Unica coisa que podemos controlar; domina-lo, o que ndo é uma tarefa

facil, ¢ dominar seu mundo inteiro.



PIAR 2: A HISTORIA

Tudo que aparece no seu caminho é humano. A ciéncia, a psicologia e a
histéria mostraram que ndo existe grafico, estatistica ou informa¢ao com
mais probabilidade de influenciar positivamente seres humanos do que
uma historia incrivel.

As historias sdo a arma mais poderosa que um lider pode ostentar —
sdo a moeda corrente da humanidade. Aqueles que as contam de um
jeito cativante, inspirador e emocionante dominam o mundo.

Este pilar é sobre a contacdo de historias e sobre como tirar proveito
dela para convencer os seres humanos a seguir vocé, a comprar de vocé,
a acreditar em vocé, a confiar em vocé, a clicar, agir, ouvir vocé e
compreender vocé.

PILAR 3: A FILOSOFIA
No mundo dos negdcios, do esporte ou académico, a melhor forma de
saber como alguém vai se comportar é conhecendo a sua filosofia.

Este pilar é sobre as filosofias pessoais e profissionais de individuos
excepcionais, e sobre como essas concepgdes resultam em
comportamentos que levam a exceléncia. Sua filosofia é o conjunto de
crengas, valores ou principios fundamentais que orientam seu
comportamento e sustentam seus atos.

PILAR 4 A EQUIPE
Essencialmente, uma empresa, um projeto ou uma organizacdo nada
mais é que um grupo de individuos. Tudo que uma organiza¢ao produz,
seja bom ou ruim, tem origem na mente deles. O fator de sucesso mais
importante no seu trabalho sdo as pessoas com quem vocé escolhe -
trabalhar.

Nunca vi ninguém criar uma grande empresa ou um projeto, ou
mesmo alcancar a exceléncia, sem o apoio de outras pessoas.

Este pilar ¢ sobre como reunir e extrair o maximo das pessoas ao seu



redor. Nao basta juntar um grupo; para que ele se torne uma equipe
verdadeiramente grandiosa, é necessario contar com os profissionais
certos, unidos pela cultura certa. Quando ha grandes pessoas unidas por
uma grande cultura, a equipe como um todo se torna maior do que a
soma de suas partes. Quando 1 + 1 = 3, grandes coisas acontecem.



PILAK 1
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LEl 1

ENCHA SEUS CINCO BAWES
N4 OKVEM CORKETH

Esta lei explica o que sdo os cinco baldes que determinam o potencial
humano e, principalmente, em qual ordem vocé precisa enché-los.

Meu amigo David estava no jardim, tomando seu café expresso de toda
manha. De repente, um homem suado, bufando, com expressao confusa,
usando uma roupa de gindstica desgastada, aproximou-se correndo-
devagar.

O homem diminuiu o ritmo e, enquanto tentava recuperar o folego,
cumprimentou meu amigo. Fez algum comentario bobo e sem sentido,
morreu de rir dele e logo em seguida comecgou a falar sobre a nave
espacial que estava construindo, os microchips que ia implantar no
cérebro de macacos e a casa movida a inteligéncia artificial que ia
inventar.

Instantes depois, ele se despediu de David e seguiu em seu trote
moroso e suarento rua abaixo.

Aquele homem suado correndo era Elon Musk. O bilionario
fundador da Tesla, da SpaceX, da Neuralink, da OpenAlI, do PayPal, da
Zip2 e da The Boring Company.

Antes que eu revelasse a identidade do corredor, vocé deve ter
presumido, compreensivelmente, que ele tinha fugido de alguma
instituicdo psiquidtrica da regido ou que estivesse tendo alguma crise



psicotica. Porém, depois de saber o nome dele, deve ter passado a
considerar possiveis todas aquelas extraordinarias ambigdes.

Téao possiveis que, quando Elon relata ao mundo suas ambigdes, as
pessoas lhe oferecem bilhdes de dolares de investimento que seriam da
heranca dos filhos, abandonam o emprego e se mudam para trabalhar
para ele e compram seus produtos na pré-venda, antes mesmo de terem
sido criados.

Isso acontece porque Elon, assim como todas as pessoas que criam
coisas verdadeiramente grandiosas, tem esses cinco baldes cheinhos.

A soma dos cinco baldes é a soma do potencial profissional de cada
individuo. O nivel de enchimento deles vai definir quao grandiosos e
viaveis sdo seus sonhos para vocé e para aqueles que ficam sabendo
deles.

Antes de realizar coisas extraordindrias, algumas pessoas passaram
anos, as vezes décadas, enchendo esses cinco baldes. O individuo que ja
nasce com todos cheios tem o potencial necessario para mudar o
mundo.

Quando estiver procurando emprego, escolhendo um livro para
comprar ou decidindo qual sonho quer realizar, vocé precisa estar ciente
de quanto seus baldes estao cheios.

2 05 CINCO BALDES

1. O que vocé sabe (seu conhecimento)

2. O que vocé consegue fazer (suas habilidades)
3. Quem vocé conhece (sua rede de contatos)
4. O que vocé possui (seus recursos)

5. O que pensam de vocé (sua reputacao)



Quem
vocé
% conhece

O que vocé
consegue
fazer

O que
vocé
possui

O que
pensam
de vocé

No comec¢o da minha carreira, quando eu tinha 18 anos e tinha
acabado de fundar uma startup, eu era assombrado por uma questdo
ética: dedicar meu tempo e minha energia na criagdo de uma empresa
(algo que me deixaria rico) seria uma iniciativa mais nobre do que voltar
para minha terra natal, na Africa, e investir meu tempo e minha energia
para salvar uma tnica vida que fosse?

Essa duvida me acompanhou por anos, até que um encontro fortuito
em Nova York me trouxe o entendimento de que eu tanto precisava. Isso
ocorreu em um evento organizado por Radhanath Swami, guru, monge
e lider espiritual mundialmente famoso.

Espremido em um mar de seguidores de Swami, que olhavam
hipnotizados e absorviam cada palavra em total siléncio de admiracao,
ouvi o guru dar a vez para perguntas da plateia.

Levantei a mao. Ele acenou para mim. Perguntei: “Criar uma
empresa e ficar rico é uma iniciativa mais nobre do que voltar & Africa
para tentar salvar vidas?”

O guru me fitou como se estivesse enxergando as profundezas da
minha alma e, depois de uma longa pausa, sem piscar, proclamou: “Nao
se despeja nada de um balde vazio.”

Quase uma década depois, nunca foi tdo evidente o que o guru quis
dizer. Ele mandou que eu enchesse os meus baldes, pois sé assim eu
conseguiria mudar o mundo para melhor, do jeito que eu desejasse.

Hoje, apdés fundar varias empresas, trabalhar com grandes
organizagoes, gerenciar milhares de pessoas, ler muitos livros e passar
700 horas entrevistando pessoas bem-sucedidas, meus baldes estdo
cheios o suficiente. Por causa disso, possuo conhecimento, habilidades,



rede de contatos, recursos e reputa¢do para ajudar as pessoas, e é
exatamente o que pretendo passar o resto da minha vida fazendo.

Os cinco baldes sdo interligados — encher um ajuda a encher outro -
e, em geral, sdo preenchidos na seguinte ordem, da esquerda para a
direita:

Quem
vocé
% conhece

O que vocé
consegue
fazer

O que
vocé
possui

O que
pensam
de vocé

Costumamos iniciar nossa vida profissional adquirindo
conhecimento (na escola, na universidade, etc.), e quando aplicamos
esse conhecimento nds desenvolvemos habilidades. Com conhecimento
e habilidades, vocé se torna profissionalmente valioso para os outros, por
isso sua rede de contatos aumenta. Como consequéncia, quando vocé
possui conhecimento, habilidades e rede de contatos, seu acesso aos
recursos também aumenta. E depois que vocé possui conhecimento,
habilidades, uma boa rede de contatos e recursos, sem davida alguma
vocé conquista reputacao.

Tendo em mente esses cinco baldes e a interconexdo entre eles, fica
evidente que o investimento no primeiro (conhecimento) é o que traz
mais retorno. Isso porque, quando esse conhecimento é aplicado
(habilidade), torna-se inevitavel um efeito cascata que vai preencher
todos os baldes restantes.

Quando vocé assimila essa ideia, percebe que um emprego que lhe
garante um pouquinho mais de dinheiro (recursos), mas lhe propicia
bem menos conhecimento e menos habilidades, é um emprego que na
verdade paga mal.

A forga que costuma tolher nossa capacidade de agir dentro dessa
légica é o ego, que tem o poder de nos convencer a pular os dois



primeiros baldes - nos levando a assumir um emprego apenas para
ganhar mais dinheiro (balde 4) ou por um cargo, status ou reputagdo
(balde 5), sem o conhecimento (balde 1) ou as habilidades (balde 2) para
ter sucesso na funcio.

Quando sucumbimos a essa tentagdo, construimos nossa carreira
sobre bases frageis. Essas decisdes de curto prazo - ser incapaz de adiar
sua satisfacdo, ser paciente e investir primeiro nos dois primeiros baldes
— acabam cobrando seu preco mais adiante.

Em 2017, Richard, um funciondrio talentosissimo de 21 anos, entrou
na minha sala e disse que tinha uma noticia: ofereceram a ele o cargo de
CEO de uma nova empresa de marketing, do outro lado do mundo, e ele
queria pedir demissdo — e ele estava crescendo na minha empresa — para
aceitar o convite. Contou que o saldrio seria muito mais alto (quase o
dobro do que eu pagava) e que ganharia um pacote de agdes e a
oportunidade de morar em Nova York — um salto enorme em relagio ao
vilarejo pacato onde ele tinha sido criado e, ao que tudo indicava, um
degrau a mais em relagio a Manchester, na Inglaterra, onde ficava a
minha empresa.

Para ser sincero, nio acreditei nele. Nao entrava na minha cabeca
que uma empresa séria pudesse oferecer um cargo tdo importante a um
profissional iniciante, sem experiéncia de gestao.

Mesmo assim, ndo comentei nada e garanti que lhe dariamos apoio
em todo o processo de transicao.

No fim das contas, eu estava enganado: Richard falou a verdade. A
oferta de emprego existia mesmo, e um més depois ele se tornou CEO da
empresa, mudou-se para Nova York e comegou uma vida nova,
comandando uma equipe de mais de vinte pessoas.

Infelizmente, a historia ndo termina ai. Como a vida viria a ensinar
tanto a mim quanto a Richard, se vocé esta em busca de resultados
sustentaveis, de longo prazo, ndo pode pular os dois primeiros baldes -
conhecimento e habilidades. Qualquer tentativa equivale a construir
uma casa na areia.



Em um ano e meio, a antes promissora empresa que Richard
assumira quebrou, perdeu os funcionarios-chave, ficou sem dinheiro e
acabou envolvida em polémicas relacionadas as praticas de gestdo.
Richard ficou desempregado, longe de casa e a procura de um trabalho,
mais modesto, na mesma area em que tinha trabalhado conosco.

Quando for decidir o rumo que tomara na vida, qual emprego
aceitar ou onde investir seu tempo livre, lembre-se de que, quando
aplicado (habilidade), conhecimento ¢ poder. Sempre priorize encher os
dois primeiros baldes, assim sua base tera a sustentabilidade de longo
prazo de que vocé precisa para vencer, quaisquer que sejam as placas
tectonicas que tremerem sob seus pés.

Chamo de “terremoto profissional” um acontecimento imprevisivel
que impacta a sua carreira de maneira adversa. Pode ser qualquer coisa:
uma inovagao tecnoldgica que causa uma ruptura na sua area, uma
demissdo ou, quando se ¢é fundador, a propria faléncia da sua empresa.

Existem apenas dois baldes que um terremoto profissional
ndo tem como esvaziar. Ele pode levar sua rede de contatos,
seus recursos ou até impactar sua reputagdo, mas nunca

conseguird remover seu conhecimento nem suas habilidades.

Os dois primeiros baldes sao a sua longevidade, sua base e o
indicativo mais fiel do seu futuro.

¢ A leir Enchaw seus cinco baddes na ordem coreta

Conhecimento aplicado ¢ habilidade. Quanto mais vocé puder ampliar e
aplicar seu conhecimento, mais valor vai gerar no mundo. Esse valor
voltara na forma de uma rede de contatos cada vez mais extensa,



recursos em abundancia e uma solida reputacdo. Certifique-se de encher
seus baldes na ordem correta.
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LE] 2

PARA SE TORNAR MESTRE,
CRIE 4 OBRIGACAO DE ENSINAR

Esta lei explica a técnica simples que grandes intelectuais, autores e
fildsofos utilizam para se tornarem mestres de seus oficios, e como vocé
pode utiliza-la para adquirir qualquer habilidade, dominar qualquer
assunto e conquistar seu ptiblico.

& A HISTORIA

Era como se a popula¢do inteira do planeta Terra tivesse se reunido para
assistir ao meu vexame no palco naquela noite. Na verdade, eram sé
meia dazia de colegas da minha turma do ensino médio, os pais deles e
alguns professores.

Eu tinha 14 anos e pediram que eu fizesse um breve discurso de
encerramento no colégio. Quando subi ao palco, fez-se um siléncio de
expectativa.

E la estava eu, paralisado e aterrorizado, durante um dos minutos
mais longos da minha vida, olhando para o pedago de papel que tremia
nas minhas maos suadas e nervosas, prestes a me urinar, sofrendo do tao
famoso “medo de falar em publico”

O papel com o roteiro balan¢ava tanto que eu ndo conseguia nem ler.
No fim, jorrei alguns comentdarios improvisados, banais e sem sentido



antes de sair correndo porta afora, como se um pelotao de fuzilamento
estivesse me perseguindo.

Avance mais de uma década a partir desse dia traumatizante. Hoje
me apresento cinquenta semanas por ano, em todos os cantos do
planeta: abrindo a palestra de Barack Obama, em um evento para
milhares de pessoas em Sao Paulo, em estadios lotados em Barcelona,
em turné pelo Reino Unido, e em festivais, de Kiev ao Texas, passando
por Milao.

< # EXPUCACAO

Comecei como um palestrante desastroso e hoje divido palco com
grandes oradores. Atribuo essa transformacao a uma lei simples.

Ela é responsavel ndo apenas pela minha compostura e pelo meu
desempenho no palco (habilidades), como também é o motivo pelo qual
tenho algo interessante a compartilhar quando estou sob os holofotes
(conhecimento):

Eu criei uma obrigagdo de ensinar.

O saudoso lider espiritual Yogi Bhajan disse certa vez: “Se
quiser aprender alguma coisa, leia a respeito. Se quiser
entender alguma coisa, escreva a respeito. Se quiser dominar

alguma coisa, ensine a respeito.”

Aos 21 anos, prometi a mim mesmo que todos os dias, as sete da
manha, publicaria um tuite ou faria um video explicando uma ideia
simples e, as oito, postaria em outra rede social.

De todas as coisas que fiz na vida para aprofundar meu
conhecimento e minhas habilidades — para encher meus dois primeiros
baldes -, essa é a que fez mais diferenca. Nao exagero ao dizer que



mudou por completo a trajetoria da minha vida, portanto ¢ o conselho
que dou com mais veeméncia a qualquer um que queira se aprimorar
como pensador, palestrante, escritor ou criador de conteudo.

O fator crucial aqui é que eu tornei o aprendizado - e, em seguida, a
redagdo/gravacdo e o compartilhamento — uma obrigacao didria, nao
apenas um interesse.

& ARRISCANDO # PROPRIA PELE

Assim que criei essa obrigacao, passei a receber um retorno na forma de
comentarios dos meus seguidores e métricas das redes sociais. Isso me
ajudou a melhorar, o que, por sua vez, criou uma comunidade que me
seguia unicamente por conta dessa ideia. Isso comegou com algumas
dezenas de seguidores, e quase 10 anos depois esse numero esta
chegando perto de 10 milhdes, somando-se os varios canais.

A partir da primeira ideia que compartilhei, estabeleci comigo
mesmo um ‘contrato social” - ou melhor, uma obrigacdo social em
relagdo as pessoas que me seguiam especificamente por conta dessa ideia
—, 0 que me motivou a continuar postando. Além disso, caso eu parasse,
perderia duas coisas: a atencdo delas e a minha reputacao.

Ter algo a perder estd no cerne de uma obrigacdo e muitas vezes ¢é
uma questdo de arriscar a propria pele.

Arriscar a propria pele é uma importante ferramenta a ser usada,
caso vocé queira acelerar sua curva de aprendizado. Cria um incentivo
psicolégico mais profundo para que vocé mantenha determinado habito.
A “pele” pode ser qualquer coisa, de dinheiro a compromisso publico.

Quer aprender mais sobre uma empresa especifica? Compre algumas
acoes dela. Quer aprender mais sobre a Web 3.0? Compre um NFT. Quer
ser mais assiduo na academia? Crie um grupo de WhatsApp com os
amigos, onde vocés podem compartilhar todos os dias os respectivos



treinos. Nos trés exemplos, ndo ha nem dinheiro nem reputa¢do em
jogo.

“Arriscar a propria pele” funciona porque, em estudos realizados no
mundo inteiro, comprovou-se que o comportamento humano ¢
influenciado de maneira mais forte pela motivagdo para evitar perdas do
que pela busca do ganho, algo que os cientistas chamam de “aversdo a
perda”.

Dé a si mesmo algo a perder.

4 A TECNICA FEYNMAN ADAPTADA

Portanto, caso queira dominar algum tema, fale sobre o assunto em
publico e com frequéncia. Publicar suas ideias forca vocé a estar sempre
aprendendo e a escrever com mais clareza. Publicar um video forca vocé
a melhorar sua retérica e a articular seus pensamentos. Compartilhar
suas ideias no palco ensina vocé a prender a atencdo da plateia e a contar
historias de um jeito cativante. Em qualquer area da vida, fazer algo em
publico e criar uma obrigagdo forca vocé a realizar aquilo de forma
constante, o que o levara a maestria.

Um dos fatores importantes da minha obrigacdo era ter que
sintetizar qualquer ideia em 140 caracteres, para que coubesse em um
tuite.

Ser capaz de simplificar uma ideia e compartilhd-la é o

caminho para compreendé-la e a prova de que vocé a
domina. Escondemos nossa incompreensdo no uso de mais
palavras, de palavras mais rebuscadas e de palavras menos
relevantes.

Esse desafio de simplificar uma ideia ganhou o nome de técnica



Feynman, em homenagem ao renomado cientista americano Richard
Feynman. Ele foi agraciado com o Prémio Nobel, em 1965, por seu
trabalho revoluciondrio sobre a eletrodinamica quantica. Ele tinha o
dom de explicar as coisas mais complexas em uma linguagem simples,
que até uma crianga era capaz de entender.

“Nao consegui simplificar a ponto de ficar compreensivel
para um calouro. Isso significa que ainda ndo compreendi de

verdade.”
Richard Feynman

Essa técnica é uma poderosa ferramenta mental de desenvolvimento
pessoal. Exige que vocé elimine complexidades desnecessarias, resuma
um conceito a sua esséncia mais pura e desenvolva uma compreensao
rica e aprofundada de qualquer assunto que pretenda dominar.

Conhega alguns de seus passos fundamentais, que simplifiquei e
atualizei com base em minha experiéncia de aprendizado:

PASS0 1: APRENDA
Primeiro, vocé precisa identificar o tema que quer compreender,
pesquisar detalhadamente a respeito e domina-lo.

PASS0 2: SIMPUFIQUE

Nesse ponto, vocé precisa colocar a ideia no papel como se fosse
apresenta-la para uma crian¢a. Utilize um vocabulario descomplicado,
menos palavras e conceitos simples.

PASS0 3: COMPARTIHE

Transmita sua ideia. Poste na internet, compartilhe no palco ou mesmo a
mesa do jantar. Escolha o meio em que vocé possa receber um feedback
direto.



PASS0 4: REVISE

Analise o feedback: sera que o publico entendeu suas ideias? Depois da
sua explicacdo, as pessoas conseguiriam explicar a mesma coisa a vocé?
Em caso negativo, volte ao primeiro passo. Em caso positivo, siga em
frente.

KKK

Se fizermos uma analise histdrica, notaremos que desde grandes autores
modernos, como James Clear, Malcolm Gladwell ou Simon Sinek, que
escrevem posts e criam videos para as redes sociais, até filésofos da
Antiguidade, como Aristoteles, Platao e Confucio, que escreviam em
rolos de papiro e discursavam em anfiteatros, seguem esta lei
fundamental: criaram uma obrigacdo de ensinar, tornando-se mestres
tanto do conhecimento quanto da oratdria.

De uma lista da revista Prospect com os 100 maiores intelectuais da
atualidade, todos os nomes obedeciam a essa lei.

Em algum momento da vida, proposital ou acidentalmente, eles
criaram uma obrigacdo de pensar, escrever e compartilhar suas ideias de
forma constante.

“Em uma sala de aula, quem aprende mais é o professor.”
Jdames Clear

X A (Bl PARA SE TORNAR MESTRE, CRIE A
0BRIGACAO DE ENSINAR

Aprenda mais, simplifique mais e compartilhe mais. Sua constancia vai
fazé-lo progredir, o feedback vai ajuda-lo a aprimorar suas habilidades e
obedecer a esta lei levard vocé a maestria.



Vo nier st totma mestre quands conseque
reler conpeciments

Vock se totma mestre quande conseques
transmiti-lo-
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LE] 3
NUNCA DISCORDE

Esta lei vai fazer de vocé um mestre em se comunicar, negociar, resolver
conflitos, ganhar discussées, ser ouvido e mudar a opinido das pessoas.
Também explica por que a maioria das suas discussoes acaba ndo tendo
utilidade.

& A HISTORIA

Durante a maior parte da minha infancia, minha mae gritava furiosa
com meu pai, enquanto ele continuava sentado vendo TV, dando a
impressdo de ignorar completamente a presen¢a dela. Eu nunca tinha
visto algo assim e nunca mais ouvi nada como aqueles gritos.

As vezes ela ficava nisso por umas cinco ou seis horas, repetindo as
mesmas palavras, sem diminuir o volume ou a furia. De vez em quando,
meu pai tentava retrucar, mas, quando inevitavelmente fracassava,
voltava a ignora-la, se refugiava em outro comodo da casa, trancava-se
no quarto ou ia para dentro do carro.

Demorei vinte anos para notar que eu replicava exatamente essa
estratégia de resolucdo de conflitos. Foi as duas da manha, deitado na
cama enquanto minha namorada irritada me atormentava sobre uma
situacdo que a tinha incomodado. Soltei um “Discordo” e tentei
apresentar um contra-argumento convincente. Nem preciso dizer que
nao deu certo. Como se eu tivesse jogado 6leo na fogueira, ela passou a



gritar ainda mais alto, repetindo o mesmo ponto de vista, usando
exatamente as mesmas palavras.

Por fim, eu me levantei para ir embora, mas ela foi atrds de mim. Por
isso, fui para dentro do closet, onde fiquei até quase cinco da manha,
com ela berrando do outro lado da porta - sobre 0 mesmo assunto, com
as mesmas palavras, como um disco arranhado -, sem diminuir o
volume ou a furia.

Como vocé pode imaginar, o relacionamento terminou e hoje ela ¢
minha ex-namorada.

< # EXPUCACAO

A verdade é que, em todo conflito — seja na vida profissional, amorosa
ou platdnica -, a comunicacdo é ao mesmo tempo o problema e a
solucio.

O que determina se um relacionamento vai continuar saudavel é o
fato de cada conflito tornar a relagdo mais forte ou mais fragil.

Conflitos sauddveis fortalecem os relacionamentos, porque
as partes est@o lutando contra um problema; conflitos
nocivos os enfraquecem, porque as partes est@io lutando
uma contra a outra.

Fui conversar com Tali Sharot, professora de neurociéncia cognitiva
na University College de Londres e no MIT, para saber o que a ciéncia
do cérebro ensina sobre as leis da comunica¢do eficaz. O que ela me
contou mudou de uma vez por todas minha vida pessoal, meus
relacionamentos amorosos e minhas negociagdes profissionais.

O estudo de Sharot e sua equipe, publicado na revista Nature



Neuroscience, registrou a atividade cerebral de voluntdrios durante
discussdes, para descobrir o que acontecia na mente deles.

A experiéncia consistia em pedir a 42 pessoas, agrupadas em pares,
que fizessem uma avaliagdo financeira. Cada dupla ficava deitada,
separada por uma parede de vidro, em um equipamento que captava
imagens do cérebro. Os pesquisadores lhes mostraram fotos de imédveis e
pediram a cada um, dentro dos pares, que desse um palpite sobre qual
seria o preco e mensurasse a chance de acerto da prépria avaliacdo. Os
voluntarios podiam ver a avaliacdo do parceiro em uma tela.

Quando dois parceiros indicavam o mesmo preco, a avaliacdo que
faziam sobre a chance de acertar era maior, e os cientistas que estavam
monitorando a atividade cerebral viam os cérebros “se acenderem’,
indicando uma maior receptividade e abertura cognitiva. No entanto,
quando discordavam, o cérebro deles ficava paralisado e apagado, o que
os levava a se “desligarem” da opinido do outro, dando-lhe menos valor.

As conclusdes de Sharot lancaram luz sobre certas tendéncias
recentes relacionadas a dreas controversas do discurso politico. Um
exemplo sdo as mudangas climaticas: embora na ultima década os
cientistas tenham apresentado inimeras evidéncias irrefutaveis de que
essas transformacoes sio consequéncia da atividade do ser humano,
uma pesquisa realizada pelo Pew Research Center mostrou que o
numero de eleitores do Partido Republicano, nos Estados Unidos, que
acreditam nas evidéncias cientificas diminuiu nesse mesmo periodo. E



evidente que argumentar insistentemente, quaisquer que sejam as
evidéncias, nao funciona.

Eis, portanto, o que precisa ser feito, se quisermos ampliar nossas
chances de ser ouvidos por alguém que pensa diferente. Segundo Sharot,
se vocé quiser manter o cérebro de alguém aceso e receptivo ao seu
ponto de vista, ndo inicie sua resposta demonstrando discordancia.

Quando discordar de algo, evite o impulso emocional de iniciar sua
resposta com “Eu discordo” ou “Vocé esta enganado” Em vez disso,
inicie sua refutacdo com um ponto em que concordam e as partes do
argumento do interlocutor que vocé tenha conseguido entender.

A forca de qualquer argumento Iégico fruto de um raciocinio
cuidadoso pode ndo ser reconhecida quando se comeca
discordando - por mais que vocé disponha de evidéncias ou

esteja com a razdo.

Quando comega por um ponto de concordédncia, vocé aumenta a
chance de que a for¢a dos seus argumentos, a precisdo da sua logica e o
peso das evidéncias sejam considerados.

Essa terceira lei — nunca discordar — é uma habilidade crucial que
permitird que vocé se torne eficiente como negociador, palestrante,
vendedor, lider empresarial, escritor... e parceiro amoroso.

Quando entrevistei Julian Treasure, coach de palestrantes e de
comunicacdo cujo TED Talk alcancou 100 milhées de visualizagoes, e
Paul Brunson, especialista em relacionamentos e formagdo de casais,
apelidado de Love Doctor (médico do amor), ambos explicaram que,
para se tornar um grande comunicador, interlocutor ou parceiro, é
necessario comegar ouvindo, para que o outro se sinta “ouvido’, e em
seguida certificar-se de responder de um jeito que o faga se sentir
“compreendido”

Os estudos de Tali Sharot baseados na neurociéncia oferecem



evidéncias cientificas claras, mostrando que esse método de fazer o
individuo se sentir “ouvido e compreendido” é fundamental para mudar
a opinido dele. Nao surpreende que as pessoas com mais probabilidade
de mudar nossa opinido sejam aquelas com quem concordamos em 98%
dos assuntos — temos a sensa¢do de que elas nos compreendem, por isso
ficamos mais dispostos a ouvi-las.

¢ 4 LE: NUNCA DISCORDE

Em meio a uma negociacdo, um debate ou uma discussdo acalorada,
tente se lembrar de que a chave para mudar a opinido de alguém ¢
encontrar uma crenca em comum, que mantenha o cérebro do outro
aberto ao seu ponto de vista.



Nossas palawras precicam ser pentes paras a
Compreensin, nde barveiras i conexis.

Diccorde menes, entendn mais.
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LEl 4

VOCE NAO ESCOMHE AQUILO
tM QUE ACREDITH

Esta lei ensina a mudar qualquer crenga — seja em si mesmo, nos outros ou
em relagdo ao mundo - e, ao mesmo tempo, mostra como mudar crengas
inflexiveis dos outros.

Pense em alguém que vocé ama incondicionalmente: sua mae, seu pai,
seu parceiro amoroso, seu cdo - alguém (ou um animal) que seja muito
importante na sua vida.

Agora imagine essa pessoa amarrada a uma cadeira, ao lado de um
terrorista com uma arma apontada para a cabeca dela.

Imagine entdo esse terrorista dizendo: “Se vocé nao acreditar que eu
sou Jesus Cristo, vou puxar o gatilho e mata-la!”

O que vocé faria?

A verdade é que o maximo que daria para fazer seria dizer ao
terrorista que vocé acredita que ele é Jesus Cristo, na esperanca de que
seu ente querido fosse poupado. Porém, vocé nao teria como se obrigar a
acreditar naquilo.

Esse experimento hipotético indica um questionamento profundo e
polémico sobre a real natureza de nossas crengas. Na cena narrada,
mesmo quando algo tdo importante esta em jogo, vocé nao consegue
acreditar em algo em que ndo acredita. Entao, o que o faz pensar que ¢é
capaz de “escolher” qualquer uma das suas crencas?

Para investigar mais a fundo, conduzi uma pesquisa com mil



pessoas, fazendo a seguinte pergunta: “Vocé acha que escolhe suas
crengas?” O incrivel foi que 857 delas (85,7%) disseram que sim.

Quando perguntei a essas pessoas se elas eram capazes de acreditar
genuinamente que um terrorista com uma arma apontada para a cabega
de um ente querido era Jesus Cristo, se isso pudesse salvar a vida desse
familiar, 98% das pessoas admitiram que nao teriam como adotar essa
crenga — 0 maximo que poderiam fazer seria mentir.

Vocé ndo escolheu nenhuma das crengas fundamentais que tem a
respeito de si, dos outros e do mundo.

Quando escutam isso, as pessoas costumam ter uma reagio
visceralmente negativa, porque soa “desempoderador’, um atentado ao
proprio senso de livre-arbitrio, controle e independéncia. Se ndo temos
como escolher uma crenga, como é que podemos mudar uma crenca?
Isso significa que estamos fadados a ter para sempre as mesmas crengas
sobre o mundo, os outros e sobre nds mesmos?

Felizmente, nao.

Sua vida é um tributo ao fato de que suas crencas mudam, sim, o
tempo todo - e evoluem. Suponho que, por exemplo, vocé nio acredite
mais em Papai Noel.

A sociedade também esta sempre mudando suas crengas, de forma
cada vez mais rapida. No século XVIII, as pessoas achavam que fumar
era saudavel. Médicos sopravam fumaca de cigarro pelo anus de pessoas
afogadas, para tentar ressuscita-las. No século XIX, acreditava-se que o
orgasmo clitoriano era sinal de insanidade, e havia até tratamento para
isso. E ha menos tempo, nos anos 1970, as pessoas acreditavam que
alienigenas nos enviavam mensagens em cdédigo em plantagdes do
interior dos Estados Unidos. Acreditava-se que as fezes fossem a cura
para tudo, de dor de cabeca a epilepsia.

Ainda bem que crencas mudam.

X XX



Nosso cérebro consome uma grande quantidade de energia, e por isso,
com a evolugdo, adotou estratégias para poupa-la. Como um de seus
objetivos principais é fazer previsdes, por meio da identificacio de
padroes e da elaboracio de premissas com base nesses padrdes, é
necessario que isso seja feito da forma mais eficiente e no menor tempo
possivel. Crengas permitem que o cérebro faca essas previsoes
rapidamente.

Apegar-se a certas crengas ¢ uma estratégia de sobrevivéncia util
para o ser humano, porque elas estimulam certos comportamentos. Foi
gracas a elas que seus ancestrais, que teimavam que os ledes sdo
perigosos, que o fogo queima e que ¢ prudente evitar aguas profundas,
sobreviveram tempo suficiente para ter bebés que teriam a mesma
teimosia.

Voltando ao exemplo do terrorista que aponta uma arma para a
cabeca de seu ente querido e ameaga mata-lo: imagine que esse terrorista
pegou um copo dagua e o transformou em vinho. Vocé mudaria sua
crenca em relagdo ao terrorista? Passaria a acreditar que aquele terrorista
é Jesus Cristo?

Na minha pesquisa, 77% responderam que sim. Ao todo, 82%
disseram que sua cren¢a em relacdo ao terrorista mudaria — o ato de
testemunhar alguém transformando dgua em vinho seria uma evidéncia
forte o bastante para que o entrevistado mudasse de ideia.

Esse experimento hipotético e sua respectiva pesquisa revelam uma
verdade basica sobre a natureza de todas as nossas crencas: as coisas em
que vocé acredita se baseiam, fundamentalmente, em alguma forma de
evidéncia primordial. No entanto, estudos cientificos demonstram o
tempo todo que na verdade ndo importa se as evidéncias sdo
objetivamente verdadeiras ou falsas - nods aceitamos de maneira
subjetiva que uma evidéncia é verdadeira com base em nossos vieses e
experiéncias.

Existem 300 mil pessoas nos Estados Unidos que acreditam que a
Terra é plana; em uma pesquisa recente, 21% dos americanos adultos



afirmaram acreditar em Papai Noel; um nimero perturbador de pessoas
acredita que o atual rei Charles III, da Inglaterra, ¢ um vampiro; um em
cada trés americanos acredita que o Pé-Grande existe; e um em cada trés
escoceses acredita no monstro do lago Ness.

Para mudar essas crencas, ndo basta apenas dizer as pessoas que elas
estdo erradas, como vimos na Lei 3. Mostrar a um terraplanista uma
imagem auténtica do planeta redondo também nao ¢ suficiente. E,
apesar do que os coaches motivacionais possam dizer, uma pessoa que
teve a autoestima destrocada aos 7 anos por valentdes malvados no
parquinho (carrego comigo fortes evidéncias disso) ndo vai
simplesmente mudar suas crengas sobre si mesmo ou repetir frases
motivacionais diante do espelho.

4 VER PARA CRER

Nio adianta mostrar a um terraplanista uma foto da Terra esférica,
tirada pela Nasa, porque, para acreditarmos no que estamos vendo,
precisamos acreditar ndo apenas na foto, mas na credibilidade da fonte: a
Nasa. Os terraplanistas ndo acreditam em nenhuma das duas; acham
que a Nasa é uma fraude, que os astronautas sdo atores e que a
comunidade cientifica faz parte do complo.

No famoso livro As armas da persuasdo, Robert Cialdini explica que,
quando confiamos na autoridade de alguém em um assunto - quando
Lionel Messi diz que as chuteiras da Adidas sao melhores que as da Nike,
quando um personal trainer diz que estamos levantando os halteres de
forma incorreta ou quando um médico nos receita um remédio -, nossa
tendéncia é nos curvar a sua autoridade, adotar sua crenca e fazer o que
eles dizem.

“Para algumas de nossas crengcas mais importantes, ndo



dispomos de qualquer evidéncia, a ndo ser o fato de serem
as mesmas de pessods que amamos e nas quais confiamos.
Considerando que sabemos muito pouco, a confianca que

temos em nossas crencgas é absurda... e essencial.”
Daniel Kahneman, ganhador do Prémio Nobel em 2002

Figuras de autoridade sdo forcas poderosas na mudanca das crencas,
mas a for¢a mais potente é a evidéncia em primeira mao captada por
nossos cinco sentidos. Como diz o ditado, é ver para crer. Como a
comunidade terraplanista confia muito pouco na ciéncia, na astronomia
e, no fim das contas, em qualquer fonte qualificada, a tnica forma
concebivel de quebrar uma crenca tio fixa é envia-los ao espaco para que
deem uma olhada por conta propria.

A necessidade de ver evidéncias com os préprios olhos explica por
que tantas teorias conspiratérias malucas resistem ao teste do tempo -
por que algumas pessoas fazem pouco-caso das mudangas climaticas,
acreditam que a Terra é plana e questionam a eficdcia das vacinas, por
exemplo. Sao coisas impossiveis de constatar por conta prépria.

Da mesma forma, alguém que carece de confianca na prdpria
capacidade oratéria provavelmente nao desenvolvera autoconfianga sé
porque a propria mae diz que ele é um bom orador - é preciso adquirir
evidéncias em primeira mao: falar em publico e receber um retorno
positivo de uma plateia imparcial e de confianga.

Acreditamos que ndés mesmos e nossos proprios olhos sao fontes
confiaveis, o que torna importante para os cientistas envolverem os
cinco sentidos, tornando suas descobertas acessiveis a todos. Com esse
principio em mente, divulgadores cientificos sobre mudanga climatica
passaram a tentar traduzir conceitos técnicos sobre a ocorréncia e a
velocidade desse fendmeno em “aulas localizadas”, mostrando, por
exemplo, o impacto na regido onde vivemos, para que seja possivel
constatar por conta propria.



4 A CONFIANCA NAS CRENCAS EXISTENTES

Tali Sharot, que mencionei na lei anterior, passou anos pesquisando e
realizando diversos estudos sobre os motivos por tras da existéncia das
crengas, por que ¢ tdo dificil muda-las e como muda-las. Certa vez,
perguntei a ela: “Como fazer para mudar uma crenga nossa ou de outra
pessoa?”

Ela me explicou que o cérebro analisa qualquer evidéncia nova junto
as evidéncias que ja tem armazenadas. Portanto, se eu digo que vi um
elefante cor-de-rosa voando, seu cérebro vai comparar essa nova
evidéncia com as suas atuais (de que nao existem elefantes rosa nem
voadores) e provavelmente vai rejeita-la.

No entanto, se eu contasse a uma crianca de 3 anos que vi um
elefante cor-de-rosa voando, provavelmente ela acreditaria em mim,
porque ainda precisa formar crencas contrarias robustas em relagdo aos
elefantes, a aerodinamica e as leis da fisica.

Sharot afirma que existem quatro fatores determinantes para que
uma nova evidéncia isolada mude uma crenca atual:

1. As evidéncias atuais da pessoa.

2. A confianca dela nas préprias evidéncias atuais.
3. A nova evidéncia.

4. A confianca dela na nova evidéncia.

E, como aprendemos com o tdo debatido “viés de confirmacao,
segundo o qual o ser humano tende a procurar, dar preferéncia e
relembrar informag¢des que confirmem ou apoiem suas crengas e seus
valores atuais, quanto mais distante a nova evidéncia for de suas crencas
atuais, menos provavel é que ele mude seu modo de pensar.



¢ MUPAMOS DE EE QUANDO PARECE g BO4
NOTICIA

Tudo isso significa que ¢ dificil mudar falsos conceitos muito arraigados,
mas ha uma exce¢do importante: quando a evidéncia contraria é
exatamente aquilo que vocé quer ouvir, é muito mais provavel que vocé
mude de ideia. Por exemplo, em um estudo de 2011, os participantes
foram informados de que os outros os consideravam muito mais
atraentes do que os proprios se achavam. A partir dai, mudaram a
percepcdo de si sem qualquer dificuldade. E, em um estudo de 2016 em
que informaram as pessoas que seus genes indicavam uma resisténcia a
doengas muito maior do que elas supunham, os envolvidos mais uma
vez logo mudaram suas crencas.

E quanto a politica? Em agosto de 2016, foi pedido a 900 eleitores
norte-americanos que dessem um palpite sobre o resultado da eleigdo
presidencial, colocando uma setinha em uma escala que ia de Hillary
Clinton a Donald Trump. Ou seja, se vocé achasse que Hillary tinha
muitas chances de ganhar, colocaria a seta bem perto do nome dela. Se
achasse que as probabilidades eram iguais para ambos os lados,
colocaria a seta no meio, e assim por diante. Antes disso, perguntou-se
as pessoas: “Quem vocé quer que venga?” A partir das respostas,
constatou-se que 50% queriam a vitdria de Hillary e 50% a de Trump.

Quando foram questionadas sobre quem elas achavam que venceria,
ambos os grupos de apoiadores colocaram a seta mais perto de Hillary.
Em seguida, foi apresentada uma nova pesquisa, prevendo a vitoria de
Trump. Entao todos tiveram que responder de novo quem achavam que
ia ganhar. Serd que a nova pesquisa alterou os palpites dos participantes
do estudo?

Sim. Mas alterou principalmente as previsdes dos apoiadores de
Trump - porque era exatamente o que eles queriam escutar. Eles ficaram
maravilhados com a nova pesquisa e logo mudaram de opinido.



Ndo houve muitas mudangas entre os apoiadores de Hillary.
Inclusive, houve até quem nao soubesse da nova pesquisa.

& N0 ATAQUE CRENCAS, INSPIRE NOVAS

Tali Sharot concluiu que, para mudar crengas, “o segredo é aceitar o
funcionamento do cérebro, ndo lutar contra ele”. No entanto, é isso que a
maioria das pessoas ndo consegue fazer.

Néo tente destruir ou argumentar contra as evidéncias atuais da
pessoa; em vez disso, foque em implantar evidéncias completamente
novas, certificando-se de ressaltar o impacto positivo que elas terdo
sobre esse individuo.

Um exemplo disso é a reagdo dos pais a informac¢do de que a vacina
triplice viral causaria autismo, em um artigo cientifico de 1998 que veio
a ser desmentido. A medida que essa teoria se espalhou, muitos pais
passaram a se recusar a vacinar os filhos, mantendo-se fiéis as proprias
crengas. Por fim, um grupo de cientistas conseguiu fazé-los mudar de
ideia, ndo tentando destruir as crengas ja existentes - o foco em
momento algum foram essas crengas ja existentes —, mas oferecendo aos
pais novas informacoes sobre os efeitos altamente positivos da vacina —
informacao real sobre como ela impede que as criancas contraiam
doengas fatais. E funcionou: os pais concordaram em vacinar os filhos.

X UMA AUTOEXPUCACAO DETAIHADA POVE
ENFRAQUECER QUALQUER CRENCA

As pessoas ndo perdem a convicgdo nas proprias crengas quando vocé as
ataca ou tenta convencé-las com nimeros, e sim quando pede a elas que



expliquem ou analisem os detalhes dessas crencas. Trata-se de uma
técnica que os terapeutas comportamentais cognitivos conhecem bem.

A reporter Elizabeth Kolbert, da revista The New Yorker, descreveu
um estudo realizado em Yale em que se pediu a universitarios que
avaliassem o grau de conhecimento em relagdo ao vaso sanitdrio da
propria casa. Eles tiveram que redigir explicacdes detalhadas, passo a
passo, do funcionamento desse item. Depois disso, pediu-se que
avaliassem outra vez o proprio conhecimento. A crenca na compreensio
do funcionamento do vaso caiu de modo significativo.

Em um estudo parecido, realizado em 2012, perguntou-se as pessoas
qual o seu posicionamento acerca de propostas politicas relacionadas a
saude publica. Kolbert conta: “Pediu-se aos participantes que avaliassem
quanto concordavam ou discordavam de um tépico. Em seguida, eles
foram instruidos a explicar, com o maximo de detalhes, os impactos da
implementacao de cada proposta. Nesse momento, a maioria das pessoas
teve dificuldade” Quando foi solicitado que reavaliassem seus pontos de
vista, a convic¢ao nas proprias crencgas caiu, e elas passaram a concordar
ou discordar com menos veeméncia.

Pedir a alguém que explique os detalhes e a ldgica que sustentam
suas crencas arraigadas é um método extremamente poderoso de
reduzir a convicgao dessa pessoa. Isso funciona também para as crencgas
limitantes. Por exemplo, quando alguém estd com baixa autoestima,
pensando que nao tem valor algum, pedir a esse individuo que explique
detalhadamente por que se sente assim e, depois, que questione suas
respostas, € uma forma eficaz de fazé-lo abandonar aquela crenga.

2 # 20N DE CRESCIMENT) € ONDE EXISTEM
NOVAS EVIDENCIAS

Como vimos na Lei 2, quando eu era mais novo lutava contra um



terrivel medo de falar em publico, que, por sua vez, é causado por uma
série de crengas limitantes. Ouvir de alguém que “tudo vai dar certo” ndo
era suficiente para mudar minhas ideias preconcebidas, meu
desempenho e a reacdo dos outros - minhas crencas eram
absolutamente indissoluveis.

Eu perdi esse medo — a ponto de hoje eu me sentir 99,9% menos
nervoso quando discurso para um ginasio lotado ou ao vivo na televisao
— porque continuei a falar em publico e a pratica me deu evidéncias
novas, positivas, que substituiram as que eu tinha em relacdo as minhas
habilidades. Quanto mais eu subia ao palco para falar, mais
autoconfiante me sentia, e, com isso, perdi a convic¢do na cren¢a em
minha incapacidade. O medo que ela gerava diminuiu bastante.

“Faca aquilo que vocé teme, e continue fazendo.

Esse é o jeito mais rdpido e garantido de dominar o medo.”
Dale Carnegie

Talvez essa seja a verdade mais importante sobre mudanca de
crengas e a forma de aumentar a crenca de uma pessoa em si mesma:
crencas mudam quando vocé obtém evidéncias novas que
contradizem aquelas que vocé considera irrefutaveis.

Quando alguém tem uma crenca limitante em relagdo a si proprio, a
melhor maneira de mudar isso nao ¢ ler livros de autoajuda, recorrer a
frases inspiradoras ou assistir a videos motivacionais, e sim sair de sua
zona de conforto e encarar uma situagdo em que a crenga limitante sera
enfrentada com novas evidéncias em primeira mao.

E assim que vocé muda até mesmo as crencas inflexiveis. Foi assim
que deixei de ser um religioso ferrenho para me tornar agndstico em um
intervalo de doze meses, troquei a baixa autoestima por acreditar em
mim mesmo na passagem da adolescéncia para a idade adulta e deixei de
ser um orador aterrorizado para me transformar em alguém com uma
autoconfianca inabalavel em qualquer palco.



Zona do Panico, onde sao
criadas as evidéncias negativas
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4 # (8 VOCE NAO ESCOLHE AQUILO EM QUE
ACKEDITH

As crengas podem ser maledveis. Para muda-las, é preciso que a pessoa
tenha acesso a evidéncias novas, convincentes e provindas de uma fonte
confiavel. Se a fonte das novas evidéncias estiver de acordo com as
crengas atuais, maior é a chance de a pessoa acreditar em sua validade.
Evidéncias que oferecem desfechos positivos sdo as mais faceis de



acreditar. Se vocé se questionar a respeito da validade de cada uma das
proprias crencas limitantes, detalhando-as, sua conviccao nelas vai se
enfraquecer. Se vocé quiser mudar a cren¢a de alguém, ndo a ataque:
faca com que a pessoa testemunhe novas evidéncias positivas, que vao ao
mesmo tempo inspira-la e combater os efeitos negativos de suas antigas
crencas. Crencgas limitantes e ndo contestadas sdo a maior barreira entre
quem nds somos e quem nos poderiamos ser.
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CONSIDERE COMPORTAMENTOS
QUE PARECAM BIZARROS

Esta lei foi determinante para o sucesso de todas as empresas que jd criei —
ensina como estar na vanguarda do mundo em rdpida transformagdo,
como capitalizar mudangas e como evitar ficar para trds em qualquer
revolugdo tecnoldgica.

& A HISTORIA

“As pessoas adoram musica; é por isso que esta empresa nunca vai deixar
de existir”

Foram as fatidicas palavras do ex-CEO de uma das maiores redes de
lojas de CDs do mundo, enquanto, do balcdo do segundo andar,
observava o enorme movimento de uma das suas unidades.

Anos depois, a rede global faliu.

Ele tinha razdo. As pessoas adoram musica. Mas elas ndo adoram ter
que gastar uma hora no transito e ainda precisar se acotovelar numa loja
lotada para pegar um disco de plastico e entrar na fila para pagar.

O ex-CEO avaliou errado o que os consumidores queriam: eles
queriam musica, nao CDs.

O iTunes, a plataforma de musica digital criada pela Apple, surgiu
em 2003 e permitiu a seus clientes (que antes compravam discos) que
conseguissem o que desejavam — musica — sem a parte inconveniente.



Gente que entende do assunto me contou que o CEO em questdo
desdenhava tanto da musica digital que se recusava até a conversar com
a diretoria de sua empresa sobre o surgimento desse tipo de formato ou
a ameaga que ele representava.

Um de seus parceiros de negdcios me disse que ele ndo considerou.
Por nio entender do assunto, achou que era um ambiente dominado
pela pirataria e que ndo impactaria de maneira direta o gosto das pessoas
por CDs.

Também acho que o escritor Clifford Stoll ndo considerou quando
fez a seguinte previsdo depreciativa em relagdo ao futuro da internet,
publicada em fevereiro de 1995 na revista Newsweek:

Fico incomodado com essa comunidade tdo superestimada e que
anda na moda. Visiondrios enxergam um futuro de
trabalhadores remotos, bibliotecas interativas e salas de aula
multimidia. Falam em comunidades virtuais e reunides on-line.
O comércio e os negocios vao ultrapassar as paredes dos
escritérios e dos shopping centers e tomar as redes e os
modems... Bobagem... A verdade é que nenhuma base de dados
on-line vai tomar o lugar do seu jornal diario.

A Newsweek acabaria encerrando a publicacdo da revista impressa e
transferindo seu modelo de negdcios inteiramente para a internet.

Em 1903, o presidente de um grande banco definitivamente nao
considerou quando disse a Henry Ford, fundador da Ford Motor
Company: “O cavalo veio para ficar, mas o automovel € sé uma novidade
— uma moda passageira.”

Em 1992, Andy Grove, CEO da Intel, disse: “A ideia de um
comunicador pessoal em cada bolso ¢ uma fantasia alimentada pela
ganancia”

E ndo restam davidas de que o ex-CEO da Microsoft Steve Ballmer



se enquadrou no mesmo caso quando riu da Apple e afirmou: “Nao ha
nenhuma chance de o iPhone conseguir qualquer fatia significativa do
mercado.”

Aos 19 anos, participei de uma reunido no belissimo escritdrio
londrino de uma grande marca de moda. Foi em 2012, quando as redes
sociais tinham se popularizado entre os consumidores, mas as marcas
haviam ficado para tras - como sempre parecem ficar em relagdo as
novas tecnologias.

Naquele dia, minha missdo era convencer o marketing da marca (o
diretor do departamento, para ser mais exato) a levar as redes sociais
mais a sério — a considerar —, tendo como objetivo especifico a criagao
de perfis proprios da marca. Fracassei. Fui repreendido, ridicularizado e
menosprezado. O diretor a quem eu estava vendendo a ideia ficou
visivelmente assustado: “Entdo as pessoas vao poder comentar em
nossos posts e nos criticar?”, perguntou. “Nao quero que a nossa marca
viralize. Como é que vamos controlar isso? Publicidade em revistas vem
dando certo para nds, e acho perigoso usar redes sociais.” Ele encerrou a
reunido no meio da minha apresentacao e, nem preciso dizer, nunca
mais me ligou.

Desde entao, minha empresa sd cresceu, e é provavel que tenha se
tornado a agéncia de marketing mais influente do setor.

A marca com a qual me reuni naquele dia pediu faléncia em 2019.

4 # EXPUCACAO

Nio “considerar”, na minha definicio, nio é estar “errado”. E uma
questdo de ter uma certeza tdo arrogante que vocé se recusa a escutar,
aprender e prestar atencdo em informagdes novas.

Esse sintoma ¢ indicativo ndo apenas de arrogancia. Infelizmente,
muitas vezes ¢ também de humanidade. A razdo psicoldgica para tanta



gente desconsiderar informagdes importantes, que podem ser inclusive
cruciais, € um conceito muito estudado: dissonancia cognitiva.

Termo cunhado pelo psicologo americano Leon Festinger nos anos
1950, “dissonancia cognitiva” é a tensdo que vocé vivencia quando seus
pensamentos entram em conflito com seu comportamento. Ser fumante,
por exemplo, é um comportamento dissonante. E uma atividade que vai
na contramdo das evidéncias de que o fumo é extremamente nocivo.
Para resolver essa tensdo, o fumante pode parar de fumar ou encontrar
uma forma de justificar o habito. Podemos pensar em todas as desculpas,
desde “Eu sé fumo de vez em quando” até “Tem coisa muito pior que a
gente faz com o corpo’, passando por “Por que nao posso ter a liberdade
de fazer o que eu quero?”.

Para Festinger, a dissonancia cognitiva ajuda a explicar por que tanta
gente vive a vida baseada em ideias ou valores contraditérios. Ela acaba
nos impedindo de mudar de ideia quando deveriamos, mesmo quando
isso poderia salvar nossa carreira, nosso emprego, nossa empresa ou
nossa vida.

Pesquisas mostram que a dissondncia cognitiva € mais
prejudicial quando nos deparamos com fatos ou evidéncias

que desestabilizam ou entram em conflito com nossa visdo

de nés mesmos, que solopam nossa identidade e

autoconfianga ou que nos fazem sentir de alguma forma sob

ameaca.

No mundo dos negdcios, é provavel que alguém muito apegado a
uma ideologia ndo consiga a solu¢do para um problema, pois o processo
para alcanc¢d-la muitas vezes exige humildade para abandonar a hipétese
inicial e dar ouvidos aquilo que o mercado esta dizendo.



& &, ERRADO? NEM MORTO!

Declarar publicamente sua opinido sobre alguma coisa, como o CEO da
Intel fez no caso dos celulares ou o0 CEO da Microsoft fez com o iPhone,
é correr o risco de dar um tiro no pé, uma vez que, ao se comprometer
com determinada cren¢a, nosso cérebro luta incansavelmente para
provar que temos razao, mesmo quando ¢ evidente que estamos errados.

Pesquisas mostram o tempo todo que, assim que tomamos qualquer
decisio — vou votar no partido X; vou comprar uma casa na regido Y;
acho que a covid-19 é grave; ndo, tenho certeza de que estdo exagerando
os riscos -, automaticamente comecamos a justifica-la e a encontrar
razdes para sustenta-la. Qualquer duvida inicial que tivermos logo vai
desaparecer.

O psicologo americano Elliot Aronson fez um célebre estudo sobre
esse fenomeno. Reuniu um grupo de discussdo composto de pessoas
arrogantes e magantes. Algumas delas passaram por um arduo processo
de selecdo; outras foram admitidas de imediato, sem realizar qualquer
esforco. Aqueles que foram submetidos a todo o processo relataram
gostar do grupo muito mais do que os que simplesmente foram
convidados. Aronson explicou o que aconteceu: sempre que investimos
tempo, dinheiro ou energia em alguma coisa, e essa coisa se revela uma
absoluta perda de tempo, isto cria uma dissonancia, que tentamos
minimizar encontrando formas de justificar nossa decisdo errada. De
maneira inconsciente, os participantes de Aronson focaram naquilo que
poderia ser interessante, ou pelo menos suportavel, em fazer parte de
um grupo que foi criado para ser chato. O grupo que investiu
pouquissimo esfor¢o para participar tinha, portanto, menos dissonancia
para minimizar a situacdo e estava mais disposto a admitir que aquilo
tinha sido uma enorme perda de tempo.



¢ NAO DAMOS OUVIPOS A0 OUTRO LADO

O diretor de marketing da marca de moda nao foi o unico a me
menosprezar. Nos trés primeiros anos da minha agéncia de marketing de
redes sociais, fomos atacados, ridicularizados e criticados todos os dias.

Havia quem nos chamasse de “parasitas’, declarasse que nosso
negdcio era uma “modinha” e previsse que iriamos “a faléncia em
poucos meses. Lembro que precisei consolar minha cofundadora,
Hannah Anderson, que ficou aos prantos em 2015, quando o BuzzFeed
News escreveu um artigo atacando nosso carater, nossas praticas e nossa
credibilidade.

Como era de esperar, os ataques sempre vinham da midia e do
mundo do marketing “tradicionais”: televisao, imprensa e radio. Eles nos
enxergavam como os incomodos “novatos” Um jornalista nos chamou
de “hackers misteriosos das redes sociais’ e outro escreveu que
estavamos ganhando milhdes com nossas “praticas publicitarias abaixo
da critica”.

A verdade é que ndo estavamos fazendo nada de tao revolucionario.
Eles apenas nao conseguiam entender, e até certo ponto era ameacador
para o senso de identidade deles, como “um grupo de meninos de 20 e
poucos anos de Manchester”, segundo a descricdo de um jornalista,
estava tomando de assalto o mundo do marketing.

Quando ndao compreendemos alguém, alguma coisa, uma nova ideia
ou tecnologia, e quando essa novidade desafia nossa identidade, nossa
inteligéncia ou nosso sustento, em vez de ouvir e considerar - numa
tentativa de reduzir nossa dissondncia cognitiva —, o mais comum ¢é
desconsiderar e partir para o ataque. Isso pode até nos fazer bem, mas
um avestruz com a cabeca enterrada no buraco corre mais risco de ser -
devorado.

Isso explica por que as mais importantes inova¢des receberam o
maior nimero de criticas ao serem criadas: ameagavam provocar uma



ruptura do senso de identidade, da inteligéncia e da compreensao das
pessoas. E por esse exato motivo que eu sempre acreditei que criticas
veementes a uma tecnologia tendem a ser um indicador positivo de seu
potencial, um sinal de que ha algo que vale a pena considerar. Afinal,
alguém esta sob ameaga e uma inovagao esta por vir.

Foi por isso que considerei aquilo que hoje ¢ chamado de Web 3.0,
“tecnologia blockchain” ou “cripto’, e fundei a thirdweb, uma empresa de
software nessa area - porque todas as pessoas “certas” estavam
depreciando, atacando ou se irritando com aquilo. Essa onda de
pessimismo provocou em mim flashbacks de 2012, quando lancei uma
empresa de Web 2.0 (redes sociais), o que me levou a rever meus
conceitos e pesquisar por conta propria. Por tras de toda a
desonestidade, ganancia e miopia - comportamentos comuns quando
surge uma nova tecnologia —, eu me deparei com uma revolugdo
tecnologica oculta, no blockchain, que acredito ser capaz de tornar
muitas atividades do cotidiano melhores, mais faceis, rapidas e baratas.
Na ultima rodada de investimentos, a thirdweb foi avaliada em 160
milhdes de ddlares, e hoje centenas de milhares de clientes utilizam
nossas ferramentas.

Mesmo quando uma inovagao nao atrai uma enxurrada de criticos, é
importante lembrar que ela provoca rupturas apenas por ser diferente.
Por definicéo, ela deve parecer estranha, causar a impressdo de nido ser
convencional, ser mal compreendida e soar errada, estipida, imbecil ou
até ilegal.

Sobre este assunto, entrevistei Rory Sutherland, uma lenda da
publicidade, vice-presidente do grupo Ogilvy: “Na maioria das vezes, o
que interessa as pessoas ndo é saber se uma ideia é pratica, e sim se ela se
encaixa nas ideias preconcebidas de uma convencdo ou filosofia
dominante. O novo coloca em questéo egos, status, empregos e
identidades”

Para onde quer que se olhe, hd repulsa e dissonancia cognitiva.
Sempre que nos identificamos com uma ideologia, um politico, um



jornal, uma marca ou uma tecnologia, essa afinidade distorce as
evidéncias que entram em conflito com ela. Quando acreditamos que
alguém esta “do outro lado”, ocorre uma dissonancia antes mesmo que
algo seja dito.

2 COMO SE TORNAR UUMA "PESSOA QUE
CONSIDERA"

Segundo Michael Simmons, empreendedor da area de educagao: “Uma
pessoa que tem 40 anos hoje vivera uma velocidade de transformacgio
quatro vezes maior em 2040, quando estiver na casa dos 60 anos, do que
a que experencia agora. O que atualmente demora um ano para
acontecer vai precisar de apenas trés meses no futuro. Quando uma
crianca de 10 anos tiver 60, ela vai vivenciar em onze dias o que hoje
levaria um ano para acontecer.”

O impacto da velocidade extrema das transformagdes foi resumida
por Ray Kurzweil, provavelmente o mais importante futurista do
planeta: “Nao vamos vivenciar anos de avancos tecnologicos no século
XXI; vamos testemunhar o equivalente a 20 mil anos de progresso
(medido pela taxa de progresso atual) ou mil vezes mais [a taxa de
transformagdo] do que foi realizado no século XX

As mudancas v@io acontecer cada vez mais rdpido, por isso

prepare-se para um aumento da sensacdo de dissondncia
cognitiva: a sensacdo de que algo ndo estd fazendo sentido
e entra em conflito com o que vocé sabe.

Como discutido nas Leis 3 e 4, admitir que estamos errados — em vez



de optar, por puro reflexo, pela autojustificativa ou pelo menosprezo -
exige autorreflexdo e, pelo menos durante algum tempo, dissonancia.

Vocé ndo quer ser o empreendedor que vai deixar passar a proxima
revolucdo tecnologica, ndo quer ser o diretor de marketing que vai
menosprezar a proxima grande oportunidade da area, ndo quer ser o
jornalista que vai fazer pouco-caso da proxima grande inovac¢do da
midia. Vocé nao quer ser a pessoa “que ndo deu a minima”. Se levarmos
em conta a tal taxa de transformacio acelerada, vdo acontecer muitas
coisas que vocé vai ter vontade de “desconsiderar”.

Felizmente, podemos adotar algumas técnicas mentais e praticas
para reduzir essa dissonancia e a “desconsidera¢do” que ela cria.

Uma delas é sempre acreditar que duas ideias que parecem
conflitantes entre si podem ser validas a0 mesmo tempo. E uma técnica
que Elliot Aronson e sua colega, a psicdloga social Carol Tavris, chamam
de “Solugdo Shimon Peres”. Peres, que foi primeiro-ministro de Israel,
irritou-se quando o amigo Ronald Reagan, presidente dos Estados
Unidos, fez uma visita oficial a um cemitério na Alemanha onde nazistas
estavam enterrados.

Perguntaram a Peres como ele se sentia em relagdo a decisao de
Reagan de visitar aquele local. Ele poderia ter optado por uma das duas
formas de reduzir a dissonancia:

1. Romper a amizade.
2. Fazer pouco-caso da visita de Reagan, considerando-a irrelevante.

Porém, Peres ndo recorreu a nenhuma dessas alternativas. Em vez
disso, apenas disse: “Quando um amigo comete um erro, esse amigo
continua sendo um amigo e esse erro continua sendo um erro.”

Peres conseguiu “segurar” a dissonancia, resistindo a tentagdo de
forcar a barra para que as duas coisas fizessem totalmente sentido. E
uma licdo de como evitar reacdes causadas por reflexo. Em vez disso,
aceita-se a sutileza e admite-se que duas coisas aparentemente



conflitantes podem ser verdadeiras. Apesar de tudo que o acalorado
tribalismo on-line possa deixar vocé tentado a acreditar, suas crencas
mais importantes ndo precisam ser bindrias. Pessoas que consideram
conseguem enxergar mérito tanto no jeito antigo quanto no jeito novo,
sem a compulsio de rejeitar ou condenar um dos dois.

Nas horas de dissonancia, quando nos deparamos com ideias,
inovagoes e informagdes que ndo compreendemos, que desafiam nossas
ideias preconcebidas ou ameacam nossa identidade (a Web 3.0, a
inteligéncia artificial, a realidade virtual, as redes sociais, ideologias
politicas e movimentos sociais opostos), o segredo ¢é resistir a tentacao
do julgamento - que, em geral, é apenas uma tentativa de aliviar nossa
dissondncia cognitiva — e considerar a ideia, se aprofundar no assunto e
fazer perguntas sinceras: por que acredito no que acredito? E possivel
que eu esteja enganado? Eu sei do que estou falando? Estou
“desconsiderando” porque ndo consigo compreender? Estou apenas
seguindo a linha de raciocinio do meu partido? Essa crenca é minha
mesmo ou ¢ das pessoas que se parecem comigo?

Aqueles que possuem paciéncia e convicgdo para fazer esse exercicio
sem sombra de duvida tém um grande futuro diante de si.

Aqueles que nao tém vao continuar ficando para tras.

42 A L8 CONSIDERE COMPORTAMENTOS QUE
PARECAM BIZARROS

Quando nao entender, considere ainda mais. Quando algo desafiar sua
inteligéncia, considere ainda mais. Quando se sentir um idiota,
considere ainda mais. Nao considerar vai deixa-lo para tras. Nao
bloqueie aqueles que discordam de vocé; siga-os. Nao fuja de ideias que
o deixam incomodado, corra na direcao delas.
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Porws sex aplaua{i,o{&, & Precisy corven o rigee

de ser oriticade.

Purw realizan alge extrastdininis, & precico
comren o 1t dey Ser configuein.

S& vocé, viver evitande o rigce, coresis o
rigce de deixar w vida passar.
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LE] 6

PERGUNTE EM VEZ DE MANDAK:
0 EFEIT) PERGUNTA/ATITUDE

Esta lei revela uma das estratégias psicoldgicas mais simples e eficazes que
vocé pode utilizar para motivar alguém a fazer alguma coisa, formar um
habito ou tomar uma atitude. Vocé pode utilizd-la consigo mesmo ou com
outra pessoa.

Estamos no ano de 1980, nos Estados Unidos. Ronald Reagan ¢
candidato a presidéncia contra Jimmy Carter, que tinha sido eleito em
1976. A situagdo econOmica vai de mal a pior, e Reagan precisa
convencer os eleitores de que é hora de tirar Carter da Casa Branca.

Na ultima semana da campanha presidencial, no dia 28 de outubro,
os dois candidatos realizaram o primeiro e unico debate na TV, e 80,6
milhdes de espectadores os acompanharam - tornando aquele o debate
mais assistido da histéria dos Estados Unidos até entao.

Segundo as pesquisas, no dia da transmissdo o presidente Carter
estava oito pontos percentuais a frente de Reagan.

Reagan sabia que precisava usar o péssimo desempenho econémico
do adversario contra ele, porém, em vez de seguir o que todo candidato
a presidéncia antes dele tinha feito e apresentar esses fatos, ele optou por
algo inovador, mas que passou a ser adotado a partir de entdo. Ele fez
uma pergunta simples, mas lenddaria: “Vocé estd melhor agora do que
quatro anos atras?” Ele também disse:



Na proxima terca-feira, todos vocés irdo as urnas, fardo fila nas
secOes eleitorais e vao tomar uma decisdao. Acho que nessa hora o
ideal seria perguntar a si mesmo: vocé estd melhor agora do que
estava quatro anos atras? Estd mais facil comprar as coisas hoje
do que ha quatro anos? Ha no pais mais ou menos desemprego
do que havia quatro anos atras? Os Estados Unidos continuam
sendo respeitados no mundo inteiro? (...) E se responder “sim” a
todas essas perguntas, entdo acho que nao ha davidas sobre o
candidato em quem vocé deve votar.

Uma enquete realizada pela ABC News logo depois do debate
recebeu cerca de 650 mil respostas — e quase 70% dos espectadores
disseram que Reagan tinha se saido melhor no debate. Sete dias depois,
em 4 de novembro, Reagan derrotou Carter por 10 pontos de diferenga,
uma vitéria esmagadora e histérica que o tornou o quadragésimo
presidente dos Estados Unidos.

S

/
Foi s6 uma pergunta? Nao, foi magia politica respaldada pela ciéncia.
Por qué? Perguntas, ao contrario de afirmacdes, provocam uma

resposta ativa, ou seja, fazem as pessoas pensarem. E por isso que
pesquisadores da Universidade do Estado de Ohio concluiram que,



quando ¢ evidente que os fatos estdo do seu lado, perguntas tornam-se
extremamente mais eficientes do que simples declaragdes.

2x 0 POVER DO EFEITO PERGUNTA/ATITUDE

Todos noés assumimos compromissos que ndo conseguimos cumprir.
Quantas vezes vocé disse “Este ano vou comer melhor” ou “Esta semana
vou malhar todos os dias” e acabou nao realizando o planejado? E 6bvio
que nossa intengdo é fazer tudo, mas boas inten¢des ndo sdo suficientes
para gerar mudancas significativas. Uma pergunta bem-feita, porém,
pode bastar.

Depois de esquadrinhar mais de cem estudos que abarcam quarenta
anos de pesquisas, uma equipe de cientistas de quatro universidades
americanas descobriu que, quando se trata de influenciar o
comportamento nosso ou o de outras pessoas, ¢ melhor perguntar do
que mandar.

David Sprott, um dos coautores da pesquisa da Universidade
Estadual de Washington, afirma: “Quando vocé questiona uma pessoa
sobre a tomada de uma atitude futura, a probabilidade de que essa
atitude se concretize muda” Perguntas geram uma reagdo psicoldgica
diferente da produzida por declaragoes.

Isto significa, por exemplo, que um cartaz com os dizeres “Recicle,
por favor” tem uma efetividade muito menor do que “Vocé vai reciclar?”.
Dizer a si mesmo “Hoje eu vou comer verduras” funciona muito menos
do que fazer a si mesmo a seguinte pergunta: “Hoje eu vou comer
verduras?”



Surpreendentemente, os pesquisadores concluiram que transformar
uma declaragdo em uma pergunta pode influenciar o comportamento da
pessoa por até seis meses.

O Efeito Pergunta/Atitude ¢ ainda mais poderoso quando a pergunta
s6 pode ser respondida com sim ou nao. Chega ao apice com perguntas
usadas para estimular atitudes que condizem com as ambigdes pessoais e
sociais do destinatdrio (ou seja, quando responder “sim” o aproxima de
quem ele quer ser).

Comegar a pergunta com “vocé vai’ sugere responsabilizac¢ao e agao
e intensifica ainda mais o Efeito Pergunta/Atitude do que comecar o
questionamento com palavras como “vocé pode” ou “vocé poderia”, que
ddo a entender que a questdo tem mais a ver com capacidade do que
com agdo. Essa construcao também ¢é mais forte do que uma que comece
com “vocé faria”, que é condicional e indica mais possibilidade do que

probabilidade.



20 COMO USAR A DISSONANCIE COGNITIVA 4 SEU
FAVOR

Na Lei 5, expliquei como o fendmeno da dissonancia cognitiva pode ser
prejudicial. Agora, vou mostrar como pode ser benéfico.

“Dissonancia cognitiva” é o desconforto mental que vocé sente
quando sua melhor versio - a pessoa que vocé quer ser — nao
corresponde a pessoa que vocé é no momento. Digamos que vocé seja
aspirante a mestre de tai chi chuan e que um amigo lhe pergunte se vocé
pratica todos os dias. Responder “ndo” criaria uma dissonancia
cognitiva, pois chamaria a atencdo para uma incompatibilidade
desconcertante entre quem vocé quer ser e quem vocé de fato é. Para se
livrar desse descompasso, é provavel que vocé responda sim. E, tendo
feito isso, aumenta a probabilidade de sua aspiracdo se tornar realidade,
porque a pergunta ndo apenas lhe lembrou de quem vocé quer ser, mas
da trajetdria necessaria para se tornar essa pessoa, e vocé estabeleceu
uma inten¢do de seguir essa trajetdria — tudo sob a forma de uma curta
mas poderosa pergunta.

Isso funciona com ainda mais eficiéncia quando se responde a uma
pergunta “sim ou ndo” porque essas escolhas bindrias ndo ddo margem a
justificativas e desculpas - duas coisas que nos permitem fugir da
realidade de quem desejamos ser e do que precisamos fazer para chegar
la.

Caso tenha lido meu primeiro livro, vocé ja sabe que minha
maravilhosa assessora pessoal, Sophie, adora anunciar todas as semanas
que vai voltar para a academia “na segunda que vem”. As vezes, quando
tenho a ingenuidade e a credulidade de lhe perguntar se ela cumpriu o
prometido, Sophie responde com uma justificativa longa e detalhada
explicando por que ndo conseguiu, seguida de um novo andncio de que
na semana seguinte, com certeza, ela ird. Ja faz oito anos que ela faz a
mesma coisa.



A melhor coisa de uma pergunta “sim ou ndo” é que ela ndo
lhe dé nenhum espaco para enganar a si mesmo. Ela forca

vocé a se comprometer, de um jeito ou de outro.

Portanto, se vocé comegar a dar desculpas pelo seu comportamento
ou quiser dar sermdo em alguém sobre como deve agir, experimente
fazer o seguinte: faca a si mesmo, ou a outra pessoa, uma pergunta
simples que sd possa ser respondida com “sim” ou “ndo”. Funciona bem
mesmo quando o questionamento é focado em uma area em que uma
motiva¢do a mais seria bem-vinda. “Vou a academia hoje?” “Peco
comida saudavel para o almoco?” Nao dé espago para explicacoes.
Apenas “sim” ou “nao”. Recentemente, sai para dar uma corrida perto da
casa da minha namorada, na cidade do Porto, em Portugal. E uma regiao
conhecida pelas ladeiras ingremes, e conforme me aproximava de um
morro ainda mais desafiador, tdo ingreme que parecia quase vertical, o
Efeito Pergunta/Atitude me salvou. Perguntei a mim mesmo: “Vocé vai
continuar correndo até chegar ao alto da ladeira?” Respondi a mim
mesmo: “Sim.” Nao tenho como explicar, mas por algum motivo aquilo
me ajudou de verdade, e consegui chegar ao topo sem precisar parar no
caminho. A resposta matou qualquer desculpa possivel que eu poderia
ter usado para interromper a corrida, criando uma promessa a mim
mesmo que eu ndo queria descumprir.

Utilize o Efeito Pergunta/Atitude para ajudar os outros. Pergunte a
um amigo ou a pessoa amada: “Vocé vai adotar uma dieta mais
saudavel?” ou “Vocé vai pedir para ser promovido?”. Ja foi provado
inimeras vezes que esse tipo de desafio gentil leva a mudancas
significativas e duradouras e incentiva as pessoas a serem a melhor
versdo de si mesmas.

Use isso no trabalho. Se vocé for um garcom servindo uma mesa de
clientes bem-humorados, em vez de dizer a eles “Espero que tenham
gostado” ao tirar os pratos, pergunte “Que tal a comida?” bem na hora



em que estiver entregando a conta, logo antes de eles decidirem quanto
dar de gorjeta. Como nos ensinou o presidente Reagan, quando ¢
evidente que os fatos estdo do nosso lado, perguntas se tornam
ferramentas extremamente poderosas para incentivar o comportamento
que voceé deseja.

2 # LB1: PERGUNTE EM VEZ DE MANDAR: 0 EFEITO
PERGUNTA/ATITUDE

Caso queira criar um comportamento positivo, nao faca afirmagdes: faca
perguntas que exijam respostas bindrias, “sim ou nao” Essa postura
aumenta a probabilidade de receber um “sim’, se for algo que aproxime
as pessoas daquilo que elas querem ser. Além disso, uma vez dito em voz
alta, o “sim” possui mais chances de fazer com que o esperado se realize.



Fogo perguntas sobre suas agses, & suas
agits Vi respomder.

0 diario de um CEO



LEl 7

NUNCA FACA CONCESSOES
EM SUA HISTORIA PESSOAL

Esta lei apresenta um conceito chamado “historia pessoal”; mostra como
sua histéria pessoal determina seu sucesso na vida e lhe oferece a estratégia
secreta para escrever uma historia pessoal melhor sobre si mesmo, de modo
que vocé consiga realizar grandes ambigées.

“Muita gente nao sabe disso...”, afirmou Chris Eubank Jr., inclinando-se
ameagadoramente para a frente na cadeira.

Chris Eubank Jr., campeao de boxe e filho da lenda Chris Eubank,
pugilista do Hall da Fama, passou na minha casa para me dar uma
entrevista para este livro.

Ele prosseguiu:

(...) mas 80% do trabalho de um lutador é mental. A coragem, o
instinto e a garra que vocé precisa ter para andar em meio a
milhares de pessoas. E, enquanto vocé caminha, sabe que ao
chegar ao ringue e subir aqueles degraus vai ter que tirar o
roupdo. O gongo vai soar e vocé vai ter que enfrentar alguém. Vai
ter que se machucar e vai ter que machucar alguém, na frente de
milhdes que estardo assistindo no mundo inteiro. A maioria das
pessoas no planeta ndo é capaz sequer de encarar apenas essa
caminhada, que dird a luta em si, que exige uma enorme forga
mental.



Eu: Vocé acha que é possivel treinar alguém para ter essa resisténcia
mental?

Eubank Jf,: Sim. Vi lutadores adquirirem essa forca, que é mesmo

necessaria. No fim das contas, havera momentos no treinamento, no
sparring e com certeza na luta em que vocé vai se machucar de verdade.
Em dado momento vocé vai questionar a si préprio. O que estou fazendo
aqui? Eu vou ficar bem? D4 pra ganhar desse cara? Devo desistir? Devo
achar uma saida? E coisa demais. Olha, todo lutador passa por isso.

Eu: Vocé ja pensou seriamente em desistir no meio de uma luta?
(Longa pausa)

Eubamk/ J r.: Teve uma vez, sim. Foi em Cuba, eu nem era profissional

ainda. L4, os caras sdo uns animais. Sio monstros. Subi no ringue para
uma sessdo de sparring como outra qualquer e o peso-pesado que
representou Cuba nos Jogos Olimpicos subiu os degraus e entrou no
ringue. Achei que ele estava entrando ali para um shadow boxing, um
aquecimento para a sessao de sparring com outro cara. Ai disseram:
“Nao, nao, ndo, ndo, vocés é que vao fazer o sparring.” Eu fiquei tipo:
“Ha, ele tem o triplo do meu tamanho. Como assim?” E eles disseram:
“Nao, nao, ele vai trabalhar com vocé, é s6 um sparring normal” Af eu
pensei: Claro. Tudo bem. Vamos nessa.

O gongo soou para o primeiro assalto e o cara veio com tudo
correndo para cima de mim. Foram os piores socos que eu ja levei. Pow-
pow-pow. Eu me esquivava, saia da frente, dava voltas pelo ringue. Mas
ele ndo parava de vir pra cima e eu ndo conseguia manter a distancia.

Pow-pow-pow. Ele me jogou pra fora do ringue! E uma queda de



mais de 1 metro em cima do cimento duro. Meu joelho bateu no
cimento e minha perna ficou totalmente dormente. Tentei me levantar,
mas minha perna ja era. Olhei pra cima e vi o tal peso-pesado cubano
debrucado nas cordas, me olhando. Eu estava num dilema e precisava
tomar uma decisdo. Sera que eu dizia “Escuta, meu joelho nao ta legal.
Vocé é grande demais” ou voltava pra la? Eu estava sentado no cimento,
olhando em volta. Todo mundo me encarava, meu pai estava la. Entao
tomei uma decisdo. Fiquei, tipo, quer saber, vamos nessa, dane-se. Voltei,
e o cubano partiu pra cima, me enchendo de porrada sem parar durante
dois assaltos doidos... Mas a Unica coisa em que eu conseguia pensar
era: Preciso terminar os trés assaltos, porque eu disse que ia fazer trés
assaltos. Ndo vou sair daqui com todo mundo achando que eu desisti.
Porque ndo vou conseguir conviver com isso. Preciso chegar em casa e
conseguir dormir. Ndo vou conseguir fazer isso sabendo que um cara me
fez desistir. Entao voltei para o ringue e levei uma surra. E, daquele dia
em diante, nunca mais tive medo. Foi a pior experiéncia da minha vida,
mas também a melhor, porque a partir dali eu sabia do que era capaz.
Sabia que contava com essa forca interna que me impedia de desistir. Se
aquele cara ndo conseguiu me fazer desistir, quem iria? Ninguém. E foi
essa fé que me acompanhou pelo resto da minha carreira.

Eu: Incrivel. Vocé esta contando uma histéria que escreveu sobre si

mesmo, para vocé mesmo. Essa historia é fundamental para definir
como vocé vai se comportar no futuro.

Eubamk/ Jf.: Isso mesmo. No treino, € o que mais acontece: as vezes

estou correndo na esteira e sinto uma caibra na panturrilha e ainda me
restam oito minutos dos quarenta que eu tinha previsto. Mesmo com a
cdibra, eu continuo com uma perna s6, literalmente mancando. Afinal,
se uma esteira é capaz de me fazer desistir, o que vai acontecer quando



eu subir ao ringue com um cara que vai me bater e me machucar? Ele
também vai me fazer desistir. Isso é muito importante, porque ensina
vocé a acreditar que, por mais dificil que as coisas estejam, vocé é o tipo
de pessoa que vai dar um jeito de sair daquela situacio.

Pouco importa se tem gente assistindo ou se ninguém fosse ficar
sabendo que eu desisti. Nao da pra desistir s6 porque ninguém esta
vendo — o ideal é nunca entrar nessa, ndo aceitar esse tipo de estado de
espirito, é preciso manter distancia desses demonios. Sdo verdadeiros
demonios, e se vocé lhes der uma abertura, eles vao se apossar de vocé!

“Eu odiava cada minuto do treino, mas dizia: ‘N&o desista.

Sofra agora e viva o resto da sua vida como um campedo.”
Muhammad Ali

2 S04 HISTORIA PESSOAL CRIA 4 "RESISTENCIA
MENTAL"

As Forgas Armadas dos Estados Unidos estdao entre as mais poderosas da
Terra. Todos os anos, cerca de 1.300 cadetes entram para a Academia de
West Point, famosa pelo rigor. Parte da iniciacdo inclui uma série de
desafios extremamente dificeis, chamada de “Acampamento das Feras”
Segundo pesquisadores que analisaram os novatos de West Point, sdo
desafios “elaborados com o propdsito de testar os limites maximos da
capacidade mental dos cadetes”.

Quando li pela primeira vez sobre esse estudo, pensei, como a
maioria das pessoas, que os cadetes com mais energia, inteligéncia, forca
fisica e capacidade atlética seriam os mais bem-sucedidos. Porém,
quando Angela Duckworth, pesquisadora da Universidade da
Pensilvania, estudou as facanhas deles, e, mais especificamente, como a



resisténcia mental, a perseveranca e o entusiasmo impactaram sua
capacidade de atingir metas, ela descobriu algo muito surpreendente.

Duckworth acompanhou quase 2.500 cadetes, distribuidos em duas
classes de iniciagdo. Comparou diversas métricas, entre as quais o
desempenho no ensino médio, a nota nos exames de admissao para a
faculdade, os testes de aptidao fisica e a Escala de Garra (que mede a
perseveranca e o entusiasmo diante de metas de longo prazo, avaliado
com uma nota entre um e cinco).

Revelou-se que ndo eram fatores como a for¢a fisica, a inteligéncia e
o potencial para a lideranca que proporcionavam as maiores
probabilidades de ser bem-sucedido no Acampamento das Feras. O
crucial era a resisténcia mental, combinada com a determinacdo para
realizar uma meta de longo prazo. A perseveranca era a caracteristica
mais importante. Acredite se quiser: os cadetes que estavam apenas um
ponto de desvio-padrao acima na Escala de Garra tinham uma
probabilidade 60% maior de passar no Acampamento das Feras.

As pesquisas continuam a revelar que sua histéria pessoal, sua
“resisténcia mental’, sua “garra” ou sua “resiliéncia” sdo mais relevantes
que qualquer outra coisa para atingir suas metas nos negdcios e na vida.
E muito bom saber disso, porque, embora nio dé para fazer muita coisa
em relagcdo aos talentos inatos ou vocé ndo consiga aprimorar tanto a
parte fisica, é possivel fazer muita coisa para desenvolver sua histéria
pessoal.

Para nossa infelicidade, a histéria pessoal é influenciada nao apenas
pelas evidéncias em primeira mao que vamos reunindo a nosso préprio
respeito, mas também pelos esteredtipos a nossa volta. Por exemplo, caso
a sociedade em que vocé esteja inserido fomente o esteredtipo de que os
negros sdo menos capazes do que os brancos - e caso vocé seja negro -,
pode ser que vocé internalize essa crenca e ela se torne parte de sua
historia pessoal; estudos cientificos mostram como o mero esteredtipo ja
pode causar um impacto significativo sobre sua historia pessoal, seu
desempenho e, no fim das contas, seus resultados.



Aos 8 anos, eu estava todo animado, colocando meu cal¢do de banho
no vestiario da escola, antes da minha primeira aula de natacao, quando
um colega se virou para mim e disse, em tom casual: “Vocé sabia que os
negros nao conseguem nadar? O corpo deles ¢ diferente, entdo nao vai
ser nada facil pra vocé hoje!” Sou descendente de ingleses e africanos.
Foi naquela hora, a partir daquele comentario inesperado, que nao
apenas minha empolgacao foi pelos ares, mas também a minha crenga
de que um dia eu seria capaz de nadar. Nem preciso dizer que nao fui
bem na aula de natac¢do: eu me debati como um cachorro se afogando e
acabei desistindo. Precisei de dezoito anos e uma pessoa de confianga
para me convencer de que aquilo ndo era verdade, para que eu enfim
aprendesse a nadar.

Um estudo impactante, publicado em 1995, usou um conceito
chamado priming para demonstrar os efeitos que esse tipo de “ameaca
do esteredtipo” pode ter sobre sua historia pessoal. Os pesquisadores
deram a um grupo de estudantes um teste de vocabulario dificil. Porém,
antes de iniciar o exame, fizeram a alguns dos alunos negros perguntas
sobre a raca deles. Supreendentemente, os estudantes negros a quem se
perguntou sobre a raga tiveram um desempenho inferior no teste, com
notas mais baixas tanto em relacdo aos alunos brancos quanto aos
alunos negros que nao receberam qualquer pergunta. Mais importante
ainda: entre os alunos que nao tinham respondido aquelas perguntas, as
notas estavam similares.

Nio é apenas em questdes raciais que se observa o impacto
traicoeiro que um estereo6tipo negativo pode ter sobre a histdria pessoal.
Em outro estudo, os pesquisadores tentaram verificar o controverso mito
segundo o qual as mulheres nao sdo tdo boas quanto os homens em
matematica. Antes que a prova fosse entregue aos universitarios e
universitarias, alguns participantes ouviram o pesquisador dizer que, de
forma geral, homens e mulheres tiravam notas diferentes naquele teste; a
outros, foi dito que homens e mulheres tiraram notas iguais em testes
anteriores.



As mulheres que ouviram os comentdrios negativos tiveram um
desempenho significativamente pior, relataram mais ansiedade e tiveram
expectativa de ter um desempenho inferior ao dos homens. O
experimento confirmou estudos anteriores ao concluir que, quando os
participantes sdo expostos a um comentdario sobre o género, uma ameacga
de estereotipo se instala e o desempenho ¢é prejudicado.

O que aconteceria, entdo, se uma mulher conseguisse escapar da
propria identidade, mudasse a histdria pessoal e fingisse ser outra pessoa
ao fazer o teste?

Uma pesquisadora chamada Shen Zhang decidiu por isso a prova.
Zhang entregou a 110 universitdrias e 72 universitdrios uma prova com
trinta questdes de multipla escolha de matematica. Antes do teste, foi
dito a cada participante (de ambos os géneros) que os homens se saem
melhor que as mulheres nos testes de matematica. Além disso, foi
pedido a alguns voluntarios que fizessem o teste com o nome verdadeiro,
mas que outros o preenchessem com um dos quatro pseudénimos: Jacob
Tyler, Scott Lyons, Jessica Peterson ou Kaitlyn Woods.

Os homens superaram as mulheres no teste. Porém, o mais
surpreendente foi que as mulheres que assumiram um pseud6nimo,
masculino ou feminino, se sairam melhor que as que ndo assumiram. E
— ainda mais significativo - as mulheres que adotaram um pseudénimo
se sairam tdo bem quanto os homens!

Isto demonstrou de uma vez por todas os méritos de testes e
entrevistas que usam métodos alternativos de identificagdo e evitam o
emprego de nomes. Segundo a pesquisadora, isto pode “permitir a
individuos estigmatizados que se desconectem de uma situagdo de
ameaca” e, de forma crucial, “desarme estereotipos negativos”



4 # CIENCI4 POR TRAS DO DESENVOLVIMENTO DE
UMA HISTORIA PESSOAL FORTE PARA # SAUDE, 0
TRABAHO € # ViDg PESSOAL

A “historia pessoal” que Chris Eubank Jr. descreveu é uma teoria que os
cientistas e os psicologos conhecem bem, referindo-se a ela como
“autoconceito”. E nossa crenca pessoal a respeito de quem somos, que
abarca todos 0s nossos pensamentos e sentimentos a nosso respeito —
tisica, pessoal e socialmente. Isto inclui as crencas que temos a respeito
de nossas habilidades, nosso potencial e nossa competéncia.

Sua historia pessoal se desenvolve mais rapidamente na infancia e na
adolescéncia, porém continua a se formar e transformar a medida que
reunimos mais evidéncias sobre nds mesmos ao longo da vida adulta.

SUA HISTORIA PESSOAL GERA RESISTENCIA MENTAL

A professora de psicologia Fatwa Tentama afirma que a “resiliéncia”
individual é influenciada por uma histéria pessoal positiva. Individuos
que contam com isso serao mais otimistas, vao perseverar por mais
tempo diante de adversidades, lidardo melhor com o estresse e terdo
mais facilidade em alcancar as proprias metas.

“Pessoas com autoestima baixa se acham e se veem como
fracas, incompetentes, indesejadas, perdem interesse pela
vida, sdo pessimistas e desistem com facilidade.”

Laura Polk, cientista e expert em lideranga

Uma pesquisa sobre estudantes realizada por Eka Aryani, cientista
da Universidade Mercu Buana, em Yogyakarta, na Indonésia, buscou
compreender a relacdo entre a historia pessoal e a resiliéncia, e concluiu
que a “histéria pessoal” representa quase 40% daquilo que torna um



estudante “mentalmente forte”. Os outros 60% capazes de afetar a
resiliéncia individual seriam compostos pelas verdadeiras competéncias,
por fatores familiares e por fatores sociais.

Como fazer, ent@o, para melhorar sua histéria pessoal, de
modo que vocé se torne resiliente e otimista, atinja_suas

metas e persevere diante das adversidades?

COMO CRIAR UMA HISTORIA PESSOAL MAIS FORTE

Vocé talvez ja tenha escutado esta frase de John Wooden, lendario
técnico de basquete universitario dos Estados Unidos: “O verdadeiro
teste do carater de um homem ¢é o que ele faz quando ninguém esta
olhando.” E verdade, mas, segundo a ciéncia, também ¢é verdade que o

carater da pessoa é criado, refor¢cado ou destruido quando ninguém esta
olhando.

Tudo que vocé faz - com ou sem uma plateia - proporciona
evidéncias a vocé mesmo sobre guem vocé é e o que é

capaz de fazer.

Como descobrimos na Lei 4, as evidéncias em primeira mao — isto é,
tudo que vocé capta com os proprios sentidos — sao, de longe, as mais
poderosas quando se trata de criar ou alterar uma crenca.

Vocé esta sozinho na academia, puxando ferro, na ultima série e tem
que fazer dez repeti¢cdes para completar o treino do dia. Vocé chega a
nona repeticao e seus musculos estao queimando. O que faz?

Sua decisao, nesse momento, pode parecer inofensiva, mas toda
decisdo que tomamos escreve no capitulo de hoje de nossa histdria
pessoal mais uma linha de uma poderosa evidéncia em primeira mao,
que nos informa sobre quem somos, como reagimos a adversidade e o
que somos capazes de fazer.



Esse ndo é o tipo de evidéncia que se concretiza apenas na academia;
decisdes do tipo vdo permear o restante da sua vida e influenciar de
forma constante o seu comportamento.

Essa evidéncia vai cochichar no seu ouvido quando a situagao estiver
complicada: “Pode largar os halteres”, “Desista”, “Lembre-se, vocé nao
consegue fazer isso”. E os resultados cientificos apontam que, diante das
adversidades, as evidéncias negativas que vocé possui de si mesmo lhe
causardo mais estresse, mais preocupacdo e mais ansiedade do que uma
histdria de si repleta de perseveranca, superacéo e triunfos.

Aquilo em que acreditamos a nosso respeito provoca pensamentos e
emocdes; nossos pensamentos e emogdes determinam nossos atos; e
nossas evidéncias se baseiam nesses atos. Para criar evidéncias, é preciso

Histsria pesson)

mudar seus atos.

ensamentos
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No treino, insista em fazer a décima repeticao, mesmo que seja mais
facil parar na nona. Escolha ter aquela conversa dificil, mesmo que seja
mais conveniente evita-la. Opte por fazer aquela perguntinha a mais,
mesmo que seja mais comodo ficar em siléncio. Prove a si mesmo - de



milhares de pequenas formas diferentes, a cada oportunidade que
aparecer — que vocé possui o que é necessario para superar os desafios
da vida. E, se fizer isso, s6 entdo tera de fato o que é necessario para
superar os desafios da vida: uma histéria pessoal forte, positiva e com
base em evidéncias.

2 # L8 NUNCA FACA CONCESSOES EM SUtA
HISTORIA PESSOAL

E preciso ter resisténcia mental para alcancar um sucesso duradouro, e
essa resisténcia vem, acima de tudo, de uma historia pessoal positiva.
Assim, para cria-la, vocé precisa de evidéncias, que, por sua vez, vém das
decisdes que vocé toma diante das adversidades. Tome cuidado com as
evidéncias do contrdrio e com o traicoeiro impacto de longo prazo que
elas podem provocar sobre sua crenca em si mesmo e no seu
comportamento. Quando um menino de 8 anos disser que vocé nao vai
conseguir nadar, mande-o se ferrar.
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NUNCA LATE CONTRA
05 MAUS HABITOS

Esta lei revela algumas verdades surpreendentes em relagcdo a forma de
abandonar qualquer mau habito. Mostra por que lutar contra os maus
habitos é uma estratégia perdedora — que muitas vezes leva a reincidéncia
— e qual é a melhor postura a adotar.

Desde crianca eu tinha medo de que meu pai morresse.

Em algum momento antes dos 10 anos, eu e meus irmaos
descobrimos que ele fumava escondido - talvez para que ndo
imitassemos seu habito. Mas, depois que ficamos sabendo das cigarrilhas
dele, ele passou a fumar na nossa frente.

Para minha surpresa, ele s6 fumava quando estava dentro do carro.
Nunca nas festas, nunca em casa, nunca no trabalho, s6 no carro. Fiz
algumas tentativas sutis de convencé-lo a parar, mas nenhuma deu certo.
Até o dia, uma década depois, em que sem perceber eu o fiz finalmente
abandonar um habito de quarenta anos.

Para explicar o que aconteceu, primeiro preciso dar uma breve
explica¢do sobre como os habitos se formam.

O conceito de ciclo do habito foi proposto por Charles Duhigg em
seu livro O poder do hdbito, em que ele analisa como e por que os habitos
se formam, como eles se consolidam e como podemos rompé-los.
Simplificando, o ciclo do habito consiste em trés elementos centrais:



« DEIXA: O gatilho para o comportamento habitual (por exemplo,
uma reunido estressante ou um acontecimento negativo).

« ROTINA: O comportamento habitual (por exemplo, fumar
um cigarro ou comer chocolate).

« RECOMPENSA: O resultado/impacto do comportamento habitual
sobre vocé (por exemplo, uma sensagdo de alivio ou felicidade).
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Quando eu tinha 18 anos, depois de largar a universidade para criar
minha primeira startup de tecnologia, li um livro chamado Hooked
(Engajado): como construir produtos e servigos formadores de habitos, de
Nir Eyal, em que ele explica como as grandes empresas de redes sociais e
tecnologia viciam os usudrios em seus produtos ao explorar esse ciclo do
habito. Enquanto eu estava lendo, um dia dei uma passada em casa e,
por distragdo, deixei o livro no banheiro do meu pai.



Meu pai adora ler quando estd no banheiro, entdo pegou o livro.
Acabou aprendendo sobre o ciclo do habito, e enfim compreendeu a
deixa (o carro), a rotina (procurar o mago na porta do carro, pegar um
cigarro e acender) e a recompensa (a nicotina libera dopamina em seu
cérebro) que o faziam fumar.

No dia seguinte, ele foi até o carro e substituiu os cigarros por
pirulitos, e nunca mais fumou. O ciclo do habito tinha sido
interrompido. Um hébito novo e menos viciante tomara o seu lugar, e
com isso a saude do meu pai melhorou bastante.

Mesmo que meu pai ndo tenha percebido, a ciéncia comportamental
mostra que o mais importante nao foi ele tentar lutar contra o habito, e
sim romper o estagio final do ciclo do habito com uma recompensa
muito menos viciante: os pirulitos.

Algumas pesquisas cientificas recentes e incriveis revelaram que nao
adianta tentar lutar contra os maus habitos — e por que sempre parece
que temos uma recaida quando tentamos.

Vocé jd notou que, quando foca demais em parar com

alguma coisa, é ai que acaba reincidindo e reforcando ainda

mais o hdabito?

Isso acontece porque somos seres voltados para a a¢do, e nao
voltados para a inagdo. Tali Sharot, que mencionei na Lei 3, explicou o-
seguinte:

Para conseguir algo de bom na vida - seja um bolo de chocolate
ou uma promo¢do no trabalho -, em geral precisamos agir e
fazer algo para merecer aquilo. Por conta disso, nosso cérebro se
adaptou de forma a compreender que uma agdo esta relacionada
a uma recompensa. Por isso, quando esperamos algo de bom, um



sinal de “vai” é acionado, o que nos torna mais suscetiveis a agir
— e agir rapidamente.

Sharot descreve uma experiéncia em que se pediu a voluntarios que
ou apertassem um botdo para obter uma recompensa (1 ddlar) ou
apertassem um botdo para evitar uma agdo negativa (perder 1 dolar).
Talvez nao tenha sido uma surpresa, mas os voluntarios que apertaram o
botao para obter a recompensa o fizeram muito mais prontamente que
0s que apertaram o botdo para ndo perder o dinheiro.

O cérebro associa a recompensa a agdo. Por isso, é preciso casar uma
a¢ao com uma recompensa.

Existem também alguns estudos que mostram que, quanto mais vocé
tenta reprimir uma acdo ou um pensamento, maior a probabilidade de
que execute aquela ac¢io ou tenha aquele pensamento. E uma forte
evidéncia do “poder da manifestagdo” — vocé consegue aquilo em que
pensa —, porém ¢ mais uma evidéncia de que tentar combater ou nao
pensar em um habito é uma estratégia va.

Um estudo de 2008, publicado na revista Appetite, concluiu que o
grupo de voluntarios que tentou ndo pensar em comida comia mais do
que o que ndo pensava. O primeiro conjunto demonstrou algo que ¢é
conhecido como “efeito comportamental de recaida”

Da mesma forma, um estudo de 2010 da revista Psychological Science
concluiu que o grupo de fumantes que tentava nao pensar em cigarro
pensava nisso ainda mais do que o grupo que nao tentava.

Isto me faz recordar um pequeno conselho que meu instrutor da
autoescola me deu quando eu tinha 18 anos: “Steven, o carro vai para
onde seu olhar for. Se quiser evitar bater nos carros estacionados, nao se
concentre neles, porque vocé vai acabar desviando na direcdo deles.
Olhe para a frente, bem longe, para onde vocé quer que o carro va.”

Parece uma analogia pertinente para romper e criar habitos: vocé
acaba fazendo aquilo em que concentra sua mente; por isso, ndo se



concentre em parar de fumar, ndo resista; concentre-se no
comportamento que vocé quer que substitua o habito do fumo.

O diretor do Laboratério de Neurociéncia Social e Afetiva da
Universidade do Oregon, Elliot Berkman, diz que, quando vocé ¢é
fumante e diz a si mesmo para nao fumar, seu cérebro continua ouvindo
“fumar”. De maneira inversa, quando vocé diz a si mesmo para mascar
um chiclete toda vez que quiser um cigarro, seu cérebro tem uma meta
mais positiva, voltada para a acdo, na qual focar. Isso explica por que os
pirulitos fizeram meu pai parar de fumar: ele ndo se limitou a tirar os
cigarros da porta do carro; ele os substituiu por uma nova agao, na qual
seu cérebro podia se concentrar. No caso, chupar pirulitos.

2 (CAS0 QUEIRA SE UVRAR DE UM HABITO, VA
DORMIR

“A que horas vocé dorme?” é uma pergunta que tantos entrevistadores,
jornalistas e moderadores de painéis me fizeram nos ultimos anos que ja
nao consigo mais me lembrar quantos. A premissa por tras dela — que
sempre me deixou perplexo — é que seria impossivel eu obter tamanho
éxito pessoal e, a0 mesmo tempo, dormir o suficiente. S6 que a verdade é
o exato oposto: eu sempre dormi bem. Ndo marco nenhuma reunido,
chamada ou compromisso para antes das onze da manha, e raramente
uso despertador, porque sempre soube que o sono é a base do sucesso, e
nao um inibidor dele.

“Quando vocé estd estressado, ha uma maior probabilidade de fazer
aquilo que nao quer’, diz Russell Poldrack, professor de psicologia da
Universidade Stanford. Ou seja, quando vocé esta estressado é mais
provavel que busque um pico de dopamina, sob a forma de agtcar,
alimentos processados, drogas, pornografia ou alcool.

Portanto, uma das coisas mais importantes que vocé pode fazer para



que os novos habitos “vinguem” e para realizar repeti¢des suficientes na
fase inicial (de modo que seus neurdnios sejam acionados e conectados)
¢ manter baixos os niveis de estresse — sobretudo nessa fase inicial
crucial, de formac¢dao do novo habito.

Uma das coisas mais eficazes que vocé pode fazer também é das mais
simples: uma boa noite de sono. O que quer que vocé esteja tentando
melhorar, da sua vida social ao seu vicio em cigarro, o sono vai ajudar.

Quando vocé esta tentando entrar em forma, um sono reparador
melhora sua velocidade, sua poténcia e sua resisténcia. Caso esteja
tentando melhorar o desempenho no trabalho, é importante saber que a
privacdo de sono o deixara menos produtivo — e menos atento, menos
focado, menos animado e até menos ético.

Se estiver tentando perder peso ou comer de maneira mais saudavel,
evite a privagdo do sono: ela diminui a leptina, o hormoénio que sinaliza
a seu corpo que vocé estd saciado. Também leva a um aumento
correspondente da grelina, conhecida como o “horménio da fome”, que
provoca um salto no apetite e no acimulo de gordura, o que pode leva-
lo a tomar decisdes alimentares nocivas a saude.

Portanto, caso vocé queira romper hdbitos antigos e criar novos,
esqueca todas as dicas, os truques e malandragens complicados, e
concentre-se no basico: suas chances de sucesso serdo maiores se vocé
estiver se sentindo bem, nao estiver estressado demais e caso tenha
tido uma boa noite de sono.

20 NAO ATHQUE MAIS DE UM HABITO POR VEZ

Todos nds sabemos que a for¢a de vontade é crucial para o sucesso, mas
até cerca de 25 anos atrds uma visdo simplista a tratava como uma
competéncia que, uma vez adquirida, permanecia constante. Tudo
mudou quando, durante seu doutorado, Mark Muraven (hoje professor



da Universidade de Albany, em Nova York) postulou que a forca de
vontade parece diminuir a medida que a utilizamos mais.

Em 1998, ele realizou uma experiéncia que se tornou famosa. No
laboratorio, disp6s uma tigela de rabanete e uma tigela de biscoitos
recém-saidos do forno. Em seguida, separou os participantes em dois
grupos, levando-os a crer que era uma experiéncia sobre percepcio de
paladar. O primeiro grupo recebeu instrug¢des para comer os biscoitos e
ignorar os rabanetes, enquanto o outro deveria ignorar os biscoitos e
comer s6 os rabanetes.

Passados quinze minutos de experiéncia, um pesquisador entrou na
sala. Depois de um intervalo de quinze minutos, entregou aos dois
grupos um enigma impossivel de resolver.

Os que haviam comido os biscoitos, que até entdo ndo tinham tido
que recorrer a forca de vontade, estavam incrivelmente relaxados e
tentaram resolvé-lo varias vezes, alguns durante mais de meia hora. Em
média, esses participantes gastaram quase dezenove minutos tentando
até desistirem.

Os que comeram rabanetes — que tiveram que se conter para nao
comer os deliciosos biscoitos, tendo ja gastado uma boa dose de forga de
vontade - se comportaram de forma muito diferente. Ficaram frustrados
e expressaram o incomodo. Alguns deitaram a cabeca na mesa,
desesperados; outros se descontrolaram e se rebelaram contra a tarefa,
reclamando que aquilo era uma perda de tempo. Em média, os que
tinham comido rabanete se esforcaram durante cerca de oito minutos -
menos da metade do tempo do grupo dos biscoitos — até desistirem.

Desde o estudo dos biscoitos e rabanetes, varios pesquisadores
testaram e comprovaram o “‘esgotamento da forca de vontade”: a ideia de
que, em vez de ser uma mera habilidade, a for¢a de vontade é mais como
um musculo, que se cansa quando é utilizado em excesso. Em outro
experimento, os participantes que deveriam ndo pensar em certas coisas
durante uma primeira experiéncia foram incapazes de conter o riso
quando o pesquisador tentou fazé-los rir. Em outro estudo, os



participantes foram instruidos a assistirem a um filme triste sem ceder as
proprias emocgdes; em um teste posterior com uma tarefa fisica, e nao
emocional, os participantes — igualzinho aos coitados que comeram
rabanete — desistiram mais rapidamente.

Portanto, se a ciéncia estiver correta neste caso, e a for¢ca de vontade
for um recurso finito, é dbvio que, quanto mais pressdo, restricdes e
estresse vocé colocar sobre si mesmo ao tentar criar novos habitos e se
livrar dos antigos, menor sua chance de ser bem-sucedido e maior a de
sofrer uma recaida.

Lutar contra os habitos é uma ma ideia - isso vai sugar sua forca de
vontade e aumentar a probabilidade de que volte a eles, como um ioid
sendo puxado. E por isso que as dietas mais radicais sdo insustentaveis:
na maioria das vezes em que vocé se esforca para se privar de algo que
deseja muito, fracassa. Por exemplo, em um estudo de 2014, quase 40%
das pessoas disseram que nao conseguiram cumprir as resolugdes de
Ano-Novo porque a meta era insustentavel ou irreal demais, e 10%
disseram que fracassaram porque tinham resolu¢des demais.

E por isso que é de suma importancia certificar-se de que seus
habitos sdo pequenos e realizaveis a ponto de serem sustentaveis — sem a
necessidade de grandes sacrificios, que esgotariam sua for¢a de vontade.
Em vez de abandonar todos os maus habitos de uma vez, o objetivo deve
ser o estabelecimento de uma quantidade menor de metas, o que
aumenta a probabilidade de vocé cumprir pelo menos algumas. Se elas
foram grandes demais, irreais demais, muito baseadas no sacrificio, sua
forca de vontade sofrera uma enorme pressdo, acabara se esgotando,
vocé vai fracassar e ter uma recaida.

E por isso também que tantos psicélogos e cientistas concluiram que
a melhor forma de criar um habito novo ndo é combatendo um antigo
ou privando-se de recompensas — o que pode produzir o resultado
contrario ao desejado —, mas encontrando recompensas novas, mais
saudaveis e menos viciantes, que garantam que vocé continue
recompensando a si mesmo.



2 A L8: NUNCA LUTE CONTRA 05 MAUS HABITOS

Caso vocé queira abandonar algum habito, ndo lute contra ele. Use o
ciclo do habito em seu beneficio e adote a¢des positivas para substitui-lo.
Nao tente se livrar de mais de um habito por vez; quanto mais vocé
tentar mudar, menores as chances de qualquer mudanca ser bem-
sucedida. Enquanto estiver formando um novo haébito, certifique-se de
cuidar bem de si e dormir o maximo que puder.



Durma, madpe, mexa~se, sorio, gargalpe,
ougaw. i, poupes, hidrate~se, faga jejum,
conslruay, Crig.

Ceus habitos sie o seu fubury.
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LEl 4

SEMPKE PRIORIZE SEU
MAIOR AUCER(CE

Esta lei afirma que a maioria de nds escolhe as prioridades erradas - e
incentiva vocé a voltar a priorizar sua satide, a fim de viver tempo o
bastante para desfrutar de todas as suas outras prioridades.

Warren Buffett, um dos homens mais ricos do planeta, sentou-se diante
de um pequeno grupo de universitirios em Omaha, no estado
americano do Nebraska, e ofereceu seu conselho mais importante:

Quando eu tinha 16 anos, s6 me importava com duas coisas:
garotas e carros. Eu ndo levava muito jeito com as garotas. Por
isso, eu me concentrava nos carros. Também pensava em garotas,
s6 que tinha mais sorte com os carros.

Vamos supor que, quando eu fiz 16 anos, um génio tivesse
aparecido na minha frente e dito: “Vou lhe dar o carro que
quiser. Amanha de manha ele estara aqui com um enorme lago
de fita amarrado. Novinho em folha. E sera todo seu!”

Depois de ouvir tudo que o génio me falasse, eu diria: “Onde
esta a pegadinha?” E o génio responderia: “Tem s6 uma... Esse é
0 Unico carro que vocé tera pelo resto da vida. Entdo tem que
durar para sempre.”

Se isso tivesse acontecido, eu teria aceitado o carro, mas



imagine sd: sabendo que teria que durar o resto da minha vida, o
que eu faria com ele?

Leria o manual umas cinco vezes. Faria a manutencao dele o
tempo todo. Se aparecesse o menor arranhdo ou amassado,
consertaria na mesma hora, porque ndo ia querer que
enferrujasse. Trataria o carro como um bebé, porque teria que
durar para sempre.

E exatamente nessa situagdo em que vocé se encontra em
relacdo a sua mente e ao seu corpo. Vocé s6 tem uma mente e sO
tem um corpo. E ambos tém que durar sua vida inteira. Pois
bem, é muito facil deixar as coisas rolarem, sem grandes
preocupacdes, durante anos e anos.

Mas, se vocé nao tomar conta dessa mente e nao tomar conta
desse corpo, daqui a quarenta anos os dois estardo arruinados,
assim como o carro estaria.

E aquilo que vocé esta fazendo aqui e agora que determina
como sua mente e seu corpo vao funcionar daqui a dez, vinte e
trinta anos.

Vocé precisa tomar conta deles.

Passei a maior parte da minha vida priorizando trabalho, namoros,
amigos, familia, meu cachorro e meus bens materiais.

Quer dizer, até chegar aos 27 anos, quando eu e o resto do mundo
testemunhamos uma doenca chamada covid-19 devastar o planeta e
provocar a morte de mais de 6 milhdes de pessoas.

Devido ao privilégio da juventude e a ingenuidade que a acompanha,
até entdo eu considerava natural “estar saudavel”. Para ser sincero, eu
nao me importava com a minha saude, e sim com minha aparéncia -
correr atras de uma barriga tanquinho -, mas “estar saudavel” era algo
com que, felizmente, eu ndo precisava me preocupar.

Acho que a pandemia causou um trauma psicoldgico na maioria das



pessoas, mas, se aprendi algo com ela, foi que o trauma desses dois anos
fixou na minha mente uma verdade absoluta: minha saude precisa ser
minha maior prioridade.

Uma equipe internacional de pesquisadores anunciou que dados
reunidos a partir de dezenas de artigos revisados por pares, abrangendo
quase 400 mil pacientes que contrairam o novo coronavirus, concluiram
que pessoas obesas tiveram 113% mais chances de adoecer a ponto de
necessitar de hospitalizagdo. A probabilidade de morrer foi
significativamente maior entre os individuos com alguma comorbidade.

Tenho a forte impressdo de que nenhum de nés acha que um dia vai
de fato morrer - isso fica evidente pela forma como vivemos, pelas
bobagens que nos preocupam e pela nossa postura em relagdo ao risco.
No entanto, a covid-19 trouxe a morte para a minha realidade. Eu a vi de
perto e de forma extremamente pessoal pela primeira vez na vida. Isso
me permitiu ponderar sobre algumas caracteristicas incertas,
aterrorizantes e libertadoras dela.

Com esses insights, percebi como até entdo ndo tinha priorizado
minha vida pessoal. Notei que meu trabalho, minha namorada, meus
amigos, meu cachorro, minha familia e tudo ao redor eram apenas itens
sobre uma mesa fragil, chamada “minha saude”.

A vida podia tirar qualquer um desses itens da mesa - como
costuma fazer — que o restante continuaria sobre ela. Vocé poderia tirar
meu cachorro - Deus me livre! -, e eu ainda teria todo o resto ali em
cima; vocé poderia tirar minha namorada da mesa, e eu ainda contaria
com as demais coisas; mas, se vocé tirar a mesa — a minha saude -, todo
o resto cai no chdo. Eu perderia tudo.

Tudo depende da mesa.

Tudo depende da minha saude.

Minha satide é meu maior alicerce.

Portanto, minha saude tem que ser minha maior prioridade, todos
os dias, para sempre.

E ¢é importantissimo lembrar que, ao abracar essa realidade - ao



priorizar ao maximo a saude -, a tendéncia é viver por mais tempo, de
modo a desfrutar de todas as minhas demais prioridades (meu cachorro,
minha parceira, minha familia) ainda mais.

Ndo existe forma de gratiddo maior que cuidar de si mesmo.

Essa constatagdo mudou a trajetéria da minha vida, e nos ultimos
trés anos fiz mudancas alimentares radicais: cortei o acucar, os alimentos
processados e os graos refinados. Comecei a me exercitar seis vezes por
semana (rigorosamente) e aumentei bastante o consumo de agua,
alimentos de origem vegetal e probidticos.

Estou saudavel, o que é 6timo, mas também me sinto muito bem - e
isso ¢ ainda melhor. O impacto positivo sobre todos os aspectos da
minha vida - carreira, produtividade, sono, relacionamento, humor, vida
sexual, autoconfianga - foi tdo profundo que eu nao conseguiria escrever
este livro sem incluir, como uma lei inevitavel da exceléncia, o cuidado
com seu maior alicerce.

“Aqueles que acham que ndo tém tempo para exercitar o
corpo mais cedo ou mais tarde terdo que encontrar tempo

para a doenga.”
Edward Stanley

¢ # E1: SEMPRE PRIORIZE SEU MAIOR AUCERCE

Cuide do seu corpo, afinal é o unico veiculo que vocé possui, a tnica
nave que vocé usara para explorar o mundo e a Unica casa que vocé pode
realmente chamar de lar.



Sua saiade & sem maior alicesce.
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0 INUTIL € 0 ABSURDO
DEFINEM VOCE MELHOR
QUE 0 UTIL € 0 PRATICO

Esta lei mostra como fazer seu marketing ou a mensagem da sua marca
viajar dez vezes mais longe e atingir dez vezes mais pessoas por um
centésimo do orcamento.

Abri minha primeira agéncia de marketing quando eu tinha 20 anos. Ela
cresceu em um ritmo mais rapido do que a minha experiéncia, e um ano
depois de funda-la aceitei um investimento de 300 mil délares do nosso
maior cliente.

Quando alguém oferece muito dinheiro a um CEO de primeira
viagem, inexperiente e com 20 anos — e que nunca tinha visto um
montante assim na vida —, ha uma grande chance de que ele faga algo
verdadeiramente idiota. E essa é uma descricdo perfeita do que
aconteceu.

Assinei um contrato de aluguel de dez anos de um galpao gigantesco
de 1.400 metros quadrados em Manchester, no norte da Inglaterra,
grande o bastante para abrigar centenas de funciondrios... quando
éramos apenas dez.

Antes mesmo de comprar mesas onde minha equipe pudesse
trabalhar, mandei construir um mezanino e instalei uma sala de jogos,
um local para videogames. Insatisfeito com a perspectiva de usar escadas



para sair da sala de jogos, resolvi gastar 13 mil libras em um enorme
escorregador azul, que terminava em uma imensa piscina de bolinhas.

Quando as mesas finalmente chegaram, eu ja tinha instalado uma
cesta de basquete, um bar abastecido, chopeiras, uma arvore enorme
bem no meio da sede e varios outros itens de decoracdo imaturos.

Ao longo dos anos seguintes, embora a média de idade dos nossos
funcionarios fosse de apenas 21 anos, a empresa se tornou a mais
badalada, a mais mencionada, a mais revoluciondria e com o maior
crescimento no setor. Nossas vendas cresceram em média mais de 200%
ao ano durante varios anos consecutivos. Tinhamos como clientes as
maiores marcas do planeta e, quando completei 25 anos, contdvamos
com mais de quinhentos funcionarios.

E a parte mais fascinante dessa histdria é que nunca tivemos uma
equipe de vendas.

Nao precisavamos de uma equipe de vendas porque tinhamos um
enorme escorregador azul.

Sei que parece loucura - um exagero, uma hipérbole —, mas, de
verdade, o maior fator isolado que impulsionou nossa publicidade na
midia, durante os primeiros anos de existéncia, foi aquele escorregador
azul gigante.

Todos os grandes veiculos de imprensa que falaram da gente, todos
os canais de TV e blogs, citaram, fizeram piada ou focaram no enorme
escorregador azul.

No terceiro aniversario da empresa, o escorregador ja tinha sido
fotografado centenas de vezes pelos jornalistas, e tantos me pediram
para posar mergulhando na piscina de bolinhas que isso deu origem a
uma piada recorrente no escritério. Assim que um reporter aparecia na
recepcdo para me entrevistar, alguém na redacdo gritava para mim,
impreterivelmente: “Pula na piscina de bolinhas!”

BBC, BuzzFeed, VICE News, Channel 4, Channel 5, ITV, Forbes, GQ,
The Guardian, The Telegraph, The Financial Times, todos eles fizeram fila
para visitar nossa sede, escrever sobre nossa histdria e nos entrevistar, e a



imagem que ilustrava a reportagem quase sempre era a daquele imenso
escorregador azul. Em uma matéria da BBC, o escritério foi chamado de
“o mais descolado” do pais, e quando a VICE News veio fazer um
documentario a nosso respeito, a equipe de filmagem passou a maior
parte do tempo registrando a piscina de bolinhas e o grande
escorregador de diferentes angulos.

Em retrospectiva, todos os nossos fundadores concordam que gastar
13 mil libras daquele investimento no grande escorrega foi uma das-
melhores decisdes financeiras que tomamos - apesar de ter sido
estupida, acidental e imatura.

Reconheco que sé o vi em uso meia duzia de vezes nos sete anos em
que toquei a empresa. Mas a utilidade dele ndo poderia ser medida por
seu proposito original, e sim por sua eficacia enquanto mensagem de
marketing.

O escorregador era uma declaragdo em alto e bom som sobre quem
éramos: dizia “esta empresa é diferente”, “esta empresa é jovem’, “esta
empresa é revoluciondria” e “esta empresa ¢ inovadora” Transmitia essa
mensagem de forma mais chamativa e convincente do que qualquer
campanha de marketing que elaboramos.

Se uma imagem vale mais que mil palavras, nosso grande
escorregador azul valia um livro inteiro... e era um livro que descrevia
os nossos valores, quem éramos, no que acreditivamos e como nos
comportavamos.

Nao estou de modo algum sugerindo que vocé torre seu dinheiro em
um grande escorregador azul. Estou dizendo, isso sim, que a impressao
do publico ndo sera nem de longe definida por todas as coisas praticas e
uteis que vocé realiza - em muitos casos, nem mesmo pelos produtos
que vende -, mas pelas coisas absurdas e intteis que estdo associadas a
sua marca.

Pouco tempo atrds, um amigo meu comegou a malhar em uma
academia de Londres chamada Third Space. Ela é, provavelmente, a
maior academia de luxo da cidade, ocupando trés andares. Na tentativa



de me convencer a me matricular, ele disse: “Vocé tem que ir 14. E bom
demais, eles tém até uma parede de escalada de 30 metros na entrada!”

Percebeu o que aconteceu? Ele fez o que todo mundo faz. Nao citou
as centenas de aparelhos de exercicios muito uteis, as prateleiras de
halteres incrivelmente praticas ou os vestiarios desenvolvidos para
oferecer o0 maximo de funcionalidade. Ele tentou me convencer com
base na caracteristica mais absurda que a academia possuia.

E, preciso ser sincero, funcionou. Ja faz mais de um ano que
frequento a Third Space e, durante esse periodo, ndo vi, nem uma vez
sequer, nenhuma pessoa se aproximar da tal parede de escalada de 30
metros.

Porém, quando vocé ouve que uma academia tem uma parede de
escalada de 30 metros, seu subconsciente pensa: Se essa academia tem
uma parede de escalada de 30 metros, entdo eles devem ter de tudo! Ou: Se
essa academia tem uma parede de escalada de 30 metros, deve ser enorme.
Ou se vocé pertence a Geracao Z ou for um millennial: Se essa academia
tem uma parede de escalada de 30 metros, eles devem ter um monte de
outras coisas divertidas e malucas, otimas para postar nas redes sociais!

A publicidade de uma marca é definida mais por suas coisas
indteis e absurdas que por suas coisas Uteis e prdticas: a

coisa mais absurda a seu respeito € a que diz tudo a seu

respeito.

X # ESTRATEGIA DE MARKETING DA TESIA E 0
ABSURPO

Em uma fracdo do tempo que foi necessario para alguns de seus
concorrentes se estabelecerem, a Tesla se tornou uma das empresas que
mais vendem automdveis no mundo. Seu Model Y é o carro mais



vendido da Europa e o Model 3 é um dos veiculos de luxo mais vendidos
dos Estados Unidos. A verba publicitaria da Tesla é de zero ddlar.

Assim como minha agéncia de marketing ndo precisava de equipe de
vendas, e a academia que frequento nao deve precisar de uma equipe de
marketing, a Tesla nao precisa fazer propaganda, porque é uma marca
impulsionada e definida pelo absurdo.

A Tesla é abarrotada de caracteristicas intencionalmente absurdas,
criadas para fazer os clientes, a midia e o publico em geral debaterem,
rirem e compartilharem as novidades sobre os carros. Enquanto a
maioria das empresas dd a seus modos de direcdo adjetivos como
“conforto’, “padrao” e “esporte”, a Tesla assumiu com um humor o poder
do absurdo, optando por “insano’, “ridiculo” e “ridiculo+".

Em 2019, seus carros ganharam uma nova fun¢do: a “Caraoke’, que
permite ao proprietario transformar o carro em uma maquina de
karaoké; e, em 2015, eles causaram um rebulico com o “modo defesa
contra armas bioldgicas’, que protege o motorista das tais “armas
biologicas” A empresa langou um modo “Arcade’, que transforma o
carro em um fliperama sobre rodas; instalou os chamados Easter Eggs —
funcionalidades ocultas que o motorista precisa encontrar, entre elas o
tren6 do Papai Noel, que transformava a visualizagdo da estrada a frente
em um arco-iris, e até um “modo pum’, que faz o carro produzir sons de
flatuléncia de qualquer assento.

Tudo isso parece imaturo e estipido... igual ao meu grande
escorregador azul. Porém, quando analisamos os dados de audiéncia nas
redes sociais, essas caracteristicas absurdas geram mais burburinho do
que a soma de todas as caracteristicas uteis de seus concorrentes.

Ninguém se sente impelido a refletir, falar ou escrever a respeito de
coisas que mantém o status quo. Mas todos tém um tremendo incentivo
para compartilhar coisas absurdas que ridicularizem, ponham abaixo ou
sejam irreverentes em relacdo a esse mesmo status quo.



< UMA PUCHA COM CERVETA ATUPOU A
BREWIDOG # FATURAR BILHOES

A cervejaria indie BrewDog tornou-se a marca de cerveja que mais
cresceu no Reino Unido em 2019. Eles também eram bem mais novos
do que a maioria dos rivais e tinham apenas uma fracdo do or¢camento
de marketing de alguns de seus concorrentes globais - alguns com dois
séculos de existéncia ou mais. Porém, mais uma vez, uma desvantagem
financeira ndo tolheu o alcance do marketing da empresa, por conta de
uma estratégia que recorre intencionalmente ao poder do absurdo -
para o bem ou para o mal - de disseminar a mensagem.

Quando langou a rede de hotéis BrewDog, em 2021, a empresa
instalou minicervejeiras em todos os banheiros, para que cada cliente
pudesse aproveitar uma durante o banho. Tenho quase certeza de que
ninguém - pelo menos ninguém em sa consciéncia — vai fazer isso, mas
uma rapida busca no Google Images mostra que muitas das fotos do
hotel exibem a cervejeira ao lado do chuveiro. A coisa mais absurda a
respeito da marca é a mesma que diz tudo sobre ela.

Sem dizer nada de maneira explicita, a presenca do minibar de
cerveja é uma afirmacgio gritante para o cliente: “Existimos para quem
gosta de cerveja”, “somos uma marca descolada”, “ndo estamos nem ai
para as convenc¢oes’, “somos disruptivos’, “temos senso de humor”, “este
hotel é para gente diferente”, e, mais uma vez, caso vocé seja da geracao
mais jovem, vai interpretar esse minibar como: “Este hotel lhe oferece
um 6timo conteudo para as suas redes sociais.”

KKK

Se ¢ tdo poderoso assim, por que nem sempre recorremos ao absurdo? E
porque a maioria dos lideres das empresas, diretores financeiros e
contadores exigem que o marketing e as iniciativas relacionadas a marca



e ao produto tenham um ROI (retorno sobre investimento) que possa
ser medido de maneira direta. Os absurdos que descrevi sao
incrivelmente dificeis de medir ou quantificar, e, como tantas outras
coisas no marketing, ou vocé acredita em storytelling e em branding ou
nao acredita.

Pelo que testemunhei ao longo dos meus mais de dez anos de
experiéncia aconselhando as maiores marcas do planeta, os poucos que
acreditam de verdade no poder do absurdo, e tomam uma atitude a
respeito, quase sempre sdo os fundadores das empresas (em geral os
CEOs contratados tém aversiao ao risco, menos controle financeiro e
menos controle sobre os valores da marca). Esses fundadores quase
sempre investem no marketing dez vezes mais que seus rivais e sempre
parecem deixar o restante da concorréncia no chinelo no longo prazo. E
o mais importante: ¢ bem mais divertido trabalhar com eles.

Se vocé der uma olhada a sua volta, perceberd que as narrativas mais
poderosas das marcas tiram proveito do poder do absurdo, da falta de
légica, do desperdicio, da ineficiéncia e do nonsense, porque aquilo que é
convencional, racional e parecido com o resto, por mais util que seja,
nao transmite nenhuma mensagem sobre quem vocé € ou deixa de ser.

“O sentido é transmitido pelas coisas que fazemos que ndo
sd@o do nosso préprio interesse de curto prazo, pelo preco e

pelos riscos que assumimos.”
Rory Sutherland, vice-presidente da rede Ogilvy de propaganda

2 A L8: 0 INUTIL E 0 ABSURDO DEFINEM VOCE
MEHOR QUE 0 UTILE 0 PRATICO

Vocé sera conhecido pelas coisas mais absurdas que fizer. O absurdo sera
o responsavel por contar tudo a seu respeito, sem que vocé tenha que



dizer nada. O absurdo é mais eficaz e divertido, porém nao serve para os
medrosos: é para aqueles que assumem riscos, os idiotas e os génios.
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FUTH 4 T0P0 CUSTO
D0 "PANO DE FUNDO"

Esta lei vai ensinar a ciéncia de atrair a atengdo das pessoas para tudo que
vocé escreve, diz e produz. E o segredo por trds de todos os mais famosos
contadores de historias, profissionais de marketing e criadores do planeta.

“Vou ter que arrancar meu braco.”

Durante seis dias, Aron Ralston manteve-se vivo, gracas a uma
determinacdo ferrenha, a uma esperanca inspiradora e a capacidade
inata e poderosa que o ser humano tem de sobreviver — algo que todos
temos programado em nosso amago -, o que lhe permitiu ignorar a dor
extrema por tempo suficiente para amputar o proprio brago.

Em um dia da primavera de 2003, Ralston pegou o carro e viajou
sozinho para Moab, no estado americano de Utah, para realizar a
impressionante trilha Slickrock de mountain bike e passar alguns dias
fazendo uma escalada solitdria nos canions da regido, preparando-se
para a subida do Denali, no Alasca (antes conhecido como monte
McKinley), dali a alguns meses. Ele adentrou o canion Bluejohn em 26
de abril e cerca de 8 quilometros adiante chegou a um trecho onde
enormes rochas estavam presas entre as paredes do canion. Ao avancar
lentamente, ele deslocou uma delas, de mais de 360 quilos, que deslizou
e esmagou sua mao direita contra a parede.

Nao apenas a mdo sangrenta ficou inutilizada, como ele nao tinha
como deslocar a rocha. Estava preso. Nao tinha contado a ninguém onde



estava, carregava consigo apenas uma bolsa ddagua e barrinhas de
cereais, e levaria dias até seu desaparecimento ser declarado.

Ralston estava preso.

Depois de um tempo de incredulidade e desespero, tentando libertar
o brago, ele conseguiu se acalmar.

O canivete suico barato que ele levava consigo era o unico caminho
imaginavel para recuperar a liberdade. Nos primeiros dias, ele tentou
desgastar a pedra, sem éxito. Depois, escavar a parede do canion - de
novo, sem sucesso. Ele estava ficando sem tempo: no comeco, ele tinha 3
litros de agua. So lhe restava 1 litro.

Em suas proprias palavras: “A dor eu ja tinha superado, o medo eu ja
tinha superado, mas ndo tinha como superar a sede.”

Fazia cinco dias que Ralston estava preso no canion. Sem alternativa,
decidiu pelo impensavel. Juntou suas coisas com a mao livre, respirou
fundo e comegou a amputar o préprio braco.

Por alguns instantes, ele contemplou a lamina suja do canivete, e
entdo enterrou-a no membro que estava preso. O processo demorou
mais de uma hora, e foi bem-sucedido: Ralston estava consciente, vivo e,
por fim, livre.

Exausto e ensanguentado, mas repleto de alivio e adrenalina,
percorreu o caminho de volta pelo canion. Depois de quase 10
quilometros, foi encontrado por um grupo de turistas, que o levou a um
local seguro.

No livro escrito pelo préprio Ralston, assim como no filme 127
horas, que retrata seu suplicio, é impressionante observar como ele
enfrentou a situa¢do de forma curiosamente fria, calma e focada.

“Todo o resto — a dor, a esperanca de um resgate, o acidente em si -
fica para tras. Vou partir para a acdo’, conta.

Esse exemplo, embora radical, ressalta uma das varias ferramentas de
sobrevivéncia que vém “de fabrica” no cérebro humano: a capacidade
de ignorar informagdes que ele nido considera relevante, de modo a
conseguir focar nas informag¢des novas e incomuns que sdo mais



importantes para o bem-estar e a sobrevivéncia, ainda que - como
foi o caso de Ralston - esses dados venham sob a forma de uma dor
insuportavel, uma situagdo complicadissima e um sentimento de deses-
peranca.

Ao descrever seu ferimento, Ralston comenta no livro: “Talvez o
mais estranho seja que eu nao sentia a dor do machucado - tinha tantas
outras coisas erradas na situacdo em que me encontrava que esse
sofrimento ndo era importante o suficiente para roubar a atenc¢do do
meu cérebro.”

O que Ralston descreve ¢ o importante fendmeno psicologico da
habituagdo.

& A HABITUACAO

A habituagdo é uma caracteristica neurologica de nascenca que nos
ajuda a focar no que importa e a ignorar as coisas que nio exigem
concentragdo urgente.

Elie Wiesel, sobrevivente do Holocausto, prisioneiro dos campos de
concentracdo de Auschwitz e Buchenwald na Segunda Guerra Mundial,
descreveu como ele e os companheiros aguentaram a ameaca constante
de violéncia e morte, além dos sons assustadores e os cheiros nauseantes.
Quanto mais tempo passavam no campo, mais o cérebro deles se
habituava: dessensibilizavam-se dos perigos, dos sons, dos odores e dos
demais tormentos enfrentados.

Pavel Fischl, jovem poeta tcheco, ao chegar ao gueto de
Theresienstadt, controlado pelos nazistas, contou como as pessoas logo
se acostumavam ao ambiente novo e apavorante:

Todos nés nos acostumamos ao ruido de passos nos corredores
dos alojamentos. Ja estavamos acostumados as quatro paredes



escuras que cercavam cada alojamento. Ja nos acostumamos a
fazer longas filas, as sete da manha, ao meio-dia e novamente as
sete da noite, segurando uma tigela para ganhar um pouco de
agua quente com gosto de sal ou café, ou algumas batatas.
Tornou-se normal dormir sem cama, viver sem radio, toca-
discos, cinema, teatro, e sem as preocupacdes tipicas das pessoas
comuns. NOs nos acostumamos a ver gente morrendo na propria
sujeira, a ver os enfermos em meio ao nojo e a imundicie (...)
Nos nos acostumamos a usar a mesma camisa a semana inteira;
afinal, a gente se acostuma com tudo.

Na habituacdo, o cérebro se ajusta a estimulos repetitivos,
ignorando ou minimizando a importdncia deles.

Por exemplo: se vocé estiver em um cdmodo com um burburinho
baixo e constante, no come¢o isso pode até incomoda-lo, mas
provavelmente depois de alguns minutos vocé ndo o notara mais, porque
seu cérebro se adaptara e deixara de processar o ruido.

Trata-se de um fendmeno cognitivo que libera a nossa capacidade
mental para outras coisas — coisas novas que podem nos ajudar a
sobreviver — e que pode ser encontrado em qualquer animal com
cérebro. Em um estudo, os pesquisadores colocaram ratos em um
labirinto que levava a um chocolate. Entdo, monitoraram a atividade
cerebral deles: “Na primeira vez em que o rato entrava no labirinto,
farejando o ar e arranhando as paredes, seu cérebro estava explodindo
de atividade, como se analisasse cada novo odor, visio e som. Embora a
aparéncia do animal fosse de calma, o cérebro do rato processava tudo
freneticamente.”

Contudo, depois que o rato encontrava o chocolate e era colocado de
volta ao labirinto para encontrar um segundo pedago escondido no
mesmo lugar, a atividade cerebral desaparecia por completo. O rato



entrava no piloto automatico. Ja ndo precisava mais processar as coisas —
estava acostumado com o labirinto -, por isso avangava correndo, no
piloto automatico, direto para o chocolate, sem se deter, da mesma
forma que passamos inconscientemente pelas coisas da vida com as
quais estamos acostumados, seja no trabalho, na academia ou dentro de
casa. Nao pensamos, processamos informagdes, tampouco percebemos
detalhes conhecidos de nossos arredores.

Como o cérebro do rato passou para o piloto automatico, ele liberou
capacidade cognitiva para pensar em outras coisas. Portanto, na teoria, o
rato podia ir correndo para o chocolate a0 mesmo tempo que refletia
sobre uma questdo complicada que tenha surgido no trabalho naquele
dia. Em um mundo em que niao nos acostumassemos ao entorno, nosso
cérebro explodiria de tantos estimulos sensoriais que ele teria que -
processar.

¢ SACIEDAVE SEMANTICA

Pai. Pai. Pai. Pai. Pai. Pai. Pai. Pai. Pai. Pai. Pai. Pai. Pai. Pai. Pai. Pai. Pai.
Pai. Pai. Pai. Pai. Pai. Pai. Pai. Pai. Pai. Pai. Pai.

Ja percebeu que, quando repete uma palavra sem parar, ela comega a
perder o sentido? Até quando vocé a lé, repetida o tempo todo, como foi
0 caso na pagina anterior, o cérebro acaba apagando o significado dela.
Essa perda de familiaridade pode dar a impressio de que a palavra
pertence a outro idioma. Observe-a por mais tempo e talvez ela fique
parecendo um mero amontoado de letras. Contemple-a por ainda mais
tempo e ela se tornara apenas tracos sem sentido em uma folha de papel.

Provavelmente vocé ja vivenciou situagdes em que, de uma hora para
outra, de tdo repetida, uma palavra comeca a parecer estranha, esquisita
e confusa... Uma palavra que usou com tanta frequéncia em um curto



intervalo que vocé precisou parar por um instante para conferir se ela
fazia sentido.

Tudo isso se deve a uma forma de habituacdo chamada saciedade
semantica, um termo cunhado por Leon James, professor de psicologia
na Faculdade de Ciéncias Sociais da Universidade do Havai. E quando o
sentido de uma palavra ou de uma expressdo torna-se temporariamente
inacessivel, em consequéncia da repeticdo e da tendéncia do cérebro de
ignorar coisas a fim de poupar recursos.

Esse efeito também pode ser constatado na vista em si. Quando
pacientes recebem uma droga que paralisa a musculatura ocular, depois
de alguns segundos o mundo diante deles comecga a desaparecer. Eles
nao adormeceram, mas a incapacidade de mexer os musculos oculares
faz com que exatamente o mesmo padrao luminoso atinja os receptores
no fundo do olho. Isso também acontece com todos os nossos sentidos,
quando uma informacio é constante: nds a ignoramos aos poucos, por
meio de um processo de habituacido que cancela aquilo que é constante.
No caso, trata-se do mundo visual como um todo. Basta agitar a mao
(ou qualquer coisa que se mexa) diante do rosto do paciente para que
seu mundo visual retorne.

4 COMO OCORRE 4 HABITUACAO

O neurocientista Eugene Sokolov costuma dizer que, quando o
individuo recebe um estimulo (palavras, sons ou até sensa¢des fisicas), o
sistema nervoso cria, basicamente, um “modelo” daquilo que causou o
estimulo, o que ele é e como o cérebro deve reagir. Na maioria dos
estimulos sensoriais, ndo hd necessidade de reagdo. Por isso, quando
ocorre um estimulo sem importancia, o modelo criado pelo cérebro
inclui instrugdes para ignorar aquele estimulo dali por diante.
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0 MEDO RETARDA A HABITUACAO

PERIGO. PERIGO. PERIGO. PERIGO. PERIGO. PERIGO. PERIGO.
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PERIGO.

Curiosamente, qualquer palavra pode ser afetada pela saciedade
semantica, mas ha variacdo no tempo que demora até que cada uma
comece a perder o sentido. Por exemplo, palavras emotivas ou com
conotagdes dramaticas — como “PERIGO!” — parecem ndo sofrer o efeito
da saciedade semantica. Como nosso cérebro estabelece outras
associagoes fortes com essas palavras, é improvavel que seu sentido se
perca.
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De todas as expressoes faciais, aquelas relacionadas as ameagas parecem
ter o maior impacto. Por razdes oObvias, voltadas a sobrevivéncia, é
importante para o ser humano conseguir distinguir a expressdo de
alguém ameacado de uma que reflete serenidade. Foi demonstrado que
os bebés, ja aos 7 meses, prestam mais aten¢do em semblantes
amedrontados do que em expressoes felizes ou neutras.

Tendo feito testes A/B com mais de duzentas miniaturas de videos
em meu canal do YouTube ao longo dos ultimos dois anos, verifiquei de
forma constante que, quanto mais animada, ameagadora ou apavorante é
a expressdo na miniatura, mais cliques o video obtém. Rostos que
apresentam neutralidade - que o cérebro se acostumou a ignorar e
considerar “pano de fundo” - tém um desempenho significativamente
pior em termos de cliques, qualquer que seja o canal.

¢ VOCE SEACOSTUMA COM A MUSICA E 0 S0M

Ao longo dos anos, Leon James demonstrou que a saciedade semantica ¢
bem mais do que simplesmente algo que impacta aquilo que lemos: ela
funciona para qualquer visdo, odor ou som.

Se vocé tem um gato ou um cachorro, ja deve ter notado como eles
dormem facilmente enquanto vocé assiste a Netflix, conversa ou ouve
musica alta. Isso se deve ao mesmo processo da habituagdo. Em um
estudo, um som em volume alto foi reproduzido para um gato
adormecido. Ele acordou imediatamente. Porém, quanto mais tempo o
mesmo som era tocado, o gato demorava um pouco mais para acordar,
até que por fim ele continuou dormindo. No entanto, se o tom variava
um pouco, o animal despertava na mesma hora.

James também explorou esse fendmeno na musica. Ele concluiu que



as cangodes que disparavam para o topo da parada de sucessos — sendo,
assim, tocadas no radio com mais frequéncia - também eram aquelas
que saiam da lista mais rapidamente. Tinham atingido a habitua¢io. Por
sua vez, as musicas que subiam na lista de maneira mais lenta, até as
primeiras posi¢des, cailam com a mesma lentidao. Sua luz ia se apagando
aos poucos em vez de desaparecer por completo de uma vez.

Com isso em mente, da para entender por que gostamos de ouvir a
mesma musica varias vezes. Essa questao me leva a mais um fenémeno
psicolégico, chamado de “efeito de mera exposi¢ao”. Ele diz respeito a
tendéncia dos individuos de adquirir preferéncia por coisas ou pessoas
que lhes sdo mais familiares, por conta da exposicao repetitiva.

Em um experimento conduzido em 1968 pelo psicélogo social
Robert Zajonc, os participantes foram expostos a uma série de palavras
sem sentido. Cada uma delas foi apresentada 1, 2, 5, 10 ou 25 vezes. Os
participantes deram as palavras ouvidas 5, 10 e 25 vezes notas mais altas
do que aquelas com uma ou duas exposicoes. O efeito de mera exposi¢do
foi, desde entao, comprovado por diversas experiéncias.

Assim, se algo chama nossa atenc¢ao, mas preferimos aquilo com que
estamos familiarizados, existiria um nivel de exposi¢cdo “ideal” a fim de
que tal novidade seja ao mesmo tempo desconhecida o bastante para
que nosso cérebro reaja, mas familiar o suficiente para gostarmos dela?
A resposta é sim, e os cientistas ddo a isso 0 nome de “nivel 6timo de
exposicao”.
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Criar produtos que atinjam esse ponto ideal de “novo o bastante para
atrair a atenc¢do do cérebro” mas “conhecido o bastante para ser amado”
é a luta de toda gravadora e todo produtor musical. E por isso que sdo
criados varios remixes das musicas de sucesso, que novos artistas fazem

samples de classicos e que a maioria das cang¢des tem acordes, sons e
melodias que nos sao familiares.

¢ NOS NOS ACOSTUMAMOS A0S CHEIROS

Seu cérebro também se acostuma com cheiros. E por isso que as pessoas
precisam perguntar ao amiguinho se estdo fedendo: os receptores nas
narinas se habituaram e os sinais deixaram de ser enviados para o
cérebro. Ou seja, elas ndo conseguem mais sentir o cheiro do proprio
odor.

Caso vocé tenha experimentado amostras de perfume uma atras da
outra, j4 conhece esse fendmeno. As vezes os vendedores o incentivam a



cheirar graos de café entre diferentes fragrancias, na tentativa de reduzir
o efeito da habituacao nasal.

Em um estudo, os pesquisadores deram aos participantes um
purificador de ar que soltava no quarto um cheiro forte, mas agradavel,
de pinho. A quantidade usada foi a mesma, todos os dias, durante trés
semanas. Os cientistas observaram que “a cada dia, os participantes
ficavam menos sensiveis ao odor, e perguntavam com cada vez mais
frequéncia: “Tem certeza de que ainda esta funcionando?”

4 AHABITUACAO E A SACIEDADE SEMANTICA NO
MARKETING

-

E ir6nico que eu tenha passado tanto tempo lendo sobre “saciedade
semantica” (consultei milhares de artigos, estudos e videos) que o termo
aos poucos tenha ficado desprovido de sentido e virado “pano de fundo”
na minha cabeca.

Em varios momentos, enquanto pesquisava e escrevia sobre esta lei,
tive que parar para checar se estava usando a expressio certa, porque era
como se meu cérebro tivesse ficado entorpecido, anestesiado e insensivel
a ela.

Da mesma forma, gragas as pesquisas recentes sobre o conceito, os
profissionais de marketing estdo repensando suas estratégias de vendas.
Um exemplo oportuno é aquilo que vem sendo chamado de “torpor da
Black Friday”. Com o uso excessivo, o termo “Black Friday” ja ndo ¢ mais
um chamariz. Foi aplicado tantas vezes que, para muita gente, agora
passa despercebido.

No marketing, qualquer palavra ou expressdo eficaz acabara sendo
explorada em excesso, levando ao abuso e a perda de potencial. O
jornalista e escritor Zachary Petit afirmou:



Outro exemplo interessante seria a palavra “revolucao”. Em 1995,
um colega jornalista e eu iniciamos um projeto, depois de
notarmos a frequéncia com que os termos “revolucio” e
“revolucionario” eram usados em anuncios impressos.
Vasculhamos diversas edi¢ées de um jornal, entre 1950 e 1995.
Nossa conclusdo foi que a palavra “revolucao” era usada apenas
de forma esparsa até o final dos anos 1960, geralmente em
referéncia a auténticas revolugdes politicas.

Contudo, no final dos anos 1960, a palavra comecou a ser
empregada com frequéncia, tanto pelos partidos politicos
convencionais, de esquerda e de direita, quanto por grupos de
jovens. Entdo, em uma edi¢do do jornal de meados dos anos
1970, nos deparamos com uma propaganda de uma marca de
moveis cujas cadeiras de escritério eram fabricadas com uma
“revoluciondria tecnologia sui¢a” Depois disso, encontramos um
anincio atras do outro, desde produtos eletronicos e
medicamentos até chocolate, leite, 6leo de cozinha e sabao em
po, todos afirmando serem “revolucionarios”.

Algumas décadas depois, de tdo wusado, o termo
“revolucionario” perdeu seu sentido, tanto no campo politico
quanto em termos de apelo de marketing. Na pratica, seu poder
desapareceu.

¢ COMO EVITAR 0 FILTRO DE HABITUACAO

Aqui vai um segredo que eu gostaria que vocé guardasse para si, a fim de
evitar que estas palavras sejam exploradas demais e percam sua
poténcia.

Quando lancei meu podcast The Diary of a CEO no YouTube,
geravamos milhdes de visualizagdes mensais para o canal, mas cerca de



70% dos ouvintes frequentes nido se inscreviam. Numa tentativa
preguicosa de forca-los a fazer isso, acrescentei a expressdo “por favor,
curta e se inscreva no canal” na introdugdo, que é a expressao adotada
por todo criador de conteudo para o YouTube.

Aquilo nao teve quase nenhum impacto sobre o meu indice de
conversdo em inscri¢des. Meu canal continuou a receber inscri¢dbes em
um ritmo de conta-gotas. Ao refletir a fundo sobre as possiveis causas,
formulei a hipétese de que, como a expressdo “curta e se inscreva” é o
padrao usado por todos os criadores de conteudo como call to action
(chamada para agdo ou apelo a agdo), talvez o cérebro dos usudrios ja
tivesse se habituado a ela. Talvez a frase esteja sendo tao utilizada que as
pessoas nem a ou¢am quando a digo.

Elaborei uma expressdo nova, com base nas leis da habituacao. Nos
segundos iniciais dos meus videos no YouTube, passei a falar:

“Setenta e quatro por cento de vocés que assistem a este canal com
frequéncia ndo estao inscritos nele.”

(E um dado tdo especifico, revelador e instigante que o cérebro
presta atencdo nele, evitando o filtro de habituagao.)

“Caso vocé tenha gostado de algum dos videos, poderia me fazer um
favor e clicar para se inscrever?”

(E um apelo a reciprocidade: um fenémeno psicolégico segundo o
qual as pessoas fardo algo por vocé caso sintam que vocé fez algo por
elas.)

“Isso ajuda o canal mais do que vocé imagina, e quanto mais popular
ele ficar, mais importantes serdo os convidados.”

(E uma promessa de recompensa futura: se vocé se inscrever, terd
como beneficio convidados mais importantes.)

Depois de usar uma tunica vez esse novo call to action, a taxa de
conversdo de visualizacdo para inscricdes no canal aumentou incriveis
430%! Com isso, viramos o podcast do YouTube que mais crescia no
mundo, superando o do lendario Joe Rogan. Passamos de 100 mil para



milhdes de inscritos em questdo de meses, e o site SocialBlade.com prevé
que, dentro de cinco anos, superaremos os 30 milhoes.

Na minha defini¢do, o “pano de fundo” - o uso excessivo de termos,
expressOes e calls to action que se popularizaram a tal ponto que o
cérebro se acostuma com eles e os ignora — ¢ o inimigo de um
storytelling e de um marketing eficazes e de sucesso. Os profissionais da
area recorrem ao lugar-comum por preguica, aversao ao risco e falta de
criatividade. Mas esta lei explica que, quando vocé tem uma mensagem
importante e quer se infiltrar no cérebro das pessoas, atraindo sua
atencdo e tendo o sentido da mensagem captado, deve usar uma
terminologia inesperada, incomum e que ainda ndo tenha sido saturada.

2 A REPETICAO NAO E 4 CHAVE PARA 0 SUCESSO

No marketing, costuma-se dizer que a repeticao é a chave para o sucesso.
Um principio valorizado na publicidade de massa é que, quanto mais o
consumidor vé seu anuncio, mais provavel é que ele o incite a agir. Em
um primeiro momento isso até pode ser verdade, porque todo
aprendizado depende da apresentagdo repetitiva de certo estimulo. Mas
¢ importante compreender as condicdes que tornam esse estimulo
repetitivo algo construtivo, como ocorre com o aprendizado, e nio
destrutivo, como na saciedade.

Em inumeros estudos, pesquisadores constataram que a relacdo
entre a frequéncia da exposicdo a uma mensagem publicitdria e a
profundidade de seu significado pode ser representada por um U
invertido.
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A parte ascendente da curva (que indica um aumento do sentido) é
chamada de “geracdo semdntica”; a parte descendente (perda de sentido)
é a “saciedade semantica” O ponto ideal, para os publicitarios, é onde a
curva muda de direcdo. E ali que o termo, a mensagem ou a expressio
atingiu o maximo de eficacia e sentido na mente do consumidor.

Apés alcangar esse ponto critico, a mensagem deixa de ser eficaz -
mesmo que ainda seja memorizdvel - para provocar uma atitude,
impulsionar vendas e causar uma reagdo emocional. Nessa hora — caso a
expressdo, as palavras ou os sons tenham sido utilizados originalmente
para impulsionar ag¢des —, é preciso ser criativo e bolar um jeito novo de
turar o filtro de habituacdo do cérebro.

O melhor marketing é o que causa desconforto. Ele incita o

cérebro inativo a um frenesi neurolégico.

O marketing poderoso exige uma opinido, uma rea¢do e uma
emocdo. Ele ndo quer “curtidas”; quer amor ou 6dio. E quando enfim
atinge o ponto de uma familiaridade habituada, ele muda de forma,
capturando mais uma vez a aten¢ao do publico.



2 A LB FUTA A TOD0 CUSTO DO "PANO DE
FUNDO"

As palavras sdo dotadas de uma grande importéncia — e o destino das
ideias, dos politicos e das marcas pode ser decidido por elas. Saber como
se comunicar de um jeito que ultrapasse as barreiras, atraia a atencdo do
publico e supere nossos filtros de habituagdo fara a diferenca entre o
sucesso e o fracasso em varias iniciativas vida afora. Seu cérebro possui
uma ferramenta de sobrevivéncia pré-historica profunda, o filtro de
habituacdo, que permite adaptar-se e ignorar até os estimulos mais
dolorosos, incomodos ou fedorentos. Para que sua mensagem seja
ouvida, conte histérias de um jeito genuino, nio repetitivo e ndo
convencional.



Fago ag pessons sertirem alge, de un jeite
ou de outro.

0 diario de um CEO
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£ PRECISO DEXAR
AS PESSOAS COM kAivA

Esta lei vai explicar por que deixar as pessoas com raiva é uma
consequéncia inevitdvel da construgdo de uma marca relevante e por que
«r e 7 . A V4 . .

odio” é um sinal de que vocé estd dizendo as coisas certas.

Durante a preparagdo deste livro, passeei pela livraria Barnes & Noble
em Los Angeles para estudar um pouco as tendéncias do mercado
editorial. Uma das coisas que encontrei foi um nimero enorme de livros
de autoajuda com palavrdes no titulo!

Essa tendéncia de usar palavroes no titulo teve um boom em 2016,
com A sutil arte de ligar o f*da-se. Segundo seu autor, Mark Manson, que
entrevistei em determinado momento da escrita deste livro, a obra
vendeu mais de 15 milhdes de exemplares. E um dos sinais mais
evidentes de que os autores — que concorrem em géneros saturados -
estdo tentando evitar a “saciedade semantica” e conquistar a ateng¢do do
seu cérebro driblando o “filtro do pano de fundo”.

Em 2018, além de A sutil arte de ligar o f*da-se, os 25 livros mais
vendidos da Amazon contavam com titulos como What the F*@# Should
I Make for Dinner? (C*ralho, o que fago para o jantar?, em tradugio
livre), Des foda-se e Calma ai, p*rral. Ao consultar os registros dos best-
sellers, notei que nenhum dos livros no topo da lista de uma década
antes tinha um palavrao no titulo.

Michael Szczerban, editor da escritora Sarah Knight, responsavel



pela publicacdo de varios livros boca-suja que venderam milhdes de
exemplares, entre eles Calma ai, p*rral, afirmou:

Tanto os editores quanto os autores estdo a procura de formas de
cortar caminho por todo o ruido e as distragdes e alcancar as
pessoas. Pelo visto, foi um jeito que alguns livros encontraram
para conseguir isso, e, com esse tipo de sucesso, outros tentam
surfar na onda. Ha quem nao goste. Alguns livreiros ndo querem
expor um livro que tem um palavrao no titulo. Mas as vantagens
mais que compensam.

Quando ele diz que as vantagens compensam, esta tocando em um
dos principios mais basicos do marketing: evitar a saciedade semantica e
fazer com que sua mensagem atinja o publico.

Esse ¢ um preceito que todas as minhas equipes de marketing
exploraram, defenderam e executaram durante mais de uma década, a
ponto de termos uma inscricdo na parede do escritério com: “Faca as
pessoas sentirem algo, de um jeito ou de outro.”

Indiferenca - quando as pessoas ndo amam nem odeiam
vocé - é o resultado menos lucrativo para o profissional de

marketing.

A indiferenca as suas palavras, sua mensagem ou seus calls to action
¢ o caminho mais garantido para o temido filtro de habituagao
mencionado na lei anterior.

Entrevistei Jane Wurwand, ilustre fundadora e visiondaria chefe da
Dermalogica e do International Dermal Institute. Wurwand ¢ uma das
mais reconhecidas e respeitadas autoridades do setor de beleza. Sob o
comando dela, a Dermalogica cresceu até se tornar uma marca lider nos
cuidados com a pele, usada por mais de 100 mil especialistas em



tratamentos de pele em mais de cem paises de todo o mundo. Com isso,
Wurwand tornou-se uma das mulheres mais ricas da industria de
cosméticos.

Seu segredo de marketing nimero um, para driblar o filtro de
habituacdo dos clientes, é dizer e fazer coisas que “deixam as pessoas
com raiva”. Ela explicou:

Temos que estar preparados para deixar 80% das pessoas com
raiva; senio, nunca vamos chamar a atencao dos 20%. Se nao
fizermos isso, ficaremos em cima do muro, mediocres, medianos,
palataveis, mas ndo definiveis. Um produto pode ter essas
caracteristicas. Uma marca, ndo. Uma marca desencadeia uma
reacdo emocional. Por isso, virou um lema no nosso
departamento de marketing: “Precisamos deixar 80% das pessoas
com raiva e chamar a atengdo de 20%.” Nao precisamos que todo
mundo goste da gente. E, se ndo formos um pouco contestadores,
todo mundo pode até gostar da gente, mas ndo vai nos amar. Se
algumas pessoas nos odiarem, outras vao nos amar.

Porém, tome cuidado: toda tatica emocional tem um prazo de
validade - “ganchos” emocionais tém retornos decrescentes, a medida
que o cérebro se habitua e a mensagem perde o significado original.

Ao comparar a predomindncia na lista de best-sellers de titulos
repletos de palavroes em 2018 e a configuragao atual, fica evidente que a
eficacia da tatica do xingamento esta perdendo a for¢a. Aquilo que torna
eficaz qualquer mensagem emocional é o que acaba por populariza-la,

até que, pelo poder da habituagdo, ela logo se transforma em “pano de
fundo”.



2 # L8 EPRECISO DEXAR AS PESSOAS COM
R

Nao tenha medo de repelir alguns individuos com abordagens de
marketing emocionais, ousadas e até controversas: despertar uma reagao
emocional que engaje 20% do seu publico e irrite 80% pode ter mais
valor que uma abordagem que deixa 100% das pessoas indiferentes.



Alguns vie amar vocé.
Alguns viie odiar vocd.
Alguns serio indiferentes.

Vocé s6 vais <& conectar com o< deis
primeires grupeg.

Com o terceins, nio-
A indierenca & o resullads menos lucradive.

0 diario de um CEO
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PRIORIZE SUA MISSAO
LUNAR PSICOLOGICAH

Esta lei mostra como criar alta percep¢do de valor na mente do seu cliente
com alteragées surpreendentemente pequenas, superficiais e muitas vezes
sem custo no seu produto. Também revela os truques psicolégicos que suas
marcas favoritas estdo usando neste exato instante para pegar vocé.

Faz trés anos que meu barbeiro me manipula.

Ele vem a minha casa toda semana no mesmo dia e horario, e corta
meu cabelo do mesmo jeito. Continuo com ele porque sempre o achei
bastante detalhista. E um perfeccionista, o0 que sempre me inspirou
confianca.

Um dia, depois de um de seus atendimentos de rotina, tivemos nosso
primeiro problema. O corte feito, ele tirou meu avental e anunciou:
“Terminou, amigo.”

Meu instinto me disse que havia algo de errado. Por algum motivo
que eu ndo conseguia explicar, tive a impressdo de que ele havia se
apressado, sem dar a atencao habitual aos detalhes.

Respondi: “Sério? Foi rapido!” Hesitante, fui até o espelho da
cozinha e comecei a me examinar, em busca de algum pedaco do couro
cabeludo que ele tivesse esquecido. Para minha surpresa, o corte estava
perfeito, como sempre.

Ainda achando que ele tinha realizado o atendimento com pressa,



chequei o horario no celular: ele gastou o mesmo tempo de sempre
cortando meu cabelo.

Sem entender por que eu continuava me sentindo tao
inexplicavelmente mal atendido, comentei: “Por algum motivo, fiquei
com a sensa¢do de que vocé cortou meio rapido” Por um instante, ele
ficou com um ar de total perplexidade. Entdo, como se tivesse captado
uma piada, explodiu em uma crise incontrolavel de riso. “Ah, desculpe,
desculpe, cara; de tanto que conversamos, esqueci de fazer minha
‘sequéncia do arremate’!”, explicou.

Sequéncia do arremate? Dai ele me contou um truque psicoldgico
que ele chama de “o ultimo acerto”, que ele vinha usando comigo e com
todos os clientes havia dez anos.

Explicou ter percebido que o pessoal sempre tem a impressao de ter
recebido um servico melhor quando, no final, ele finge fazer uma
inspecao do resultado antes de realizar um ultimo - e ficticio — acerto.

Assim, ao terminar cada corte — inclusive todos os meus anteriores —,
ele fazia uma “sequéncia do arremate”. Trata-se de desligar a maquina de
corte, fazer uma longa pausa, caminhar em volta do cliente como se
estivesse inspecionando de perto o cabelo e, por fim, fingir dar um
pequenino arremate no cabelo, antes de anunciar que havia terminado.

Naquele dia, ele apenas se esqueceu dessa pequena sequéncia, e eu
percebi instintivamente. Senti que meu corte estava pior, por ter sido
feito de modo apressado ou descuidado. Isso tudo porque ele se
esqueceu de um truque psicoldgico de dez segundos que me convencera
de modo inconsciente de que ele possuia uma tremenda atencdo aos
detalhes.

Na verdade, o truque do “arremate” ndo melhorava em nada meu
corte — ele confessou que ndo cortava nem sequer um fio de cabelo
naquele momento. Mas era muito util para melhorar minha percepgao
de que ele tinha feito um trabalho completo. E esse o poder da “missio
lunar psicoldgica” (psychological moonshot), termo cunhado pelo ja
citado Rory Sutherland, da agéncia de publicidade Ogilvy.



Uma missdo lunar psicolédgica € um investimento
relativamente pequeno que melhora drasticamente a

percepcdo de alguma coisa.

As missdes lunares psicoldgicas provam que quase sempre ¢ mais
barato, mais facil e mais eficaz investir na percep¢do do que na realidade.

¢ 4 UBER € M4 MISSAO LUNAR PSICOLOGICH

“E se vocé pudesse pedir pelo telefone?”

Essa foi a pergunta que surgiu em uma conversa entre Travis
Kalanick e Garrett Camp, em uma noite congelante em Paris. Eles
tinham ido a Europa para uma conferéncia sobre tecnologia e esperaram
uma eternidade por um taxi, enfrentando um suplicio com o qual a
maioria de nds estd familiarizado: é péssimo ndo saber se ou quando o
dito-cujo vai aparecer. A pergunta simples que eles fizeram naquela
noite, que surgiu da incerteza e da frustracgdo, levaria a criagdo da Uber,
hoje o aplicativo padrao para servigos de transporte de passageiros para
mais de 100 milhdes de pessoas todos os meses, em seiscentas cidades e
65 paises.

Em situacoes de forte estresse, quando estamos atrasados para um
V0o, uma reunido ou um evento, cada segundo parece um minuto, cada
minuto parece uma hora e cada hora parece um dia. Todos nds nos
identificamos com a sensagdo de angustia que esse roteiro cria; essa é a
terrivel ansiedade da incerteza enquanto cliente.

Reduzir o desgaste psicoldgico dos clientes tornou-se o desafio-chave
da Uber. Por isso, a empresa criou uma equipe interna de cientistas (de
dados) comportamentais, psicélogos e neurocientistas, o que seria
chamado de “Uber Labs”.

Em suas pesquisas, a Uber Labs descobriu varios principios



psicoldgicos cruciais que impactam a satisfacdo do cliente com a
empresa e a percep¢do da experiéncia como um todo: a “regra do pico-
fim”; a aversdo ao écio; a transparéncia operacional; a ansiedade da
incerteza; e o efeito gradiente de meta. Compreender essas cinco
poderosas forgas psicoldgicas permitiu a Uber reestruturar por completo
todo um setor e criar uma empresa avaliada em 120 bilhdes de doélares.

1 REGRA DO PICO-FIM: 05 DOIS MOMENTOS QUE MAIS IMPORTAM

A regra do pico-fim é um viés cognitivo que descreve como as pessoas se
lembram de uma experiéncia ou de um evento. Em suma: avaliamos
uma experiéncia de acordo com o que sentimos no pico e no fim, e ndo
em alguma média perfeita de cada momento que vivenciamos. O
fundamental é que isto se aplique tanto as experiéncias boas quanto as
ruins! Empresas e marcas, prestem atencdo: o cliente vai julgar a
experiéncia inteira por apenas dois momentos: a melhor (ou pior)
parte e o fim.

Essa perspectiva nos ajuda a entender por que pegar um voo terrivel
no come¢o das férias tem um impacto menos negativo sobre a satisfagdo
do que um voo horroroso na volta; por que um jantar maravilhoso pode
ser arruinado por uma cobranca adicional surpresa na hora da conta; e
por que uma briga de dois minutos no fim de um passeio agradavel com
seu conjuge compromete a lembranga da noite como um todo.

Isso também explica por que os motoristas da Uber sdo treinados
para serem excepcionalmente gentis com vocé no fim da corrida,
momentos antes de vocé atribuir uma nota e oferecer uma gorjeta.
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2. AUERSAO A0 0CIO: NOSSA NECESSIDADE DE UMA TUSTIFICATIVE PARA
NOS MANTERMOS 0CUPAYOS

A Uber Labs citou pesquisas que indicam que pessoas ocupadas sao
mais felizes do que pessoas ociosas — mesmo quando nao estdo
ocupadas por vontade propria (isto é, foram obrigadas a exercer alguma
atividade). Na verdade, até uma justificativa falsa - uma razao ficticia -
pode motivar as pessoas a agirem, tamanho é nosso apetite por
distragdes e atividades. A conclusdo que se tira disso é que muitas das
“metas” que estabelecemos ndo passam, na verdade, de desculpas para
nos mantermos ocupados.

No caso da Uber, isso significa que, se pudessem manter os clientes
ocupados dando-lhes algo para assistir ou com o qual se engajar, eles
ficariam significativamente mais felizes e menos propensos a cancelar
corridas.

Em vez de apenas informar aos usudrios em quanto tempo o
motorista vai chegar, a equipe da Uber Labs instalou varias animagoes
envolventes — entre elas um carro avan¢ando por um mapa, o que
oferece ao cliente algo para assistir enquanto espera — em um esforgo
para evitar a “infelicidade ociosa”.

De maneira notavel, a pesquisa citada pela Uber mostra que a
maioria das pessoas optaria por um tempo de espera longo — se puder



fazer algo durante esse intervalo -, em vez de um tempo de espera curto
em que ndo se mantém ocupada. Isso explica, em parte, por que os
restaurantes oferecem cortesias enquanto vocé espera; por que sites de
streaming, como a Netflix e o YouTube, mostram pré-visualizagoes
quando o usudrio passa o cursor sobre os videos; e por que o Google
Chrome mostra um joguinho de tiranossauro quando a conexao cai.

Estudos mostram que manter o cliente ocupado aumenta a
felicidade, a retencio e a conversdo em mais de 25%!

3. TRANSPARENCIA OPERACIONAL: AS MARCAS PRECISAM SER REVOMAS DE
VvK0

Conseguir um taxi em 2008 era uma missdo cheia de incertezas. O
consumidor nao tinha como saber quando o tdxi ia chegar (nem mesmo
se ia aparecer), quem seria 0o motorista ou por que estava demorando
tanto. Na €época, se vocé entrasse em um taxi sem taximetro, o motorista,
na pratica, inventava uma tarifa do nada, com base numa tabela
imaginaria. Se pegasse um taxi com taximetro, ficaria com medo de que
o motorista tomasse um caminho mais longo de propoésito para
aumentar a tarifa.

Essa falta de transparéncia é um veneno para a experiéncia do
cliente. Ela gera desconfianga, o que nos deixa descrentes, ressentidos e
infiéis a marca.

Ao considerar tudo isso, a Uber Labs usou um principio psicoldgico
chamado transparéncia operacional e comecou a explicar cada estagio
do que acontece nos bastidores, exibindo o indice de progresso durante a
espera. Isso inclui o calculo de uma estimativa de tempo de chegada,
uma subdivisdo detalhada de como a tarifa é calculada, estimativas
justificadas para tudo e atualizagdes rapidas (com a devida justificativa)
quando ocorre uma alteragao.

Essas mudangas resultaram em uma reducdo de 11% na taxa de



cancelamentos de pedidos, o que, para a Uber, com mais de 7 bilhdes de
pedidos de viagem por ano, ¢ um avango que vale bilhdes de ddlares.

4. INSIEPAVE D4 INCERTEZA

Em 2008, a Domino’s Pizza passou por um curioso desafio operacional e
de experiéncia do cliente. O consumidor que esperasse por sua pizza
além do previsto telefonava para o restaurante e perguntava o que tinha
acontecido. Isso interrompia todo o processo de producdo da pizza,
porque o responsavel por prepara-la tinha que explicar o atraso ao
funciondrio que tinha atendido ao telefone. No fim das contas, o cliente
acabava recebendo uma resposta vaga e incerta. Sem querer, quem tinha
ligado acabava atrasando a entrega da prépria pizza, devido a falta de
transparéncia operacional da experiéncia.

Algumas redes de pizzarias reagiram ao problema com melhores
bolsas térmicas para manter a pizza quente, contratacio de mais
funciondrios e entregadores, garantias de devolu¢do do dinheiro pago
em fun¢do do tempo de entrega e paezinhos de cortesia nas entregas
demoradas. Mas o telefone nao parava de tocar.

O que ninguém conseguia enxergar era que o cerne do problema era
a frustracdo psicologica: os consumidores ndo queriam entregas mais
rapidas. Queriam menos incerteza em relacdo a entrega.

A Dominos compreendeu isso e, em 2008, por meio do software
interno de gestdo de pedidos ja em uso, criou o “Rastreador de Pizzas da
Dominos’, que mostra ao cliente exatamente onde esta o pedido, dentro
de um processo de cinco etapas.

Essa pequena sacada psicolégica e a inovagdo que ela gerou
transformaram os negdcios. A incidéncia de telefonemas irritados
despencou, a satisfacdo e a reten¢do de clientes dispararam, e, nesse
processo, a Domino’s economizou e ganhou milhdes de ddlares.

Uma pesquisa publicada na revista Nature mostrou que é menos
psicologicamente estressante saber que algo negativo esta para acontecer



(por exemplo, saber que a pizza chegara com meia hora de atraso) do
que ficar na incerteza (ndo temos ideia de quando a pizza vai chegar).
Isso porque a regiao do nosso cérebro que tenta antecipar consequéncias
¢ mais ativada quando estamos diante de uma incerteza: ela fica de
prontiddo. Como explica Rory Sutherland no livro Alchemy, um alerta
de “ATRASADO” no painel do aeroporto irrita muito mais do que um
alerta de ATRASADO 50 MINUTOS”.

X X <4<

A cada dia, mais de trezentos shinkansen (trens-balas) chegam e partem
das quatro plataformas da estacdo de Téquio, a um intervalo médio de
cerca de quatro minutos. Os trens sé ficam parados na estacao durante
dez minutos e demoram apenas dois para desembarque e trés para
embarque.

A Tessei, subsidiaria da rede ferroviaria do Japao, é quem cuida da
limpeza dos trens-balas, deixando-os mais asseados para os mais de 400
mil passageiros que utilizam o servico todos os dias. E comum os
clientes reclamarem da limpeza e da higiene dos vagdes, considerando
que ndo ha como limpa-los adequadamente em um intervalo tdo curto.

Teruo Yabe, CEO da Tessei, decidiu mudar essa percepc¢ao: para ele,
os trens estavam limpissimos, na verdade - s6 que era algo que os
clientes nio notavam. Assim, em vez de contratar mais funcionarios
para a limpeza, Yabe decidiu dar mais destaque aos ja existentes: mudou
a cor dos uniformes, de camisas azul-claras para jaquetas vermelho-vivo
impossiveis de nao ver, e pediu ao pessoal da limpeza que dessem um
show - o que hoje é conhecido pelo mundo todo como “o teatro de sete
minutos do shinkansen” — para saudar os clientes que chegam e os que
saem.

Quando o trem estd se aproximando da plataforma, os funcionarios
formam uma fila diante das portas e se curvam quando ele chega.
Segurando bolsas abertas, cumprimentam os passageiros que chegam e



agradecem por receber seu lixo. Em seguida, as equipes percorrem
rapidamente o trem, catando os detritos, varrendo e desinfetando as
superficies. Tudo pronto, os limpadores formam uma fila dentro dos
vagdes e se curvam pela segunda vez, para demonstrar respeito pelo
trem que sai e pelos novos passageiros.

Nao apenas as queixas sobre a limpeza despencaram, como também
ha relatos de que os funcionarios da Tessei — gragas ao orgulho recém-
adquirido pelo préprio trabalho, inspirado pelo aumento do respeito
vindo dos passageiros — passaram a fazer uma limpeza mais meticulosa,
com mais alegria e mais motivagdo. Aquilo que ficou conhecido como “o
milagre de sete minutos” reposicionou a rede ferrovidria japonesa como
uma das mais limpas do mundo.

Isso mostra que até a incerteza sobre a higiene pode ser resolvida
com uma “missdo lunar psicoldgica”, oferecendo mais uma prova de que
quase sempre é mais barato, mais facil e mais eficiente investir na
percepc¢ao do que na realidade.

5. 0 EFEITO GRADIENTE DE METH: ACELERANDO PERTO DA UNHA DE CHEGAVA
Em 1932, um cientista comportamental chamado Clark Hull estava
estudando ratos em um labirinto. Ao implantar sensores nos roedores,
ele monitorava a velocidade deles ao correr rumo a uma recompensa (no
caso, um alimento). Hull percebeu que, quanto mais os ratos se
aproximavam do fim do labirinto — e do prémio —, mais rapido eles
avancavam.
Hull deu a esse principio o nome de “efeito gradiente de meta”.

Ja foi vdrias vezes demonstrado que aquilo que mais nos

motiva € a proximidade de atingir uma meta: quanto mais

perto do sucesso, mais rdpido trabalhamos.

Clientes de um café que colecionam selos como parte de um



programa de pontos compram com mais frequéncia conforme se
aproximam de ganhar uma bebida de graga; usudrios de internet que
ddo notas para musicas em troca de vale-presentes fazem mais
avaliacoes conforme se aproximam da obten¢do da recompensa; e
usuarios do LinkedIn ficam mais propensos a acrescentar informacoes
quando aparece um medidor de “forca do perfil” detalhando como estdo
perto de completa-lo.

Ao criar seus mapas, a Uber Labs fez um esfor¢o enorme para
ressaltar quanto o carro esta perto, tanto do ponto de partida da corrida
quanto do destino.

Todos esses truques psicolégicos fizeram da Uber a mais famosa
empresa de transporte de passageiros do mundo, dominando seu setor.
E, por conta do trabalho realizado pelos especialistas em tecnologia na
Uber Labs, a empresa afirma que agora bastam 2,7 viagens para um
usudrio se tornar um cliente fixo.

2 0 PODER DAS MISSOES LUNARES
PSICOLOGICAS

O termo “missdo lunar” vem do projeto da nave espacial Apollo 11, que
levou o primeiro ser humano a Lua em 1969, no que foi descrito pelo
astronauta Neil Armstrong como “um grande salto para a humanidade”
Uma missdo lunar psicologica é um grande salto a frente, baseado no
poder da tecnologia.

Quando entrevistei Rory Sutherland, ele disse:

E dificil aumentar a satisfacdo do cliente multiplicando por 10 a
velocidade do trem; muito mais facil é aumenta-la por meio de
principios psicoldgicos que tornam a viagem 10 vezes mais
agradavel. Acho que os governos nao precisariam, como o Reino



Unido, gastar 50 bilhdes de libras com trens mais rapidos;
bastaria fazer o wi-fi funcionar melhor dentro deles. E provavel
que os maiores avanc¢os dos proximos cinquenta anos nido
venham de melhorias na tecnologia, e sim da psicologia e do
design bem pensado.

Aqui vale apontar que, na maioria dos elevadores, o botao “fechar
porta” nao funciona. As portas sdo projetadas para fechar depois de
certo periodo, por razdes de seguranga e juridicas. Segundo Karen
Penafiel, ex-diretora-executiva da National Elevator Industry Inc., “o
publico dos elevadores nao pode acelerar o fechamento das portas”. Mas
¢ um placebo ilusério que cria a impressdo de controle, reduz a
incerteza, d4 mais sensagdo de seguranca e, com isso, aumenta a
satisfacdo do cliente.

Alguns fabricantes de sabonete colocam mentol, hortela ou eucalipto
nos produtos com o unico propdsito de gerar um formigamento nas
maos e, com isso, criar um efeito psicolc’)gico poderoso - 0 mesmo
constatado com a medicina e os suplementos - de que uma coisa
funciona porque da para senti-la.

Recentemente, o McDonald’s langou méao de suas proprias missoes
lunares psicoldgicas, instalando quiosques de autoatendimento e telas
enormes mostrando em que pé estdo os pedidos e dando ao cliente uma
senha assim que ele realiza a compra. Ao recorrer ao efeito gradiente de
meta, reduz-se a incerteza, o tempo de espera e a frustragdo. Essa
mudanga produziu uma série de resultados para a marca, alguns da
magnitude de missoes lunares.

Nas palavras de Don Thompson, ex-presidente do McDonald’s, “as
pessoas comem primeiro com os olhos” Enxergar cada item - em
contrapartida de ler palavras em uma lista — aumenta a probabilidade de
o individuo desejar aquele produto. Antes, esta ndo era uma
possibilidade viavel, devido ao limite de espaco nos painéis da



lanchonete. Além disso, pesquisas mostraram que o uso de uma tela
sensivel ao toque cria uma sensac¢io de entretenimento e novidade, o que
aumenta a propensdo do cliente a se permitir consumir mais. Para
completar, ndo ha a possibilidade de a pessoa se sentir envergonhada ao
listar diretamente ao caixa um grande pedido guloso e cheio de detalhes,
o que da mais seguranca ao consumidor, sob uma perspectiva
psicoldgica, para fazer seu pedido.

Essa mudanga relativamente pequena gerou resultados
multibiliondrios para a empresa ao redor do mundo: as vendas subiram
quase 10%, a satisfacdo dos clientes aumentou e, embora o processo de
producao ndo tenha mudado, a percepcao do publico em relagdo a parte
fast de um restaurante fast-food sofreu um grande impacto positivo.

2 # LB: PRIORIZE SUd MISSAO LUNAR
PSICOLOGICA

As missoes lunares psicoldgicas permitem que as marcas criem maior
percepcao de valor com mudancas minimas, superficiais e as vezes sem
custo. Elas sdo a primeira coisa que empreendedores e profissionais do
marketing e da criagdo precisam considerar na tentativa de criar (a
ilusao de) valor.
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0 ATRITO POVE GERAR VALOR

Esta lei mostra uma verdade que parece desafiar a logica: as vezes, o
cliente vai querer mais o seu produto... se vocé piorar a experiéncia dele.

Durante meu periodo como CEO de marketing, participei de varias
reunides de branding com a Coca-Cola, nossa cliente, em que os
executivos de marketing da empresa estavam perplexos com o sucesso
da Red Bull e, de modo mais amplo, do setor de bebidas energéticas.

As vendas de refrigerantes doces estavam despencando; porém, a
categoria das bebidas energéticas, tdo prejudicial a saide quanto, e de
gosto azedo, so disparava. O que estava acontecendo para uma categoria
crescer tanto e com tanto sucesso e a outra, ndo? Nossa pesquisa revelou
que os clientes de categorias diferentes tinham expectativas diferentes, e
estas trazem consigo diferentes missdes lunares psicologicas.

Na minha conversa com Rory Sutherland, ele comentou que, em
termos de expectativa psicoldgica, a Red Bull entrega a nogao de que a
bebida melhora seu desempenho e “te da asas’, intencionalmente
oferecendo um sabor ruim. Por ter mais gosto de remédio do que de
uma agradavel bebida gasosa, o consumidor é convencido de que a
bebida estda repleta de substancias quimicas poderosas e eficazes. Se
tivesse um gosto “melhor”, o produto poderia se tornar menos desejavel
— dependendo das expectativas do cliente.

Um de meus melhores amigos fundou e administrou uma das
marcas de suplementos alimentares que mais crescem na Europa. Volta e
meia ele me confessava que a maior dificuldade que tinha era que o



gosto dos produtos era tdo bom que os clientes simplesmente nao
acreditavam que fizessem efeito. Em determinado momento, ele cogitou
piorar o sabor dos produtos, na tentativa de aumentar as vendas.

Estes exemplos provam que facilitar as coisas nem sempre é
a melhor maneira de estabelecer uma missdo lunar

psicoldgica; as vezes é preciso fazer o contrdrio: aumentar o
atrito, o tempo de espera e a inconveniéncia, para afingir o

mesmo gumento na percepcdo de valor.

A General Mills langou diversas misturas para bolo nos anos 1950,
sob a famosa marca Betty Crocker. Era preciso adicionar agua a
preparagdo, misturar tudo e levar ao forno. Incluia leite e ovos em pé, e
era impossivel errar. Quando esses produtos foram lancados, houve uma
enorme expectativa por parte do publico. Mas eles ndo vingaram e
foram recebidos com apatia, se muito.

A General Mills ndo conseguia entender o que tinha dado errado. Na
época, a empresa queria poupar tempo de esposas e maes ocupadas,



mas, por algum motivo, ndo deu certo. Uma equipe de psicélogos foi
contratada para investigar. A conclusiao foi que, embora o produto
economizasse tempo e esforco, na compara¢ao com fazer um bolo do
zero, as consumidoras se sentiam culpadas por darem a impressio de
terem passado horas na cozinha quando isso ndo era verdade ou se
sentiam obrigadas a admitir que pegaram um atalho e ndo deram tudo
de si. Por isso, elas retornaram ao processo tradicional.

A General Mills poderia ter criado uma campanha publicitaria para
tratar da questdo, porém, de olho no aspecto psicoldgico, seguiu outro
caminho: um que ia contra todas as ideias preconcebidas de marketing.
Eles tiraram o ovo da pré-mistura e, no modo de preparo, escreveram:
“Adicione um ovo.” A “técnica de subtra¢do” gerou mais atrito, tornou o
produto menos pratico e fez o cliente gastar mais tempo no preparo. Ou
seja, de forma objetiva, resultou em um produto de menor valor. Porém,
ao adotar essa solucdo, a empresa fez o consumidor se sentir mais
valorizado, e, por isso, as vendas decolaram.

Da mesma forma, toda vez que um restaurante deixa na mesa um
bife cru e uma chapa para grelha-lo, fica evidente para mim que eles
estdo empregando, de forma intencional ou nao, uma poderosa missdo
lunar psicolégica.

A preferéncia de cada um pelo ponto da carne é algo muito
especifico — o que torna o bife um dos itens que mais retornam para a
cozinha, mesmo nos estabelecimentos mais sofisticados. Parece nao
fazer sentido pedir que o préprio cliente prepare seu prato para
aumentar a satisfacdo e a percepcao de valor da experiéncia como um
todo. Mas ¢ justamente isso que acontece quando se coloca a chapa na
mesa.



Ao trazer a carne crua, o restaurante reduz a espera, poupa tempo do
chef e aumenta minha probabilidade de satisfacdo ao permitir que eu
prepare meu bife do jeito que gosto (ao ponto para malpassado), ficando
com a sensacdo de ter me empenhado na refeicdo. Além disso, ha uma
reducdo na quantidade de reclamagbes e de pratos devolvidos. Ao me
manter ocupado, ainda se evita o problema de ociosidade. Nesta missao
lunar psicoldgica, a transparéncia operacional, a aversao a ociosidade e o
efeito gradiente de meta atuam todos ao mesmo tempo!

Sites de busca de voos, hotéis e seguros compreendem que o atrito é
capaz de criar valor. Eles descobriram que um tempo de pesquisa menor
no site muitas vezes resulta em menos vendas. Passaram a aumentar
artificialmente o tempo de busca, mostrando todos os sites que
consultaram, na tentativa de convencer o usudrio de que fizeram uma
busca minuciosa e que nao é necessario procurar em outro lugar. Essa
tatica resultou em um aumento das vendas, da retencdo de clientes e do
indice de retorno.

2 A L8 0 ATRITO POVE GERAR VALOR

Parece uma ideia nonsense que o atrito possa gerar valor, mas as
empresas que adotam as missdes lunares psicoldgicas compreendem que
o ser humano ndo ¢ logico: ¢ irracional, absurdo e fundamentalmente



incoerente no comportamento e na tomada de decisdes. Portanto, caso
vocé queira influencia-lo com éxito, as vezes precisa criar, produzir e
dizer coisas que nao fazem sentido.
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# MOWwURY E MAIS
IMPORTANTE QUE 0 QUAPKO

Esta lei explica como a forma de apresentar um produto ao consumidor
afeta drasticamente a percepgdo de seu valor.

Um uanico erro banal destruiu meu caso de amor com minha marca
favorita.

As pessoas costumavam me ver sempre coberto da cabeca aos pés
com uma marca especifica de roupa. Alguns anos atras, eu me apaixonei
por ela depois de descobrir a histéria do fundador, sua visdo, sua
dedicacao inabalavel aos detalhes, sua criatividade, seu senso estético e
toda a habilidade técnica que ele instilava em cada obra-prima. Era uma
marca que criava designs unicos para pecas do dia a dia, tudo isso a
precos um tanto mais altos.

Até um dia fatidico em que eu estava de bobeira nas redes sociais e
me deparei com um video postado pelo fundador da empresa. Era ele
fazendo um tour da linha de produ¢do, na China, onde suas criacoes
ganhavam vida. O objetivo da publicacdo era ostentar a enorme escala
da operacdo e a ascensdo metedrica da marca, mostrando quantos
produtos eram fabricados, como eram feitos e o processo que orientava a
linha de producao.

Naquele mesmo instante, o feitico foi quebrado; o encanto e a ilusao
que a marca lancara sobre mim tinham desaparecido.

O que me marcou nao foi o fato de as pecas serem feitas na China,



nem o rosto dos operarios por tras das roupas, nem mesmo as condigoes
de produgdo. O problema foi ver os mesmissimos calcados que eu vestia
sendo regurgitados por uma maquina monstruosa e jogados em uma
pilha de milhares de pares idénticos. Foi ver a exata camiseta que eu
estava usando naquele instante empilhada de qualquer jeito em cima de
milhares de outras, em um contéiner colossal, igual a uma cacamba de
lixo, com uma cascata de camisetas transbordando em uma lixeira
lotada.

Embora a marca nunca tenha dito isso de forma explicita, minha
mente de fa sempre imaginou seus produtos como pecas de arte unicas,
cada uma costurada a mao, com amor, pelo proprio e dedicado
fundador. Se eu olhasse aquilo de forma ldgica, teria imaginado algum
nivel de produgdo em massa, mas nao ¢ a légica que guia o consumo, e
sim as narrativas em que decidimos crer, com base nas evidéncias que
nos sdo apresentadas. Até entdo, a Unica narrativa que a marca tinha
elaborado era a de arte, exclusividade e romantismo.

O jeito de embalar tem um grande impacto na recep¢do do
produto. A forma de enquadrar algo afeta a percepcdo e o
valor da marca. Naquele momento, o enquadramento da

minha marca favorita mudou de forma irreversivel.

Naio se trata de uma descoberta comportamental recente. As famosas
campanhas Pepsi Challenge, dos anos 1970, submetiam consumidores a
um teste cego de Pepsi e Coca-Cola, bebidas ora em copos brancos sem
qualquer distingdo, ora direto de latas e garrafas com as respectivas
marcas. As pessoas preferiam Pepsi quando bebiam dos copos, mas,
surpreendentemente, preferiam a Coca-Cola quando ela era servida em
uma garrafa ou uma latinha. A forma de enquadrar a bebida mudou o
gosto dela para o consumidor.

Se vocé entrar em uma loja de eletrdnicos, daquelas menores que



nao fazem parte de uma rede, é provavel que se veja em meio a uma
selva esmagadora de cabos, geringongas e baterias, empilhados do piso
ao teto. A ideia convencional no merchandising de produtos era que,
quanto mais itens eram expostos, maiores as chances de uma venda ser
realizada. E um jeito bastante légico de pensar, mas a Apple sabe que o
ser humano ¢ tudo, menos logico, e que outras forcas psicologicas
predominantes importam muito mais.

Todas as Apple Stores do planeta recorrem ao incrivel poder do
enquadramento, ao convencer inconscientemente o comprador de que
gastar milhares de ddlares em um aparelhinho eletrénico - como o
iPhone - vale a pena.

A Apple projetou suas lojas para se parecerem mais com galerias de
arte — conhecidas por pecas unicas e de alto valor - do que com as
abarrotadas lojas de eletronicos. Os cientistas comportamentais da
empresa sabem que a moldura que criam afetard o valor da bugiganga
dentro dela. Ao expor apenas uma pequena quantidade de itens,
recorrem ao poder da escassez (uma forma de enquadramento),
segundo o qual a demanda e, portanto, a percep¢ao de valor de um
produto aumentam quando a oferta parece limitada. Todos sabemos, de
forma intuitiva, que o espaco em uma loja é caro. Por isso, oferecer
muito espaco a cada produto isolado é uma forma de sinalizar que ele
vale tanto que merece o gasto. Psicologicamente, atribuimos ao préprio
produto o valor do espaco livre em volta dele — igual a uma peca de arte.
A Apple enquadra seus produtos em um palco chamativo para a nossa
psique.

Para ilustrar quanto a moldura pode ser poderosa na mudanca da
percep¢do, dé uma olhada neste exemplo visual:



A linpas entre as duas portas das Flechos tim o mesmo
Comprimenty

Eu sou investidor e embaixador de uma empresa chamada WHOOP,
que faz wearables (dispositivos vestiveis) que monitoram seus principais
dados relativos a saude. A empresa foi avaliada recentemente em 3,6
bilhdes de dolares, domina seu setor e tem entre seus clientes um pouco
de todo mundo, de Cristiano Ronaldo a LeBron James, passando por
Michael Phelps.

Ela ¢é lider em uma categoria repleta de gigantes com or¢amentos de
marketing colossais (Apple, Fitbit, Garmin), em parte por causa do foco
genial no enquadramento.

O CEO da WHOOP me contou que a empresa resistiu a todos os
pedidos para acrescentar um reldgio ao bracelete, ainda que fosse muito
facil implementa-lo, e pela exata questio do enquadramento. A
WHOOP ¢ hoje o unico bracelete ou wearable de satide em sua categoria
que ndo tem tela nem mostra a hora ao usuario.

Por qué? Porque eles acreditam que o acréscimo de uma tela
mudaria a percepc¢ao que o cliente tem do aparelho: de um instrumento
de saude de elite, usado por atletas, para um relogio. Acrescentar algo
que possui valor real — a capacidade de informar a hora - reduziria o
valor psicologico do produto. Em um mundo de missdes lunares
psicolc’)gicas, menos muitas vezes é mais, e uma unica palavra, um ajuste



ou uma decisdo pode fazer uma enorme diferenca na percepgao do valor
de um produto.

Em 2019, atuei como consultor para um grande grupo mundial de
B2B e o aconselhei a banir o cargo de “vendedor”, a parar de usar o
termo “vendas” e a substitui-lo por uma equipe de “parceiros”. Isso
aumentou o numero de respostas aos e-mails da empresa, e as vendas
cresceram 31%. Como eu desconfiava, a palavra “vendas” no titulo do
cargo do funcionario faz com que, ao entrar em contato com o potencial
consumidor, este acredite que sera importunado para que compre algo
que nao quer. De forma inversa, o enquadramento da palavra “parceiro”
sugere que a pessoa esta do seu lado.

H KX

Alguns anos atras, Elon Musk fez uma promessa as associagdes em prol
dos direitos dos animais: os carros da Tesla ndo usariam mais couro. O
empreendedor cumpriu sua palavra, e, a partir do Tesla Model 3, a
empresa passou a utilizar um material curiosamente chamado de “couro
vegano’.

Rory Sutherland, a lenda da publicidade que cunhou o termo
“missdo lunar psicoldgica”, me contou que a Tesla compreendeu de
maneira instintiva o poderoso impacto das missdes lunares psicologicas
sobre a percep¢ao de valor: em vez de chamar os novos bancos de
“plastico” (que é o que sdo), a empresa aferrou-se com tudo a palavra
“couro” e sua conota¢do de luxo, para manter a percepcao de valor do
estofamento. Esse tipo de enquadramento é uma das formas mais
comuns de conseguir missdes lunares psicologicas, sem realizar qualquer
melhoria real de um produto ou de uma experiéncia.

O enquadramento ndo é mentir nem enganar: € uma questdo




de saber como apresentar seu produto ou servigo por meio
da perspectiva mais factual e convincente.

Por exemplo, é mais chamativo dizer que um produto alimentar ¢é
90% magro do que dizer que contém 10% de gordura. As duas
afirmacdes sdo verdadeiras, mas o primeiro enquadramento ¢
psicologicamente mais sedutor.

Sao exemplos que ilustram um principio importante, mas bastante
esquecido no branding, no marketing e nos negocios: a realidade nada
mais ¢ que percep¢ao, e o contexto é o imperativo.

£ A48 4 MOWURA E MAIS IMPORTANTE QUE O
QUAVKO

Aquilo que vocé diz ndo é tudo o que vocé diz. Aquilo que diz é
determinado pelo contexto no qual sua mensagem, seu produto ou seu
servigo existe. Ao mudar o enquadramento, vocé muda sua mensagem.
Seu cliente ouvira tudo... inclusive as coisas que nao foram ditas. Nao
foque apenas naquilo que vocé diz: foque em como o enquadramento
em torno daquilo que estd tentando dizer distorce positiva ou
negativamente a sua mensagem.



Umaw boa, moldura, transtorma o banal.
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USE CACHINKOS POURAVOS
A SEU FAVOR

Esta lei mostra um truque poderoso, porém simples, que vocé pode utilizar
para fazer aquilo que estd vendendo parecer ter um valor maior, sem
alterar o prego.

“Por que ele quer me mostrar imdveis nos quais nao estou interessado?”,
perguntei a Sophie, minha assistente pessoal, quando ela comecou a ler
em voz alta o roteiro das casas que eu ia visitar no dia seguinte com
Clive, meu corretor.

“Nao sei direito, ele insiste que vocé tem que ver todos os tipos de
op¢ao’, respondeu ela.

Alguns dias depois, enviei uma proposta de compra da segunda das
trés propriedades que ele tinha me mostrado. Obrigado, Clive.

Mas a historia ndo acaba ai... Alguns meses depois, pesquisando os
diversos truques psicoldégicos que as marcas e os profissionais de
marketing empregam para influenciar nosso comportamento, eu me
deparei com uma coisa chamada Efeito Cachinhos Dourados.

O Efeito Cachinhos Dourados é um tipo de “ancoragem”.

A ancoragem é um viés cognitivo em que as pessoas confiam

excessivamente em informagbées gque parecem  ser

irrelevantes (a “ancora”) ao tomarem decisodes.




Dentro do contexto do Efeito Cachinhos Dourados, ao apresentar
duas opgdes “extremas” junto a alternativa que vocé espera vender, a
op¢do intermedidria pode parecer ainda mais atraente ou razoavel.

Na maioria dos contextos, o “verdadeiro” valor nada mais é do que
um palpite. E por isso que buscamos pistas relacionadas ao contexto e ao
preco que nos ajudem a tomar uma decisdo. Quando o Efeito Cachinhos
Dourados entra em acdo, temos a percep¢io de que a opgdo mais cara é
um luxo exagerado. Em compensagdo, enxergamos a alternativa mais
barata como arriscada, insuficiente e inferior, enquanto no meio temos
aquela que supomos ser a melhor escolha — acreditamos que ela retine os
beneficios das outras duas: ¢ uma aposta segura, com bom custo-
beneficio e boa qualidade.

Ao refletir sobre as visitas a imdveis que fiz com Clive, percebi que o
unico que eu pedi para ver foi o segundo, mas que ele insistiu em me
mostrar trés. A primeira casa era pequena demais e mais cara do que
aparentava valer. A segunda era espagosa, e s6 um pouquinho mais cara
do que a primeira, enquanto a terceira, que ficava na mesma area, tinha
o preco exageradamente alto. Como uma marionete manipulada por
Clive, é légico que decidi na mesma hora fazer uma proposta pela
segunda propriedade.

Curioso para saber se Clive tinha me manipulado de caso pensado,
enviei-lhe uma mensagem perguntando se ele conhecia o Efeito
Cachinhos Dourados. Primeiro, ele me respondeu com uma carinha
gargalhando e uma piscadela, e em seguida disse: “Nunca mostre as
pessoas apenas uma op¢ao!”

Malandro #@$%.

Clive ndo ¢ a Unica pessoa, marca ou organizagdo a aplicar o Efeito
Cachinhos Dourados para influenciar o comportamento. A Panasonic
utilizou-o em 1992, ao oferecer um micro-ondas premium por 199,99
ddlares, além dos ja existentes, por 179,99 e 109,99 doélares. As vendas
daquela que passou a ser a opgdo de preco intermediario (o micro-ondas



de 179,99 ddlares) dispararam, o que levou a Panasonic a aumentar para
60% sua participa¢do no mercado!

X XX

Em uma experiéncia, pediu-se aos participantes que optassem entre um
fim de semana all-inclusive (pacote com tudo pago) em Paris e um fim
de semana all-inclusive em Roma. Paris levou a melhor.

Experiéncio 1

Puris adl-inclusive  Romaw adl-inclusive

Dai, porém, realizou-se uma segunda pesquisa, dessa vez
acrescentando uma opg¢do em Roma que era all-inclusive, exceto pelo
café. A proposta all-inclusive para Roma tornou-se ndo apenas mais
popular que a versao sem café, mas também mais popular que a viagem
all-inclusive para Paris.

Experiéncia 2

Puris all-inclusie  Roma all-inclusive  Romas adl-inclusive
(cem cafd)




Diante de tdo poucas informagdes, o cérebro busca pistas de
contexto em relacdo ao valor das trés opc¢des. A presenca da opgdo
“Roma sem café” proporciona uma pista do tipo, dando a entender que a
viagem a Roma valia tanto que foi preciso tirar dela alguma coisa, de tao
bom negécio que era.

Para que o Efeito Cachinhos Dourados funcione, volta e meia as
marcas precificam a op¢do intermediaria acima do pre¢o mais baixo,
porém bem longe do mais alto. Por exemplo, uma companhia aérea
britanica que vende voos para Nova York, com ida e volta, cobraria 800
libras pela classe econdmica, 2 mil libras pela classe executiva e 8 mil
libras pela primeira classe. Muitos clientes vao considerar a passagem de
2 mil libras como a de melhor valor, embora nao seja o melhor preco
disponivel.

Tudo aquilo que foi descrito na lei da missdo lunar psicoldgica serve
para ressaltar uma ilusdo basica que guia nossa forma de contar histérias
e entregar experiéncias: a crenga de que somos racionais. Prova disso é a
dissonancia cognitiva que eu crio toda vez que digo a vocé que suas
decisdes ndo fazem sentido. Por isso, quando fazemos marketing para os
outros, supomos que eles também sdo racionais e mergulhamos na tarefa
de melhorar a realidade, em vez de buscar o recurso mais facil baseado
na psicologia.

Nossas decisdes ndo sdo guiadas pelo bom senso, e sim pelo
nonsense gerado por sugestdes sociais, medo irracional e

instinto de sobrevivéncia.

Os melhores profissionais de marketing, contadores de histérias e
criadores na area de branding compreendem que a busca por uma
missdo lunar psicoldgica ndo é algo do mal, antiético ou trapaceiro. E
natural que essas percepgdes psicoldgicas atuem contra o seu produto ou
servigo, criando atalhos para percepgdes desfavoraveis. Por isso, é justo



que vocé tenha a oportunidade de utilizar esses mesmos contextos,
forcas, esteredtipos e percepcdes a seu favor, criando atalhos para uma
percep¢ao que permita ao mundo enxergar uma representacao mais real
da beleza, do valor e da importancia auténtica do que vocé criou.

Nas missoes lunares psicolédgicas, tudo é valido.

<4< A LE: USE CACHINGOS POURAVOS A SEUY
FAVOR

As pessoas tendem a fazer juizos de valor com base no contexto. Por isso,
oferecer uma gama de opgdes (entre elas, uma economica, uma padrao e
uma premium do produto) pode criar uma narrativa e afetar a possivel
percepcdo do cliente quanto a sua oferta-padrao.



() contexts

criv o vafer .
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SE DEIXAR PROVAK, 0
CUENTE VAl COMPRAR

Esta lei revela o jeito mais facil de fazer alguém adorar um produto
instantaneamente.

“Nio, tio Steven! E meu!”, gritou minha sobrinha, os olhos marejados,
quando, constrangido, pedi que ela devolvesse o presente de Natal que
eu tinha acabado de lhe dar.

Na pressa de embrulhar os presentes para a familia inteira, o que
incluia minha sobrinha e meu sobrinho, cometi o erro de principiante de
esquecer de anotar o nome do destinatario em cada presente. Foi por
isso que, sem querer, entreguei a minha sobrinha um boneco do Buzz
Lightyear (personagem favorito do meu sobrinho). Naquele momento,
eu estava prestes a ver meu sobrinho desembrulhar um pacote contendo
uma boneca Elsa (a preferida da minha sobrinha).

A sala ficou em siléncio enquanto eu buscava palavras, tentando
salvar a situagdo. Minha sobrinha segurou com for¢a o Buzz Lightyear
contra o peito, olhinhos cerrados de tanta determinagdo. “Mas, mas...",
balbuciei, “olha, é que houve uma pequena confusio. O Buzz, na
verdade, é para o seu irmao!”

A tensdo na sala era palpavel, enquanto a atencao da minha sobrinha
alternava entre mim e o novo brinquedo querido. Meu sobrinho,
percebendo o drama, parou de abrir o proprio presente, esticando o
pescoco para ter uma visio melhor do espetaculo.



Entreguei os pontos.

“Tudo bem, pode ficar com ele” Eu ndo estava preparado para
negociar com a resolugdo férrea de uma menina chorosa de 3 anos. Nao
valia a pena insistir nessa novela.

Para minha surpresa, meu sobrinho, que aquela altura ja tinha
desembrulhado sua boneca Elsa novinha em folha, também parecia
contente. Nao reclamou, ndo tentou trocar e se agarrou a boneca com o
mesmo carinho com que a irmd segurava seu Buzz Lightyear novo.
Ambos adoraram o que tinham ganhado, embora eu soubesse que, se
pudessem ter escolhido o préprio presente na loja de brinquedos,
optariam pelo contrario.

Esse fiasco com os presentes de Natal me ensinou uma importante
licdo psicologica em relagdo a um fendmeno que os cientistas
comportamentais chamam de “efeito dotacao”. O efeito dotacdo é um
viés cognitivo que faz as pessoas supervalorizarem um bem pelo simples
fato de o possuirem, sem se importar com seu valor real. Em outras
palavras, o individuo tende a ter um apego muito maior a itens que
possui, em compara¢do com objetos semelhantes que ndo sdo seus. Esse
¢ um poderoso truque psicoldgico que as marcas utilizam com os
consumidores o tempo todo.

A Apple é uma delas: todas as lojas proporcionam uma experiéncia



interativa para os clientes, em que todos os produtos sdo expostos e
podem ser tocados.

Além disso, a Apple faz questdo de que todos os aparelhos na loja
estejam carregados e funcionando, repletos de aplicativos e conectados a
internet, e que todas as telas estejam no mesmo angulo de inclinagao, de
modo a atrair mais experiéncias em potencial. A equipe é rigorosamente
treinada para ndo forcar os clientes a comprar (o que é reforcado pelo
fato de nao receberem comissao pelas vendas) nem a pedir que saiam da
loja, oferecendo, assim, um tempo ilimitado para mexer nos produtos.

Nos servicos “one to one’, o objetivo é capacitar o consumidor para
que acabe encontrando as solugdes por conta prépria. Os vendedores
nao tocam no computador sem a permissao do cliente.

Pode parecer que se trata mais de gentileza ou boas maneiras, mas
posso garantir que ¢ algo muito mais calculado. A Apple recorre ao
poder de dois feiticos psicoldgicos inconscientes: o efeito de mera
exposi¢do, que vimos na Lei 11, responsavel por criar um carinho pelo
produto, ao aumentar a exposicao do cliente a ele; e o efeito dotacdo, que
aumenta a percep¢ao de valor do produto, ao dar ao cliente a posse
temporaria desse produto. Simplificando: o efeito de mera exposicao faz
vocé gostar mais do produto, e o efeito dotagdo faz vocé valoriza-lo mais.

A Apple considera que criar uma “experiéncia de propriedade” é
algo mais poderoso que forcar a venda. E esse o foco das experiéncias
multissensoriais implantadas nas suas lojas.

E algo tio poderoso que em 2003 a Procuradoria-Geral do estado
americano do Illinois divulgou uma adverténcia a quem estivesse
comprando presentes de Natal, aconselhando a tomarem cuidado ao
segurarem os produtos como se ja fossem seus. Embora pareca um
pouco bizarro, esse aviso ¢ justificado por trés décadas de pesquisas.

Em um estudo de 2009, realizado pela Universidade do Wisconsin,
grupos de estudantes receberam instru¢des para avaliarem dois
produtos: uma mola de brinquedo e uma caneca. Na primeira
experiéncia, um grupo foi autorizado a tocar nos objetos; o outro nao.



Na seguinte, um grupo foi autorizado a imaginar que possuia o item; o
outro ndo. O surpreendente foi que tocar nos objetos ou até imagina-los
em sua posse aumentava as estimativas de valor feitas pelos
participantes.

A estratégia da Apple de permitir aos clientes que fiquem e mexam
no produto por um periodo ilimitado também ¢é proposital, baseada em
outras pesquisas que comprovam que, quanto mais tempo o cliente
experimenta o produto, maior a probabilidade de que venha a compra-
lo.

Empresa global presente em mais de quatrocentos enderecos, a
Build-A-Bear se baseia na oferta de uma experiéncia altamente
multissensorial, envolvente e interativa. Em suas lojas, as criancas
podem escolher e participar de todo o processo de criacdo de seus
proprios bichinhos de pelucia. A Build-A-Bear ndo é uma “loja” - eles
dao a seus pontos fisicos o nome de “oficinas’, e acima de cada ursinho
ha um letreiro que recorre aos efeitos de mera exposicido e de dotagao,
incentivando as criangas a tocarem nos ursinhos: ESCOLHA MINHAS
ROUPAS, ME DE UM ABRACO, ESCUTE O QUE ESTOU DIZENDO, ME
APERTE, ME ESCOLHA!

Uma evidéncia a mais do efeito de dotacao vem
de um estudo de 1984, no qual os pesquisadores
presentearam os participantes ou com um bilhete
de loteria ou com 2 dolares. Em seguida, ofereceu a
cada um deles a oportunidade de trocar o bilhete
por dinheiro ou o dinheiro por um bilhete de
loteria. Poucos foram os individuos dispostos a
fazer a troca.

E no mundo real? Dan Ariely e Ziv Carmon, da
Universidade Duke, analisaram o efeito de dotacdo na vida cotidiana.
Em Duke, o esporte mais popular é o basquete, porém o ginasio nao tem
capacidade suficiente para acomodar todos que desejam assistir aos



jogos. Por isso, a universidade criou um sistema de loteria para distribuir
os ingressos de forma aleatoéria.

Carmon e Ariely realizaram a experiéncia no momento ideal, o
quadrangular final da March Madness, o campeonato universitario de
basquete dos Estados Unidos, quando a demanda por ingressos é maior
que a normal. Os estudantes pesquisados pelos economistas aguardavam
no campus da universidade, com a maior paciéncia, para concorrer a
loteria.

0 experiments dos ingressos
USH 2400

Us$ 175

Ganpaderes du lsteria Perdedores du lsterion
"Por quants wob verdenia?" " Por quarts vock comprasia?”

Uma vez sorteados os numeros da loteria, perguntou-se aos
ganhadores por quanto eles venderiam seus ingressos, caso alguém
quisesse adquiri-los. Aqueles que nao foram sorteados, perguntou-se
quanto estariam dispostos a gastar em um ingresso.

Na média, aqueles que ndo tinham ingresso disseram que pagariam
no maximo 175 doélares. Aqueles que foram sorteados disseram que nao
venderiam o deles por menos que 2.400 dolares! Portanto, os que tinham
ingresso faziam uma avaliacdo quase 14 vezes superior em relagdo
aqueles que nao tinham.



4% # RAZA0 POR TRAS D4 POSSESSIVIDADE

A possessividade existe ha milhares de anos. Até hoje ela é observada em
alguns dos nossos primos primatas.

Em 2004, dois economistas realizaram uma experiéncia com
chimpanzés, sacolés de frutas e um tubo de manteiga de amendoim.
Escolheram-se especificamente esses alimentos porque ndo podem ser
ingeridos com muita rapidez, assim durariam o bastante para que se
realizasse um escambo. Com a possibilidade de escolha, 58% dos
chimpanzés preferiram a manteiga de amendoim aos sacolés. Sem
surpresa, entre os chimpanzés que receberam manteiga de amendoim,
cerca de 79% optaram por ndo troca-la pelos sacolés. Porém, entre os
chimpanzés que receberam sacolés, 58% se recusaram a trocd-los pela
manteiga de nozes.

Os economistas concluiram que o efeito de dotacdo faz parte da
natureza do ser humano desde o inicio da evolugdo. Mas por que os
primeiros seres humanos eram tdo protetores com relagio ao que
possuiam, relutantes em negociar ou pagar pelo que ainda nao tinham?
A resposta parece ser que o risco associado ao escambo - em especial,
quando a outra parte ndo age de forma justa - tinha um alto poder
desencorajador. Nossos ancestrais ndo dispunham de uma forma
confiavel de garantir que as condi¢bes de uma negociagdo fossem
respeitadas, por isso se mostravam dispostos a pagar pouco pelas coisas
(o valor da troca) para compensar o risco de acabar com nada ou com
menos do que deveriam receber.

A LB SE DEXAR PROVAR, O CLENTE VAI
COMPRAR



Colocar o produto nas maos do cliente continua a ser uma ferramenta
incrivelmente poderosa para vendedores, profissionais de marketing e
marcas. Da proxima vez que tentar fazer alguém amar alguma coisa e
pagar um prego alto por ela, nao relate apenas as vantagens do produto.
Use o poder do efeito de dotagao e copie a férmula da Apple: deixe a
pessoa tocar, mexer, testar e provar. Fazendo isso, talvez ela ndo queira
mais devolver, exatamente como aconteceu com a minha sobrinha.



Quande < tem w propriedade, o erdininie <o
tornas extrastddinduis.
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L1 1%
LUTE PELOS PRIMEIROS CINCO SEGUNDOS

Esta lei mostra que, no marketing, nas vendas e nos negocios, seu éxito
muitas vezes depende de apenas cinco segundos. Se vocé acertar neles, terd
sucesso. Se ndo, vai fracassar.

*Pausa constrangedora de dez segundos, com o olhar fixo e assustador
na plateia.*

“E exatamente por isso que vocé foi expulso da escola: vocé é
INCAPAZ de persistir em alguma coisa quando nao acredita nela. E
vocé sempre acha que vai dar um jeito. NAO LIGUE PRA MIM, nem
pra ninguém da familia, enquanto nao voltar pra faculdade!” E, depois de
dizer isso, minha mae desligou o telefone.”

Foi assim que abri as palestras que dei em mais de trezentos palcos,
em todos os cantos do mundo, entre 2015 e 2020. Foram as palavras
dramaticas que ouvi da minha mae quando liguei para avisar que estava
abandonando a faculdade para abrir uma empresa.

Eu nio dizia meu nome nem o da empresa que eu estava
representando. Eu sabia que, nos primeiros cinco segundos, ou os filtros
de habituagdo dos espectadores iam atrai-los, garantindo que eu tivesse a
sua atencdo, ou eles iam decidir que eu era um “pano de fundo’, se
distraindo e se concentrando em alguma outra coisa. E por esse exato
motivo que os primeiros cinco segundos, em qualquer historia, sio o
momento mais decisivo.

Como ja mencionei, minhas empresas de marketing nunca tiveram
uma equipe de vendas externas e, mesmo assim, atraimos como clientes



as maiores marcas do mundo (Amazon, Apple, Samsung, Coca-Cola) e
geramos receitas de nove digitos.

Se pudesse atribuir nosso sucesso a uma unica coisa, eu diria sem
sombra de duvida - ainda que o escorregador azul mencionado na Lei
10 chegue perto - que seria o fato de contarmos as histérias mais
cativantes, surpreendentes e emocionantes. Eu nunca, jamais, “fiz um
pitch”. Nunca bombardeei uma plateia com graficos, estatisticas e dados.
Toda palestra que eu dava comegava e terminava mais como algo saido
de uma histéria de Harry Potter do que como uma apresentacdo de
vendas.

Como a majoria das pessoas, tenho uma janela de atengdo
terrivelmente pequena quando fico entediado... A ponto de ter sido
expulso da escola por dormir enquanto o professor falava, matar aulas e
ter um indice de frequéncia de 31%. Quando fui para a faculdade, cai no
sono na primeira aula depois fui embora e nunca mais voltei. Acho que,
por isso, sempre entendi quanto é importante contar histdrias cativantes:
um interlocutor de tom mondtono aciona o botdo soneca no meu
cérebro.

Porém, por algum motivo, a maioria das histérias apresentada nos
palcos é horrivelmente chata. Depois de anos derramando sangue, suor e
lagrimas para criar alguma coisa, a pessoa por tras do produto ou
servico quase sempre acaba em uma bolha autocentrada e delirante.
Comeca a acreditar ter criado algo tdo revoluciondrio, fascinante e
importante que o torna digno da atencgao absoluta do mundo.

A partir desse ponto de vista distorcido e egocéntrico, uma das
armadilhas mais comuns e traigoeiras para o criador da tal coisa, ao
contar sua histdria, é acreditar que a plateia se importa com ele, com seu
produto, com seu trabalho arduo e com sua “inovagdo” tanto quanto ele.
Quando isso acontece, seu relato se torna demorado e sem graca.

De maneira inversa, quando o contador de histérias compreende que
ninguém - ninguém mesmo - se importa com ele tanto quanto ele se
importa consigo (ninguém quer saber que a pasta de dentes dele tem



mais gosto de menta, que a agéncia de marketing dele é um pouco mais
ousada ou que a marca de roupas dele tem o melhor caimento), ele passa
a contar histérias cativantes, comoventes, poderosas, que deixam o
publico sem escolha, a ndo ser dedicar atencao total a cada palavra dita.

Para quem ndo conhece, MrBeast deve ser o youtuber mais famoso
do mundo: no momento em que estou escrevendo isso, ele tem mais de
150 milhdes de inscritos em seu canal, 30 bilhdes de visualizacgoes, e
consta que seus videos geram centenas de milhdes de ddlares por ano.
Recentemente, ele anunciou que vai se tornar o primeiro youtuber
bilionario - e tendo a acreditar nele.

Qual o segredo dele? Em suas proprias palavras, os primeiros
segundos de cada video sdo os mais importantes: nos cinco segundos
iniciais, ele entrega o que chama de “gancho” E uma promessa clara e
atraente, explicando por que vocé precisa assistir aquele video, com uma
mensagem que supera o filtro de habituacao do seu cérebro, faz vocé
pensar “Que m... é essa?” e, com isso, impede o espectador de se distrair
e clicar em outra coisa.

MrBeast afirma que ndo existe outro jeito de comecar um video:
vocé nao deve se apresentar, exagerar nas explicagdes, nem usar a tipica
sequéncia de imagens acompanhada por musicas que a maioria dos
criadores de conteudo escolhe. O que ele faz é gritar uma promessa
atraente na cara do espectador, e essa manobra capta a atencdo dele por
tempo suficiente para que ele cumpra com sua palavra. Aqui vao alguns
exemplos dos primeiros cinco segundos dos videos dele:

Video 1:

RECRIEI TODOS OS CENARIOS DE ROUND 6 NA VIDA REAL, E
A PESSOA DE UM TOTAL DE 456 QUE SOBREVIVER MAIS TEMPO
GANHARA 456 MIL! (350 milhdes de visualizacdes)

Video 2:



VOU COLOCAR 100 PESSOAS DENTRO DE UM CIRCULO
GIGANTE, E O ULTIMO QUE SAIR DO CIRCULO VAI GANHAR
500 MIL DOLARES! (250 milhées de visualizacdes)

Video 3:

GASTEI 2,5 MILHOES DE DOLARES NESTE JATINHO
PARTICULAR E DEIXEI 11 PESSOAS TOCAREM NELE. O ULTIMO
A TIRAR A MAO DO JATINHO GANHA O JATINHO! (100 milhoes
de visualizacoes)

Nos altimos dez anos, eu fiquei conhecido por repetir um roteiro
hipotético. Sempre que estou diante de uma equipe de marketing que
lamentavelmente se vé presa em uma bolha delirante autocentrada — por
ter caido na armadilha de superestimar quanto o mundo se importa com
ela —, digo-lhes o seguinte:

Imagine que a cliente que vocé estd tentando captar se chama Jenny.
Imagine que neste exato instante ela acabou de sair para o trabalho,
depois de uma longa noite em claro e uma briga com o marido. PORRA,
o pneu dela furou e ela acabou de ficar parada na estrada debaixo de
uma chuva torrencial; agora ela estd atrasada para o trabalho, furiosa,
cansada, correndo contra o tempo. Ela saca o celular no acostamento
para ligar para o guincho e a primeira coisa que vé é sua mensagem de
marketing, seu anuncio, seu conteudo. O que vocé teria para dizer a ela,
neste momento, para conseguir fazé-la prestar atencdo em vocé? Para
fazé-la clicar, para fazé-la comprar. Qualquer que seja essa mensagem, ¢é
exatamente o que vocé precisa dizer a todos os seus clientes, porque se
vocé conseguir captar Jenny a beira da estrada, naquela situagdo, vocé
vai conseguir captar qualquer pessoa.

Quando vocé for elaborar seu storytelling, concentre-se primeiro no
seu cliente mais desinteressado. Por esse exato motivo, vocé ja deve ter
notado que todas as leis deste livro come¢am com uma frase



convincente, de cinco segundos, explicando por que vocé precisa ler
mais sobre o assunto. Sei que a maioria de vocés vai pular alguns
trechos, mas, ao lhes fazer uma promessa atraente nos primeiros cinco
segundos de cada lei, imagino que a retenc¢ao por capitulo aumente pelo
menos 25% — e 25% nos negdcios, ainda mais em areas onde os retornos
se acumulam, vdo mudar a sua trajetéria por completo. Se eu dei
trezentas palestras, um aumento de 25% nos pedidos significa um
potencial de centenas de milhdes de ddlares em um intervalo de dez
anos — so de focar nos primeiros cinco segundos.

<4< PAKE VE OFENVER O PEIXINHO DOURADO

“Vocé tem a janela de atengdo de um peixinho dourado.”

Essa é uma frase usada para ridicularizar pessoas com pouca
capacidade de concentracdo. Porém, se as pesquisas recentes estiverem
corretas, na verdade isso pode ser tomado como um elogio.

Em um estudo comandado pela Microsoft em 2015, pesquisadores
canadenses monitoraram a atividade elétrica do cérebro de 2 mil
participantes. O resultado mostrou que, nos ultimos quinze anos, a
janela de atengdo média do ser humano caiu de doze para oito segundos.

Colocando em contexto, relatou-se no mesmo artigo que o peixinho
dourado tem uma janela de nove segundos: um a mais que o ser
humano! Portanto, se alguém um dia comparar sua janela de aten¢ao a
de um peixinho dourado, saiba que a resposta ideal passou a ser
“Obrigado!”.

Estamos cada vez mais distraidos. Uma pessoa que trabalha
em escritério pega no celular, em média, mais de 1.500 vezes
por semana, totalizando 3 horas e 16 minutos por dia, e

confere a caixa de entrada do e-mail trinta vezes por hora.



O tempo médio de visita a uma pagina da web é de apenas dez
segundos, aproximadamente, e a OFCOM, orgiao regulador das
telecomunica¢des no Reino Unido, relatou, em agosto de 2018, que as
pessoas checam o smartphone a cada dez minutos, mais ou menos.

Entrevistei Johann Hari, autor do best-seller Foco roubado, sobre o
crescente declinio da capacidade de atencdo do ser humano, e ele me
disse:

Acabei viajando pelo mundo inteiro. Entrevistei 250 grandes
especialistas em atencao e foco, de Moscou a Miami; de uma
favela no Rio de Janeiro, onde a atencdo despencou de forma
desastrosa, a um escritorio na Nova Zelandia. Estamos diante de
uma crise real. Nossa capacidade de atencdo estda encolhendo
mesmo. Ha alteragbes na nossa forma de viver que provocam
tanto impacto que é como se despejassemos acido na capacidade
de todo mundo de prestar aten¢do. Estamos em uma cultura
atencional patogénica, em que é muito dificil desenvolver e
manter um foco profundo. E por isso que atividades que exigem
concentragdo profunda, como ler um livro, cairam no abismo
nos ultimos 20 anos.

Nos ultimos dez anos, produzi milhares de videos, e seus graficos de
retencdo relatam uma histdria previsivel e muitas vezes desanimadora:
perco 40% a 60% do publico nos primeiros segundos de quase todos os
videos com duragao de mais de cinco minutos, em todas as plataformas
sociais.



k/ Primeires cince sequndes

Temps

Isso prova que os tais primeiros cinco segundos ditam de forma
desproporcional o destino de cada segundo posterior. Isso vale para
conteudos em redes sociais, palestras, videos e qualquer outro meio que
compete pela sua atengao.

Cinco anos atrds, minha agéncia de marketing foi encarregada de
promover uma campanha. Era um video hilario, de dois minutos e meio,
cuja produgdo custou milhares de dolares. Nossa missao era assegurar
que seria visto.

Quando vimos o conteudo a ser distribuido, fizemos uma sugestao
inicial de reedicdo, para tornar os cinco segundos de abertura mais
chamativos. No material que recebemos, os primeiros cinco segundos
mostravam um take de apresentacdo do local, sobreposto com o logo da
marca.

A orientagdo que recebemos era de que o video tinha que ser
compartilhado do jeito que estava. Por isso, nds o compartilhamos em
uma série de canais de redes sociais com forte engajamento. Os
resultados foram decepcionantes, para dizer o minimo.

Quando o cliente me perguntou por que o desempenho tinha sido
inferior ao esperado, respondemos que os cinco segundos iniciais



detonaram o resto do video. Nos oferecemos para reeditar os primeiros
cinco segundos e garantimos a eles que aquele novo comeco ia mudar o
destino dos dois minutos e meio seguintes.

Felizmente, eles cederam. O video reeditado viralizou, abocanhando
mais de 3 milhoes de visualizacoes em uma semana, em todos os nossos
canais nas redes sociais. Uma mudan¢a mindscula nos primeiros cinco
segundos fez com que 150% mais pessoas continuassem a assistir para
além da marca dos dez segundos e continuassem por tempo suficiente
para curtir o video, engajar (o que leva os algoritmos a promové-lo) e
compartilhd-lo nos proprios feeds.

45 4 L8 UATE PELOS PRIMEIROS CINCO
SEGUNDOS

Eu poderia dar mais de cem exemplos que comprovam que os cinco
segundos iniciais sdo determinantes para qualquer boa narrativa. Caso
queira que sua historia seja ouvida, vocé deve agir de forma agressiva,
entusiasmada e provocadora, para que esses cinco segundos sejam
convincentes, cativantes ou emocionalmente envolventes, a ponto de
impedir o espectador de mudar de tela. Deixe de lado a introdugio
calorosa, as piadinhas e as sequéncias de imagens com fundo musical e
va direto, com a maxima urgéncia, para a promessa, 0 argumento ou a
provocacdo mais atraente que puder elaborar. Nao importa o meio
escolhido, vocé precisa conquistar o direito a aten¢do que busca nesses
cinco primeiros segundos.
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Esta lei revela o que todo grande empreendedor, atleta e coach parece saber
por instinto: seu éxito serd definido por sua atitude em relagdo aos
pequenos detalhes — aquilo que a maioria das pessoas menospreza, ignora
ou ao qual ndo da importancia. O jeito mais fdcil de conquistar grandes
coisas ¢é focar nas pequenas.

Em 2023, meu podcast The Diary of a CEO foi o mais baixado do Reino
Unido, segundo o ranking de fim de ano do iTunes. Atingiu o primeiro
lugar na lista de podcasts de negédcios do Spotify nos Estados Unidos e,
em janeiro, pela primeira vez na historia, ganhou mais inscritos (320
mil) no YouTube do que o lendario apresentador de podcast Joe Rogan
naquele mesmo més.

Nosso podcast pode ser considerado novo, se comparado com
muitos outros da darea. Comecamos produzindo o podcast
semanalmente e incluimos o formato de video ha pouco mais de dois
anos. Na verdade, ndo creio que o sucesso do podcast se deva a meu
papel como apresentador; ndo creio que minhas perguntas sejam muito
mais criativas do que a média, nem que nossa edi¢ao seja a melhor, nem
que tenhamos os convidados mais famosos do mundo. Nido estou
dizendo que somos ruins nesses aspectos, mas que ha outros podcasts
com mais habilidades nesses quesitos.



O segredo é que damos atencdo aos pequenos detalhes
mais do que qualquer outra equipe que jd encontrei. Somos
obcecados por milhares de detalhezinhos que, a meu ver, a
maioria das pessoas descarta como banais, absurdos ou
perda de tempo.

Para dar apenas alguns exemplos: antes da chegada de cada
convidado, pesquisamos a musica favorita dele e tocamos baixinho, ao
fundo, quando ele chega — nunca ninguém abordou esse assunto, mas
acreditamos que isso o deixa mais animado e mais disposto a ser franco.
Pesquisamos a temperatura ideal da sala para conduzir uma conversa...
nem quente nem fria demais. Fazemos o teste A/B do titulo, da tela
thumbnail e do material promocional de cada episodio, usando IA e
anuncios nas redes sociais, antes de divulga-lo. Contratamos até um
cientista de dados, em tempo integral, que criou uma ferramenta de IA
para traduzir o podcast para varios idiomas. Assim, por exemplo, se
vocé mora na Franca e clica na versdo do podcast para o YouTube, tanto
minha voz quanto a do convidado serdo automaticamente traduzidas
para o francés. Elaboramos um modelo com base em dados que nos
informa quais convidados devemos agendar, os temas com mais
engajamento que o ultimo convidado debateu, a duragdo ideal da
conversa e até a quantidade de caracteres do titulo do episéddio.

Nosso sucesso nao pode ser atribuido a sermos os melhores, mas
pode ser atribuido ao nosso foco incansavel nos minimos detalhes. A
busca por maneiras menores, que muitos julgam banais, de melhorar
virou nossa religido. A mesma filosofia de meticulosidade é adotada em
todas as minhas empresas - uma caracteristica em comum com as
marcas mais inovadoras, disruptivas e de rapido crescimento no mundo.

& kaizen



Durante 77 anos, passando por altos e baixos, a General Motors (GM)
foi lider no setor, vendendo mais carros a cada ano do que qualquer
outra empresa do mundo. Nos ultimos anos, porém, ela foi destronada
pela Toyota, com seu jeito uinico de abordar a fabricagdo de automéveis,
a politica da empresa e sua cultura.

Em 2022, foi divulgado que a Toyota, por mais um ano seguido, foi o
maior fabricante de automodveis do mundo, em termos de vendas. O
crescimento de 9,2% em comparacdo ao ano anterior aumentou a
distancia em rela¢do ao concorrente mais proximo, a Volkswagen, em
quase 2 milhdes de automoéveis a mais vendidos, contra uma diferenca
de 250 mil no ano anterior.

Para o sucesso da empresa, é crucial que exista o chamado “Sistema
de Produgdo Toyota”, criado no Japdo do pds-guerra, quando o pais
passava pela reconstru¢do e encarava uma escassez de capital e
equipamentos. Como resposta a esses desafios, o engenheiro Taiichi
Ohno, da Toyota, formulou uma filosofia que permitia a empresa extrair
o maximo potencial de cada peca, maquina e empregado.

O segredo da filosofia da Toyota é um principio conhecido como
“kaizen”, que em japonés significa “melhoria continua” Na filosofia
kaizen, a inovacgdo é vista como um processo gradual; nao se trata de
dar grandes saltos, mas de fazer melhor as pequenas coisas, de
maneira simples, sempre que possivel, todos os dias.

A filosofia kaizen rejeita com veeméncia a ideia de que
apenas um pequeno numero de integrantes dentro da
hierarquia da empresa seja responsdvel pela inovacédo.
Ressalta que isso tem que ser tarefa e preocupacdo didrias

de todos os funciondrios e de todos os niveis.

Gragas a filosofia kaizen, a Toyota implementa intimeras ideias novas



todos os anos: a maioria delas, sugestoes dadas por operarios do chdo de
fabrica.

Vale observar também que as instalagdes da Toyota nos Estados
Unidos recebem uma quantidade de sugestdes cem vezes menor de seus
trabalhadores, em relagao aos colegas japoneses.

Muitas vezes, elas sdo diminutas, por exemplo: aumentar o tamanho
das garrafas dagua para hidratar os funciondrios, rebaixar uma
prateleira para facilitar na hora de pegar ferramentas ou aumentar o
tamanho da letra em um aviso de seguranca, a fim de reduzir acidentes.

Sdo sugestdes cuja natureza pode parecer irrelevante, mas a filosofia
kaizen acredita que, na verdade, essas melhorias minimas, se
acumuladas, impulsionam a empresa, mantendo-a a frente dos
concorrentes, 0s mesmos negocios que nao querem perder tempo com
coisas pequenas.

Segundo a filosofia kaizen, é preciso criar um padrao, certificar-se de
que todos o cumpram, pedir a todos que encontrem maneiras de
aprimora-lo e entdo repetir esse processo eternamente.

Cﬂ',af U pa,o[r‘&af



& KAIZEN VERSUS METODO CONVENCIONAL

Como a Toyota é uma das empresas japonesas mais bem-sucedidas,
muitos supdem que esse éxito se deve somente a cultura do pais, ao
sistema de pagamento ou a atitude dos funciondrios. Mas a Histdria
conta outra histoéria.

No inicio da década de 1980, durante o mandato do presidente
Ronald Reagan, a tensdo entre americanos e japoneses era grande, por
conta da quantidade de carros importados que invadiram os Estados
Unidos. A industria automobilistica americana se encontrava em crise.
A fébrica da General Motors em Fremont, na Califérnia, era o exemplo
perfeito dessa deterioracdo. Em relagdo a qualidade e a produtividade,
era de longe a pior fabrica da GM: em compara¢do, demorava muito
mais para montar um carro e os defeitos nos veiculos acabados
chegavam aos dois digitos.

A auséncia de carros montados no estacionamento da prépria
empresa em Fremont era um sinal evidente da falta de orgulho e
confianga dos funciondrios nos produtos. A fabrica chegara a acumular
5 mil reclamagdes trabalhistas ndo resolvidas, e o tempo todo ocorriam
greves do sindicato dos metalurgicos e licencas médicas. Além disso, as
condic¢oes de trabalho eram péssimas e insustentaveis.

Em cada turno, eram necessarios muitos trabalhadores temporarios
para compensar uma taxa de absenteismo que ultrapassava os 20%.
Equipes de limpeza especiais eram contratadas para recolher as garrafas
de bebidas alcodlicas e o material relativo ao uso de drogas no
estacionamento da empresa no final de cada turno.

A GM considerava a fabrica irrecuperavel. Em fevereiro daquele ano,
decidiu fechar a planta e demitir toda a mao de obra.

A Toyota enxergou nisso uma oportunidade para resolver os atritos
comerciais, de uma forma mais global, e testar sua filosofia kaizen no
campo do adversario. Em 1983, procurou a GM com a proposta de uma



parceria. A fabrica da Fremont foi reaberta e rebatizada como New
United Motor Manufacturing Inc. (Nummi), tendo como produtos
principais o Toyota Corolla e o Chevrolet Prizm.

A Toyota propds investir dinheiro vivo, supervisionar a operacdo da
fabrica e implementar sua filosofia em todas as etapas produtivas.
Concordou até em recontratar os operdrios e trabalhar com o mesmo
sindicato, as mesmas instalacdes e o mesmo equipamento, apesar do
retumbante fracasso da fabrica apenas um ano antes.

O industrial FEiji Toyoda, entdo presidente da empresa, considerava
que o projeto era o primeiro passo necessario para contarem com uma
fabrica de propriedade inteira da Toyota na América do Norte. Mas
também enxergava nisso o jeito ideal de testar a viabilidade do Sistema
de Produ¢do da Toyota em outros contextos e, ainda, se era possivel
aplica-lo com todas as suas peculiaridades.

A Toyota recontratou quase 90% da mao de obra de Fremont, paga
por hora, e implementou uma “politica de zero demissdo’, que impedia
mandar embora qualquer funciondrio. Decidiram gastar mais de 3
milhdes de dolares para enviar 450 lideres de grupos e equipes a cidade
sede da Toyota, no Japao, para treinamento. De acordo com sua filosofia,
os trabalhadores americanos teriam voz na operagdo da fabrica. As
longas e antigas descri¢des dos cargos foram substituidas por trés
palavras: membro da equipe. A hierarquia administrativa foi achatada,
reduzindo-se os niveis de quatorze para apenas trés: geréncia de fabrica,
lider de grupo e lider de equipe.

Como em um passe de magica, os funciondrios antes tao
desiludidos, os mesmos que se revoltaram contra os patrdes, comecaram
a participar da tomada de decisdes. Receberam treinamento em
resolucdo de problemas e praticas kaizen, tornando-se verdadeiros
especialistas em suas respectivas areas. Os parametros dos cargos
também mudaram: em vez de esperar apenas que cada um fizesse sua
parte, os funcionarios foram encarregados de pensar de forma criativa e
buscar aprimoramento.



Os membros das equipes foram incentivados a implantar
rapidamente ideias para melhorias, e tudo que desse certo era
reproduzido como “melhores praticas” Todos também podiam parar a
linha de produgdo inteira, a qualquer momento, para consertar um
problema, puxando um cordéao acessivel em qualquer ponto da fabrica.

Um ano apds a inauguragdo, em 1985, a fabrica Nummi tinha o
padrio de qualidade mais alto e a maior produtividade de todas as
fabricas da GM no mundo.

Em vez de uma média de doze defeitos por veiculo, passou a haver
apenas um, apesar de os carros serem montados em metade do tempo
da época em que os operdrios estavam insatisfeitos. A taxa de
absenteismo era de apenas 3%, refletindo o fato de que a satisfacdo e o
engajamento dos trabalhadores tinham disparado. A inovagao
operacional também aumentou de forma significativa: a participagdo
dos funciondrios passou de 90%, e a dire¢do registrou a implementagao
de quase 10 mil novas ideias.

Em 1988, a Nummi colecionava prémios; em 1990, o Sistema de
Produgdo Toyota, com sua filosofia kaizen, se tornou o padrao global de
tabricacdo do setor. Tudo isso em menos de dois anos. As instalac¢des, a
mao de obra e os equipamentos eram 0s mesmos, mas, com a nova
filosofia, o resultado foi radicalmente diferente.

X BASTA 17 PARA MUPAR SEU FUTUKO

Uma grande ilusdo na vida pessoal e profissional, que faz a filosofia
kaizen de melhorias graduais ser tdo menosprezada, ignorada e pouco
adotada, é a crenca de que detalhes sdo apenas detalhes.

Essa é uma verdade objetiva, mas o acimulo de detalhes cria uma
bola de neve. Enquanto meta, é mais facil e mais inclusiva para todos os
membros da equipe, sendo assim, mais provavel de ser alcancada.



Concentrar-se na melhoria de um grande numero de pequenas coisas é
bem mais acessivel do que motivar as pessoas a descobrirem e
implementarem praticas maiores.

E triste, porém verdade, que, na vida, o que é facil de fazer também é
muito ficil de ndo fazer. E fécil economizar 1 real. Logo, também é facil
ndo economizar. E fécil escovar os dentes. Logo, também ¢ fécil ndo
escovar. Quando as coisas sdo tranquilas de fazer, e de ndo fazer, o
resultado de fazé-las ou de nao fazé-las é imperceptivel no curto prazo.
Por isso, muitas vezes optamos por ndo as fazer. Mas a matematica e a
economia ilustram claramente como as menores decisdes tém maior
impacto no futuro.

Com o passar do tempo, a diferenca entre deixar alguma coisa piorar
1% todos os dias e deixar essa mesma coisa melhorar 1% todos os dias se
torna extremamente significativa. Analise a tabela abaixo:

. 10 . R
Ano Ano inicial Fim do a.no. 1% melhor Fim do. ano: 1% pior a
a cada dia cada dia
R$
1 R$ 100 R$ 3.778 ,55817964452291100000
2 R$ 3.778 R$ 142.759 RS
' ' 0,0651166509788394000
3 R$ 142.759 R$ 5.393.917 RS
' DR 0,0016616443849302700
4 R$ 5.393.917 R$ 203.800.724 RS
DR R 0,0000424017823469998
5 R$ 203.800.724 R$ 7.700.291.275 RS
R ST 0,0000010820071746445
6 R$ 7.700.291.275 R$ 290.943.449.735 RS
oo R 0,0000000276106206197
R$
7 R$ 290.943.449.735 R$ 10.992.842.727.652 0,0000000007045668355
R$
8 R$ 10.992.842.727.652 R$ 415.347.351.332.000 0,0000000000179791115
9 R$ 415.347.351.332.000 R$ 15.693.249.374.391.300 R$




0,0000000000004587903

R$ R$

Rl ©$ 15.695.240.574.591.500 592.944.85'7.206.937.000  0,0000000000000117074

Se vocé comegar o ano com 100 reais e conseguir aumentar esse
valor em 1% todos os dias durante 365 dias, tera multiplicado esse valor
por 37. Em dez anos, supondo a mesma melhoria gradual de 1% ao dia,
o valor explode para 15 quatrilhdes de reais!

De forma inversa, deixar 100 reais se desvalorizarem 1% por dia
reduz seu dinheiro a 2,55 reais depois de um ano, a 6 centavos depois de
dois anos e menos de 1 centavo posteriormente.

17 melpor w cadw diav versug
17 pier a cado di

Finad do ano: 17 melpor w cadw dia
W Fnal do ano: 17 pior & cadw dia

1.000.000.000.000

10.000.000

Vador i

0.0001

0,00000000001




Deixar de escovar os dentes hoje ndo provocara um impacto visivel.
Deixar de escovar os dentes durante uma semana inteira pode causar
mau hdlito, mas nao havera consequéncias significativas. Deixar de
escovar os dentes todos os dias durante cinco anos vai obrigar o seu
dentista a arrancar seus molares. Quando esse problema odontoldgico
aconteceu? Ele comecgou hoje, a0 menosprezar algo que era facil de fazer
e facil de ndo fazer.

No caso da Toyota, a filosofia kaizen ndo surgiu da noite para o dia -
demorou 20 anos até que duas sugestoes por pessoa, por ano, fizessem
dela o padrao de todo o setor.

A filosofia kaizen exige tempo, investimento e uma crenca

enorme.

2 # ARTE DE AUMENTHR 0 NUMERO DE
SUGESTOES

Vocé ja a viu por ai: a caixa de sugestdes da empresa, com uma pequena
abertura na tampa, para as sugestdes dos funciondrios, um cadeado e
aquele jeitdao de coisa abandonada. Embora ela seja fruto de uma boa
ideia e tenha boas inten¢des, sua incapacidade de gerar qualquer
resultado relevante se deve, em geral, a dois fatores. Primeiro: um
numero significativo de “sugestdes” ndo costumam se enquadrar como
“ideias criativas, segundo os padroes da Toyota, e sim queixas
anonimas, criticas nao construtivas ou ataques passivo-agressivos a
forma de operar da empresa. Segundo: as raras sugestdes proativas ou
nunca sio postas em pratica ou nao ha como serem aplicadas, porque
nio sio factiveis. E a mistura fatal entre as reclamacdes da forca de
trabalho e a falta de acompanhamento da direcao que leva a lamentavel



destruicdo da confianga e a morte da bendita caixa de sugestdes
empoeirada.

O que ha, entdo, de diferente nos teian, os sistemas de sugestdes das
empresas japonesas? Por que ddo certo onde os outros sistemas
fracassam? Os empregados japoneses seriam mais inteligentes ou mais
sensiveis aos problemas? Os gerentes seriam mais abertos a descoberta
de sugestdes uteis em meio a outras, inuteis? A responsavel mais uma
vez seria a cultura japonesa? A resposta ¢ muito mais simples, e ndo tem
nada a ver com qualquer cultura nacional.

A resposta reside em uma pessoa que vamos chamar de “coach de
ideias”. Qualquer empresa pode tirar partido desse conceito. Quando foi
perguntado ao gerente de relacdes publicas da Toyota no Japdo, Ron
Haigh, como ¢ possivel a empresa acatar 99% das ideias que chegam pelo
sistema de sugestoes, a resposta dele foi muito elucidativa.

Ron explicou que os supervisores revisavam as ideias com os
proprios funcionarios em uma conversa individual, explicando o lado
pratico de cada sugestdo, fornecendo orientagcdo e apoio para tornar a
ideia mais bem acabada e eficaz, ajudando-a a dar certo. E um forte
contraste em relacdo a maioria dos sistemas ocidentais de caixas de
sugestdes, em que o gestor diz “sim” ou - talvez com maior frequéncia —
“nao’, e entdo explica por que aquela ideia “nunca vai dar certo”.

Na filosofia kaizen, seu supervisor é seu coach de ideias. A ideia
continua a ser do funciondrio, porém retrabalhada com alguém mais
experiente e com um conhecimento mais profundo da arte do possivel. E
assim que 99% das ideias sdo aceitas e transformadas de modo
colaborativo em algo viavel.

Todos os empregados da Toyota sdo encarregados de bolar pelo
menos uma ideia por més, tornando esta atividade uma parte crucial de
suas atribui¢des. Os supervisores também sdo encarregados de garantir
que cada membro de sua equipe consiga elaborar pelo menos uma ideia
por més. Isso garante que todos estejam remando na mesma direcao - é
do interesse de todos fazer as ideias funcionarem.



O coach também tem um coach - cada supervisor tem um
profissional acima dele, incentivado a ajudar o supervisor a elaborar
ideias novas todo més. Dessa forma, todos, do topo a base da empresa,
sao estimulados a escutar, aperfeicoar e apoiar todas as sugestoes.

E relevante mencionar que a pessoa que implementa a ideia deve ser
aquela que a deu inicialmente. Imagine como, por si so, esse principio
altera o tipo de sugestdo feita. Uma critica deixa de ser uma ideia:
“Odeio a musica ambiente do escritério” ndo é uma sugestdo, ja que,
dentro desse principio, toda sugestdo tem que ser pratica, produtiva e
focada em uma solucao.

Por fim, todos os empregados da Toyota recebem formagdo na
filosofia kaizen, no Sistema de Produgdo da Toyota e no processo de
ideia-sugestio. E excepcionalmente raro que os concorrentes ocidentais
eduquem suas equipes a respeito da filosofia de ganhos por incremento,
como formular sugestdes de maneira apropriada e a logica por tras da
filosofia da empresa.

2 EVITE PAGAR POR SUGESTOES

As empresas tendem a tratar os funciondrios como ratos em um
labirinto correndo atrds do queijo, quando pagam a eles pelo
comportamento que querem que seja seguido. Este ¢ um método facil,
menos eficaz, mais efémero e mais caro. O jeito mais dificil, mais eficaz e
mais barato é criar uma cultura na qual as pessoas se importem mais,
sejam mais motivadas e também reconhecidas o bastante para levantar a
mao, contribuir e investir energia para o desenvolvimento da empresa.
Dentro da filosofia kaizen sdo necessarias muitas ideias, o tempo
todo, para que ocorra um progresso significativo. E, para obter muitas
ideias, ¢ preciso que as pessoas sejam impulsionadas pela propria



curiosidade, motivacdo e preocupacio. Aqui esta uma célebre fabula que
ilustra bem essa ideia:

Era uma vez uma velha que vivia sozinha. Toda tarde, sua paz e
tranquilidade eram perturbadas por criangas brincando e
fazendo muito barulho na rua em frente a casa dela. Com o
passar do tempo, as criancas foram ficando cada vez mais
barulhentas; e a mulher, mais furiosa. Um belo dia, ela teve uma
ideia: chamou todos eles e explicou com toda educacgao que ouvi-
los brincando alegremente do lado de fora era a melhor hora do
dia dela, mas que havia um problema: devido a idade avancada e
ao isolamento, ela estava ficando surda. Por isso, ela pediu: sera
que as criancas poderiam fazer uma algazarra ainda maior, s6
para ela? A mulher foi além e ofereceu a cada uma delas uma
moeda pelo incémodo.

No dia seguinte, as crian¢as voltaram ansiosas e fizeram o
maior alarde do lado de fora da casa, como solicitado. Cada uma
delas recebeu 25 centavos e a mulher pediu que voltassem no dia
seguinte. Dessa vez, porém, a mulher s6 lhes pagou 20 centavos.
E no dia seguinte foram s6 15 centavos! A pobre velha explicou
que estava ficando sem dinheiro e que o pagamento cairia para 5
centavos por dia dali em diante. As criangas ficaram
decepcionadas diante da perspectiva de receber um quinto do
que fora proposto poucos dias antes. Sairam com raiva, jurando
nunca mais voltar. Nao valia a pena, disseram, ter todo aquele
trabalho por apenas 5 centavos por dia.

A ideia da mulher foi tirar a alegria daquilo que as criangas
adoravam fazer e faziam de graga. A licdo mais profunda, porém, é
evidente: ¢ possivel substituir uma motivagdo genuina por outra,
artificial. Esse fendmeno também ¢é conhecido como “aglomeragdo da



motivacdo”: quando vocé associa uma recompensa financeira a uma
ideia, isso pode interferir nessa ideia ou até eliminar a energia criativa e
a ambicao genuinas das pessoas.

Isto é mais do que uma fabula; é ciéncia. Entrevistei o escritor e
especialista em motivagdo Daniel Pink a respeito do impacto que as
recompensas financeiras tém sobre nossa motivagdo. Ele compartilhou
uma infinidade de pesquisas mostrando que pagar a alguém para
realizar algo que antes fazia por diversao leva a pessoa a perder a alegria
intrinseca de cumprir a tarefa. Quando um hobby se transforma em um
trabalho, a motivacdo diminui drasticamente.

Académicos da London School of Economics and Political Science
avaliaram 51 estudos sobre pagamento por desempenho e afirmaram:
“Concluimos que os incentivos financeiros podem de fato reduzir a
motivacdo intrinseca e enfraquecer as razdes, tanto éticas quanto
quaisquer outras, para obedecer as normas sociais no ambiente de
trabalho, como a justica. Em consequéncia, a oferta de incentivos
financeiros pode resultar em um impacto negativo sobre o desempenho
geral”

4 A DISTORCAO A INOVAGAO

Costuma-se retratar a inovagdo como uma ocorréncia milagrosa, algo
que sé surge de um génio, alguém “premiado” ou como resultado de um
lance de sorte. A lampada elétrica, o velcro, a penicilina e o Post-it
seriam alguns exemplos que perpetuam essa crenga equivocada.

O processo sofrido e gradual por tras de uma inovagdo quase sempre
¢ negligenciado quando a histéria dessa invengao é contada com énfase
apenas no resultado.

Ndo se deixe enganar por esses mitos: a verdadeira



inovacdo quase sempre é fruto do suor e da determinacdo
de individuos persistentes e grandes equipes unidas por uma
cultura e uma filosofia corretas, e ndo por momentos de

“eurecal!”, sorte acidental ou genialidade intencional.

Em todas as empresas que fundei e atingiram o sucesso em seus
setores, ndo houve nenhuma decisao, inven¢ao ou inovagdo que nos fez
chegar la. Meu foco sempre foi levar nossas equipes a “nao se preocupar
com a concorréncia”. Criar uma cultura, por meio de reconhecimento,
celebragdo e destaque, que provasse repetidas vezes a todos nos que as
menores coisas — as mais faceis e mais acessiveis — podem ter o maior
impacto.

“Um por cento” é a expressdo mais repetida em minhas empresas, e
uma das minhas responsabilidades-chave, como CEO, é identificar e
incentivar esses ganhos de 1% sempre que eles puderem surgir.

£ A E: SUE A CAMISAH A0 SE DEDICAR A0S
VETHHES

Sempre tive a sensacdo de possuir uma espécie de gabarito para o
sucesso. Enquanto nossos concorrentes pensam que o caminho para o
pddio sao a constancia ou os grandes triunfos, eu sei — sem sombra de
davida - que o caminho certo deve ser percorrido por meio de
melhorias pequenas e constantes, suando a camisa pelas menores coisas
e lutando por pequenos ganhos.
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0 PEQUENO DESVIO DE HOJE E
0 GRANDE DESWIO DE AMANHA

Esta lei revela por que a maioria das pessoas acaba se perdendo, na vida
pessoal e profissional, por negligenciar um aspecto simples da rotina.

Se fosse realizada uma enquete sobre como Tiger Woods se tornou um
dos maiores jogadores de golfe de todos os tempos, a maioria das
respostas recitaria os mesmos fatos bem conhecidos: que ele foi um
menino prodigio, cujo talento ja era perceptivel aos 2 anos; que ele
dedicou a vida aos treinos e é conhecido por passar horas analisando as
gravagdes do prdoprio desempenho; que o pai o descreveu como “O
Eleito” e que tinha uma confianca inabalavel em seu potencial.

Mas as pessoas que de fato o conhecem dirdo que seus feitos se
devem a sua filosofia kaizen de minusculas, continuas e obsessivas
melhorias.

Em 1997, depois do torneio Masters, apenas sete meses apds o inicio
da carreira profissional, Woods informou ao treinador Butch Harmon
que queria retrabalhar do zero - na pratica, reaprender - todo o
movimento do swing de suas tacadas. Harmon advertiu Woods que nao
haveria atalhos, que seria um longo caminho, e que seu desempenho nos
torneios ia piorar muito antes que ele constatasse qualquer melhoria.

Os amigos, os outros jogadores e os especialistas achavam a mesma
coisa. Mas Woods tinha certeza de que seu swing poderia ter um ganho
marginal. Por isso, ignorou a todos. Nao considerava a reinvengdo de seu



swing uma ameaca ao seu jogo, mas uma oportunidade de melhora-lo
um pouco. Por isso, assumiu o risco e deu inicio a sua jornada kaizen.

Woods inspirou-se diretamente na busca da Toyota pela perfei¢io e
comecou a falar da filosofia kaizen como se fosse uma religido. Tanto ele
quanto o treinador acabaram criando a prépria sequéncia “kaizenesca”:
treinar tacadas sem parar; rever o video do préprio swing em busca de
oportunidades para aprimora-lo; implementar todas as ideias para
melhorias no treinamento na academia e no campo de golfe. E fazer
tudo isso de novo.

Como o treinador previu, foi um longo caminho. Woods parou de
vencer — na verdade, ficou um ano e meio sem ganhar nada -, e os
comentaristas diziam que sua carreira tinha chegado ao fim. Mas Woods
e sua equipe tinham fé de que as pequenas melhorias iam fazer diferenca
no longo prazo. Garantiu aos criticos: “Ganhar nem sempre ¢ indicador
de melhora”

A atitude kaizen de Woods valeu a pena. Seu
novo swing viria a transformar-se em uma arma
fatal: mais preciso, mais exato e mais versatil do que

nunca. A partir do final de 1999, ele venceu seis
torneios consecutivos, o que foi um recorde, e desde
entdo Tiger Woods passou a ser considerado o
melhor jogador de golfe de todos os tempos, com
82 titulos no circuito profissional — um recorde para o esporte.

Tiger Woods prova que a busca pela perfeicdo é uma

gquestdo de discipling, ndo de heroismo.

Segundo a teoria da evolu¢do e da “sobrevivéncia do mais apto’, de
Charles Darwin, ndo fazer pequenas adaptagdbes pode resultar na
extingdo, enquanto diminutas mutagdes criam uma vantagem para a



sobrevivéncia. Essa ideia funciona como uma analogia perfeita para a
filosofia kaizen.

De acordo com o pensamento darwiniano, o éxito de um individuo
nao ¢ determinado por um golpe isolado de genialidade. Em vez disso, é
o subproduto de uma filosofia que incentiva a evolucdo, a mutagdo e a
adaptacdo graduais em cada aspecto de um organismo, ao longo de um
extenso periodo.

Na aviagdo, existe um principio chamado “regra 1 em 60", segundo o
qual um desvio de 1 grau em relacdo a rota fara o avido errar o destino
por 1 milha (1,6 quilémetro) a cada 60 milhas voadas. Esse conceito
também se aplica a nossos relacionamentos, vidas, carreiras e
crescimento pessoal. Um desvio mindsculo da rota ideal vai sendo
amplificado com o tempo e a distancia - algo que hoje parece um
pequeno erro pode gerar um grande erro amanha.

Isso chama a atengdo para a necessidade de correcdes e ajustes na
trajetoria em tempo real, ambos defendidos pela filosofia kaizen. Para
que sejamos bem-sucedidos, todos noés precisamos de rituais simples,
para avaliar nossa rota e realizar as pequenas correcdes urgentes, com a
maior frequéncia possivel, em todos os aspectos de nossa vida.

John  Gottman, renomado  psicdlogo  especialista em
relacionamentos, concluiu depois de décadas de pesquisa que a
existéncia do “desprezo” em um relacionamento é o maior indicio de
divdércios. O desprezo é aquele desrespeito e desconsideraciao pelo
parceiro - como uma aeronave 1 grau fora da rota, o prejuizo vai se
acumulando aos poucos, com o passar do tempo, quando o casal nao
consegue solucionar os conflitos por causa de uma comunicagdo ruim
ou pouco frequente.

Isso me levou a adotar em meu relacionamento amoroso um dos
mais importantes rituais estilo kaizen: um balan¢o semanal, com hora
marcada. Sentamos, temos uma conversa franca e buscamos pequenas
formas de melhorar, alinhar e resolver questdes — tanto as pequenas
quanto as grandes.



Num desses balancos recentes, minha namorada comentou que,
quando precisava falar comigo e eu dizia “Desculpe, estou ocupado
agora’, a resposta soava grosseira e irritada. Ela perguntou se eu poderia
acrescentar uma palavra carinhosa nessas ocasides, para que a
mensagem tivesse uma entonagdo mais gentil... Sem que fosse a
inten¢do, meu jeito direto lhe dava uma leve sensacdo de ter sido
rejeitada.

Desde entdo, em vez de parecer um workaholic ranzinza, eu digo:
“Desculpe, amor, estou ocupado agora.” Pode parecer uma mudanca
minima, mas apontar o problema e corrigi-lo impede que ele cres¢a e
vire algo maior no futuro. Como um avido ligeiramente fora da rota,
corrigimos o rumo do nosso relacionamento em 1 grau, de modo a
continuarmos na direcao certa.

Aplico o mesmo principio aos negdcios, as amizades e a minha
relagdo comigo mesmo. Toda semana, faco balangos com meus diretores
e meus amigos, e até uma autoavaliagdio em meu diario, para garantir
que tudo esteja alinhado, no rumo, e que qualquer correcdo de rota
necessaria seja identificada e implementada.

Todas as semanas, minha caixa de entrada fica abarrotada de
mensagens de gente que se considera perdida na carreira, nos negdcios,
nos relacionamentos e nas amizades. Em quase todos os casos, torna-se
evidente que as atuais circunstdncias sdo uma consequéncia da
negligéncia de pequenas coisas durante um periodo prolongado. No
caso, as pessoas que me escrevem ndo fizeram um balango com elas
mesmas e com o0s outros, ndo se abriram, evitaram ter conversas
complicadas ou abordar questdes aparentemente banais em suas vidas.
Por conta disso, desviaram-se ligeiramente de sua trajetoria - um misero
grau —, e isso acabou levando-as a um destino aonde elas ndo queriam
chegar.



2 A (8 0 PEQUENO DESVIO DE HOTE € 0 GRANDE
DESVIO DE AMANHA

A filosofia kaizen nao é apenas uma questdo de negdcios, eficiéncia ou
melhoria; é uma questdo de garantir o tempo todo que se avance na
trajetoria certa, rumo ao destino almejado.
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FRACASSE MAIS DO
QUE # CONCORRENCIA

Esta lei prova que, quanto maior o seu indice de fracassos, maiores as suas
chances de éxito. Isto vai inspird-lo a comegar a fracassar muito mais

rapido!

Thomas ]. Watson, presidente da IBM durante incriveis 38 anos, foi um
dos empreendedores mais notaveis da primeira metade do século XX -
junto com Henry Ford - e se tornou um dos homens mais ricos de sua
época, gragas ao sucesso gigantesco na IBM. Seu principio central em
relagdo a inovacdo pode ser sintetizado em uma frase simples: “Se vocé
quiser aumentar sua taxa de sucessos, duplique sua taxa de fracassos”
Ele também afirmou: “Todas as vezes que progredimos na IBM foi
porque alguém se dispos a correr riscos, dar a cara a tapa e tentar algo
novo.’

Quando lhe perguntaram se ia demitir um funciondrio que tinha
cometido um erro que resultara em um prejuizo de 600 mil dolares para
a empresa, ele respondeu na mesma hora: “Nao. Gastei 600 mil para
treina-lo. Por que eu ia querer que alguém levasse embora essa
experiéncia?”

Gragas a seus instintos, ele compreendia que o fracasso é uma
oportunidade de progredir. Além disso, percebeu que o contrario - a
falta de fracassos — seria a morte da IBM. Ele alertava para a
complacéncia, mesmo quando a empresa era a maior do setor. Em



consonancia com a filosofia kaizen, ele dizia: “Sempre que uma pessoa
ou uma empresa considera que o sucesso foi atingido, o progresso para.”
Mesmo nunca tendo ouvido falar de Thomas J. Watson e sua
abordagem heterodoxa diante do fracasso, passei dez anos incentivando,
medindo e aumentando o indice de fracassos da minha equipe. Todos
nos estamos cientes de que o fracasso nos oferece feedback, assim como
estamos de acordo que o feedback traz conhecimento. E, como diz o
velho chavdo: conhecimento é poder. Portanto, fracasso é poder, e, caso
vocé queira aumentar sua probabilidade de sucesso, precisa aumentar
seu indice de fracassos. Aqueles que ndo fracassam constantemente
estdo destinados a sempre continuar seguindo os outros. Aqueles que
fracassam mais que a concorréncia serdo seguidos para sempre.

¢ COMO AUMENTAHR SEU INDICE DE FRACASS0S

A Booking.com ¢ o maior e mais bem-sucedido site de reserva de hotéis
do mundo. Porém, assim como todo lider de seu setor, a plataforma
comec¢ou pequena, sem dinheiro e retardataria.

Gillian Tans, ex-CEO da Booking.com, conta: “Muitas empresas
comec¢am com um bom produto, que comercializam no mundo inteiro.
A Booking fez o contrario. Tinhamos um produto basico e nos
dedicamos muito a descobrir o que o consumidor queria. Fracassamos
inimeras vezes.”

Em 2004, alguns anos depois da criacdo do site, um engenheiro da
Booking.com participou de uma conferéncia onde ouviu uma palestra
de Ronny Kohavi, da Microsoft, sobre a importancia de experimentar e
fracassar. Ele levou esse aprendizado para sua equipe, que enfrentava
desentendimentos frequentes que consumiam muito tempo, desde sobre
qual o passo seguinte até quais funcionalidades seriam implementadas e
qual rumo tomar.



Eles comecaram a aprender o que o consumidor queria, gragas a
experiéncias simples e, em seguida, aplicaram as descobertas na cria¢ao
de um produto — a Booking.com que conhecemos hoje. Segundo Tans:
“Crescemos assim, sem nenhum marketing ou relagdes publicas, s6
testando e experimentando aquilo de que o cliente gostava.”

Tendo constatado o sucesso que o aumento das experiéncias e dos
fracassos teve na empresa, em 2005 a Booking.com elaborou e langou
sua propria “plataforma de experimentacio, que lhe propiciou um
tremendo ganho de escala no numero de testes realizados.

Adrienne Enggist, diretora-sénior de desenvolvimento de produtos
da Booking.com, relembra:

Eu vinha de empresas pequenas, onde a cada seis meses os CEOs
langavam um grande redesenho total dos produtos. Até de fato
tudo ser colocado em pratica, era dificil saber o que tinha dado
certo e o que ndo tinha. Aqui, a equipe era pequena, cabia toda
em um andar, e era empolgante ver todo mundo correr riscos,
fracassar, implantar pequenas mudangas com grande agilidade e
utilizar as experiéncias para medir o impacto.

A Booking.com chegou a nomear um “diretor de experimentacao’,
que prega em publico a importancia de fracassar mais, com mais
frequéncia e medir essas experiéncias. Ele afirma: “Acreditamos que
experiéncias controladas sio o método mais bem-sucedido para a
criacdo de produtos que os consumidores querem.”

Hoje, a Booking.com tem 20,3 mil funciondrios e uma receita anual
de 10 bilhoes de ddlares. O site esta disponivel em 43 idiomas e propde
mais de 28 milhdes de hospedagens em todos os cantos do planeta. No
instante em que vocé estd lendo este texto, a Booking.com esta
realizando mil experiéncias - comandadas e criadas por todas as equipes
de produto e de tecnologia. Acredita-se que essa cultura de fracassar



mais do que a concorréncia é uma razdo-chave para a empresa ter virado
lider do mercado.

A Amazon prega a mesma religido do “fracasse logo”. Jeff Bezos,
fundador da plataforma de e-commerce que hoje vale mais de 1 trilhdo
de ddlares, enviou o seguinte memorando aos acionistas quando a

empresa se tornou a primeira da histdria a atingir um faturamento anual
de 100 bilhoes:

Uma drea na qual considero que nos destacamos é o fracasso.
Acho que somos o melhor lugar do mundo para fracassar
(pratica ndo nos faltal), e o fracasso e a invenc¢ao sao
inseparaveis. Para inventar, vocé precisa experimentar, e,
quando sabe de antemdo que ndo vai dar certo, ndo se trata de
um experimento. A maioria das empresas concorda com a ideia
da invenc¢do, mas ndo estd disposta a lidar com a série de
experiéncias fracassadas necessarias para chegar la.

Receitas descomunais muitas vezes vém de apostas contra
ideias preconcebidas, que, por sua vez, costumam estar corretas.
Quando se tem 10% de chance de uma recompensa cem vezes
maior, deve-se apostar sempre. Mesmo assim, vocé acabara
equivocado em nove de cada dez vezes. Todo mundo sabe que,
no beisebol, quando se tenta dar uma rebatida forte, é muito
provavel que erre a bola, mas em alguma hora vai acertar um
home run. A diferen¢a entre o beisebol e os negécios, porém, é
que no beisebol a distribuicdo estatistica dos resultados ¢é
limitada. Quando vocé dd uma rebatida, por melhor que ela seja,
nao da para marcar mais de quatro pontos. Nos negocios, de vez
em quando, na sua vez de rebater, da para marcar mil pontos.
Essa distribuicdo do resultado em cauda longa é o motivo pelo
qual ser ousado ¢ tdo importante. Os grandes éxitos
compensam todos os experimentos.



Em uma entrevista sobre o assunto, Jeff Bezos desenvolveu mais a
ideia:

Para ser inovador, é preciso experimentar. Vocé tem que fazer
mais experiéncias por semana, por més, por ano, por década.
Simples assim. Nao da para inventar sem experimentar. O ideal é
fracassar quando estamos tentando fazer algo novo, nunca
testado, nunca provado. Essa é a experiéncia de verdade. E ela
pode ser de qualquer tamanho.

A Amazon tem um dos maiores cemitérios de fracassos do mundo
dos negdcios - algo de que Bezos se orgulha, tenho certeza. O A9.com, o
motor de busca da Amazon; o Fire Phone; o Endless.com, site de
calcados. Esses sdo apenas alguns dos grandes projetos que deram tao
errado que talvez vocé nem tenha ouvido falar deles.

No entanto, quando uma das experiéncias da certo, isso muda por
completo a trajetdria do negdcio, compensando os prejuizos somados de
todos os fracassos: Amazon Prime, Amazon Echo, Kindle e, sobretudo, a
Amazon Web Services (AWS).

A AWS foi lan¢ada como um experimento sem conexdo direta com o
e-commerce da Amazon. Porém, em vinte anos, tornou-se a empresa
B2B de maior crescimento de todos os tempos. E a maior plataforma de
computacdo em nuvem do mundo. Opera em 24 regides do planeta e
ostenta mais de 1 milhdo de usudrios ativos em 190 paises, tem uma
receita de 62 bilhdes de dolares e 18,5 bilhdes de lucro anual. Em 2022, o
que vinte anos antes era uma pequena experiéncia foi o responsavel pela
maior contribuic¢do ao lucro total da Amazon. Em 2011, a Amazon criou
sua propria plataforma experimental, o Weblab, que hoje realiza mais de
20 mil experiéncias por ano, a fim de inovar e aprimorar de modo
continuo a experiéncia do cliente.

Na carta de 2015 aos acionistas, Jeff Bezos explicou como a Amazon



decidiu quais experiéncias a empresa devia realizar:

Algumas decisdes sao cheias de consequéncias, irreversiveis ou
quase irreversiveis — portas s6 de entrada —, e elas devem ser
tomadas de forma metddica, cuidadosa, lenta, depois de muita
ponderagdo e consultas. Quando vocé cruza o umbral e ndo
gosta do que vé do outro lado, ndo ha como voltar atras. E o que
chamamos de decisdes do Tipo 1.

Mas a maioria das decisdes nao é assim; sao cambiaveis,
reversiveis — sao portas de entrada e saida. Quando vocé toma
uma decisdo do Tipo 2 e descobre que ela ndo é a ideal, ndo é
preciso lidar com as consequéncias por muito tempo. D4a para
reabrir a porta e fazer o caminho de volta. As decisdes do Tipo 2
podem e devem ser tomadas com rapidez, por pessoas e
pequenos grupos com boa capacidade de senso critico.

A medida que as organiza¢des crescem, parece haver uma
tendéncia a utilizar o processo de tomada de decisdes do Tipo 1,
peso-pesado, na maioria das decisdes, mesmo naquelas que na
verdade sdo do Tipo 2. O resultado disso é lentidao, aversdo ao
risco sem parar para de fato considera-lo, incapacidade de
experimentar o suficiente e, por consequéncia, o encolhimento
da invencao.

4¢ UMY BATHIHA ENTRE PAI E FILHO

Durante seis anos, fui consultor de uma empresa de e-commerce
multibilionaria, lider do setor alimenticio, que era dona de duas marcas.
Uma delas era administrada pelo pai, fundador do grupo, e a outra,
muito mais nova, tinha sido lancada pelo filho. Quando minha empresa
foi indicada para ajuda-los para um ganho de escala no esfor¢co de



marketing, aquisicido de clientes, redes sociais e inova¢do, comecei
passando quatro dias por semana na dire¢do, tanto com o pai quanto
com o filho, para conhecer suas marcas, metas e objetivos.

Eu visitava ambas as marcas, toda semana, religiosamente; percorria
o mundo com eles; ficava na sala deles, fazendo de tudo, de consultoria a
comunicados a imprensa para gestdo de alguma crise, passando pela
producao da estratégia para as redes sociais e aconselhamento em
relacdo as atividades de marketing. Quando eles iam a Paris lancar um
produto novo, eu estava no avido; quando eles tinham um evento nos
Estados Unidos, la estava eu; quando havia uma reunido importante em
Singapura, eu viajava com eles; e em um langamento no Oriente Médio,
eu estava no local.

Nos seis anos em que dei consultoria a eles e atuei praticamente
como um membro da familia, testemunhei a parte do filho passar de
uma marca desconhecida, pequena e que ndo dava lucro para a mais
amada, mais relevante culturalmente e de maior faturamento de seu
setor. Ao mesmo tempo, assisti a desaceleracdo, estagnacao e decadéncia
da marca do pai. No fim das contas, a do filho suplantou a do pai —
gerando mais de 1 bilhdo de ddlares de receitas.

Acompanhei esses dois negdcios — as decisdes tomadas e a filosofia
de ambos - da primeira fila, e posso afirmar com absoluta confianca que
o motivo mais relevante para o filho ter ultrapassado o pai foi que a taxa
de fracassos do filho superava em mais de dez vezes a do pai.

Quando minhas equipes faziam um achado tecnolégico em relagao
ao marketing, ao crescimento ou as redes sociais, levavamos a ambas as
marcas na mesma hora, no mesmo dia, mas éramos recebidos com
reacoes muito diferentes. Lembro-me de uma das inovagbes, quando
encontramos um jeito de fazer o niimero de seguidores nas redes sociais
crescer vinte vezes mais rapido do que o normal ao empregar uma
técnica que descobrimos para uma plataforma especifica. Levei essa
descoberta tanto ao pai quanto ao filho pessoalmente, em duas reunides
separadas, em 2016.



A equipe do pai escutou a ideia, solicitou uma apresentacao maior,
reclamou do valor que cobramos e me informou que precisariam de
varias etapas de aprovacdo para seguir adiante. Nove meses depois,
ainda estavam “discutindo internamente”.

O filho, no comeco, ndo me colocou diante de uma equipe: quis
ouvir por conta propria a ideia. Antes que eu terminasse minha
explicacdo, ele pediu ao assessor: “Iraga todo o departamento de
marketing aqui o mais rdpido possivel.” Com o time reunido, ele pediu
que eu repetisse o que eu acabara de contar e, assim que acabei de falar,
ele se dirigiu aos funciondrios: “Vamos por isso em pratica hoje.” Olhou
de novo para mim e disse: “Steven, o que vocé precisar, esta feito -
vamos em frente a todo vapor, agora mesmo!”

Sem contratos, sem advogados, sem etapas de aprovagdo,

sem atrasos - confianc¢a, rapidez e delegacdo de poder.

Aquela ideia isolada provocou um ganho de 10 milhdes de
seguidores em um de seus perfis nas redes sociais, nos meses seguintes.
Gragas a nossa descoberta, a pagina da marca cresceu com um custo
95% menor do que o de todas as estratégias adotadas por eles até entdo.

Por instinto, o filho sabia que aquela era uma decisdo “Tipo 2” — uma
que ndo teria causado um dano irreversivel caso desse errado, mas que
poderia mudar a trajetdria da marca se fosse um sucesso. E ele sabia que,
diante de uma decisao do Tipo 2, Jeft Bezos diria o seguinte: “As decisdes
do Tipo 2 podem e devem ser tomadas com rapidez, por pessoas e
pequenos grupos com boa capacidade de senso critico”

O filho sabia que o custo mais alto nio era o do fracasso, e sim o da
perda da oportunidade de crescer e de aprender uma licdo nova,
qualquer que fosse o resultado. Se a experiéncia tivesse dado errado,
teria custado a eles um pouco mais de dinheiro, e em 24 horas ja



poderiamos partir para o experimento seguinte, a um fracasso menos
distante da resposta certa.

Em cerca de dez meses, depois de tanta cautela, a marca do pai
decidiu levar a ideia adiante, mas ja ndo funcionava mais... A brecha
que tinhamos encontrado na plataforma havia sido corrigida, e gerar
crescimento no perfil daquela rede social havia voltado a ser caro, dificil
e complicado.

E importante observar que a maioria das ideias que levdvamos ao
filho nao tinha resultados tdo impressionantes. Grande parte dos
experimentos da errado, mesmo os bem elaborados. Minha estimativa é
que, a cada dez tentativas, trés sdo fracassos tragicos, trés sdo fracassos
medianos, trés funcionam e uma é dtima... a ponto de mudar o destino
da empresa e pagar por qualquer prejuizo acarretado pelas outras nove.

Chegue a 51% de certeza e tome a decisdo.

Muitos anos depois, tive a honra de compartilhar um palco com
Barack Obama no Brasil. Na ocasido, Obama comentou que, ao se
deparar com decisbes complexas — como mandar uma missdo aérea
noturna incognita ao Paquistdo na esperanca de assassinar Osama bin
Laden -, ele recorria as probabilidades, em vez de procurar certezas.

Ele disse que toda decisao era extremamente dificil: “Os problemas
de facil resoluc¢do, ou até os mais complicados, porém solucionaveis,
nem chegavam a mim, porque, por defini¢do, teriam sido resolvidos por
alguém no meio do caminho.”

Em vez de dizer: “Se eu tomar a decisdo, vai acontecer X ou Y?”, ele
perguntava: “Qual é a chance de X ou Y acontecer?” Obama ressaltou
que o grande segredo é ter & mesa pessoas mais inteligentes: “E crucial
ter a confianga de que esta rodeado por gente mais esperta que vocé, ou
que discorda da sua opinido.” E ele pesava cada decisdo ndo apenas de
acordo com a probabilidade de ter razdao, mas também com o impacto



caso desse errado: “Vocé ndo precisa ter 100% de certeza nas grandes
decisdes: bastam 51%. Ao chegar 14, tome logo a decisdo e sinta-se em
paz sabendo que a tomou com base nas informagées de que dispunha.”

Depois de trabalhar com as empresas do pai e do filho, dos meus
mais de dez anos dando consultoria as maiores marcas do mundo e de
ouvir a fala de Barack Obama, aprendi que decisdes perfeitas so
existem em retrospecto; demorar-se tempo demais pensando em
possiveis resultados, e procrastinar nesse processo, ¢ inutil. Nos
negécios, o tempo perdido é o verdadeiro custo da indecisio. E um
tempo que poderia ter sido usado fracassando para aprender, o que, por
sua vez, ajudaria vocé a ser mais bem-sucedido. Em vez disso, algumas
marcas ficam paralisadas pelo medo e, na tentativa de evitar qualquer
prejuizo, acabam perdendo as coisas mais importantes: oportunidade,
conhecimento e tempo.

Nassim Taleb, escritor e pesquisador, resumiu isso neste grafico:
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2 COMO CRIAR UMA FILOSOFIA PRO-FRACASSO

Algumas empresas com as quais trabalhei sabiam disso: tinham ciclos-



relampago de experimentacdo, enxergavam mudan¢as como
oportunidades, fracassavam mais que a concorréncia e quase sempre se
encontravam na vanguarda do proprio setor. Outras acreditavam nessa
filosofia, experimentavam e fracassavam; pediam as equipes que
inovassem mais, inscreviam isso na parede do escritério, mas
simplesmente nunca acontecia. E também vi empresas que nao
acreditavam nem um pouco nisso; essas quase nunca eram comandadas
pelo fundador; estavam estagnadas ou em declinio, e enxergavam o
mundo em transformagdo apenas como uma ameacga.

Descobri cinco principios constantes que as empresas mais
inovadoras incorporam com naturalidade. Acredito que seja isso que
permita as equipes fracassar mais do que a concorréncia:

1. EUMINE 4 BUROCRACIH
“Ela ¢ a vila”, diz o CEO do Walmart, Doug McMillon. “Seus tentaculos
precisam ser tratados como um cancer, de tanto que se parecem’, declara
Charlie Munger, o vice-presidente da Berkshire Hathaway. “E uma
doenga’, afirma Jamie Dimon, CEO do JPMorgan Chase.

Todos esses respeitados lideres empresariais estao falando da
<« e ~ "~ .

burocracia” — palavra que parece nao ter fas entre os bem-sucedidos.

Simplificando, as piores burocracias corporativas sdo as empresas cheias
de regras, processos de aprova¢ao longos e complexos e varios patamares
hierarquicos entre a base e o topo.

Sao sistemas que deslegitimam os funcionarios, freiam a empresa,
desincentivam experimentos, retardam inovacdes e sufocam a mina de
ouro de ideias que existe na cabeca dos trabalhadores.

Sistemas assim s@o como uma taxa cobrada &

engenhosidade, 0 energia e ao empreendedorismo do ser

humano.



Nas palavras de Laurence Peter, autor do livro O principio de Peter:
“A burocracia defende o status quo por muito tempo depois de o quo ter
perdido o status”

A burocracia costuma ser vista pelos lideres empresariais como um
mal necessario para que as empresas operem em complexos ambientes
regulatorios e internacionais. Um exemplo disso ¢ a mdo de obra nos
Estados Unidos: desde 1983, o numero de gerentes, supervisores e
administradores cresceu mais de 100%, em compara¢do com um
aumento de cerca de 40% nas demais funcoes.

Nos ultimos anos, quase dois ter¢os dos trabalhadores afirmaram
que suas organizagdes se tornaram mais burocraticas, segundo uma
pesquisa da Harvard Business Review. Enquanto isso, houve estagnacao
no aumento da produtividade. Nas grandes empresas que vieram a
dominar as economias ocidentais, a burocracia ¢ ainda mais prejudicial.
Da forca de trabalho dos Estados Unidos, mais de um terco esta
empregada em firmas com mais de 5 mil funciondrios - e o pessoal da
linha de frente é supervisionado, em média, por oito niveis gerenciais.

Considerando a velocidade impressionante das transformagdes no
mundo - conforme revelado na Lei 5 -, fazer qualquer coisa para
desacelerar a taxa de experimentacdo da sua empresa, neste momento da
historia, é decretar para si mesmo uma sentenca de morte.

A Haier, um grupo chinés de eletrodomésticos que gera mais de 35
bilhdes de dolares de faturamento anual, compreende isso melhor que
ninguém. Para evitar as consequéncias toxicas da burocracia, subdividiu
seus 75 mil funciondrios em 4 mil microempresas, a maioria delas
composta de apenas dez a quinze funcionarios. As decisdes sdo tomadas
na velocidade da luz por equipes pequenas e autdbnomas. Com isso, a
empresa conseguiu fracassar mais do que os concorrentes, inovar para
acompanhar a velocidade do mercado e dominar seu setor.

Steve Jobs, um dos fundadores e ex-CEO da Apple, falou o seguinte
sobre a burocracia na empresa:



Nossa estrutura € igual a de uma startup. Somos a maior startup
do planeta. Uma vez por semana, nos reunimos durante trés
horas e conversamos a respeito de tudo que estamos fazendo. O
trabalho em equipe depende de acreditar que o outro vai fazer a
parte dele sem ter que vigia-lo, mas confiando que o trabalho vai
ser entregue. E ¢ isso que fazemos bem de verdade.

O segredo, como constatei com todas as minhas empresas, meus
clientes e estudos de caso, é manter as equipes de projetos o mais
reduzidas possivel, dando-lhes mais autoridade, confianga e recursos
para a tomada de decisdes, e enxugar todos os processos de aprovacao,
sobretudo quando uma equipe precisa de uma decisio do Tipo 2
(reversivel e de pouco risco em termos de consequéncias).

2. CORRITA 05 INCENTIVOS

Em 2020, minha empresa foi contratada para ressuscitar um e-
commerce de moda a beira do colapso financeiro. A pandemia do novo
coronavirus tinha provocado o fechamento das lojas fisicas, resultando
em uma redugdo de pessoal e de salarios. O moral dos funcionarios
estava no chdo, e um novo CEO acabara de ser nomeado para guiar a
empresa por um novo rumo.

Durante minha primeira apresentagdo ao CEO, fiz um panorama da
necessidade deles de multiplicar varias vezes o indice de fracasso, em
todas as areas, inclusive o marketing. Eles estavam sendo deixados para
tras pela concorréncia, desperdicando oportunidades e recursos com
taticas tradicionais e ineficazes.

Ao ouvir minha proposta, o CEO comentou que a empresa ja
incentivava a equipe a fazer mais experimentos e citou a inclusdo da
frase “fracasse mais rapido” como um dos quatro valores centrais do
manual do funcionario. As mesmas palavras estavam afixadas com
destaque na parede da cozinha do escritdrio.



Depois da minha apresentacdo, conduzi reunides separadas com as
equipes — dos gerentes aos estagidrios -, por varias horas. Ao
departamento de marketing, perguntei: “Quais razdes vocés teriam para
fracassar com mais frequéncia?” Seguiu-se um siléncio prolongado e
revelador, antes que eu reformulasse a questio: “Quais razdes vocés
teriam para ndo fracassar com mais frequéncia?” A gerente de marketing
que ndo tinha falado nada até entdo voltou a vida e me soterrou com
uma série de respostas, entre as quais “ndo querer passar vergonha’, “nao
vou ganhar um aumento com isso’, “vou cair no conceito das pessoas’,
“posso perder o emprego’, “estou ocupada demais para experimentar
coisas novas’.

Quanto mais ela despejava um motivo atras do outro, mais ficava
evidente que a empresa estava contaminada por uma doenga chamada
“descompasso de incentivos™: o que ela esperava dos funcionarios nao
combinava com o que os incentivava a fazer. A empresa queria
inovadores, gente que gosta de correr risco, empreendedores. Porém,
olhando de perto - como é o caso na maioria das corporagdes lentas e
agonizantes —, 0s funciondrios eram incentivados a realizar apenas... sua
propria fun¢ao, nada mais, nada menos.

Ainda me causa espanto que existam CEOs que acreditem que frases
fofas, slogans batidos e valores ambiciosos escritos em manuais de
funciondrios surtam algum efeito.

As palavras precisam de evidéncias, incentivos e exemplos

para serem aplicadas. O comportamento humano ndo é
estimulado por banalidades, slogans e pensamento mdgico.

Caso vocé queira prever o que um grupo de pessoas vai fazer no
longo prazo, precisa prestar aten¢ao nos incentivos que elas tém, nao nas
instrucdes que receberam.

Para redefinir os incentivos do departamento de marketing, um dos



varios sistemas que implementei foi um processo de reconhecimento
criado para celebrar o funciondrio ou a equipe toda vez que um
experimento fosse executado com éxito, qualquer que fosse o resultado.
Afinal, a sua execucdo é que é o fator controlavel; se ele terd ou nao éxito
no mercado, ¢ impossivel prever; portanto, ndo é ai que o nosso
incentivo deve se concentrar.

2. PROMOVH E VEMITH

Eu disse ao CEO da empresa de moda que identificasse os funcionarios
que fracassavam mais e os promovesse o maximo possivel dentro da
organizacdo. Nao existe uma cultura uUnica em uma empresa; nas
organizagoes, cada gestor cria uma subcultura para quem esta abaixo
dele.

Na minha primeira agéncia de marketing, tinhamos quase trinta
gerentes, e eu constatava o tempo todo que a satisfacdo, a atitude e a
filosofia das equipes podiam ser muito diferentes entre si, isso s6 por
causa do gerente. Contando com trinta gerentes, tinhamos na pratica
trinta culturas de empresa.

A influéncia escorre hierarquia abaixo: é preciso que as

pessoas no nivel mais alto da empresa sejom os discipulos

mais fiéis dos seus valores culturais.

Ao promover ou oferecer um aumento a esses funcionarios, faca com
que todos os membros da equipe saibam por que eles estdo sendo
promovidos e enfatize o indice de fracassos excepcionalmente alto deles.

De forma inversa, é importante retirar logo da equipe aqueles que
sao um obstaculo ao fluxo de ideias novas, fracassos rapidos e
experimentacdo, em especial quando estdo em posi¢des gerenciais. Um
gerente ruim pode destruir o moral, a motivagdo e o otimismo de uma



6tima equipe, de funcionarios perfeitamente capazes, empreendedores e
cheios de esperanca.

4. (MECA COM PRECISAO

Quando dei consultoria ao e-commerce de moda, pedi ao CEO que
estabelecesse, instruisse e comunicasse continuamente a todos os
membros da equipe a respeito de um “processo de experimentacao” que
todos deveriam seguir, utilizar como métrica e usar para comunicar
novas ideias ou experiéncias que quisessem colocar em pratica.

E comum que os funciondrios ndo fomem a iniciativa e néo
deem ideias novas, porque ndo sabem direito qual é o
procedimento a ser seguido. Educd-los sobre isso é a
maneira mais fdcil de gliminar atritos operacionais de origem

psicoldgica.

Por fim, mandei o CEO medir - equipe por equipe - o indice de
fracasso da organizacdo, com o objetivo claro de aumentar dez vezes esse
valor, em todas as equipes, até o fim daquele ano.

Nos negdcios, nao se aprimora aquilo que ndo se mede, e, para
crescer, € preciso criar um foco em alguma coisa. Ao estabelecer KPIs
(sigla em inglés de key performance indicators, indicadores-chave de
desempenho) visiveis e metas claras, e ao transformar isso em uma
responsabilidade geral, ninguém na empresa de moda podia estar
“ocupado demais” para fazer experimentos — como € o caso na filosofia
kaizen -, e isso se tornou parte crucial da fun¢ao de todos.

A empresa foi mudando de rumo aos poucos, atingiu o break even
no primeiro ano, pela primeira vez em sete anos, e gerou um lucro
razoavel no segundo ano.

A redescoberta da criatividade e da inovacao, além de ter aumentado
a confianca para os funcionarios enfrentarem os desafios, deixou a



empresa com outra cara, inteiramente nova. As taxas de reten¢do de
pessoal melhoraram, as notas de satisfacao dos funcionarios dispararam
e 0 negocio comegou a inovar mais do que nunca.

5. COMPARTILE 0 FRACASSO

Caso queira maximizar o retorno depois de cada fracasso, é crucial
espalhar por toda a empresa os detalhes de cada hipdtese, experiéncia e
resultado frustrados. Essa informagdo representa uma forma de capital
intelectual que pode servir de base para experiéncias futuras. Ao
compartilhar abertamente os fiascos, é possivel evitar a repeticio de
esforcos malsucedidos, estimular o desenvolvimento de novas ideias e
fomentar uma cultura de experimentagdo continua. Como disse Thomas
Edison: “Eu nao fracassei. S6 encontrei 10 mil maneiras de nao dar
certo.”

X # (El: FRACASSE MAIS PO QUE 4
CONCORRENCIH

O fracasso nao é uma coisa ruim. Para aumentar as chances de sucesso, ¢
preciso aumentar o indice de fracassos. Toda vez que se tenta algo e ndo
da certo, o resultado fornece informagdes valiosas que podem ser
compartilhadas com toda a equipe. As empresas que experimentam mais
rapido, fracassam mais rapido e depois continuam experimentando sdo
quase sempre as que superam a concorréncia.



Fracasso = feedback
Feedback = conpeciments
Conbecimentr = poder
0 fracasss concede poder.

0 diario de um CEO



LE] 22
PENSE APENAS NO PLANO A

Esta lei demonstra por que seu Plano B para a vida pode ser o maior
obstdculo para o sucesso do seu Plano A.

A historia que estou prestes a contar mudou minha vida.

Era uma sexta-feira, 13 de outubro de 1972. Nando Parrado acordou
depois de passar 48 horas inconsciente. Ele ndo estava saindo de uma
cirurgia nem voltando de uma farra de dois dias: estava cercado por
caddveres e amigos feridos, milhares de metros acima do nivel do mar,
em um vale gelado dos Andes, entre os destrogos de um desastre aéreo,
sem meios de pedir ajuda, nem sequer de descobrir onde estavam.

Entre os passageiros, estavam a mae e a irma mais nova de Parrado,
que ele convidou para viajar e vé-lo jogar. A mae, Xenia, 49 anos,
morreu com o impacto da queda; a irma mais nova, Susy, de inicio
sobreviveu ao acidente, mas morreu nos bragos do irmao uma semana
depois.

Dos 45 passageiros, integrantes de uma equipe uruguaia de rugbi a
caminho do Chile para uma partida, 29 sobreviveram a queda. No
inicio, eles fizeram o possivel, bebendo neve derretida e se alimentando
de tudo o que puderam salvar da bagagem. “No primeiro dia”, relembrou
Parrado, “eu chupei muito devagar o chocolate da cobertura do
amendoim (...). No segundo dia (...) chupei muito devagar o amendoim
durante horas, me permitindo apenas uma mordidinha de vez em
quando. Fiz a mesma coisa no terceiro dia e, quando, por fim, terminei o
amendoim, a comida acabou.”



Uma semana mais tarde, diante da ameaca de fome e sabendo,
depois de encontrar um radio transistorizado, que as autoridades
chilenas haviam encerrado as operacdes de busca, Nando e os demais
sobreviventes fizeram o inimaginavel: decidiram que ndo tinham escolha
sendo comer os cadaveres.

O primeiro corpo que eles comeram foi o do piloto, ja que o
consideravam responsavel pelo acidente. Os outros, concordaram os
sobreviventes, estavam fora de questdo, entre eles os de Xenia e Susy.
Mas Parrado ficou aflito, achando que alguém poderia violar o acordo, e
ele ndo conseguiria viver sabendo que aquilo tinha acontecido com as
duas.

Dois meses apos o acidente, Parrado anunciou que iria em busca de
ajuda. Estava faminto, nao tinha experiéncia em montanhismo e nao
fazia ideia de aonde estava indo, mas, em todo caso, era uma op¢ido
melhor do que comer o corpo da mae e da irma: “Eu ndo queria ter que
comer o corpo delas, eu ndo queria encarar aquilo”

Nando e o amigo Robert costuraram material para um saco de
dormir, construiram um trend e partiram. Decidiram subir em vez de
descer, ja que um ponto de vista mais elevado lhes daria uma chance
maior de encontrar uma rota de fuga. Depois de trés dias exaustivos, de
algum jeito eles conseguiram alcangar um pico de 4.500 metros, mas nao
encontraram o que esperavam.

O que vi ao chegarmos ao primeiro pico me paralisou de
verdade. Eu ndo conseguia respirar, falar nem pensar. O que vi
foi horrivel: em vez de vales verdejantes, vimos montanhas e
picos cobertos de neve, 360 graus ao nosso redor, estendendo-se
por todo o horizonte. Foi ai que eu soube que estava morto...
Mas nao voltaria atrds de jeito nenhum, para comer o corpo da
minha mae e da minha irma. O tunico jeito era seguir em frente:



vamos morrer, mas vamos morrer tentando... Vou seguir em
frente até parar de respirar.

Eles desceram cambaleantes o outro lado da montanha e comecaram
a abrir passagem geleira abaixo, ficando mais fracos a cada dia. A dupla
prosseguiu mancando por dez dias em meio as montanhas geladas, a
neve profunda e as fendas mortais.

Foi um esfor¢o difuso, continuo e doloroso. As montanhas eram
tdo grandes que parecia que vocé ndo estava progredindo nada.
Vocé definia um destino ao longe e achava que levaria duas ou
trés horas para chegar 14, mas tudo era tdo enorme que parecia
que vocé nunca chegava.

Nando e Robert ficaram doentes, os corpos prestes a sucumbir, até
que, em 18 de dezembro, eles chegaram a um rio. Ao segui-lo, viram
sinais de que alguém tinha estado ali recentemente: uma lata de sopa,
uma ferradura, até um rebanho de vacas. Foi entao que, dois dias depois,
avistaram um homem a cavalo na outra margem. Os dois nao
conseguiam se fazer ouvir, por causa do barulho do rio. Entao, Parrado
imitou a queda de um avido para tentar explicar quem eram, apesar do
medo de que o homem fosse embora, achando que se tratava de um
louco. Em vez disso, o estranho amarrou um bilhete a uma pedra e a
jogou até o outro lado do rio: “O que vocés querem?”

Parrado escreveu de volta: “O avido em que estdvamos caiu nas
montanhas. Estamos caminhando ha dez dias. Nao temos comida e nédo
consigo mais andar” Ele explicou que tinha quatorze amigos vivos nas
montanhas e precisavam desesperadamente de ajuda.

O homem pegou o bilhete e ficou chocado, mas, acreditando no que
leu, viajou dez horas a cavalo até a cidade mais préxima e voltou no dia
seguinte com uma equipe de resgate. Como um milagre, 72 dias apds a



queda do avido, Parrado e seu amigo foram salvos, e no dia seguinte ele
levou a equipe de resgate de volta ao local do acidente em um
helicoptero, onde os outros quatorze sobreviventes foram encontrados e
resgatados.

“O tnico jeito de seguir em frente é ndo poder voltar atras”, explicou
ele.

A narrativa de Parrado é uma histdria de perseveranca, resiliéncia e
coragem, mesmo diante do desespero total. Deparei-me com a histéria
dele quando eu tinha 19 anos e estava em uma situacgao financeira dificil,
tentando correr atras da minha primeira ideia de negoécio e sendo
rejeitado por meus pais por ter abandonado a universidade. Nos piores
dias, cheguei a furtar lojas e vasculhar comida no lixo, morando em uma
area carente da cidade, sozinho e sem dinheiro.

Descobrir a postura de Parrado mudou minha vida. Ela foi uma
fonte de esperanca nos momentos mais sombrios, me impulsionou
quando mais precisei de incentivo e me deu mais motivos para seguir
em frente, apesar das circunstdncias em que me encontrava. Depois de
anos de perseveranga, também escapei da minha situa¢do: criei um
negdcio de sucesso, adquiri independéncia financeira e minha vida se
tornou um dos meus sonhos mais loucos.

“O unico jeito de seguir em frente ¢ quando ndo se pode voltar
atras” Eu nao tinha como voltar atras. Nao tinha nenhum “atras” para
voltar. Nao ter um Plano B tornou-se a motivacdo mais incrivel da
minha vida. Quando a mente humana exclui todas as outras
possibilidades e se fixa num unico caminho, ¢ esse objetivo que atrai
cada milimetro disponivel da sua paixdo, determina¢do e energia, sem
deixar espaco para hesita¢cdes ou desvios.

“Antes que qualquer outra pessoa no mundo acredite, a
primeira coisa que vocé precisa fazer é acreditar — ndo



existe motivo para ter um Plano B, porque ele tira o foco do

Plano A.”
Will Smith

Se eu contasse com um caminho alternativo, é bastante plausivel que,
nos piores momentos, eu tivesse sido atraido por ele. Vocé pode achar
que sdo palavras motivacionais fofas, apesar de sem sentido, ou um
lugar-comum que ndo tem muito a ver com a realidade, mas, por
incrivel que pareca, pesquisas recentes mostraram que ter um Plano B

causa um impacto negativo sobre as chances de se obter éxito no Plano
A.

X TAWEZ SETA MEHOR COLOCAR TODOS 05
OV0S NO MESMO CESTO

Vocé ja deve ter escutado o conselho: “Nao coloque todos os ovos no
mesmo cesto.” Quando se trata de escolher uma carreira ou tentar entrar
na faculdade ou até candidatar-se a um emprego, ter um plano reserva é
considerado uma boa ideia pela maioria das pessoas. Estudos mostram
que essa abordagem ajuda de fato a aliviar parte do desconforto
psicoldgico associado a incerteza, mas novas e surpreendentes
investiga¢cdes também mostram que isso tem um enorme custo.

Foi comprovado que ter um plano reserva, ou simplesmente

cogitar ter, pode atrapalhar o seu desempenho ao deixd-lo

menos disposto a atingir sua meta principal.

Em trés estudos diferentes, pediu-se a cerca de quinhentos
estudantes que resolvessem um quebra-cabeca dificil usando
vocabuldrio, que exigia recompor frases misturadas. Quem conseguisse,



ganharia um lanche delicioso. Antes de tentar resolver o problema, os
integrantes de uma parte do grupo receberam instru¢des para que
elaborassem um plano alternativo — outras maneiras de conseguir um
lanche gratis no campus -, caso ndo conseguissem recompor as frases.

Os pesquisadores concluiram que os participantes sem um Plano B
tiveram um desempenho radicalmente superior em relacio aos que
tinham: apresentaram niveis mais elevados de motivagdo, atribuiram
maior valor ao sucesso e resolveram melhor o quebra-cabega.
Experiéncias posteriores replicaram esses resultados em outros
contextos, com recompensas diferentes (por exemplo: dinheiro, outros
prémios e economia de tempo), e os resultados foram sempre
semelhantes.

Uma das responsaveis pelo projeto, a cientista comportamental Katy
Milkman, concluiu: “Isso indica que elaborar um plano reserva, na
pratica, faz vocé querer menos atingir sua meta, o que, por sua vez,
prejudica o esfor¢o, o desempenho e, no fim, as probabilidades de
alcancar com éxito seu objetivo. Sdo conclusdes que se aplicam a metas
nas quais o sucesso ¢é altamente dependente do esfor¢o.”

Além disso, embora haja quem se sinta paralisado pelo medo do
fracasso, as pesquisas mostram que esse sentimento pode, na verdade,
representar o impeto necessario para atingir a meta. De forma
semelhante, outro estudo mostrou que, quanto maior a percep¢cio de
emocdes negativas em caso de fracasso, maior o impulso para o éxito.
No entanto, quando vocé conta com um plano reserva, o incentivo para
0 sucesso € menor, uma vez que vocé eliminou o medo do fracasso.

2 CORRER RISCOS NAO SIGNIFICA SER
INCONSEQUENTE

Caso vocé esteja lendo este capitulo pensando em fazer uma trilha



mortal de dez dias pelos Andes, preciso fazer uma ressalva. Existe uma
diferenca entre correr riscos — focar todo o seu ser para atingir uma
meta — e ser inconsequente.

No meu caso, é claro, eu nao corri risco de morte; tenho a sorte de
viver em uma sociedade que me acolheria, alimentaria e alojaria, caso eu
necessitasse de assisténcia. E muitos de vocés possuem dependentes,
hipotecas e outras responsabilidades que, como é esperado, precisam
proteger. O aspecto pratico deve ser uma prioridade.

42 A LE]: PENSE APENAS NO PLANO 4

Esta lei continua a ser uma daquelas realidades incdmodas e inevitaveis
da condigdo humana. Ha uma correlagdo positiva entre quanto de nds -
no que se refere a mente, energia e foco - podemos dedicar a um projeto
e a probabilidade de alcangar o resultado desejado. Ha quem dé a isso o
nome de “manifestacido’, mas eu chamo de “pensamento de Plano A” Na
busca de suas metas mais importantes, um plano alternativo é um peso a
mais para se levar, um fardo motivacional a se carregar e o tipo de
companhia que rouba a atencao.
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NAO BANQUE 0 AVESTRUZ

Esta lei mostra por que meu maior erro na vida profissional foi me
comportar como um avestruz, quando eu deveria ter agido como um ledo.
Na carreira, quem banca o avestruz ndo sobrevive. Esta lei vai ensind-lo a
evitar isso.

“Nem mesmo Deus conseguiria afundar este navio’, garantiu Edward
Smith, capitao do Titanic, quando foi alertado sobre os riscos do gelo
naquela regio.

Horas depois, quando o navio atingiu um iceberg e comecou a ser
invadido pela 4dgua e afundar, o imediato Murdoch, que estava de
plantdo no momento da colisdo, teria virado para o primeiro comissario,
John Hardy, e dito: “Acho que ele [o Titanic] ja era, Hardy”

Apesar da fatalidade iminente, os passageiros mais tarde se
lembrariam de uma estranha sensacdo de calma, incredulidade e
normalidade no convés. “Tinha gente jogando cartas, e um homem
continuou tocando violino. Estavam tranquilos, como se estivessem em
uma sala de estar”, contou a passageira Edith Russell.

Outra passageira, Ellen Bird, descreveu como algumas pessoas
pareciam ignorar por completo o proprio destino: “Vi uma ou duas
pessoas se levantarem, olharem pela janela e se sentarem de novo,
claramente achando que iam voltar para a cama.”

William Carter, que sobreviveu pulando em um bote salva-vidas, um
dos ultimos a escapar da tragédia, disse que tentou convencer George



Widener a subir com ele. Carter disse que Widener ignorou a
adverténcia e respondeu: “Acho que prefiro arriscar”

Foi por causa dessa mentalidade que os primeiros botes salva-vidas,
ja em numero limitado, comegaram a sair sem sua capacidade maxima.
A medida que a situagido se agravava, tripulantes comegaram a usar os
apitos de modo frenético, entrando em panico e gritando para que os
passageiros embarcassem nos botes menores. Segundo relatos de
sobreviventes, alguns tripulantes tiveram que colocar as pessoas a forca
neles, contra a vontade dos passageiros.

S6 no final do naufragio, apenas alguns minutos antes da submersdo
total do navio, quando todo o convés ja estava inundado, é que comegou
o péanico generalizado. O segundo-imediato Lightoller teve que brandir
uma arma, e o quinto-imediato Lowe chegou a disparar tiros na lateral
do navio, para impedir as pessoas de superlotar os ultimos botes salva-
vidas enquanto estavam sendo ocupados e baixados. Um tripulante
assustado chegou a entrar na sala de radio e tentar roubar o colete salva-
vidas do oficial responsavel, Jack Phillips, enquanto ele trabalhava.

Como consequéncia, das 2.240 pessoas a bordo, quase 70%
morreram.

Esse tipo de negacao ¢ algo complicado de entender. Ao lermos sobre
o assunto hoje, ¢ facil imaginarmos os passageiros indiferentes e apaticos
como tolos, irracionais e imprudentes. Porém, a reacdo deles ilustra a
perfeicdio um fendémeno comportamental muito humano e muito
comum chamado “efeito avestruz”.

2 () EFEIT0 AVESTRUZ

Quando um avestruz pressente o perigo, enterra a cabe¢a na areia. Ele
age assim porque, escondendo-se da ameaga, ele espera que o perigo
uma hora passe. Nos, seres humanos, ndo somos diferentes. Ao lidarmos



com informagdes, situagcdes ou conversas dificeis, temos a tendéncia de
nos comportar como o avestruz e também a enterrar a cabeca na areia.

Enquanto seres humanos, somos programados para fugir do
desconforto. Evitamos conferir a conta bancaria quando sabemos que
gastamos demais; evitamos ter conversas dificeis que ndo queremos ter;
e, ainda mais problematico, evitamos marcar aquela consulta com o
médico, para ndo ter que receber uma ma noticia sobre a satude.

Um relatério divulgado pelo banco TSB, do Reino Unido, revelou
que os britanicos endividados perdem um total de 55 milhoes de libras
por més por nao conferirem suas finangas e fazerem mudancas simples.
Um estudo que refor¢a essa conclusio mostrou que ¢é maior a
probabilidade de os investidores checarem o valor das suas carteiras
quando o mercado, de modo geral, esta em alta, mas que eles evitam
olhar quando os mercados estdo estaveis ou em queda.

Em um estudo ainda mais espantoso, com 7 mil mulheres com
idades entre 50 e 64 anos, os pesquisadores concluiram que diminui em
quase 10% a chance de uma mulher fazer um check-up de cancer de
mama gratuito quando ela fica sabendo que uma colega foi
diagnosticada com a doenga.

Assim que o efeito avestruz aparece, nds ndo ficamos apenas
ansiosos... A ansiedade se apodera de nds e nos leva a evitar olhar para
a fonte de tamanha aflicdo. Como afirmou o psiquiatra George Vaillant:
“A negacdo pode ser saudavel, permitindo ao individuo enfrentar uma
situacdo, em vez de ficar imobilizado pela ansiedade; ou pode ser
negativa, criando um autoengano que altera a realidade de uma maneira
que pode ser perigosa.”

No empreendedorismo, o efeito avestruz muitas vezes é a diferenga
entre o éxito e o fracasso de uma empresa. Uma pesquisa realizada pela
Leadership 1Q, empresa de pesquisas corporativas, coletou dados de
mais de mil membros de diretorias em quase trezentas organizacdes que
demitiram o CEO. Concluiram que 23% dessas dire¢des haviam
demitido o CEO por ele “negar a realidade”, 31% por “ma gestdo das



mudancas’, 27% por “tolerar funciondrios de baixo
desempenho” e 22% por “inagdao”. Todos esses sao
sintomas muito comuns do efeito avestruz.

No mundo dos negdcios, a pessoa com

menos pontos cegos é aquela que tem mais

chance de vitdria.

Nos pensamos melhor, tomamos decisdes melhores e alcancamos
resultados melhores quando ficamos mais proximos da realidade. As
historias da Kodak, da Nokia, da Blockbuster, do Yahoo, da BlackBerry e
do MySpace ilustram muito bem que aqueles que se sentem mais
invisiveis costumam ser os mais suscetiveis a se transformarem em
avestruzes diante das inovag¢des, das mudancas e das verdades
inconvenientes.

2 COMO EVITAR SE TORNAR UM AVESTRUZ

Durante a preparacdo deste livro, entrevistei Nir Eyal, escritor
mundialmente famoso, em meu escritério em Nova York. Ele passou
anos estudando o que motiva o comportamento humano nos melhores e
nos piores momentos. Segundo ele:

As pessoas acham que sdo motivadas pela busca do prazer; estao
enganadas: sdo motivadas pela fuga do desconforto. Até o sexo -
e o tesdo que ele causa - ¢ uma forma de desconforto, da qual
buscamos nos aliviar.

A maioria das pessoas evita reconhecer a dura realidade de
que toda distra¢do ¢ uma forma nociva de fuga da realidade.

O modo como lidamos com esses gatilhos internos



incomodos é o que determina se buscamos atitudes saudaveis de
tracdo ou distragdes que nos autossabotam.

Na minha carreira, nenhum dos meus maiores equivocos e
arrependimentos  profissionais veio de decisdes de negdcios
malsucedidas que eu tomei, e sim das decisdes instintivamente dbvias,
mas terrivelmente incomodas, que eu ndo tomei: coisas que evitei
encarar por medo, incerteza e ansiedade. Aquela pessoa que eu sabia que
precisava demitir, mas mantive; aquela conversa que eu precisava ter
com um cliente, mas evitei; e a adverténcia que eu precisava formular a
diretoria, mas adiei.

Da mesma forma, todos nds nos identificamos com as consequéncias
toxicas que o efeito avestruz pode ter sobre os relacionamentos
amorosos: relutar em ter aquela conversa dificil, fugir de questoes
constrangedoras e fingir que estd tudo bem. Sintomas de negagido e
evasiva mutuas mantém de pé um relacionamento em crise, quando
nenhuma das partes tem as palavras, a coragem ou a convicgdo de
encarar as necessidades nao atendidas. As brigas continuam
acontecendo, mas raramente sdo as brigas certas. Em um
relacionamento, quando VvOocé tem o tempo todo a mesma conversa, €
porque se trata da conversa errada. Estd evitando a conversa incomoda
que ¢, de fato, necessaria.

Em todos os aspectos da vida, a dor é inevitdvel, mas a dor

que criamos tentando evitar a dor € evitdavel.

No mundo dos negécios, a dor do efeito avestruz e o conflito ndo
resolvido que ela causa sdo sentidos pelos seus funciondrios; na criagido
dos filhos, sdo sentidos por eles; e em sua propria vida pessoal, serdo
sentidos pela sua mente, pelo seu corpo e pela sua alma.

Um funcionario da Casa Branca durante o mandato de John



Kennedy comentou certa vez que sempre dava para notar quando o
presidente e a primeira-dama tinham um desacordo e quando eles
estavam em uma boa fase. Quando o entrevistador ficou surpreso ao
saber que o relacionamento dos dois era tao transparente, esse membro
da equipe explicou:

Na verdade, eles eram bastante discretos em relacio aos
problemas como casal, mas a gente sabia que eles estavam
brigando sé de observar a interagcdo da equipe pessoal de cada
um. Quando os cabeleireiros e o pessoal do transporte brigavam,
era porque havia algum tipo de atrito entre JFK e Jackie. Quando
esses grupos atuavam juntos, a gente sabia que o “casal
presidencial” estava bem.

No cerne dessa historia sobre o presidente Kennedy, esta a ideia de
que o conflito se desloca dentro de um sistema social e entre seus
diferentes patamares. Quando alguma coisa fica sem solugdo porque
decidimos enterrar a cabeca na areia, esse problema nao adormece, a
espera de ser tratado; torna-se toxico, contagioso € venenoso para o
nosso entorno, infligindo cada vez mais danos colaterais a cada dia que
permanece sem ser resolvido.

Cinco anos atras, eu me dei conta de que precisava encontrar uma
forma de superar meu préprio comportamento de avestruz, a fim de
poder enfrentar as questdes mais incomodas da minha vida pessoal,
profissional e amorosa com rapidez e franqueza. Acredito piamente que
nao se pode atingir todo o nosso potencial sem uma relagdo melhor com
o incomodo, as mas noticias e as verdades inconvenientes. Ao recorrer a
conselhos dos campos da economia, da psicologia e da sociologia
comportamentais, criei meu proprio método de quatro passos para lidar
com o incomodo e evitar a procrastinagao.



PASS0 1: PARE € RECONHECA

O primeiro passo é fazer uma pausa e admitir para si mesmo que
alguma coisa ndo estd certa. Os momentos propicios a isso tendem a ser
aqueles em que as pessoas percebem a forca e a terrivel longevidade das
proprias emogoes indesejadas. Se vocé nao fizer uma pausa, ndo sera
possivel iniciar o processo e ndo havera como criar espago suficiente
para o passo seguinte.

PASS0 2: FACA UMA AUTOAVALIACAO

O passo seguinte é analisar os préprios sentimentos, comportamentos e
emocdes. Sdo exames cruciais. Eles permitem comecar a articular algo
que, até aquele ponto, era apenas uma impressao de que algo esta errado
por dentro, algo estd em descompasso, uma necessidade nao estd sendo
atendida ou um medo o dominou.

As pessoas que fazem uma pausa e se autoavaliam sdo como
detetives cientes de que um crime foi cometido: enxergam as evidéncias,
mas ainda ndo conseguem identificar o culpado. Resolver crimes assim
geralmente exige auxilio de terceiros. E preciso ajuda para sairmos de
nossas proprias narrativas e fazermos um autodiagndstico preciso, em
vez de apenas nos deixar levar por preferéncias pessoais e culpar os
outros.

PASS0 3: COMPARTIHE SUA OPINIZO

O passo seguinte é compartilhar sua opinido. Conte suas conclusdes aos
outros, sem atribuir culpa e com énfase na responsabilidade pessoal.
Com isso, os conflitos interpessoais que evitamos saem das conversas
erradas para serem abordados nas conversas certas.

No efeito avestruz, as pessoas fogem das emog¢des que as dominam e
nao falam diretamente a respeito delas. Evitam o olhar na direcio delas,
diagnosticam de maneira equivocada os problemas e se distraem com
outros assuntos. O problema mais profundo continua nao dito. Libertar-



se do jugo do efeito avestruz e do siléncio que o acompanha comega com
os momentos em que as pessoas falam aquilo que ainda ndo
expressaram. Ironicamente, a ciéncia demonstra que é ao conversar
sobre suas desconexdes que as pessoas mais se conectam entre si.

PASSO 4: BUSQUE # VERDAVE

No ultimo passo, vocé precisa buscar humildemente a verdade... uma
facanha mais facil de falar do que de fazer, diante de todos os vieses
cognitivos, nosso senso de justica e nossa ignordncia. Isso quer dizer
estar disposto a escutar. Escutar ndo apenas para ouvir, mas para
entender. Nao do ponto de vista de um adversario em busca da vitdria,
mas como um parceiro, que deseja superar com paciéncia um
empecilho.

Pure ¢ recenpecu
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Quando vocé busca, escuta e entende a verdade, o incomodo que ela
causa pode ser uma tentacao para que vocé enterre a cabeca de novo em
um buraco. Mas a chave é voltar ao passo nimero um, fazer uma pausa e
repetir o processo até chegar a um desfecho.



¢ A L8 NAO BANQUE 0 AVESTRUZ

Tanto na vida profissional quanto em nossos relacionamentos pessoais,
evitar realidades incomodas e conversas dificeis ndo ajuda em nada...
Precisamos reconhecer aquilo que nao estd certo, avaliar o que podemos
fazer a respeito, compartilhar nossas conclusées e chegar a verdade, por
mais complicada que seja.
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CONSIDERE # PRESSHO
UM PRIVILEGIO

Esta lei ensina como o conforto nos mata aos poucos, fisica, mental e
emocionalmente. Ela vai ajudd-lo a entender como e por que precisamos
transformar as pressoes da vida em um privilégio.

Ganhadora de 39 titulos do Grand Slam, a tenista americana Billie Jean
King sempre era considerada a favorita. Esperava-se sempre que ela
vencesse. Poderia ser pressdo demais para outra pessoa, mas ndo para a
atleta. Ela tinha conquistado vinte titulos em Wimbledon, um recorde.
Todo mundo que se interessava por ténis queria vé-la em quadra, todo
cronista esportivo estava pronto a narrar suas jogadas. Quando
perguntaram a ela como lidava com esse fardo impensdvel de
expectativa mundial, Billie Jean King respondeu, em tom leve: “Se sentir
pressionado é um privilégio - isso s6 acontece com aqueles que
merecem.”

A frase “Se sentir pressionado ¢é um privilégio® provoca,
naturalmente, reacdes variadas, como acontece com a maijoria dos
mantras simplificados demais. Quando as pessoas a ouvem, entendem:
“Estresse ¢ um privilégio.” Por isso, ¢ importante explicar que estresse e
pressdo sdo duas coisas bem diferentes. O estresse é uma reacdo
psicoldgica interna, enquanto a pressao é uma forca proveniente do
ambiente externo ao individuo. E 6bvio que a pressio pode gerar tanto o
estresse bom quanto o ruim, dependendo da pessoa, mas a culpa nao é



da pressaio em si. Ela é uma situacdo subjetiva, ndo uma emogdo
objetiva; na presenca de uma pressao forte, aquilo que ¢ estresse para um
pode ser prazer para outro.

Néo gosto nem um pouco da pressdo que sofro — pelo menos nio na
hora - e nao a considero algo facil. Muitas vezes, as pressdes que
enfrentei me testaram de maneiras as quais eu nao teria me submetido
por vontade prépria, mas as maiores delas sempre antecederam meus
maiores privilégios. Os dois conceitos possuem uma relacao evidente e
inquebrantavel que considero libertadora, motivadora e tranquilizadora,
uma vez que é compreendida. A pressio lanc¢a luz a0 mesmo tempo
sobre quem eu sou e quem eu ndo sou, mostrando simultaneamente
quanto ja avancei e quanto ainda falta para avancar até meu objetivo. A
pressdo ndo é o problema - como falei, ela ndo é nem boa nem ma -,
mas nossa relacdo, nosso ponto de vista e nossa avaliacdo dela e do
estresse que ela cria é que podem ter consequéncias intencionais ou
fatais.

2 50 MAIS UM#A NOITE ESCURY E FRIA
NO CAMINHO PARA O EVEREST

A pressao nao é uma questdo de vida ou morte, mas sim o modo como
voce a sente.

Na Universidade de Wisconsin, pesquisadores realizaram um estudo
sobre o estresse com 30 mil adultos americanos. Foram feitas perguntas
como “Quanto estresse vocé sentiu no ano passado?” e “Vocé acha que o
estresse é prejudicial a sua saude?”. Oito anos depois, consultaram
registros publicos de obito para verificar quem estava vivo. Sem
surpresas, as pessoas que vivenciaram muito estresse durante o periodo
abordado pelo estudo apresentaram um risco 43% maior de morrer.
POREM - e é um grande porém - isso s se mostrou vélido para aqueles



individuos que tinham declarado acreditar que o estresse era prejudicial
a saude. Aqueles que vivenciaram muito estresse, mas nio o
consideravam nocivo, ndo apresentaram maior probabilidade de morte.
Na verdade, uma analise mostrou que essas pessoas tinham o menor
risco de morte entre todos os participantes, inclusive aqueles que
relataram vivenciar relativamente pouco estresse. Os pesquisadores
estimaram que, ao longo dos oito anos em que rastrearam as mortes, 182
mil americanos morreram de forma prematura - ndo de estresse, mas da
crenca de que o estresse é ruim para a saude.

Kelly McGonigal ¢ psicdloga e professora na Universidade Stanford.
Em um TED Talk sobre esse estudo, ela comentou: se a estimativa dos
pesquisadores estiver correta, acreditar que o estresse é ruim seria a 152
causa mortis mais comum nos Estados Unidos, responsavel por mais
mortes que o cancer de pele, a aids e os homicidios.

H KX

Vocé se lembra da dltima vez que se sentiu pressionado de verdade?
Pode ser que o coragdo tenha disparado, que a respiracdo tenha
acelerado, que as maos tenham ficado umidas. Em geral, interpretamos
esses sintomas fisicos como ansiedade ou sinais de que ndo estamos
lidando bem com a pressao sofrida.

Mas e se vocé os enxergasse de outra forma: como sinais de que seu
corpo esta lhe dando energia, preparando-o para encarar um desafio?
Foi exatamente o que pesquisadores de um estudo em Harvard disseram
aos participantes, antes de fazé-los passar por um teste de alta pressao.
Os individuos que aprenderam a encarar a rea¢do ao estresse como
benéfica para o desempenho ficaram menos ansiosos, se sentiram mais
confiantes e tiveram um desempenho melhor. Um aspecto ainda mais
interessante dos resultados obtidos foi no que diz respeito as mudangas
na reagdo ao estresse psicoldgico. Em geral, os batimentos cardiacos



sobem e os vasos sanguineos se contraem em momentos de estresse — o
que é um estado ndo muito saudavel para ser mantido por muito tempo.

Na investigacdo, porém, quando os participantes enxergavam os
sintomas psicologicos como benéficos, isso ndo impedia os batimentos
cardiacos de subir, mas os vasos sanguineos continuaram relaxados e
dilatados, o que fez com que a resposta cardiovascular fosse bem mais
saudavel. McGonigal observou que os individuos que consideravam o
estresse benéfico apresentaram um perfil cardiovascular semelhante ao
de pessoas vivenciando momentos de coragem e contentamento.

Além disso, a professora Alison Wood Brooks, da Harvard Business
School, mostrou como as pessoas que fazem um esfor¢o mental
consciente para reenquadrar a ansiedade como empolgacao sdo capazes
de melhorar seu desempenho em tarefas como vendas, negociagdo e
oratoria.

Essa mudanca de mindset e a transformacao fisica que ela gera, pode
ser a diferenca entre um infarto provocado por estresse aos 60 anos e
viver até os 90.

O objetivo ndo é tentar se livrar da pressdo, e sim mudar por
completo sua relacdo com ela.

Outra maneira importante de melhorar sua relacio com a pressdao
que sente é relembrar-se do sentido, do contexto e do privilégio positivo
das circunstancias que a produzem. A diferenca entre a pressiao nascida
de nossas ambicdes - montar uma empresa, participar de um
campeonato ou criar um filho - e a pressdo vivenciada por um operario
mal pago sob a ameacga de demissdo se ndo aumentar a produtividade ¢é a
forma de nos relacionarmos com o sentimento. A pressio que
enxergamos como voluntaria, relevante e com alto grau de autonomia ¢é
percebida como um privilégio. De forma inversa, a pressao for¢ada, sem
sentido e com baixa autonomia mais parece um sofrimento psicolédgico.



“S6 mais uma noite escura e fria no caminho para o Everest” é uma
frase que repeti de forma natural, nos dltimos cinco anos, nos momentos
mais dificeis, para retornar ao contexto do meu estresse.

Quando um montanhista optar por escalar o Monte Everest, é
ingénuo ter a expectativa de uma jornada tranquila. Isso também vale, é
6bvio, para a fundacio de uma empresa, a busca de um diploma
universitario ou a criagdo de um filho: tudo isso acarreta pressao,
estresse e sofrimento. Porém, como se trata de uma pressio que
subjetivamente vale a pena, a sensacdo é diferente e — ouso até dizer —
agradavel.

A propensdo a sentir-se vitima da pressio ¢ maior quando
esquecemos o contexto por tras dela. Os desafios mais relevantes da sua
vida virdo junto com algumas noites na escuriddo no caminho para o
Everest.

4 TRANSFORME 4 PRESSAO EM UM PRIVILEGIO

Felizmente, é possivel mudar a sua relagdo com a pressio. Depois de
combinar anos de pesquisas qualitativas e empiricas em psicologia, um
estudo publicado na Harvard Business Review, recorrendo ao trabalho
com executivos, estudantes, integrantes das Forcas Especiais da Marinha
dos Estados Unidos (Navy SEALs) e atletas profissionais, concluiu que
aqueles que adotam uma mentalidade de “estresse é aprimoramento”
tém um desempenho superior no trabalho e menos problemas de saude,
em relacio aqueles que encaram o estresse como algo negativo e
debilitante.

Acredito que mudar a sua forma de reagir ao estresse e a pressao
pode ajuda-lo a se beneficiar do poder criativo do estresse, minimizando
ao mesmo tempo seus efeitos prejudiciais. Fiz isso ao adotar uma



abordagem em trés passos, da Harvard Business Review, que compartilho
aqui — além de um ultimo passo de minha criagao.

PASS0 1: ENXERGUE

A percepc¢do é o primeiro passo para se livrar de qualquer tipo de circulo
vicioso cognitivo. Nao negue, nido evite nem deixe que aquilo paralise
vocé: fale o que tem para falar, dé nome aos bois. Isso altera, de fato, a
forma de seu cérebro reagir, porque ativa as dreas mais conscientes e
deliberadas dele, em vez dos centros primitivos, automaticos, reativos.
Como explica a Harvard Business Review:

Em um estudo, mostraram-se imagens de emocdes negativas a
pacientes submetidos a uma ressonancia cerebral. Quando se
pediu que rotulassem a emogdo que as imagens suscitavam, a
atividade neural passou da regido da amidala (a sede emocional)
para o cortex pré-frontal, a regido do cérebro do pensamento
consciente e proposital. Em outras palavras, reconhecer
deliberadamente o estresse permite pausar as reagdes viscerais,
ensejando uma reagao mais positiva.

Além disso, parece que tentar negar ou ignorar sentimentos de
estresse ndo gera o efeito desejado. Uma pesquisa de Peter Salovey e
Shawn Achor, para a Harvard Business Review, demonstrou que aqueles
que encaram a pressdo como debilitante e lutam para evita-la reagem de
forma excessiva ou insuficiente ao estresse, enquanto aqueles cuja
mentalidade permite que abracem o lado positivo tém uma reagdo de
cortisol mais moderada ao estresse. Na pratica, isso significa que estao
“mais dispostos e abertos a buscar o feedback durante o estresse, o que
pode ajuda-los a aprender e crescer no longo prazo”.

PASS0 2: COMPARTIE



Um estudo realizado na Universidade de Buffalo concluiu que cada um
dos acontecimentos mais importantes e estressantes da vida de um
adulto aumenta em 30% o risco de morte dele — a menos que ele passe
uma quantidade significativa de tempo se conectando com os entes
queridos e com a comunidade mais proxima. Nesse caso, nao havia
aumento do risco de morte.

Compartilhar nosso estresse com uma comunidade que nos apoia
altera por completo o impacto psicologico que o estresse provoca sobre
nos. Quando decidimos nos conectar com 0s outros, cria-se uma
incrivel resiliéncia.

PASS0 3: ENQUAVRE

A chave para “dominar” a pressio que vocé sente é reconhecer o papel
positivo que ela desempenha e o sinal poderoso que ela representa. Nos
sentimos pressionados quando valorizamos alguma coisa, quando algo
estd em jogo, quando nos importamos. Enquadrar a pressdo que vocé
sente nesse contexto desencadeia uma motivac¢do positiva e acalma sua
reacao fisioldgica.

Isso faz vocé lembrar que se trata de apenas mais uma noite fria no
caminho para o Everest - uma montanha que foi vocé quem escolheu
escalar e que, ainda por cima, com certeza vale o esfor¢o.

No treinamento dos SEALs, a elite dos fuzileiros navais americanos,
o ex-comandante Curt Cronin conta:

O esquadrio de lideres aponta as situagdes que sdo
exponencialmente mais estressantes, caoticas e dinamicas do que
qualquer operacdo de combate, de modo que as equipes
aprendam a [se] concentrar nas circunstincias mais arduas.
Quando o estresse do treinamento parece insuportavel, é possivel
domina-lo, sabendo que, no fim das contas, é o que escolhemos



fazer: ser parte de uma equipe capaz de ser bem-sucedida em
qualquer misséo.

E é uma pressdo que vale a pena suportar.

PASS0 4 Unuze

Quando estiver sob pressdo, o estresse pode ajuda-lo a obter éxito. A
meta evolutiva do estresse é estimular o individuo a oferecer seu melhor
desempenho possivel, tanto fisica quanto mentalmente; ele ajuda vocé a
elevar seu nivel e encarar o problema ou situacdo. A reacdo fisica ao
estresse é a producdo de hormonios, como a adrenalina e a dopamina,
que abastecem o cérebro e o corpo com os tdo necessdrios sangue e
oxigénio. Isso resulta em um estado de maior energia, alerta refor¢ado e
foco turbinado.

E uma forma maravilhosa de o corpo nos preparar. Nio se oponha a
ela, utilize-a.

O ex-comandante dos SEALs Cronin afirmou recentemente:
“Aprender a perguntar ‘Como essas experiéncias poderiam ser
convenientes para nds?’ e ser forcado a utiliza-las como combustivel
mostrou ser uma ferramenta poderosa para ajudar nossos individuos,
equipes e organizagdo a prosperar, ndo apesar do estresse, mas por causa
dele”

Como na frase famosa do presidente americano Theodore Roosevelt,
se formos fracassar, pelo menos que fracassemos “com grande ousadia’,
um destino mais admiravel que o “dessas almas frias e timidas que nao
conhecem nem a vitdria nem a derrota”.

2} PRESSAO PODE SALVAR SUA VIDA

Na preparacao deste livro, entrevistei mais de dez especialistas da drea de



saude sobre o tema do estresse, da pressao e de seu impacto sobre a
saude. Uma das preocupacgdes mais recorrentes e surpreendentes que
ouvi pode ser resumida em algo que ouvi de Gary Brecka, fundador da
10X Health:

“Estamos vivendo uma crise de conforto. Lentamente,
estamos nos sufocando até a morte com conforto, ao evitar
coisas dificeis que sdo boas para a nossa saldde. O

envelhecimento é nossa busca agressiva de conforto.”

Ele acredita que o ser humano prospera fisiologicamente e foi criado
para viver sob os tipos certos de estresse. Afirma que nascemos para
sentir frio e calor extremos... ndo fomos criados para viver em uma
temperatura ambiente regulada a perfeicdo. E nascemos para exigir
esfor¢o fisico do nosso corpo; nao fomos criados para sermos
sedentarios.

Outros especialistas em saude com os quais conversei me disseram
que o custo de evitar esse tipo de pressao fisioldgica é constatado na
epidemia da obesidade, no aumento das doencas cardiacas e de varios
tipos de doenca que poderiam ser evitados.

A pressao profissional, psicologica e fisiologica é um privilégio que
optamos por ignorar tantas vezes por ser... “dificil’, e, como ja exposto,
somos seres que evitamos o desconforto.

No entanto, em todos os aspectos da vida, “dificil” é o preco que
pagamos hoje por um amanha mais “facil”

2 # (B: CONSIDERE # PRESSAO UM PRIVILEGIO

A pressdo ndo precisa ser uma coisa negativa e, quando enquadrada de
forma correta, pode até ser estimulante. Reconhecer, dominar e utilizar a



pressio pode transforma-la em uma ferramenta poderosa para
atingirmos nossos objetivos na vida pessoal e na profissional.



0 confortinel ¢ o ficil sio amiges de curtr
prazo, mas inimiges de lenge praze. S seu
obictive & v oresviments, opte pele desafio.

0 diario de um CEO
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0 PODER DA MANIFESTACAO NEGATIVA

Esta lei nos ensina o maravilhoso poder de algo que eu chamo de
“manifestag¢do negativa” e nos mostra como ela pode ajudd-lo a reconhecer
sinais de alerta, riscos futuros e demais obstdculos ao seu sucesso.

Existe uma unica pergunta que, na minha experiéncia, poupou-me de
mais prejuizos financeiros e perda de tempo e de recursos do que
qualquer outra. Essa pergunta, cuja releviancia sé descobri depois de
uma série de fracassos, reveses e equivocos, costuma nao ser feita devido
ao desconforto que causa em nds.

Evita-la coloca vocé em uma posicdo delicada, parecida com a do
avestruz hipotético que enterra a cabeca na areia, descrito na Lei 23.
Quer vocé a ignore ou nao, uma hora vai acabar encontrando a resposta
— seja agora, com uma conversa desagradavel, ou no futuro, de forma
muito mais dolorida.

Eu tinha 18 anos em 2013, quando aprendi o valor dessa pergunta,
por meio de uma li¢ao dolorosa.

Tinha decidido criar uma plataforma on-line para estudantes,
chamada Wallpark, e depois de trés anos nesse projeto, dedicando o
capital dos investidores e meu sangue, suor e lagrimas, tudo acabou em
fracasso.

Como diz o ditado, quando olhamos em retrospectiva, nossa visao é
sempre perfeita. Hoje, considero ébvia a razao do fracasso: sem perceber,
eu estava competindo com o Facebook - uma disputa que eu ndo tinha
nenhuma chance de vencer.



Mas ¢ fundamental notar que essa revelacdo nao deveria exigir um
olhar em retrospectiva; eu nao precisaria passar pelo fracasso para
reconhecé-lo. Se eu tivesse a humildade, a experiéncia e a forca
necessarias para perguntar de maneira franca, a mim mesmo, uma
questdo simples, acho que teria evitado toda a perda de tempo, dinheiro
e esforgo.

A pergunta decisiva é: “Por que essa ideia vai dar errado?”

Pode parecer um questionamento direto e 6bvio. Porém, quando fiz
uma enquete com mais de mil fundadores de startups, por incrivel que
pareca apenas 6% afirmaram ter uma nogdo clara de como sua ideia
poderia dar errado, enquanto impressionantes 87% tinham uma nogao
clara de como ela daria certo.

A realidade é que a maioria das startups acaba fracassando, e,
quando isso acontece, como foi 0 meu caso, parece que de repente os
fundadores enxergam o dbvio... e a maioria atribui a derrocada por
superestimar as chances de sucesso e subestimar os riscos.

Por exemplo, de acordo com a Small Business Administration dos
Estados Unidos, 52% dos fundadores que fracassaram reconheceram ter
subestimado os recursos necessarios para o sucesso; 42% admitiram nao
ter percebido que o mercado nio queria seu produto; e 19% confessaram
ter subestimado a concorréncia.

Tenho certeza de que a pergunta mais crucial e reveladora que esses
fundadores de startups malsucedidos poderiam ter feito a si proprios e
aos colegas, antes de levar adiante suas iniciativas, era: “Por que essa
ideia vai dar errado?” Tanto médicos quanto pacientes debilitados sdo
testemunhas de que prevenir é melhor do que remediar, e, no mundo
dos negdcios, ndo ha chance de prevencdo sem enfrentar com
humildade a possibilidade de fracasso.

Existem cinco razdes principais por tras do fato de que nos



esquivamos desse didlogo ou até de cogitar a possibilidade de fracasso.
Esses cinco vieses psicoldgicos, identificados com frequéncia em
inimeros estudos, provavelmente vao impedir vocé e sua equipe de fazer
essa pergunta que parece simples, porém é essencial:

1. Viés do otimismeo: Tali Sharot me disse que cerca de 80% das

pessoas possuem esse viés. Para resumir, o otimismo faz com que as
pessoas se concentrem nas coisas boas e ignorem as ruins. Foi isso
que me impediu de perguntar: “Por que o Wallpark vai fracassar?”
Eu tinha uma crenca inerente e queria que tudo acabasse bem.
Acredita-se que esse viés nos deu uma vantagem evolutiva: o
otimismo nos ajudava a correr mais riscos a sobrevivéncia, a
explorar novos ambientes e a encontrar novos recursos. Mas, na vida
profissional, isso nos impede de avaliar de forma apropriada os
riscos.

2. I/l,és 0(0(/ OOﬂ([MM,?ﬁ,O’ Todos nos temos, até certo ponto, esse viés.

Ele nos faz prestar atengdo em informacgdes que confirmam nossas
ideias e hipoteses atuais. Foi o que me fez prestar atencdo e aceitar
informacgodes “provando” que o Wallpark era uma boa ideia e ignorar
todos os dados, e-mails e feedbacks que indicavam o contrario. As
pesquisas mostram que esse viés humano turbina nossa autoestima e
nos oferece conforto emocional, ao dar a impressao de que nossa
visdo de mundo é firme, coerente e fiel a realidade.

2. I/l,és 0{0 Wm&: Esse viés tem impacto em graus variados,
levando-nos a acreditar que nosso éxito ou fracasso é resultado de
nossa propria habilidade e esfor¢o. Com certeza, isso me impediu de
pensar em como o Wallpark podia fracassar, porque me fez
superestimar meus proprios talentos e, a0 mesmo tempo, subestimar



o impacto de fatores externos — como as condi¢cdes de mercado, a
concorréncia e outras circunstancias imprevistas.

Viés du faddcio de custos UYELMPENdnels: Esse viés nos deixa
aferrados a uma decisdo — mesmo quando as evidéncias indicam que
foi a errada - porque ja gastamos tempo ou dinheiro com ela. E o
motivo pelo qual o Wallpark persistiu por trés anos:
inconscientemente, eu nao queria desistir e acabar “desperdicando”
ou “perdendo” o tempo e o dinheiro ja investidos. Contudo, ao
insistir naquilo, acabei desperdicando ainda mais tempo e dinheiro.

. I/(,ég 0{9/ p&nga,m&nt& 0{0 grupo: Esse viés impede que um grupo de
pessoas pergunte “Por que essa ideia vai fracassar?”, porque
nenhuma delas quer discordar do grupo. No Wallpark, em nenhum
momento alguém da equipe de fundadores questionou se a ideia iria
dar certo; provavelmente todos nds nos uniamos em torno da
mesma hipoétese furada devido ao nosso desejo de coesdo social, que
criou uma forte pressdo conformista em todos os novos membros da

equipe.

4 # PERGUNTH QUE SALOU MinA EMPRESH

Em 2021, tive uma ideia ousada. Na onda do sucesso do meu podcast

The Diary of a CEO, concebi o langamento de uma rede inteira de

podcasts. O plano ambicioso exigia criar uma série de podcasts novos,

cada um com um apresentador renomado e talentoso. Minha meta era

tirar proveito da expertise comercial, de produgdo e de marketing da

nossa equipe para impulsionar novos programas.

Nido nos faltava experiéncia para ampliar a escala de um podcast



numero um das paradas; eu tinha um caderninho de contatos repleto de
personalidades conhecidissimas e dispostas a colaborar comigo em seus
proprios podcasts; eu contava com uma equipe de trinta pessoas, que
tinham trabalhado em The Diary of a CEO; e eu dispunha dos recursos
financeiros para investir nesse novo empreendimento.

Para tirar minha ideia do papel, reuni um grupo dedicado de cinco
funciondrios da equipe do The Diary of a CEO e, durante um ano,
planejamos meticulosamente a rede de podcasts, marcamos reunides
com possiveis apresentadores e buscamos parceiros. Investi centenas de
milhares de ddlares no planejamento e na preparagdo, além de energia e
inimeras horas de meu proprio tempo, assim como dos membros da
minha equipe. Passados seis meses, apresentei uma proposta formal ao
chefe de uma das maiores empresas de midia do mundo para virar o
CEO da nossa rede. Para minha alegria, ele aceitou em carater provisorio
e me disse que pediria demissdo quando eu desse o sinal verde para ele
se juntar a nos.

Por fim, depois de doze meses de planejamento, chegou a hora da
verdade. Eu estava diante da decisdo crucial de pedir ou nao que o CEO
que convidamos se demitisse de seu emprego bem remunerado e
entrasse para nossa equipe. Eu sabia que aquela escolha mudaria tudo.
Se eu seguisse em frente, ndo haveria como olhar para tras - seria avante
a todo vapor, para lancar uma rede de podcasts de grande escala.

Naquele momento decisivo, o know-how que eu tinha acumulado
em mais de uma década apareceu. Reuni minha equipe e fiz uma
pergunta simples, porém profunda: “Por que essa ideia ¢ ruim?” Ao
observar os semblantes incomodados deles, ficou evidente que aquelas
mentes estavam tendo que lidar com um desafio inédito, uma duvida
que eles nunca tinham cogitado.

Em poucos instantes, as comportas se abriram. Um membro da
equipe comentou que nosso grupo de talentos era reduzido e podia nao
dar conta da demanda, prejudicando nosso podcast ja existente e bem-
sucedido. Outro enfatizou como os apresentadores famosos podem ser



pouco confidveis e como existia o risco de perdermos tudo se um deles
abandonasse o projeto. Outro apontou preocupagdes graves com a
situacdo financeira e como isso levaria a uma reducdo das oportunidades
de patrocinio. E outro explicou que seria mais dificil do que
imaginavamos replicar nosso sucesso inicial, porque, em parte, ele se
deveu a sorte, as circunstancias e ao acaso.

Depois que essa cascata de razdes logicas secou, um membro da
equipe me fez a mesma pergunta: “Por que vocé acha que é uma ma
ideia?” Nessa hora, percebi que meu subconsciente vinha abrigando um
receio enraizado em experiéncias passadas, algo que eu vinha evitando
devido ao viés psicologico. Minha resposta foi simples e franca: “Foco.”

Expliquei que nosso foco coletivo era nosso recurso mais precioso. O
fracasso leva as pessoas a tentagdo da perda de foco, com a descrenca no
projeto e a desmotivacdo generalizada. Mas o sucesso leva ainda mais as
pessoas a essa mesma tentacao, pois traz mais oportunidades, propostas
e competéncias. Manter o foco em nosso projeto ja existente, ainda em
uma fase crucial do crescimento, seria, a0 mesmo tempo, a coisa mais
dificil e a mais importante a ser feita. Nosso foco, aten¢do e poder de
raciocinio — recursos limitados - ndo poderiam ser empregados em
varios projetos concomitantes sem que isso acarretasse sérias
consequéncias. As ideias no chuveiro, o “eureca!” a uma da manha, a
conversa fiada no corredor... Precisavamos que todos esses momentos
preciosos estivessem focados no nosso podcast ja existente, na
descoberta de maneiras de melhorar nas pequenas coisas e de atingir
todo o nosso potencial.

Ressaltei que, ao concentrar esforcos, poderiamos alcancar um
crescimento exponencial, muito maior que o de qualquer rede de
podcasts.

Alguns minutos depois, votamos por unanimidade a favor do
encerramento do projeto da rede de podcasts.

Por incrivel que parega, apenas uma hora antes, todos na sala
apoiavam a ideia e estavam ansiosos para lancar o novo



empreendimento. Mas uma pergunta simples e incomoda alterou nosso
mindset coletivo, atraiu um raciocinio critico importante e nos levou a
enxergar com maior defini¢do os defeitos do projeto.

Um ano depois, favorecido pelo distanciamento, posso dizer com
toda a certeza que insistir em montar a rede teria sido um equivoco
dispendioso. A equipe teria ficado sobrecarregada até o limite, o negocio
que ja possuiamos teria sido prejudicado e a crise econdmica de 2022
teria abalado muito o nosso desempenho financeiro.

Manter o foco valeu a pena, e em 2022 nosso podcast ja existente
cresceu 900% em termos de audiéncia; a receita, em mais de 300%.

No mundo dos negodcios, é comum que equipes como a nossa
dediquem meses tragando um panorama de como e por que suas ideias
dardo certo. No entanto, raramente elas dedicam a mesma quantidade de
tempo a analisar os possiveis motivos pelos quais essas ideias nao dao
certo. E ai que entra em jogo o poder de uma simples pergunta: “Por que
esta ideia é ruim?”

Ao insistir nela, incentivamos um tipo essencial de raciocinio critico,
que revela riscos e desafios que muitas vezes sdo obscurecidos pelos
cinco vieses mencionados, tipicos do ser humano. Em vez de somente
buscar a validagdo das prdprias ideias, é preciso se desafiar a encarar os
pontos fracos delas. A inten¢do ndo é simplesmente buscar motivos para
abandonar um desafio, e sim levar em conta o velho ditado segundo o
qual prevenir é melhor que remediar. Identificar possiveis problemas
antes de embarcar em um projeto nos permite ataca-los e dribla-los,
preparando o terreno para uma jornada mais suave rumo ao sucesso.

2 0 METODO PRE-MORTEM: SUA ARMA SECRETA
PARA EVITAR 0 FRACASSO

Lamentavelmente, a natureza humana muitas vezes nos impede de



pensar ou de agir de forma preventiva e, com isso, evitar os piores
cenarios possiveis. Muitos de nds negligenciamos a ado¢ao de habitos
saudaveis, como boa alimentacio e atividade fisica, até nosso bem-estar
ficar ameacado; menosprezamos a importancia de fazer a manutencao
do carro até ele enguicar; s6 consertamos um teto com rachaduras
quando as goteiras pingarem na nossa cabeca.

O “exame post-mortem”, ou autopsia, é um procedimento realizado
pelos profissionais da area médica para determinar a causa da morte por
meio do exame do cadaver. Um “pré-mortem” seria o inverso hipotético
do post-mortem, ou seja, seria feito antes que a morte ocorresse. O
“método pré-mortem” é uma técnica de tomada de decisdes elaborada
pelo cientista Gary Klein, que incentiva o grupo a pensar do ponto de
vista de uma falha, antes do inicio do projeto. Em vez de simplesmente
perguntar “O que pode dar errado?”, o pré-mortem se baseia em
imaginar que o “paciente” morreu e entdo pedir explicacdes de por que
aquilo deu errado.

Imagine agora se pudéssemos aproveitar esse conceito no cotidiano e
nas iniciativas profissionais. Pesquisas cientificas mostram que realizar
esse simples experimento mental — a realizacio de uma “autdpsia”
metaférica antes que uma calamidade ocorra - pode levar a uma
reducdo drastica do risco geral de fracasso.

Em um estudo revolucionario de 1989, pesquisadores se debrugaram
sobre o fascinante mundo do método pré-mortem e seu impacto na
previsao de resultados. Os participantes foram divididos em dois grupos:
um aproveitou o poder do método pré-mortem para imaginar varios
acontecimentos profissionais, sociais e pessoais como se ja houvessem
ocorrido, dissecando os possiveis motivos para ndo terem dado certo. O
outro grupo, por sua vez, simplesmente fez previsdes, sem qualquer
direcionamento.

O que utilizou o método pré-mortem apresentou uma precisio
significativamente maior em prever como os cenarios imaginados se
desenrolariam e em determinar suas causas. Essas conclusdes



demonstram que antever o futuro nos permite compreender melhor
possiveis questdes iniciais e tomar medidas proativas para evita-las.

Outro estudo, realizado também em 1989 por pesquisadores de duas
universidades, chegou aos mesmos resultados impressionantes: esse
método simples de imaginar que o fracasso ja ocorreu aumentou em
30% a capacidade de identificacdo correta das razdes de um resultado
futuro!

Desde 2021, implementei a andlise pré-mortem em todas as minhas
empresas, com grande éxito. Descrevo aqui o processo, em cinco etapas,
que utilizo para emprega-lo:

1 MWW/ o Cenduipe: Relna os membros relevantes da equipe e

explique de forma clara e objetiva a eles a meta da analise pré-
mortem: identifique possiveis riscos e pontos fracos, sem criticar o
projeto nem ninguém especifico.

2. Pule direty parw o fracasse: Peca A sua equipe que imagine que o
projeto fracassou e incentive-a a imaginar esse cendrio em riqueza de
detalhes.

3. Fa(,gw uw bmmstomy 0{% mativeg 0{0 fracosse: Instrua cada
participante a gerar, de forma independente, uma lista de razdes que
poderiam levar ao fracasso do projeto, considerando fatores internos
e externos. E importante que isso seja feito de forma independente e
no papel, para evitar “pensamento de grupo”.

4. Compw/t{,{fl& ¢ digcuto: Faca cada membro da equipe compartilhar

as razdes para o fracasso, fomentando uma discussdo aberta e sem
julgamentos para revelar riscos e problemas em potencial.



5. Elabere plall% de Wg@n&wu Com base nos riscos e problemas

identificados, trabalhem juntos para criar planos e estratégias de
emergéncia que minimizem ou evitem todas essas possiveis
armadilhas.

£ NAO SA0 APENAS CONSEHOS PROFISSIONAIS,
SA0 CONSEHOS PARA # VvA

A realidade é que o ser humano toma decisdes de m..., sejam elas
turvadas pelas emocgdes, induzidas pelo medo ou influenciadas pela
inseguranca. Nao somos muito légicos, SOmMos repletos de vieses e, em
nossa tomada de decisdes, estamos sempre em busca de atalhos.

O poder do método pré-mortem vai muito além do terreno dos
negdcios. Na minha vida pessoal, tem sido uma ferramenta poderosa
para tomar decisbes melhores em varios aspectos. Contar com um
parametro vigoroso para a tomada de decisdbes me permitiu fazer
escolhas mais eficazes e com menos probabilidade de arrependimento
nas areas e nos momentos mais importantes da minha vida.

Listo alguns exemplos de como vocé pode aplica-lo em diferentes
situagoes:

1 ESCO”W 0{0 umas Coveanas: Ao decidir qual carreira seguir, realize

uma analise pré-mortemn em que se visualiza daqui a alguns anos,
tendo vivenciado muitas insatisfagdes ou fracassos na carreira que
vocé esta cogitando. Voltando desse momento final para o comeco
no presente, identifique possiveis causas para essas insatisfacoes,
como falta de interesse no trabalho, oportunidades de crescimento
limitadas ou falta de equilibrio entre a vida profissional e a pessoal.
Ao levar em conta esses fatores, vocé pode aperfeicoar seu processo



de escolha ou elaborar estratégias para minimizar possiveis
problemas.

2. EQCOMW 0(0 U PMW&V: Ao considerar um relacionamento de

longo prazo ou um casamento, imagine um cendrio em que a relagao
deu errado ou se tornou insatisfatoria. Identifique fatores que
possam ter contribuido para o declinio da relagdo, como uma
diferenca entre os valores dos individuos, falta de comunicacao,
problemas de intimidade ou expectativas diferentes. Ao lidar com
essas preocupacgoes de forma proativa, assim como buscar sinais de
alerta, vocé pode tomar uma decisdo mais embasada a respeito do
relacionamento ou trabalhar desde o inicio em maneiras para
fortalecé-lo.

3. }?legfw Ao wmw investiments de WMA& porte: Ao cogitar

um investimento relevante, como a aquisicdo de uma casa ou uma
aplicacdo na bolsa de valores, imagine um cendrio em que esse
investimento leve a um prejuizo financeiro. Identifique causas
possiveis para esse desfecho, como flutuacées do mercado, pesquisa
inadequada ou superestimacdo da sua capacidade financeira futura.
Ao compreender esses riscos, vocé pode tomar decisdes mais
informadas, fazer uma avaliacio devidamente cuidadosa e tomar
medidas que minimizem possiveis perdas.

Hoje, a impressao é que toda citagdo que encontro nas redes sociais
exige “visualizar o sucesso’, louvando o poder da “manifestagdo” e do
“pensamento positivo. Embora o otimismo, sem sombra de duvida,
possua imenso valor, e o pensamento positivo tenha mérito genuino,
também hd um grande poder na adog¢do da contempla¢do negativa: a
visualizacdo do fracasso e o planejamento para evita-lo.



A LE: 0 POVER DA MANIFESTACAO NEGATIVA

Nossa programac¢do cognitiva nos afasta, por instinto, de pensamentos
que induzem ao desconforto psicolégico. No entanto, assim como o
avestruz hipotético que enterra a cabeca na areia, fugir disso muitas
vezes nos leva a um sofrimento ainda maior.

De forma paradoxal, em todos os aspectos da vida, aceitar uma
conversa incomoda no presente prepara o terreno para uma vida mais
confortavel no futuro. Afinal, prevenir é mais facil que remediar.

Aceitar essa dualidade de ideias — um equilibrio entre positividade e
negatividade — nos abastece de sabedoria, resiliéncia e uma visdo mais
abrangente do futuro, construindo uma trajetdria mais bem-sucedida.



Vi, paaras prever o sucesse o alguém em
¢ua1¢u&f ane dow vidw observande sua
capascidade de lidur com conversas
incbmenlas & sua digposicdn em to-las. Seu
progresss pesson] pedes estar escondide adiris
de wmaw dessus.

0 diario de um CEO
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0 QUE VALE £ 0 CONTEXTD,
NGO AS COMPETENCIAS

Esta lei explica como multiplicar seus ganhos com as competéncias que jd
possui e como o valor se concentra no contexto, ndo na competéncia
propriamente dita.

2 "SEVOCE NOS ATUDAR, NOS UHHE DAREMOS ¢
MILHOES DE DOLARES!"

Em 2020, depois de uma década de altos e baixos, montando uma
agéncia de marketing digital cuja cartela de clientes possui algumas das
marcas mais famosas do planeta, larguei o cargo de CEO e embarquei
em uma jornada de autodescoberta.

Pouco depois de pedir demissdo, anunciei que nunca mais
trabalharia com marketing. A tentagdo de desbravar novos horizontes
em outros setores era forte demais para resistir. A ideia de voltar a
ocupar a ja familiar cadeira de CEO de marketing digital j& ndo me
animava tanto quanto dez anos antes. Ainda mais importante: eu
ansiava por me libertar dos rotulos profissionais limitantes que a
sociedade nos atribui - titulos de cargos genéricos, como advogado,
contador, dentista, gestor de redes sociais ou designer grafico. Eu achava



que esses titulos tolhiam nosso potencial, nos levando, no fim, a um
sentimento de insatisfacao.

Eu entendo... Os rétulos atuam como atalhos, nos permitem ser
compreendidos, nos ddo senso de pertencimento e ainda nos oferecem a
sutil tranquilidade de ter um propésito no mundo. No entanto, também
se tornam amarras profissionais, solapando nossa criatividade e
limitando o leque de experiéncias.

Aos 27 anos, eu era jovem demais para ficar preso a um rétulo. O
unico que eu estava disposto a aceitar era o de “sujeito curioso com
competéncias muito variadas” Eu ansiava trabalhar em desafios sociais
mais abrangentes, em vez de somente auxiliar empresas a turbinar as
vendas de ténis, bebidas gasosas ou bugigangas eletronicas.

Assim comegou meu novo e empolgante capitulo.

S6 que néo foi bem assim...

Sempre tive fascinio, interesse e profunda curiosidade pela crise
global de satide mental, suas causas e possiveis solugdes.

Em 2020, o ano em que pedi demissdo, a pandemia da covid-19
forcou o planeta a um lockdown, nos privando de diversos elementos que
funcionavam como estabilizadores psicologicos e trazendo a saude
mental para o cerne do debate publico. Com tempo de sobra, comecei
uma expedicao digital por inumeros assuntos intrigantes relacionados a
saude mental, e fiquei fascinado com o mundo dos psicodélicos.

Devorei inumeros artigos, estudos clinicos e publicagdes on-line
sobre a eficacia de certas substancias psicodélicas no tratamento de
transtornos mentais. Os conhecimentos cientificos e o potencial
inexplorado dessas substancias me deixaram pasmo.

A vida as vezes apresenta momentos inexplicaveis de descobertas
por acaso, encontros fortuitos e aparentes alinhamentos cosmicos, e o
que estou prestes a contar com certeza é um exemplo disso.

Poucos dias depois de terminar meu mergulho profundo no mundo
dos psicodélicos, recebi uma mensagem de um conhecido do trabalho,
perguntando: “Ei, Steven, sera que vocé poderia retuitar isto para mim?”



Para meu espanto, era um link de uma noticia sobre o IPO (oferta
publica inicial, na sigla em inglés) de uma empresa de psicodélicos que
eu tinha acabado de conhecer! Respondi: “Passei semanas lendo a
respeito dessa empresa — estou fascinado por ela. Vocé tem algo a ver
com essa iniciativa?” Ele disse: “Sou o maior acionista, e estou
trabalhando em um projeto parecido neste exato instante. Eu adoraria
que vocé nos ajudasse com o marketing!”

“Vamos conversar mais sobre isso’, respondi, e marcamos um
almoco de negdcios ainda naquela semana. Depois de apenas algumas
horas descobrindo mais sobre a missio da empresa, conhecendo a
diretoria e analisando o trabalho dela, eu sabia que queria fazer parte da
jornada deles.

A empresa funcionava no setor de biotecnologia, area em que
fervilham mentes brilhantes - pessoas inteligentes enfiadas em jalecos e
laboratorios -, porém com poucos talentos de marketing inovador,
especializados na criagdo de narrativas atraentes nas plataformas digitais
modernas que guiam o debate publico.

Para ter éxito no IPO, a empresa sabia que precisava comunicar de
maneira eficaz sua missdo cultural incrivelmente oportuna, nio apenas
para grandes investidores institucionais, mas também para o publico em
geral, lancando mao de todas as plataformas de redes sociais disponiveis.

Eles estavam de olho em um IPO multibiliondrio. Em casos como
esse, a eficacia da constru¢do de uma narrativa e de um plano de
marketing pode ser um fator decisivo para a avaliacdo da empresa.

Eu possuia a expertise de que eles necessitavam.

Com minha experiéncia em todas as plataformas digitais e tendo
trabalhado com marcas lideres de diversas dreas, eu era o candidato
perfeito para ajudd-los a encarar esse desafio. Uma semana depois da
reunido, propus um plano em que eu acompanharia de perto a empresa
durante os nove meses que antecederiam o IPO.

Entre as minhas responsabilidades, estavam: bolar a estratégia de
marketing, definir a marca, montar a equipe de marketing de longo



prazo, estabelecer a filosofia da equipe e estabelecer os alicerces para
todas as futuras iniciativas de marketing posteriores a minha saida do
projeto. Eles acataram todas as minhas ideias e prometeram me mandar
uma oferta no dia seguinte.

Para ser franco, minha motivacdo para entrar naquela empresa nao
era financeira. Se eu precisasse citar um unico motivo para investir na
empresa, seria minha crenc¢a cada vez maior no poder dos psicodélicos.
Eu queria mergulhar na pesquisa cientifica — me cercar de pioneiros do
setor, encher meu balde de conhecimentos e saciar minha curiosidade,
enquanto decidia qual seria o passo seguinte da minha carreira.

No dia seguinte, acordei com um e-mail deles na minha caixa de
entrada, com o assunto “pacote de remuneracdo”. Ao ler o conteudo, mal
pude acreditar. Estavam me propondo possiveis 6 a 8 milhdes de ddlares
em stock options, além de um saldrio mensal para gerenciar as iniciativas
de marketing pelos nove meses seguintes, até a entrada na bolsa de
valores. Isso era mais de dez vezes mais do que eu esperava.

Naquela hora, aprendi quatro licdes duradouras sobre o valor de
qualquer competéncia:

1. NOS5AS COMPETENCIAS NAO POSSUEM UM VALOR INTRINSECO.

Nossas competéncias, por si sés, ndo valem nada. Como diz o ditado,
“valor” é aquilo que estamos dispostos a pagar.

2. 0 VALOR DE QUALQUER COMPETENCIA E DETERMINADO PELO CONTEXTO EM
QUE ElA E EXIGIA.

Toda competéncia possui um valor diferente de acordo com cada setor.

3. SE M4 COMPETENCIA E CONSIVERADA RARA. 0 VALOR ATRIBUIDO # El4
AUMENTH.

No setor de biotecnologia, minhas competéncias de alto nivel em
marketing e redes sociais eram como um diamante bruto - tdo raras que



as empresas estavam mais do que dispostas a pagar a mais por elas. No
entanto, na minha funcdo anterior, quando vendia essas mesmas
habilidades em outros setores (como e-commerce, bens de consumo e
tecnologia), a percepgdo de valor delas era significativamente menor. No
contexto desses outros setores, minhas competéncias eram mais comuns,
o que significa que eu s6 poderia cobrar um décimo daquilo que o
cliente estava disposto a me pagar no setor de biotecnologia.

4.0 VALOR 74 St COMPETENCIA SERA AVALIAPO COM BASE NO VALOR QUE
AS PESS0AS ACREDITAM QUE ELA POVE GERAR.

A empresa de biotecnologia estava prestes a se lancar em um possivel
IPO de bilhdes de ddlares. Nesse contexto, com tanta coisa em jogo,
minhas  competéncias tinham o potencial de influenciar
substancialmente a avaliacdo dela. Portanto, eles estavam preparados
para pagar um valor compativel com tamanho impacto.

Ao refletir sobre minha carreira até entdo, percebo que, quando
utilizei as mesmas competéncias para bens de consumo como vestidos,
camisetas e acessorios, o retorno financeiro que gerei para os clientes foi
apenas uma fracdo dos possiveis ganhos para aquela empresa de
biotecnologia. Por conta disso, a remuneragdo que recebi foi
proporcionalmente minuscula.

H KX

A verdade é: o mercado onde vocé decide vender suas competéncias vai
determinar a sua remunerag¢ao, bem mais do que as competéncias em si.
Redatores técnicos ou médicos, nos setores de engenharia ou
biotecnologia, ganham saldrios mais altos do que redatores nos setores
de redes sociais e editorial, embora a competéncia-chave de redacio seja
a mesma.

Analistas de dados que trabalham em finangas ou consultoria



ganham mais do que aqueles que trabalham na universidade ou no
governo, mesmo desempenhando as mesmas tarefas de analise de dados.

Desenvolvedores de software e programadores em setores de alta
demanda, como inteligéncia artificial, ciberseguranga ou fintech, obtém
salarios mais altos do que aqueles que trabalham em TI ou
desenvolvimento web tradicionais, mesmo utilizando as mesmas
linguagens de programacao.

Gerentes de projetos nos setores de tecnologia sdo mais bem
remunerados do que os que realizam a mesma func¢ao na area de artes,
educacdo ou servigos sociais, embora a competéncia basica de gestao de
projetos seja a mesma.

Profissionais de vendas em setores de alto valor, como o
farmacéutico, o de aparelhos médicos ou o imobilidrio, conseguem
faturar significativamente mais por meio de bonus e comissdes em
relagdo aqueles que estdo no varejo ou nos bens de consumo, embora
ambas as func¢des exijam a mesma competéncia basica de vendas.

Os relagdes-publicas que trabalham com entretenimento, esporte ou
marcas de luxo possuem um potencial de receita maior do que aqueles
em organizagdes sem fins lucrativos, da saude ou da educagdo, até
quando empregam as mesmas competéncias na gestdo de campanhas de
RP.

Os fotégrafos que trabalham com moda, publicidade ou fotografia
comercial tém condi¢do de cobrar mais do que os fotojornalistas ou
aqueles que atuam em eventos, embora a competéncia basica seja muito
semelhante.

Os profissionais de recursos humanos em setores com maior receita
e crescimento, como tecnologia e finangas, faturam mais que seus
colegas nos setores publico ou sem fins lucrativos, mesmo
desempenhando as mesmas fun¢des de RH, como recrutamento,
treinamento e gestao de beneficios.

Os analistas financeiros que trabalham em bancos de investimento e
em fundos hedge e de private equity tém maior probabilidade de ganhar



mais, em relacdo aqueles em cargos no governo ou no setor financeiro de
empresas, mesmo aplicando as mesmas competéncias e conhecimento
de andlise financeira.

Um equivoco muito comum é que os unicos caminhos para garantir
um aumento de saldrio sdo ou buscar uma promogao no cargo atual ou
buscar um cargo parecido dentro do mesmo setor. No entanto, um
método mais eficaz e que pode até ser mais gratificante seria
transplantar todas as suas competéncias para um contexto
inteiramente novo - outro setor —, onde ele possa entregar maior valor
ao empregador. Ao fazer isso, suas competéncias atuais podem ser vistas
como uma mercadoria mais escassa, aumentando propriamente seu
valor e, por sua vez, sua remuneracao.

Talvez o exemplo mais significativo de como o contexto cria a
percepcao de valor seja um experimento social realizado pelo jornal The
Washington Post em 2007, projetado para analisar a percepgdo e a
valorizacdo do talento e da arte pelas pessoas em um cenario inesperado
do cotidiano.

Numa manhd movimentada de janeiro, Joshua Bell, violinista de
renome mundial, vestido a paisana, disfarcou-se de artista de rua e
instalou-se em uma estacdo do metrd de Washington, D.C. Tocou
durante 45 minutos, executando seis obras cldassicas em seu violino
Stradivarius, que na época valia 3,5 milhdes de dolares.

Apesar do imenso talento de Bell, de sua competéncia e da perfeicao
das musicas que tocou, pouquissimos dos milhares de passageiros
daquele dia pararam para ouvir ou apreciar sua performance. Apenas
sete pessoas permaneceram ali durante pelo menos um minuto, e Bell
arrecadou meros 52,17 ddlares - um contraste enorme com os milhares
de dolares que ele costuma ganhar por minuto ao se apresentar nas salas
de concerto de maior prestigio do mundo.

Essa histéria ilustra como as pessoas muitas vezes ndo percebem o
valor em certos contextos, e levanta duvidas em relagio a como
avaliamos e recompensamos o talento em nossa vida cotidiana.



Também serve como metafora adequada de minha proépria vida
profissional: é como se antes eu vendesse minhas competéncias na
estacdo de metrd - e, pelo simples fato de muda-las para uma sala de
concertos famosa, eu passasse a ganhar dez vezes mais.

Em 2021, compartilhei essa historia, e os ensinamentos que ela me
trouxe, com um dos meus melhores amigos, que vivia um impasse na
carreira: ele estava cansado de ndo ter dinheiro suficiente para pagar a
hipoteca, embora tivesse a impressdo de trabalhar 24 horas por dia. Na
época, ele era designer grafico. Criava folhetos para boates e logos para
empresas locais, em Manchester, recebendo de 100 a 200 libras por
projeto. No ano inteiro, faturava cerca de 35 mil libras. Algumas
semanas depois da nossa conversa, ele tomou a decisio ousada de
oferecer suas competéncias em outro contexto: mudou-se para Dubai e
fez um reposicionamento do servico que oferecia como designer,
focando em marcas de luxo e empresas de tecnologia blockchain.

No primeiro ano em Dubai, ele gerou 450 mil libras de receita e, em
2023 - com um novo parceiro comercial —, esta prevendo mais de 1,2
milhao de libras de receita.

A mesma competéncia de design grafico vendida em um contexto
distinto, faturando trinta vezes mais.

2 A8 0 QUE VALE € 0 CONTEXTO, NAO AS
COMPETENCIAS

Mercados distintos atribuirdo valores distintos a certas competéncias.
Quando um empregador ou cliente enxerga sua expertise como rara ou
sem igual, ele se dispde a pagar mais se comparado com um setor onde
suas competéncias, no geral, sdo mais comuns. O contexto ¢é
fundamental: dd para turbinar de forma significativa seu faturamento
em potencial propondo as mesmas competéncias a um setor diferente.



Porw ser considerade o melpor em sem <etor,
veé nie precicn ser o melpor em adgo
especifice. Precisa ser bom em vidios
Compelénoins, anicas ¢ complementanes, que
sejoum valorizadas pelo seu setor ¢ que
eslejaam e faktas na concoréncio

0 diario de um CEO



LE] 27

A EQUACAO DA DISCIPUNA: A
MORTE, 0 TEMPO € # DISCIPUNA!

Esta lei ensina a ser disciplinado em tudo que vocé se propde a fazer, por
meio de uma simples “equagdo da disciplina”, e explica por que a disciplina
é 0 segredo mdximo para alcangar quaisquer objetivos que vocé tenha.

Talvez estas sejam as paginas mais desconfortaveis que vocé vai ler neste
livro.

Tenho 30 anos. Isso significa que, se eu tiver a sorte de viver até a
atual expectativa de vida americana, que é de aproximadamente 77 anos,
s6 me restam 17.228 dias. Isso significa que eu ja gastei 10.950 dias, que
nao tenho como recuperar.

Segue abaixo um calculo de quantos dias lhe restam, caso vocé viva a
expectativa média de vida dos Estados Unidos e de quantos vocé ja

gastou.
Idade (anos) Dias gastos Dias restantes
5 1.825 26.315
10 3.650 24.455
15 5.475 22.630
20 7.300 20.805
25 9.125 18.980
30 10.950 17.228
35 13.775 15.403




40 14.600 13.650
45 16.425 11.825
50 18.250 10.073
55 20.078 8.248
60 R1.900 6.670
65 R3.725 4.745
70 25.550 3.131
75 R7.875 1.306

Para a maioria das pessoas, ¢ incomodo deparar-se com essa
realidade. Como detalhei em meu primeiro livro, Happy Sexy
Millionaire, seres humanos sao programados para evitar falar na morte,
tratando-a como um tabu, mais ou menos como 0 sexo na era vitoriana.
Parece que enxergamos a morte como algo que sé acontece com o0s
outros e nos falta forca emocional para aceitar a propria mortalidade, a
menos que um diagndstico tragico nos force a isso.

Acredito, com todas as minhas for¢as, que existem muitas coisas que
a mente humana é incapaz de admitir: uma delas é nossa prépria
insignificancia - a cada instante, a vida nos envolve, nos fazendo
superestimar a importancia de coisas do cotidiano. Outra é o fato de que
vamos morrer em algum momento. Sim, pela légica sabemos que a
morte existe — ja nos deparamos com a visita dela, quando levou
animais, parentes e outras pessoas. Mas, se vocé examinar de perto as
coisas com que nos preocupamos, como tratamos uns aos outros, o valor
enorme que damos a nossos bens, como nos preocupamos, vVoOcé
perceberd um fendmeno interessante: superestimamos nossa propria
importancia e, a0 mesmo tempo e em algum grau mais profundo,
parecemos acreditar que vamos viver para sempre.

Os cientistas sempre disseram que temos dificuldade, como seres
humanos, para compreender a infinitude, mas talvez também sejamos
cegos para o conceito de finitude e a inescapavel verdade de que nossa
jornada um dia terminara.



Partimos da premissa de que a vida continuara para sempre, uma
crenga que pode ter surgido como um mecanismo psicoldgico para
aliviar a ansiedade, incentivar o pensamento no futuro e reforcar, no fim
das contas, nossas chances de sobrevivéncia. Nesse sentido, se os seres
humanos tivessem consciéncia constante da propria mortalidade,
ficariam mais suscetiveis a uma ansiedade imobilizadora, que dificultaria
a concentracao em outras tarefas cruciais, como assegurar recursos para
sustentar a sobrevivéncia, providenciando alimentacao e abrigo.

No entanto, no mundo digital acelerado de hoje, somos o tempo
todo bombardeados com uma infinidade de estimulos — noticias, redes
sociais, e-mails e incontaveis notificacdes no celular — que muitas vezes
nos deixam preocupados, nos levam a pensar no futuro, nos prendem
com distracdes sem sentido, nos deixam desconectados e nos fazem
flutuar eternamente em um estado de desconforto.

Talvez o antidoto para esse mal dos tempos modernos resida em
aceitar a mortalidade. Ao reconhecer nossa natureza finita, podemos
priorizar o que importa de verdade, deixar de lado o que ndo ¢
relevante e fomentar um senso sereno de urgéncia, que nos ajude a focar
em uma vida mais plena, auténtica e de acordo com nossos valores mais
importantes.

Preciso que vocé use sua imaginagdo sé por um segundo. Pense so:
vocé acorda no meio da noite, no apartamento de um amigo no
vigésimo andar de um velho arranha-céu, ao som de gritos e com cheiro
de fumaga. Caminha aos tropecos até a porta, na tentativa de fugir, e a
encontra trancada, percebe que as janelas também estdo trancadas e que
nao ha saida. Imagine acabar desistindo de tudo, perdendo a consciéncia
e morrendo.

Quando os pesquisadores pediram a grupos de individuos que
imaginassem essa exata situagdo em um estudo de 2004 e na sequéncia
respondessem a algumas perguntas a respeito, descobriram que os niveis
de gratidao dos participantes dispararam. Aqueles que sdo submetidos a
exercicios em que se “reflete sobre a morte” relatam mais satisfagdo com



a vida, mais desejo de passar o tempo com os entes queridos, aumento
da motivagdo para atingir metas com algum tipo de propodsito, mais
gentileza, mais generosidade e mais disposi¢do em cooperar. Também
revelam niveis menores de ansiedade e estresse, na comparacao com um
grupo de controle.

Vocé vai morrer, e essa verdade, no mundo moderno e complexo,
cheio de distracdes e barulho, é terapéutica, libertadora e um jeito
maravilhoso de manter o foco em outra verdade importante: o seu
tempo - e a maneira como escolhe gasta-lo — é a unica influéncia que
vocé tem sobre o mundo.

A sua forma de usar o tempo vai determinar seu sucesso ou

fracasso em tudo que vocé desejar alcangar na vida; se vocé
sera feliz e saudavel; se vocé serd um bom parceiro, marido,
esposa, pai ou mde. Nosso tempo - e a maneira de
aproveitd-lo - é o ponto central da nossa influéncia.

Eu tinha mencionado que o ser humano pena para compreender
conceitos abstratos, como a finitude, a infinitude e nossa prdpria
insignificancia. Porém tampouco conseguimos captar o conceito de
tempo propriamente dito. Ele se arrasta de forma lenta, intangivel e
invisivel, fora de nossas vistas, em algum lugar. A fim de torna-lo
perceptivel o suficiente para aprecia-lo, criei um modelo mental de
reflexdo didria, com um pequeno reldgio em forma de roleta de cassino
que fica na minha mesa de trabalho. Dei a esse modelo mental o nome
de “aposta no tempo”.

2 4 4P0ST NO TEMPO

Todos nds somos apostadores, debrugados sobre a roleta da vida.



4

Nesse cassino que é a vida, o nimero de fichas de que dispomos é
igual ao numero de horas que nos resta para viver. Aos 30 anos, ¢é
provavel que eu tenha cerca de 400 mil fichas, mas ndo sei ao certo —
ninguém sabe. Pode ser que s me reste uma, pode ser que me restem
500 mil.

A tnica regra do jogo é que temos que oferecer uma ficha a cada
hora e, aposta feita, nunca a receberemos de volta. A roleta gira o tempo
todo, e o lugar da mesa onde colocamos nossa aposta determina o tipo
de prémio que a vida nos retribui.

Podemos colocar as tais fichas onde bem entendermos: ver Netflix, ir
a academia, cozinhar, dancar, passar bons momentos com o parceiro,
montar um negocio, aprender uma habilidade, criar um filho ou passear
com o cachorro.

O ato de depositar uma ficha em determinado ponto é a parte da
vida sob seu controle. Trata-se também do fator que terd o maior
impacto quanto a moldar o seu sucesso, a sua felicidade, os seus
relacionamentos, o seu desenvolvimento intelectual, o seu bem-estar
mental e o legado que vocé deixara.

Embora seja impossivel receber de volta as fichas, uma vez
apostadas, caso vocé possa alocar parte delas em atividades que
melhorem sua saude, a banca do cassino pode lhe entregar mais algumas
em troca.

O jogo termina quando suas fichas acabam, e, uma vez encerrado,
nao tem como vocé guardar nada do que ganhou.

Com isso em mente, é preciso ter consciéncia dos prémios que vocé
tenta ganhar apostando suas fichas: é preciso priorizar as coisas que lhe
dao alegria e “despriorizar” o esfor¢o para obter prémios que custam
muito, mas ndo entregam nada além de negatividade, ansiedade e ilusdo.

Caso me restem 400 mil fichas, provavelmente eu apostarei 133.333
no sono; se eu cumprir a média, colocarei 50.554 distraido pelas redes
sociais, 30 mil comendo e bebendo, e 8.333 fichas no banheiro. Restam-
me, portanto, cerca de 200 mil fichas — 200 mil horas, ou cerca de 8 mil



dias para atingir meus objetivos, cuidar dos meus relacionamentos,
constituir uma familia, me dedicar aos meus hobbies, viajar, dancar,
aprender, me exercitar, passear com meu cachorro e viver o resto da
minha vida.

Naio estou dizendo isso para assustar vocé.

Estou dizendo isso para ajuda-lo a se dar conta da incrivel
importéncia, do valor e da preciosidade de cada ficha - cada hora do seu
dia. E a constatacdo, um discernimento profundo, da importancia do seu
tempo, gracas a constatacdo, um discernimento profundo, da nossa
morte inevitavel, que serve para nos motivar a gastar cada ficha que
temos de forma pensada. A ndo deixar que elas sejam tiradas de nossas
maos, de forma impensada, por distra¢des digitais, sociais e psicologicas,
mas que sejam apostadas de modo ponderado, uma a uma, nas coisas
que de fato sdo mais importantes.

Aos 50 anos, Steve Jobs deu uma das aulas inaugurais mais assistidas
de todos os tempos. No final do discurso, ele disse: “Lembrar que vou
morrer em breve foi a ferramenta mais importante que encontrei para
me ajudar a tomar grandes decisdes na vida.”

Mesmo tendo lutado contra o cancer por muitos anos (tendo
sucumbido a doenga em 2011, aos 56 anos), ele argumentou que “a
morte é, muito provavelmente, a melhor inven¢do da vida” Jobs
acreditava que a inevitabilidade da morte poderia inspirar as pessoas a
se dedicar as suas paixdes, a correr riscos e a definir a propria trajetoria.
Ele implorou a plateia de estudantes que eles evitassem perder tempo
atendendo as expectativas alheias, lembrando que o tempo deles era
limitado.

De tudo que Steve Jobs, tendo acabado de se deparar com a prépria
mortalidade, poderia ter dito aqueles jovens e impressionaveis
universitarios, ele achou que a coisa mais digna de nota era lembrar-lhes
da prépria impermanéncia.



¢ A EQUACAO DA DISCIPUNA

Ao escrever esta lei, pensei em compartilhar algumas taticas, truques e
dicas de como gerir seu tempo. Existem mais métodos do que os que eu
conseguiria citar: a “técnica pomodoro’, o “bloqueio de tempo’, a “regra
dos dois minutos”, a “Matriz de Eisenhower”, o “método ABCDE”, o
“método Ivy Lee’, o “agrupamento de tarefas’, o “método Kanban’, a
“lista de tarefas de um minuto’, a “regra 1-3-5”, o “timebox”, a “Estratégia
Seinfeld”, os “Quatro Ds da gestdo do tempo’, a “solugdo das duas horas”,
o “método de a¢ao’, e assim por diante.

A verdade é a seguinte: a razao pela qual existem tantos métodos,
técnicas e estratégias é a mesma pela qual existem tantas dietas para
emagrecer — no fundo, nenhuma resolve o problema. Ndo existe sistema
de gestao de tempo, método de combate a procrastina¢ao ou truque de
produtividade que propicie aquilo de que vocé precisa a fim de se manter
no rumo, tomar as decisodes certas e focar naquilo que importa no longo
prazo: a disciplina.

Quando vocé tem disciplina, qualquer um dos mais de cem métodos,
truques e dicas que existem vai dar certo. Quando vocé nao tem
disciplina, nenhum deles vai funcionar.

Por isso, em vez de oferecer “métodos” de produtividade, que, na
falta de disciplina, vocé nao conseguira adotar, vamos falar direto sobre a
disciplina em si.

Para mim, disciplina € um compromisso permanente de se

empenhar para alcangar um objetivo, independentemente

dos niveis varidveis de motivagcdo e exercendo de forma
constante o autocontrole, o adiamento da recompensa e a
perseveranca.

As razdes psicologicas para a disciplina de longo prazo podem ser



multifacetadas e influenciadas por um misto de caracteristicas pessoais,
mentalidade, estabilidade emocional e fatores ambientais.

No entanto, ao refletir sobre os principais aspectos da minha vida em
que a disciplina se manteve constante ao longo dos anos e das décadas
(em questdes de saude e na rotina de exercicios, quando criei minhas
empresas, em meu relacionamento amoroso e até em minhas rela¢oes
familiares), percebi que existem trés fatores centrais relacionados a
disciplina, que compdem aquilo que chamo de “equacio da disciplina”:

1. O valor percebido que vocé atribui a atingir o objetivo.

2. Até que ponto o processo para alcancar o objetivo é
psicologicamente gratificante e motivador.

3. Até que ponto o processo para alcangar o objetivo é
psicologicamente custoso e desmotivador.

2 DISCIPUNA = VALOR DO OBIETIVO +
RECOMPENSA DO PROCESS0 PARA ALCANCA-LO -
CUSTO DO PROCESSO

Vamos usar o trabalho de um D] como exemplo (uma vez que estou
aprendendo a ser DJ). Treino durante uma hora, cinco vezes por
semana, e tenho feito isso de forma constante nos tltimos doze meses.

O valor do objetivo: quero muito virar D] e produzir minhas
préprias musicas, porque sou obcecado por musica e apaixonado pela
arte de ser DJ. Depois que fiz meu primeiro show, para seis colegas na
cozinha de casa, e outro para 3 mil pessoas em uma rave, fiquei viciado
na sensa¢ao incrivel que a musica ao vivo e um espago cheio de gente me
proporcionam.

A recompensa do processo: baixar musicas novas toda semana,
envolver-me com o desafio de mixa-las de formas inéditas e entrar no



estado de fluxo terapéutico proporcionado pela atividade tem sido
incrivelmente recompensador do ponto de vista psicolégico. Além disso,
devido ao poder do progresso (discutido na Lei 29) - que explica por
que ele contribui para gerar motivacao -, estou muitissimo envolvido em
todo o projeto.

O custo do processo: o tempo de pratica necessario, a energia exigida
para me concentrar e a leve ansiedade que tenho que superar para me
apresentar em publico.

Como o valor do objetivo e a recompensa do processo superam o
custo, minha disciplina - quaisquer que sejam as variagdes na minha
motivacao — se manteve imperturbavel.

4 COMO INFLUENCIAR Sut EQUACAO VA
DISCIPUNA

Por ignorancia, inseguran¢a e imaturidade, passei o final da minha
adolescéncia e o inicio da vida adulta na saga obstinada por alcangar
objetivos financeiros, status social e relacionamentos amorosos. Quando
somos adultos, nossa tendéncia é buscar validagdo em tudo que ndo
fomos validados na juventude. No meu caso, eram todas as alternativas
anteriores.

Eu tinha consciéncia de que minhas atitudes eram motivadas por
inseguranga? Nao. Na verdade, eu ndo era “motivado” - era impelido.
Estava ciente do verdadeiro objetivo por tras dos meus esfor¢os? Com
certeza ndo. Eu achava que fortuna, sucesso e valida¢do externa eram
meus objetivos, quando, na verdade, a meta que no fundo eu ndo tinha
descoberto era resolver insegurancas arraigadas e vergonhas que trouxe
de infancia. Eu nao tinha ideia do que estava me impelindo e nao sabia
para onde estava sendo levado.

Desconfio de que se trata de algo comum a maioria das pessoas que



estdo lendo este livro. Suspeito que a maioria de vocés ndo tem uma
clareza real, auténtica e fundamental de quais sao suas metas e por que
elas importam de fato para vocé.

Para determinar o primeiro fator da equacdo da disciplina (o valor
percebido de atingir o objetivo), é preciso identificar muito bem qual é a
sua meta e determinar com precisio por que alcangd-la tem uma
importancia intrinseca e auténtica para vocé. Estabelecer isso ajuda a
criar métodos e recursos que lembrarao a vocé de forma constante o
valor de sua meta.

E nesse quesito que a ciéncia demonstrou a enorme influéncia do
processo da visualizacdo. Quando somos capazes de nos imaginar em
determinada situacdo, e essa visualiza¢do se revela como uma realidade
alternativa excelente, ha um aumento no valor percebido de chegar 1a (o
primeiro fator da equagao).

Em média, uma pessoa passa 3,15 horas diarias no celular; no meu
caso, sdo mais de cinco horas por dia. Por isso, transformei a imagem de
fundo do celular em um moodboard. Quando vocé fica olhando trés
horas por dia para a tela de um aparelho, ter uma imagem que reforce o
valor percebido das metas em sua vida pode ter um forte efeito
inconsciente.

Em relacdo ao fator numero dois na equagio da disciplina, sobre até
que ponto o processo para alcangar o objetivo é gratificante, vocé precisa
fazer tudo a seu alcance para desfrutar do processo em si, empregando
estratégias psicologicas para manter elevado seu envolvimento.

Consegui manter a disciplina de ir & academia seis dias por semana,
durante trés anos consecutivos. Ndo apenas meu organismo me
recompensa com um pico natural de dopamina toda vez que eu malho,
mas também criei um sistema intencional de cobranca e outro de
“gamifica¢do” para maximizar meu compromisso com o processo.

Criei um negécio chamado “blockchain do fitness”. Resumindo, ¢ um
grupo de WhatsApp que inclui uma dezena de amigos e colegas. Nele,
todos os dias eu envio uma cépia da tela da nossa malhacao, tirada com



um wearable. No final do més, quem ficou por ultimo no ranking de
frequéncia na academia é expulso, e uma pessoa nova é adicionada por
sorteio. Os trés primeiros lugares recebem medalhas de ouro, prata e
bronze, e cada medalha confere pontos, acrescentados a uma
classificagdo geral.

As conversas didrias, a cerimdnia das medalhas no fim do més, as
piadas, o vinculo, as ameagas e o senso de competi¢do contribuem para
algo conhecido como “pacto social”: um acordo mutuo entre individuos
que apoiam e cobram o compromisso uns dos outros para atingir suas
metas. Existem provas cientificas de que essa gamificagio (a
incorporagdo de elementos de games, como recompensas, pontos e
desafios) aumenta a responsabilidade, o prazer e, com isso, o
engajamento no processo.

Nao apenas isso torna o processo mais agradavel e envolvente (o
segundo fator da equacgdo), mas também torna a meta em si — ter mais
saude e ficar em forma - mais valiosa (primeiro fator), porque agora
posso ganhar um titulo imagindrio e sentir um baita prazer em ficar me
gabando disso durante meses para os meus melhores amigos.

Para que sua disciplina de longo prazo seja sustentdvel, é preciso
fazer todo o possivel para limitar o atrito psicologico e as barreiras
fisicas associadas a busca da sua meta. E ai que entra o terceiro fator da
equacgdo da disciplina: o custo psicologico de todo o processo.

Tudo que o torna menos prazeroso de forma intrinseca — que o faz
parecer dificil demais, complicado demais, com feedback negativo
demais, injusto demais, demorado demais, financeiramente pesado
demais, assustador demais, limitante demais, solitario demais ou penoso
demais — vai aumentar a percep¢do do custo de tentar alcancar aquele
objetivo, reduzindo assim sua probabilidade de se manter disciplinado.

Quando entrei nessa de aprender a ser DJ, estava ciente de que
minha disciplina para treinar aumentaria de forma significativa se o
custo e os obstaculos a pratica fossem os menores possiveis. Tendo isso
em mente — e o enquadramento do habito, mencionado na Lei 8, que



fala do poder das “deixas” —, instalei meu equipamento de DJ na mesa da
cozinha, bem no meu campo de visdo, e o deixei la o ano inteiro,
garantindo assim que bastava apertar um botdo para ligar o sistema todo
e comecar a treinar.

Se eu tivesse deixado tudo em uma maleta e precisasse de vinte
minutos para preparar cada sessdo, ou mesmo se eu tivesse montado
tudo em um cdmodo a parte, onde eu ndo entrasse o tempo todo, tenho
certeza de que minha convicgdo teria vacilado. A percepgdo de desgaste
ao longo do processo é um elemento que depde contra suas chances de
atingir a meta: é preciso lutar para eliminar qualquer fator que possa ser
um custo psicologico ou desviar vocé do processo.

Lembre-se: Disciplina = Valor do objetivo + Recompensa do
processo para alcan¢a-lo - Custo do processo.

“Ndo precisamos ser mais espertos do que os outros.

Precisamos ser mais disciplinados do que os outros.”
Warren Buffett

A L8 4 EQUACAO DA DISCIPUNA: A MORTE, 0
TEMPO € A DISCIPUNA!

O sucesso, por si s6, ndo é complicado, ndo acontece num passo de
magica e ndo tem mistério. A sorte, o acaso e o destino podem dar um
belo empurrdozinho, mas o restante resultard de como vocé decide
empregar o seu tempo. Muitas vezes, alcanca-lo depende de encontrar
algo que nos cative o suficiente para perseverarmos todos os dias e uma
meta que nos impacte com profundidade suficiente para continuarmos
firmes ao longo de todo o processo. O sucesso é a encarna¢do da
disciplina: mesmo que ndo seja facil, seus principios basicos sdo de uma
simplicidade extraordindria.



Ser seletive nav forma come vocds Wliliza o
tempe € o escelper com queam o ugufruy & o
maior sinad de respeite por sy mesme-.

0 diario de um CEO
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LE] 2&

PERGUNTE "QUEM?",
N4 “COMo?"

Esta lei mostra como criar empresas, projetos e organizagdes incriveis de
um jeito fdcil — sem ter que aprender mais nem fazer mais por conta
propria.

Do outro lado da mesa, estava sentado Richard Branson, um dos
empresarios mais famosos do mundo, aventureiro, espagonauta e
fundador do grupo Virgin. Eu tinha assistido a uma proje¢ao particular
de um novo documentdrio biografico, em Manhattan, e no dia seguinte
lhe pedi uma entrevista de duas horas para o podcast The Diary of a
CEO. Ele explicou:

Eu sofria de dislexia e ndo levava o menor jeito para a escola;
sempre achei que fosse meio burro. Conseguia somar e subtrair.
Mas bastava ser um pouco mais complicado que isso para eu
errar.

Eu estava em uma reunido de diretoria, la pelos meus 50
anos, e disse ao diretor: essa ¢ uma boa ou uma ma noticia? E um
dos diretores respondeu: “Vamos dar um pulinho ali fora,
Richard.” Saimos, e ele me perguntou: “Vocé ndo sabe a diferenca
entre lucro liquido e lucro bruto, sabe?”

Respondi: “Nao.”

Ele comentou: “Foi o que eu pensei’, e arranjou uma folha de



papel e canetinhas coloridas. Ele pintou a folha de azul,
desenhou uma rede de pesca e uns peixinhos na rede de pesca. E
continuou: “Pois bem, os peixes estdo na rede. Este é o seu lucro
no final do ano. O resto do oceano é seu faturamento bruto.” E eu
disse: “Saquei”

Na verdade, ndo importa tanto. Para quem esta tocando uma
empresa, o que importa é ser capaz de criar a melhor empresa do
setor. Fazer as contas, isso outra pessoa pode fazer. Saber somar e
subtrair ajuda, mas, se vocé ndo souber, ndo se preocupe tanto.
Da para achar quem saiba.

Eu sou simplesmente bom quando o assunto é gente. Confio
nas pessoas. Me cerco de pessoas 6timas. E o lado bom de ser
disléxico; eu ndo tinha escolha, a ndo ser delegar.

Fiquei sentado ali, em um siléncio espantado. E algo incrivelmente
libertador, que da inspiracdo e forca a qualquer um que ouve de um
empreendedor multibilionario, com um conglomerado de quarenta
empresas, 71 mil funciondrios e faturamento anual de 24 bilhdes de
ddlares, que ele ndo sabe ler nem fazer contas direito e que isso “nao
importa tanto”.

Aquela confissao soou como musica para meus ouvidos, ndo apenas
pela franqueza e por ser um ato que o tornou mais humano, mas
também porque fez com que eu me sentisse menos como uma fraude!
Quando completei 22 anos, a empresa que eu tinha fundado gerava
centenas de milhdes em vendas, empregavamos centenas de pessoas ao
redor do mundo, e eu passava a maior parte do meu tempo no avido,
entre nossos escritdrios no Reino Unido, na parte continental da Europa
e nos Estados Unidos. Mas, bem no fundo, eu tinha minhas davidas, nao
me via como um CEO de verdade, por nao ser brilhante em matematica,
em ortografia ou na maioria dos aspectos operacionais da gestao de uma
empresa. Na ultima década, foquei minha energia na criagdo dos



melhores produtos que pudesse e deleguei tudo aquilo que nao gosto de
fazer e ndo sei (ou seja, praticamente as mesmas coisas) a individuos
muito mais capacitados, experientes e confiantes.

Comigo, sempre deu certo — faz tempo que abandonei a esperanca
de virar especialista nas coisas nas quais ndo sou bom e das quais nio
gosto —, mas esse ponto de vista ndo batia com os conselhos que ougo
nas faculdades de administragdo, nos livros sobre empreendedorismo e
nos blogs de sucesso, que costumam garantir que, para ser bem-
sucedido, vocé precisa ser bom em varias coisas.

Entrevistei Jimmy Carr, comediante de stand-up, em minha casa em
Londres. Ele reforcou essa perspectiva com bom senso e bom humor:

Talvez a escola nos ensine a licdo errada. Ela ensina que temos
que ser mediocres e fazer de tudo. S6 que noés vivemos em um
mundo que ndo premia quem faz de tudo um pouco. Todos estao
pouco se lixando para quem faz de tudo. Se vocé tira 5 em fisica e
10 em inglés, va s6 na aula de inglés... “Precisamos aumentar a
sua nota para 7 em fisica...” Vou te dizer do que o mundo ndo
precisa: de gente que é uma bosta em fisica! Entdo, descubra qual
é o seu talento natural, a coisa que vocé sabe fazer melhor, e
mergulhe de cabega!

A opinido de Jimmy resume perfeitamente a estratégia que segui na
ultima década. A verdade, evidenciada por minha presenca em apenas
31% das aulas na faculdade e que foi motivo para minha expulsio, é que
sou péssimo em tudo que ndo gosto de fazer. Isso, por sua vez, revelou-se
um superpoder, porque me permitiu me dedicar duas ou trés vezes mais
as raras coisas que fago bem e com gosto.

Nos negdcios — em especial quando seu sonho ¢ criar uma empresa
grande de verdade -, a questdo ndo é aprender a fazer alguma coisa, e
sim saber quem pode fazer essa coisa para vocé. Os negdcios sdo s6 uma



questdo de equipe. Toda empresa, mesmo que a geréncia nao perceba
isso, € uma empresa de recrutamento. Todo CEO e fundador de empresa
serd julgado apenas pela capacidade de: 1. contratar as melhores pessoas;
e 2. inseri-las em uma cultura que extraia o melhor delas, em que elas se
tornem mais do que a soma de suas partes, em que 1 + 1 = 3. Se eu
tivesse contratado Richard Branson quando ele tinha 16 anos e criado
uma cultura que tirasse o melhor dele, teria uma empresa de 20 bilhdes
de ddlares.

Os fundadores, ainda mais aqueles sem experiéncia, tém uma
tendéncia a superestimar terrivelmente a propria importéncia: eles caem
na armadilha de acreditar que seu destino sera decidido pela prépria
genialidade, ideias e competéncias.

A verdade é que seu destino serd determinado pela soma da
eficiéncia, das ideias e da execucdo do grupo de pessoas
que vocé reunir. Toda grande ideia, tudo que vocé cria, seu
marketing, seus produtos, sua estratégia, tudo isso vird da
mente das pessoas que vocé contratar.

Vocé é uma empresa de recrutamento. Essa ¢ a sua prioridade, e os
fundadores que percebem isso montam empresas que transformam o
mundo.

“Considero que a fung@o mais importante de pessoas como
eu seja recrutar. Recrutar nos consome muito. Grande parte
do meu sucesso foi construida encontrando gente
verdadeiramente talentosa, ndo me contentando com gente
nivel B e C, mas buscando de verdade pessoas nivel A. Ndo
faz senfido contratar individuos inteligentes e ter que dizer a
eles o que fazer; contratamos pessoas inteligentes para que
elas nos digam o que fazer.”



Steve Jobs

22 # LBl PERGUNTE "QUEM?", NAO "COMO?7"

Fomos treinados para perguntar a n6s mesmos quando precisamos que
algo seja feito: “Como eu consigo fazer isso?” A pergunta ideal, que é a
pergunta-padrao feita pelos maiores fundadores de empresas do mundo,
é: “Quem ¢é a melhor pessoa para fazer isso para mim?”



Seu eapr vy insistinr ques & ook quem fuz.

Seu potenciad vy ingiglin para vocés
delegar

0 diario de um CEO
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CRIE UMA MENTALDAVE DE SEITH

Esta lei explica os segredos da criagdo de uma cultura verdadeiramente
excepcional dentro de qualquer equipe, empresa ou organizagdo.

“Vocé precisa conduzir sua startup como se fosse uma seita.”
Peter Thiel, cofundador do PayPal

Nos Estados Unidos, existe uma expressdo que diz “tomar o Kool-
Aid”. Sabe de onde ela vem?

Vem de um pacto de suicidio em massa: o apice do pensamento de
grupo.

Jim Jones era o lider da seita Templo do Povo. Em 1978, ele fez uma
lavagem cerebral em seus seguidores, levando-os a crer que o mundo ia
acabar. Um dia, obedecendo as instrucdes dele, mais de novecentos
discipulos - inclusive mulheres e criancas — puseram fim a propria vida
ao tomar um coquetel de cianeto com Kool-Aid, um suco em po.

4 € QUASE IMPOSSIVEL QUE UMA EMPRESA SE
TRANSFORME EM UMA SEITH ABSOLUTA

Algumas seitas sdo malévolas, sinistras, manipuladoras e utilizam a
lavagem cerebral para controlar seus membros. Exigem um tipo de lider
que impeca os seguidores de pensar por conta prépria. Em



contrapartida, as empresas modernas operam em um mundo em rapida
transformacao, turbulento e imprevisivel, que exige dos empregados, em
todos os niveis, a capacidade de pensar de forma autonoma. Os lideres
de hoje devem evitar, a todo custo, funciondrios incapazes de raciocinar
por conta propria.

Contudo, como alega Jim Collins, em seu classico livro Feitas para
durar, ndo ha nada de errado com um comprometimento semelhante ao
de seguidores de uma seita, da parte dos funcionarios, em relacdo a
valores especificos. Collins concluiu que os criadores de empresas
visiondrias incentivam isso de maneira proposital, em vez de apenas
confiar na dedicagdo dos empregados ao trabalho, em seus ideais ou na
capacidade de executar instrugoes.

Seitas podem ser horrendas, terriveis e maléficas. Elas podem se
aproveitar de vulnerabilidades, insegurangas e boa-fé das pessoas. Nao
estou, de modo algum, incentivando vocé a imitar essa imoralidade,
maldade ou trapaga. Sinto, porém, fascinio e perplexidade em relagdo a
como um grupo de pessoas pode se tornar tdo dedicado, devotado e
comprometido com uma causa, uma marca ou uma missao a ponto de
tomar a decisdo fatal de oferecer a propria vida em nome daquilo.

Estive com inumeros CEOs de algumas das marcas mais adoradas do
mundo. Algumas delas possuem, em suas prdprias palavras, “seguidores
devotos”. Algumas também tém uma cultura interna “parecida com a de
uma seita” e outras se referem a uma “mentalidade de seita” quando a
empresa foi fundada.

Peter Thiel, um empresario biliondrio americano de origem alema e
cofundador do PayPal, afirmou:

Toda cultura organizacional pode ser tracada em um espectro
linear: as melhores startups poderiam ser consideradas quase um
tipo extremo de seita. A maior diferenca é que as seitas tendem a
estar fanaticamente equivocadas em relagdo a algo importante. O



pessoal de uma startup bem-sucedida esta fanaticamente certo
em relacdo a alguma coisa de que o mundo exterior ainda nao se
deu conta.

Por que trabalhar com pessoas que nido gostam umas das
outras? Encarar o trabalho de um ponto de vista somente
profissional, em que agentes independentes batem ponto de
modo utilitario, é mais do que impessoal: chega a ser irracional.
Sendo o tempo o ativo mais valioso do individuo, é bizarro
perdé-lo trabalhando com gente que ndo imagina qualquer
futuro de longo prazo junto.

Se vocé analisar de perto as camisetas que o pessoal em Sao
Francisco usa no trabalho, vai ver o logo das empresas — e quem
trabalha com tecnologia dd4 muita importancia a isso. O
uniforme das startups resume um principio simples, porém
essencial: todos na sua empresa precisam ser diferentes do
mesmo jeito — um grupo de pessoas afins, com uma devogio
feroz a missao organizacional.

Acima de tudo, ndo entre na guerra de oferecer grandes
beneficios. Uma pessoa que considera um atrativo poderoso
contar com entrega gratuita da lavanderia ou uma creche para
seu pet ndo sera uma boa aquisicdo para sua equipe. Ofereca
apenas o basico e em seguida prometa o que os outros nio
podem prometer: a oportunidade de realizar um trabalho
insubstituivel, em relagdo a um problema sem igual, ao lado de
pessoas excepcionais.

Todos nds ja vimos fotos que pareciam vir direto do tunel do tempo,
nas quais poucas pessoas se amontoavam em volta de computadores em
uma tenda, pordo ou apartamento, criando aquilo que viria a ser a
proxima grande empresa de bilhdes de dolares. Eles estao sempre com
um ar exausto e um tanto mal alimentados, mas incrivelmente focados.



Facebook, Amazon, Microsoft, Google e Apple comegaram desse jeito,
para citar apenas alguns exemplos. Todas essas empresas tinham certas
caracteristicas de uma seita nos primeiros anos de vida, e seus
fundadores costumam atribuir o sucesso posterior a essa dedicacio,
convicg¢do e obsessao.

“A energia em uma startup é como fazer parte de um

movimento ou de uma seita.”

Kevin Systrom, cofundador do Instagram

“Quando eu estava criando a empresa, pensei: ‘Quem quer
entrar para uma seita? Parece horrivel.” Mas, quando vocé
funda uma startup, é exatamente isso que quer criar. Vocé
deseja inventar uma empresa pela qual as pessoas sejam

verdadeiramente apaixonadas.”
Tony Hsieh, ex-CEQ da Zappos

“E uma espécie de seita, sabe? A energia, a parceria, o senso

de missdo e propdsito.”
Evan Williams, cofundador do Twitter

¥ 05 QUATRO ESTAGIOS VA CRIACAD VE UMA
EMPRESH

Creio que (uma convicgdo nascida de minha propria experiéncia como
criador de mais de dez startups de sucesso e a partir de conversas com
centenas de fundadores bem-sucedidos) as melhores empresas passam
por um processo de evoluciao, que no inicio - por mais que isso pareca
pouco convidativo para alguns — de fato as faz parecer uma seita.



Os quatro estagios da criacio de uma empresa siao as fases de
seita, crescimento, negocios e declinio. Na fase de seita, ou “de zero a
um’, os membros fundadores se deixam consumir tanto pela crenca
delirante, pelo entusiasmo e pela pressa que “vao com tudo’, sacrificando
a vida pessoal, os relacionamentos e, infelizmente, o proprio bem-estar,
na tentativa de fazer sua ideia decolar.

Na fase de crescimento, a empresa é uma bagunga nos bastidores. Os
funciondrios ficam sobrecarregados, carecem de recursos e muitas vezes
nao tém experiéncia. Nao dispdoem dos sistemas, dos processos nem do
pessoal de que necessitam para dar vazao ao crescimento, mas tém a
sensacdo de estar em uma nave espacial rumo a um lugar incrivel. Por
isso, apesar dos pesares, agarram-se a essa nave com enormes
empolgacdo, pavor e esperanga.

Na fase de negocios, as pessoas adquirem estabilidade. A vida delas
tende a chegar a um equilibrio, a retengdo de pessoal melhora e as
expectativas, os processos e os sistemas estao bem definidos.

A fase final, o declinio, acontece um dia com todas as empresas — em
geral devido a aversdo ao risco, a complacéncia e ao efeito avestruz que
descrevi na Lei 23.

KKK

Ao criar uma empresa, a decisao mais importante a tomar é na hora de
escolher as dez primeiras pessoas. Cada uma representa 10% da cultura
da sua empresa, seus valores e sua filosofia. Por isso, acertar nessas dez
primeiras decisdes e criar um vinculo entre elas e a cultura certa vai
definir sua organiza¢do de forma irreversivel. Quando existe uma
cultura forte, as pessoas que chegam ali a incorporam. Quando a cultura
é fraca, é a cultura que se incorpora as pessoas que chegam. Sua 112
pessoa, curiosamente, vai se parecer com as outras dez, nos valores e na

filosofia.



“Conclui que, quando vocé junta um numero suficiente de
pessoas nivel A, quando termina o incrivel processo de
encontrar essas cinco pessoas nivel A, elas gostam de
verdade de trabalhar umas com as outras, porque ndo
tiveram a chance de fazer isso antes e ndo querem trabalhar
com pessoas nivel B e C. E isso acaba se retroalimentando,
porque elas querem contratar mais gente nivel A. Assim, vocé
vai criando bolsées de pessoas nivel A, que se propagam. E é

assim que a equipe do Mac era. Todos eram nivel A.”
Steve Jobs

A equipe inicial de dez é uma janela para uma cultura que vocé tera
quando essas pessoas se transformarem em cem. E por isso que as
empresas que se tornam excepcionais comec¢am parecidas com seitas:
tinham valores definidos, devoc¢ao a causa e obsessdo pela solu¢do de um
problema.

Embora essa mentalidade seja insustentavel e se dilua conforme o
inevitavel ciclo de vida da empresa avanca, sua esséncia permanece sob a
forma de um conjunto de valores bem delineados que permeiam tudo
que a empresa faz.

A pergunta, entdo, passa a ser: quais sdo os ingredientes de uma

seita?

1. SENS0 VE COMUNIDADE E PERTENCIMENTO

Joshua Hart, professor de psicologia do Union College e estudioso de
seitas, afirma: “Elas proporcionam sentido, propdsito e pertencimento.
Oferecem uma visdo clara e cheia de confianca, e afirmam a
superioridade do grupo. Ao fazer parte dela, os seguidores que anseiam
por serenidade, pertencimento e seguranca obteriam essas
recompensas.”



2. MISSA0 EM COMUM

“Uma seita é um grupo ou movimento com um compromisso e uma
ideologia em comum, em geral radical’, diz Janja Lalich, especialista em
seitas. Elas também possuem uma identidade clara compartilhada, as
vezes um uniforme - em empresas, pode ser um logo.

3. LIDER INSPIRADOR
“Quanto aos lideres propriamente ditos, em geral eles se apresentam
como infaliveis, confiantes e magnificos. O carisma atrai as pessoas’,
afirma Joshua Hart.

4. MENTAUDAVE “NOS CONTRA ELES”

As seitas tendem a possuir um adversario evidente. No caso da Heaven’s
Gate, os adversarios eram a civilizagdo como um todo e quem ndo
compartilhava de suas crencas. Nas empresas, tendem a ser os
concorrentes do setor — outras equipes, com missoes rivais.

“Quando se estd em uma startup, a primeira coisa em que

vocé tem que acreditar é que vai mudar o mundo.”
Marc Andreessen, cofundador da Netscape e da Andreessen Horowitz

05 VEZ PASSOS PARA CKIAR UMA CULTURA
ORGANIZACIONAL

1. Defina os valores centrais da empresa e alinhe-os com aspectos
como missao, visdo, principios ou proposito, a fim de criar uma
base sélida para a organizacao.

2. Integre a cultura desejada em todos os aspectos da empresa, entre
eles as politicas, os processos e os procedimentos de recrutamento,
em todos os departamentos e fungodes.



3. Chegue a um acordo em relacdo as atitudes e padroes esperados de
todos os membros da equipe, estimulando um ambiente de
trabalho positivo.

4. Estabeleca um proposito que va além das metas comerciais da
empresa, fomentando uma conexao mais profunda entre os
funcionarios.

5. Lance mao de mitos, historias, jargdo e lendas especificas da
empresa, assim como simbolos e rotinas, para refor¢ar a cultura
organizacional, incutindo-a na consciéncia coletiva.

6. Elabore uma identidade de grupo singular e cultive um senso de
exclusividade e orgulho dentro da equipe.

7. Crie um ambiente de celebracao de conquistas, avangos e vivéncias
da cultura da empresa, estimulando a motivacao e o sentimento de
orgulho.

8. Incentive a camaradagem, a no¢ao de comunidade e o senso de
pertencimento entre os membros da equipe; estimule a
interdependéncia e um senso coletivo de dever, fortalecendo a
natureza interligada da equipe.

9. Elimine barreiras e permita as pessoas se expressarem de forma
auténtica; valorize a individualidade dentro da organizacao.

10. Ressalte as qualidades e as contribui¢des singulares tanto dos
funcionarios quanto do conjunto, posicionando-as como tnicas e
excepcionais.

24X POR QUE NAO SE DEVE MANTER UMA CALTURA
DE St # LONGO PRAZ0

Quando o objetivo € criar algo para durar, para o longo prazo, a obsessao
de uma seita ndo basta. Qualquer que seja o contexto, seitas (sobretudo
nos negocios) sio fundamentalmente insustentaveis, emocionalmente



sofridas e, portanto, ineficazes para atingir objetivos de longo prazo,
tanto nos negdcios quanto na vida. O principio geral mais importante,
para todos que querem atingir uma meta profissional de longo prazo, é
criar uma cultura que seja sustentavel, na qual as pessoas se engajem de
forma auténtica em uma missdo que consideram importante; na qual
contem com um grau elevado de autonomia; na qual recebam um
trabalho desafiador; na qual vivenciem um senso de evolugdo e
progresso; e na qual sejam cercadas por um grupo de pessoas que lhes
ddo apoio e atencdo, com quem seja um prazer trabalhar e que lhes
proporcionem “seguranca psicologica”

Quando vocé consegue isso, o cendrio estda armado para o sucesso
duradouro.

2 A L8 CRIE UM MENTALDADE DE SEITH

Uma mentalidade e um comprometimento semelhantes aos de uma seita
por parte da equipe podem ser incrivelmente uteis nos estagios iniciais
de uma startup; podem determinar sua cultura e gerar a paixdo exigida



pela criacdo de uma empresa. Porém, a medida que essa empresa cresce,
ela precisa se desenvolver para atingir objetivos de longo prazo - e a
mentalidade de seita deixa de ser sustentavel.
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05 TRES PARAMETROS PARA
MONTAR GRANDES EQUIPES

Esta lei mostra como os maiores lideres do mundo decidem quem
contratar, demitir ou promover em suas empresas, e por que vocé precisa
colocar a cultura acima de tudo ao montar uma equipe.

Sir Alex Ferguson ¢ considerado por muitos o maior técnico de futebol
de todos os tempos. Durante seus 26 anos a frente do Manchester
United, ele ganhou 38 campeonatos e, no verdo de 2013, depois de
vencer pela ultima vez o campeonato inglés, anunciou sua
aposentadoria, aos 71 anos.

Em 1986, quando assumiu uma equipe em crise, ele disse: “A coisa
mais importante no Manchester United é a cultura do clube. A cultura
do clube vem do técnico.” Ele deu énfase a cultura e aos valores — nao
apenas aos jogadores e aos esquemas taticos — para definir o sucesso de
um time. Afirmou que esses valores precisam ser incutidos nos
jogadores a partir do momento em que sao contratados pelo clube, e
precisam ser sustentados por todos na organiza¢do, dos jogadores e
treinadores a comissao técnica e diretoria.

Alguns anos atrds, Patrice Evra, jogador contratado em 2006 pela
vencedora equipe de Alex Ferguson, me disse que o técnico foi falar com
ele, em uma saleta de um aeroporto na Franga, antes de sua possivel
contratacao.

“Sir Alex queria me olhar nos olhos e fazer uma pergunta. Ele me



encarou com um olhar cortante e disse: “Vocé esta disposto a morrer por
este clube?” Respondi ‘Sim;, e ele imediatamente estendeu o braco do
outro lado da mesa e disse: ‘Bem-vindo ao Manchester United, filho!”

Ferguson acreditava que a criagdo de uma cultura forte e unida
dentro do clube resultaria em um time vencedor dentro do campo,
criando um éxito sustentdvel no longo prazo. Ele tinha razdo. Nenhum
técnico de futebol, antes ou depois dele, conseguiu dominar com tanta
estabilidade, constdncia e éxito quanto Ferguson.

Um dos marcos de sua filosofia era nunca deixar jogadores
individuais atrapalharem o ethos, a cultura ou os valores da equipe. Ele
se tornou famoso pela frase “Ninguém é maior que o clube” em coletivas
de imprensa e por negociar de forma inesperada qualquer jogador que
deixasse de vestir a camisa do “jeito United”, por melhor que estivessem
jogando, por mais famoso que fosse ou por mais necessario que ele fosse
ao time.

Nos ultimos anos, entrevistei cinco ex-jogadores do Manchester
United, e todos disseram que um dos pontos mais fortes de Ferguson era
a capacidade de passar craques adiante... mesmo quando estavam em
seu auge.

Rio Ferdinand me contou:

Jaap Stam era o melhor zagueiro do mundo na época, e Sir Alex
disse: “Até logo.” David Beckham estava no apice da carreira, e
ele o negociou! Ruud van Nistelrooy era o artilheiro do United, e
ele o despachou! O homem simplesmente via tudo antes de todo
mundo.

Sob a lideranca de Ferguson, Beckham passou a ser considerado por
muitos o melhor meia-direita da Europa. Mas o descontentamento de
Ferguson foi aumentando com o assédio constante dos paparazzi ao
jogador, depois de seu casamento com a pop star e spice girl Victoria



Adams. Com a disparada de sua popularidade em Manchester, Beckham
comegcou a tirar o foco do time, algo que era contra tudo aquilo que Sir
Alex queria para a cultura do clube. No verdo seguinte, Beckham foi
negociado com o Real Madrid.

Outro exemplo foi Keane, capitio da era de ouro do United, sete
vezes campedo inglés com o clube e lider da conquista da triplice coroa
(Premier League, Copa da Inglaterra, ou FA Cup, e Champions League)
em 1999. Porém, depois de brigas no centro de treinamento e
comentarios afiados em entrevistas, criticando companheiros de equipe,
o meio-campista sem papas na lingua acabou caindo em desgraca com
Ferguson e assinou com o Celtic em 2005.

Ruud van Nistelrooy foi um dos maiores artilheiros da histéria do
clube. Porém, depois de sair enfurecido do estadio por ter acabado no
banco no ultimo jogo da temporada, nunca mais foi visto no Manchester
United.

Um comandante de equipe comum, no esporte ou nos negdcios, nao
teria a auddcia, a visdo nem a convic¢do para tomar decisdes tdo ousadas
e cruciais: mandar embora seu funciondario mais precioso por ele
desafiar sua cultura é algo problematico. No entanto, todo grande
treinador esportivo ou gerente de empresa que eu entrevistei sabe, por
instinto, que ainda mais problematico é deixar uma “mag¢a podre”
estragar o resto do cesto, por maior que seja seu talento.

“A coisa mais dificil que tive que aprender foi demitir pessoas.
E preciso fazer isso para proteger a integridade da empresa

e a cultura da equipe.”
Richard Branson

Barbara Corcoran, 73 anos, ¢ uma empresaria americana, investidora
do Shark Tank e fundadora de um império imobiliario de bilhdes de
délares em Nova York. Na entrevista que me concedeu, ela ressaltou a



importancia crucial de eliminar “influéncias toxicas” da equipe, em
especial quando elas contaminam seus outros “filhos” (os funcionarios):

Eu nao tardava a demitir individuos que fossem negativos ou nao
se encaixassem. Eles estragavam meus bons meninos. Pessoas
negativas sempre precisam de alguém que seja negativo com elas.
E preciso se livrar delas. Nunca aguentei pessoas negativas que
nao se encaixavam na cultura por mais de dois ou trés meses.
Gente assim é como um ladrio no meio da noite: tira sua
energia, e sua energia ¢ seu ativo mais valoroso.

Hesitar em demitir uma pessoa que eu sabia que era negativa para a
cultura de minhas empresas ¢ meu maior arrependimento profissional.
Como Corcoran enfatiza, gente assim é contagiosa — tem um poder
toxico de transformar otimos integrantes da equipe, mais jovens, com
alto potencial, em pessoas negativas, receosas e mediocres.

“O preco de uma macgd podre pode ser a perda de vdrias

magas boas.”
CEO da General Electric

A revista Harvard Business Review fez um estudo sobre os efeitos dos
maus funciondrios em uma empresa. O objetivo da investigacdo era
compreender como ideias e comportamentos novos podem se
disseminar entre colegas de trabalho. Ao recorrer a arquivos trabalhistas
e queixas de funcionarios, o estudo conclui que havia um aumento de
37% na probabilidade de um empregado cometer uma ma conduta no
trabalho quando um novo colega tinha, ele préoprio, um histérico de ma
conduta. Incrivelmente, essa andlise demonstrou que funcionarios
toxicos sdo de fato contagiosos. Os resultados mostram que ma conduta
no ambiente de trabalho possui um multiplicador social de 1,59, o que



significa que cada caso de conduta indevida em uma empresa se espalha
— como um virus — e resulta em 0,59 caso adicional de conduta indevida
quando se permite que um funcionario téxico permaneca.

Will Felps, ex-pesquisador da faculdade de administracdo da
Universidade de Washington, perguntou um dia a esposa se ela ainda
estava incomodada com a situagdo no emprego dela. “Ele nao foi
trabalhar esta semana, entdo o clima melhorou muito’, respondeu ela.

A esposa de Felps estava se referindo a um colega especifico, que era
particularmente tdxico, cujo comportamento se resumia a implicar e
humilhar o tempo todo pessoas da equipe dela, o que tornava ainda mais
toxico um ambiente de trabalho que ja era hostil. Porém, quando esse
individuo tirou licenca médica, algo curioso aconteceu, relembra Felps:

As pessoas comegaram a ajudar umas as outras, a colocar musica
classica no escritorio e a sair para um happy hour depois do
expediente. Porém, quando ele retornou ao trabalho, as coisas
voltaram ao jeito desagradavel de antes. Até entdo, ela nao tinha
percebido quanto esse funcionario era importante, até ele ficar
doente, mas, ao observar o clima na empresa depois que ele saiu
de licenca, ela passou a entender que ele exercia um impacto
profundo e negativo. Era verdadeiramente a “maga podre” que
estragava o restante do cesto.

Impressionado com o impacto desse individuo isolado sobre toda
uma equipe, Felps e o colega Terence Mitchell, professor de
administracdo e tecnologia, analisaram 24 estudos publicados sobre a
interagcdo entre equipes e grupos de funciondrios, para em seguida
realizar uma pesquisa propria, a fim de compreender até que ponto um
unico membro “negativo’ de uma equipe — alguém que se recusa a
assumir sua devida parte do trabalho; que assedia os colegas; ou que é
emocionalmente instavel - pode tirar dos trilhos uma equipe que



funcionaria bem em condi¢des normais. E isso é mais comum do que se
imagina: a maioria das pessoas, pelo visto, é capaz de se lembrar de pelo
<« ~ b2d .
menos uma “macga podre” com quem trabalhou durante a carreira.
Esse estudo também revelou como a maioria das organizacdes nao
dispée de métodos eficazes para lidar com o funcionario negativo,
sobretudo quando ele tem experiéncia, poder ou muito tempo de casa.

Eles concluiram que o comportamento negativo anula
totalmente o comportamento positivo, o que significa que

uma Unica “magd podre” é capaz de destruir a cultura da
equipe, enquanto um, dois ou trés bons funciondrios ndo sdo

suficientes para recuperd-la.

Os pesquisadores concluiram que, quando uma “maga podre” nao é
demitida, isso pode levar a desmotivacdo dos funcionarios, que
reproduzem a atitude, o distanciamento social, o medo e a ansiedade.
Isso leva a uma deterioracao da confianga dentro da equipe e ainda mais
desmotivacgdo por parte de seus integrantes.

Eles descobriram algo que observei varias vezes ao longo da minha
carreira profissional: a saida de uma pessoa nunca acaba com uma boa
empresa, mas as vezes a permanéncia de uma, sim.

“Uma magd podre pode estragar todo o cesto, mas é
importante lembrar que dd para limpd-lo. E importante partir
para a acdo e excluir individuos téxicos, a fim de manter uma

cultura positiva.”
Oprah Winfrey



2 05 TRES PARAMETROS: DEMITIR, CONTRATAR €
TREINAR

Demitir alguém nunca é facil. Todos os grandes lideres ja mencionados,
que compreendem a importancia de defender a todo custo a cultura da
empresa, também falam da dificuldade, do sofrimento e do custo
emocional da experiéncia de ter que desligar alguém. E esse desgaste
psicoldgico, e o efeito avestruz (veja a Lei 23) que ele cria, que nos faz
procrastinar, duvidar de ndés mesmos e evitar aquilo que sabemos que
precisamos fazer.

Com isso em mente, criei um método simples, que tenho usado de
maneira constante e bem-sucedida em minhas equipes de gestores ao
longo da ultima década e que nos ajuda a enxergar para além do
desgaste, evidenciando quais membros da equipe precisam ser
contratados, promovidos e demitidos. Dei a isso 0o nome de “método dos
trés parametros’.

Primeiro, vocé faz a si mesmo (ou a sua equipe administrativa) uma
pergunta bem simples relacionada a um membro especifico da equipe:
“Se todo mundo na organizacgio tivesse os mesmos valores culturais, o
mesmo comportamento e o mesmo nivel de talento que esse
funciondrio, o pardmetro (a média) seria elevado, mantido ou
rebaixado?”

O ponto dessa pergunta nao ¢é a semelhanca de pontos de vista, de
experiéncia ou de interesses, nem a diversidade de ideias, bagagem
individual ou visdo de mundo. A questdo crucial aqui envolve
semelhangas com os valores culturais, os padroes e a atitude da empresa.

Pense em uma equipe da qual vocé ja fez parte — um time esportivo,
um grupo criativo ou sua atual equipe de trabalho - e agora escolha uma
pessoa aleatdria que faca parte dessa equipe. Pergunte a si mesmo: “Se
todo mundo encarnasse os valores culturais dessa pessoa, o parametro
seria elevado, mantido ou rebaixado?”



Na imagem a seguir, marquei quatro pessoas hipotéticas usando essa
pergunta. E simples: Michael (que rebaixa o pardmetro) precisa ser
demitido e Oliver (que eleva o pardmetro) precisa ser promovido a um
posto de gestdo. Como as pesquisas demonstraram, Michael serda uma
influéncia desproporcionalmente toxica na cultura da equipe, e Oliver
pode se tornar uma influéncia desproporcionalmente positiva na mesma
cultura, se lhe for proporcionada uma oportunidade de ascensao.

Oliver

Elevw o pasimetro

ogan

Martém o parimetio

Vominic

Kebaire o parametio
Michael

Esse método também tem sido incrivelmente util na avaliacido de
funciondrios recém-contratados em relacdo aos padrdes existentes da
equipe.

4 # (B 05 TRES PARAMETROS PARA MONTAR
GRANDES EQUIPES

A cada contratacdo, vocé deve buscar elevar o parametro. Assim,
exatamente como Sir Alex Ferguson fazia, quando um funcionario da
equipe — por mais que tenha conquistado troféus para vocé no passado -
se torna alguém que rebaixa o parametro, vocé precisa agir de forma
rapida e decidida para impedir que essa influéncia destrua a sagrada
cultura coletiva da sua empresa.



Uma empresa nado mais & qu&s ums grupe
de individuos.

0 diario de um CEO
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AAVANQUE O POVER
V0 PROGRESSO

Esta lei apresenta a forca mais importante para o engajamento, a
motivagdo e a realizagdo pessoal dos membros da equipe, em qualquer
organizagdo. Se vocé for capaz de inspirar esses sentimentos nas pessoas,
elas vdo adorar participar da sua equipe.

“Ganhar medalhas parecia algo téo distante, uma montanha
inatingivel, longe, intocdvel. As pessoas pensavam: Como é
possivel sair de onde estamos e chegar |d em cima? Em que
podemos acreditar? Como conseguir motivagdo? Como
conseguir um entusiasmo contagiante?”

Sir David Brailsford, ex-diretor de desempenho da Federagao Britanica de Ciclismo, no
podcast The Diary of a CEO

Alguns anos atras, entrevistei Sir David Brailsford, conhecido como
o cérebro por tras de uma teoria chamada “ganhos marginais”. Ela
ficou popular por meio da historia da equipe de ciclismo britanica de
2008, e seu sucesso continuo em varios Jogos Olimpicos.

Antes de 2008, o ciclismo briténico era visto por todos como motivo
de chacota naquele esporte. No esforco para melhorar as coisas, a
federacao contratou David Brailsford como diretor de desempenho, a
fim de transformar a filosofia, a estratégia e a cultura da equipe.

Brailsford acreditava que melhorias de 1% em todos os aspectos do



ciclismo, acumuladas, levariam a um ganho de desempenho
significativo. Sob sua orientagdo, a Federacao Britanica de Ciclismo
parou de sonhar com grandes objetivos e passou a se preocupar de
forma obsessiva com os menores e mais simples detalhes: usar alcool em
gel nas maos para reduzir infecces, esfregar alcool nos pneus das
bicicletas para aumentar a aderéncia, reprojetar os selins para dar mais
conforto, trocar os travesseiros no quarto dos atletas para melhorar a
qualidade do sono, realizar muitos testes de bicicletas e uniformes de
competicdo em tuneis de vento, etc.

Brailsford assumiu e, cinco anos depois, o ciclismo britanico ganhou
57% de todas as medalhas de ciclismo de pista e de estrada nos Jogos
Olimpicos de Pequim, em 2008. Nos Jogos de Londres, em 2012, a
delegacao bateu sete recordes mundiais e nove recordes olimpicos! Entre
2007 e 2017, os ciclistas britanicos ganharam 178 campeonatos
mundiais, 66 medalhas de ouro olimpicas e paralimpicas e conquistaram
o Tour de France cinco vezes. Foi a década mais bem-sucedida de
qualquer equipe na histdria do ciclismo!

Em minha entrevista com Brailsford, perguntei a ele como o foco em
pequenos progressos marginais causou motivagao, sucesso e constancia
tdo intensos, e ele me contou:

As pessoas querem ter uma sensacdo de progresso. Quando
buscamos a perfeicdo, o fracasso é garantido, porque a perfeigdo
esta distante demais.

Em vez disso, vamos fazer pequenos avangos, um pouquinho
de cada vez, e isso vai trazer uma sensacdo boa. Entdo, vamos
identificar os elementos mais basicos, cumpri-los direitinho e
depois perguntar a nds mesmos: quais outras coisinhas
poderiamos aprimorar?

Existem 1 milhdo de coisas que podem impactar o
desempenho no ciclismo. Daria, sei 14, para mudar a dieta dos



atletas a fim de contribuir um pouquinho mais do que a da
semana passada e ja a partir da semana que vem? E todo mundo
diz: opa, d4, sim! Certo. O que mais daria para fazer? Daria para
treinar mais na academia esta semana? Daria para mudar um
pouquinho nossa atitude? Vocés conseguem? E, a gente
consegue. Certo. Entdo, vamos nessa. E ai, na semana seguinte,
vocé pergunta: fizemos aquilo tudo? E, fizemos. Ndo avangamos
muito, mas confesso que deu uma sensagdo boa.

E de repente vocé percebe que as coisas estio melhorando. E,
quando sente que as coisas estdo melhorando, se sente bem
consigo mesmo. Um progresso, por menor que seja, representa
muito para as pessoas, e, quando elas sentem isso, percebem que
da para fazer de novo amanha.

Ao passo que, quando vocé tenta fazer algo grande, ¢ menos
sustentavel. Em janeiro, vocé vai com dedicacio total a academia,
e ai é logico que em fevereiro todo mundo ja desistiu. Por que
isso acontece? E bem raro fazer grandes mudancas e torné-las
sustentaveis, mas ¢é bem facil fazer pequenas mudancas
progressivas e elas durarem. E essa durabilidade ao longo do
tempo, a meu ver, que faz toda a diferenca. Nunca, jamais,
pensamos em podios, na linha de chegada ou em troféus — néo
conversavamos sobre isso. Pensavamos nas menores coisas que
dava para fazer a fim de progredir.

Quando vocé cria essa cultura, as pessoas notam o avango e
ganham energia. Mais ideias comecam a vir a tona, trazidas pela
equipe, e sdo adotadas. E surge na equipe uma narrativa de que
estamos evoluindo, mudando, fazendo essas coisinhas porque
temos a coragem de fazer as coisinhas que os outros nao fazem. E
isso faz a diferenca.

Eu digo o tempo todo para a equipe, a gente vai treinar até
tarde, e eu digo: ok, pessoal, vamos fazer uma pausa de um
minuto. Somos muito bons porque temos a coragem de fazer



todas essas coisinhas, que todas as outras equipes, que a essa
hora ja estao dormindo no hotel, ndo se dao ao trabalho de fazer.
E funciona, sabe, funciona, funciona 100%, sdo vinte anos nessa
lida. E é muito mais uma questdo de acreditar nesse tipo de
entusiasmo e positividade, sem enxergar as pequenas mudangas
como um fardo. O progresso é uma for¢a poderosa.

¢ 0 SUPERPOVER DAS PEQUENAS VITORIAS

O conceito de “progresso” costuma ser associado a um resultado
tangivel. Porém, estudos demonstram o tempo todo que o verdadeiro
poder motivacional do progresso tem mais a ver com sentimentos e
emoc¢oes do que com fatos e estatisticas.

Como observa a pesquisadora Teresa Amabile, na Harvard Business
Review: “Nos dias em que os funcionarios tém a impressdo de que estdo
fazendo progresso ou quando recebem apoio que os ajuda a superar
obstaculos, suas emocdes sio mais positivas e a motivagdo para o
sucesso atinge o apice.”

O trecho crucial aqui é “quando os funcionarios tém a impressdo de
que estao fazendo progresso”.

Quanto vocé consegue de fato realizar € praticamente

irrelevante para a sua motivagdo; porém, se vocé tem a
impress@o de que estd chegando a algum lugar, terd a
motivacdo para seguir em frente.

Quando alguém entra em uma equipe em crise, desmotivada, a
psicologia coletiva lembra a de um 6nibus parado no acostamento da
estrada, com os quatro pneus furados. A inspiracdo e a crenga coletiva



sdo a energia que move as equipes — é a razao para o impulso, o ar nos
pneus, o combustivel no tanque.

Sir David Brailsford compreendeu isso quando entrou para a
fracassada equipe de ciclismo britanica. Ele sabia que grandes
realizagcbes tangiveis eram menos importantes que dar a equipe a
impressao de estar conquistando alguma coisa. Por isso ele se
concentrou primeiro nas pequenas vitérias. Era o jeito mais facil de
revelar o poder motivacional do progresso, dar a partida no Onibus,
colocar gasolina no tanque e pdr as rodas para girar.

“Essas pequenas vitérias importam mais pRorque a
probabilidade de ocorrerem € muito maior, em comparagdo

com as grandes revolugdes do mundo. Se ficarmos
esperando apenas as grandes vitdrias, a espera serd longa. E
provavelmente desistiriamos muito antes de ver algo tangivel
se concretizar. Em vez de grandes vitérias, o que é necessdrio

é apenas o estimulo que as pequenas vitérias trazem.”
Teresa Amabile

Gragas ao seu incrivel trabalho, que exigiu a andlise de quase 12 mil
anotacdes em didrios e rankings didrios de motivagdo e emogdes,
Amabile concluiu que “progredir no trabalho - até o progresso gradual —
é associado com mais frequéncia a emocgbes positivas e motivacao
elevada do que a qualquer outro acontecimento profissional”

Quando entrevistei Nir Eyal, autor do revoluciondrio livro
(In)distraivel, que revela por que o ser humano procrastina, ele afirmou
que a Unica razao para as pessoas se comportarem assim € a tentativa de
evitar algum tipo de “desconforto psicologico” na prépria vida. Quanto
maior a tarefa e quanto mais incompetentes nos sentimos para realiza-la,
maior a procrastinacdo. Aquele ensaio que vocé precisa escrever sobre
um assunto que ndo domina de verdade; o problema delicado no seu



relacionamento, que vocé precisa encarar e talvez resulte em uma grande
briga; aquele negdcio que vocé quer criar, mas nao sabe direito por onde
comecar... Esses desafios parecem montanhas que é preciso escalar; sdo
fontes de enorme incomodo psicologico. Por isso, levam a uma enorme
procrastinacao.

A chave para superar esse incébmodo e evitar a

procrasfinagdo é fragmentar a tarefa em micro-objetivos

mais fdceis e possiveis de alcancar.

Tornar os objetivos mais factiveis é algo que o grande tedrico
organizacional Karl E. Weick analisou a fundo durante décadas de
pesquisa sobre a vida das organizagdes.

Em 1984, Weick publicou um artigo de grande influéncia, culpando
o fracasso da sociedade na solucio dos maiores problemas sociais na
forma como apresentamos ao mundo esses problemas. “A escala macica
com que concebemos os problemas sociais muitas vezes limita a
inovagdo e a acdo, queixou-se. “As pessoas costumam definir os
problemas sociais de uma maneira que inviabiliza a capacidade de fazer
algo a respeito” Ele chegou a dizer que “as pessoas ndo tém como
resolver os problemas enquanto ndo deixarem de achar que sdo
‘problemas™:

Quando se aumenta a escala de magnitude dos problemas, a
qualidade do raciocinio e da agdo cai, porque isso ativa processos
como frustracdo, estimulo e inadequacao.

Portanto, a chave para a acdo, a confianca e a tomada de atitude é
reduzir a escala do problema.

Pequenas vitorias “podem parecer desimportantes’, admite Weick.
Mas “uma série de vitérias” comeca a revelar “um padrido que pode



atrair aliados, deter oponentes e reduzir a resisténcia a propostas
subsequentes”. Pequenas vitérias “sao compactas, tangiveis, animadoras e
nao controversas’.

Pouquissimos lideres entendem isso.

Em um artigo influente publicado na Harvard Business Review em
1968, o psicdlogo americano Frederick Herzberg postulou que as
pessoas atingem a maxima motiva¢do no trabalho quando recebem
“oportunidades para realizagoes”

No entanto, quando a Harvard Business Review fez uma pesquisa
com quase setecentos gerentes de varias empresas e setores no mundo
inteiro, concluiu que a maioria dos gestores, lideres e CEOs
simplesmente ndo acredita ou ndo entende isso.

Quando foi pedido a eles que criassem um ranking das ferramentas
mais eficazes para impactar a motivagdo e as emocdes dos funcionarios,
somente 5% dos participantes citaram “progredir no trabalho” como
motivador principal, enquanto 95% colocaram o fator em ultimo ou em
terceiro lugar.

Em vez disso, a maioria citou o “reconhecimento pelo bom trabalho”
como o elemento mais crucial na motivacdo dos empregados e na
promogdo da felicidade. Embora o reconhecimento seja inegavelmente
positivo para a vida profissional, isso depende, no fim das contas, de
conquistas.

Como lider, é fundamental compreender o poder transformador do
progresso e de que maneiras ele pode ser nutrido e catalisado. Esse
conhecimento pode trazer uma influéncia significativa no bem-estar, na
inovagdo, na motivagdo e na producio criativa dos funcionarios.

4 COMO GERAR A CRENCA NO PROGRESSO
DENTRO DAS EQUIPES



Os cinco métodos da professora Amabile podem ajuda-lo a facilitar o
progresso do seu time e a colher os frutos dele:

1. CRIAR SENTIDO

O ser humano possui um desejo arraigado de realizar um trabalho que
tenha sentido. Steve Jobs usou isso a seu favor em 1983, quando tentou
convencer John Sculley a pedir demissdo de seu emprego muito bem-
sucedido na PepsiCo para se tornar o novo CEO da Apple, com a mera
pergunta: “Vocé quer passar o resto da sua vida vendendo agua com
acucar ou quer uma oportunidade de mudar o mundo?” A estratégia
dele deu certo — Sculley foi para a Apple pouco tempo depois —, porque
focou no significado do trabalho realizado pela empresa. Progredir
incentiva a sua motiva¢do profissional, mas s6 quando o trabalho faz
sentido para vocé.

Em todas as minhas empresas, nos ultimos dez anos, uma das coisas
mais valiosas que fiz foi implantar sistemas que garantiam que cada
membro da equipe, em cada departamento, sentisse o impacto
significativo de seu trabalho sobre o mundo. Em uma das empresas,
temos um canal interno chamado “Impacto’, dedicado ao
compartilhamento de histdrias, testemunhos e feedbacks poderosos em
relagdo a como o esfor¢o de cada integrante de equipe impactou a vida
de pessoas reais, no mundo inteiro.

Os gestores ndo podem deixar isso ao acaso; em um mundo cada vez
mais digital, onde lidamos cada vez mais com ndmeros, estatisticas e
telas, nunca foi tdo facil perder de vista o significado por tras das
métricas.

Quando o trabalho parece sem sentido, a motivagdo

evapora.

Segundo 238 anota¢des em didrios de gente dos mais variados



setores, o fator que acaba mais rapido com o sentido na vida profissional
¢ quando os lideres menosprezam o empenho ou as ideias do
funcionario, tiram seu senso de responsabilidade e autonomia e pedem
que desperdice tempo em tarefas que sao canceladas, alteradas ou
ignoradas antes mesmo de serem concluidas.

2. DEFINIR METHS BEM VEFINIDAS E VIAVEIS
E importante que os lideres estabelecam claramente os objetivos, de
modo que os membros da equipe saibam com precisio o que precisam
realizar. A meta precisa ser subdividida em marcos menores e
intermediarios, com foco em vitérias iniciais que oferecam embalo a
todos. O avango precisa ser acompanhado para garantir que as pequenas
vitérias ndo passem despercebidas.

Nas minhas empresas, utilizamos um método de definicao periddica
de metas chamado OKR (objetivos e resultados-chave, na sigla em
inglés) em todas as equipes, para garantir que isso ocorra.

3. PROPICIAR AUTONOMIA

Quando o resultado desejado fica evidente, os lideres devem dar aos
membros da equipe espago para assumir responsabilidades. Incentive-os
a tragar o proprio rumo, utilizando suas competéncias e expertise.

Uma das caracteristicas mais importantes em todas as minhas
equipes sempre foi conceder as pessoas a liberdade tanto para dar certo
quanto para dar errado. Meu papel, como CEOQ, ¢é ser o facilitador que da
apoio, ndo alguém que critica e faz um microgerenciamento.

4. EUMINAR ATRITOS

Os lideres precisam retirar, de forma proativa, quaisquer obstaculos,
burocracias e processos de aprovacdo que impecam a equipe de
progredir todos os dias. Isso inclui identificar e disponibilizar os
recursos necessarios para a execuc¢ao das tarefas designadas.



Como mencionei na Lei 20, um balan¢o frequente com todos os
meus diretores me permitiu alcancar isso de forma répida e concreta.
Em geral, os membros da equipe sabem direitinho o que esta
atrapalhando a realizagdo do seu trabalho... mas é raro que os lideres se
deem ao trabalho de perguntar e, quando o fazem, também ¢é raro
partirem para a a¢do com a rapidez necessiria para encontrar uma
solugdo. Isso leva a uma queda da confianca, e os membros das equipes
passam a relutar cada vez mais em relatar atritos e problemas.

5. ALARVEAR 0 PROGRESSO

Os lideres precisam chamar a aten¢ao, divulgar e elogiar os avangos, em
alto e bom som, o maximo possivel. O reconhecimento reforca o
comportamento, além de atuar como uma evidéncia, para as equipes ao
redor, de que o progresso também é possivel para elas.

Em todas as organizagdes e equipes que liderei, peco ao chefe de
cada setor que divulgue um boletim semanal, para toda a empresa,
detalhando o progresso feito por seu time naquela semana. Esse ritual
tem se mostrado incrivelmente poderoso na criacdo de um senso
coletivo de que estamos “indo para algum lugar”, como diria Sir David
Brailsford. E, quando as pessoas sentem que estio indo para algum
lugar, elas se sentem mais felizes e mais comprometidas com a lideranca.

2 # LB ALAVANQUE 0 POVER DO PROGRESS0

Para resolver problemas, incentive e comemore as pequenas vitdrias. Isso
propicia um estimulo continuo que nos impulsiona para a frente, cria
um clima de sucesso e um senso positivo de que a equipe esta avangando
rumo a metas maiores. Os funciondrios atingem o apice de sua
motivagdo quando se sentem envolvidos com o trabalho que
desempenham e tém a sensacdo de estar fazendo a diferenga.



Proficsionadmente, a sensagiio mais
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SETA UM UDER INCONSTANTE

Esta lei ensina como se tornar um lider e gestor verdadeiramente grande:
sendo inconstante.

Eu me sentei com Patrice Evra, lenda do Manchester United, lateral-
esquerdo sob as ordens de Sir Alex Ferguson durante quase uma década,
para saber o que, na opinido dele, fez de Ferguson o maior técnico
esportivo de todos os tempos. Na mesma hora, Patrice citou um
episodio de 2007 que é um exemplo perfeito da sua genialidade.

Foi na tarde de 4 de fevereiro de 2007, um domingo frio e
melancdlico em Londres. O céu estava encoberto e uma chuva fina caia
quando o time do Manchester United chegou ao estddio de White Hart
Lane, na época, a casa do Tottenham Hotspurs.

Os Diabos Vermelhos, como ¢ conhecido o time do United, tinham
comecgado a temporada em excelente forma, liderando com trés pontos
de vantagem. Iam jogar na casa do adversdrio, que estava em boa fase,
disposto a tirar o Manchester da lideranca.

O primeiro tempo foi tenso e equilibrado.
Nenhum dos dois times chegou a dominar a
partida. Ambos lutaram pela posse de bola, e o
meio de campo virou um borrdo de carrinhos e
chuteiras para todos os lados. No entanto, em um

lance de sorte, um pénalti concedido ao Manchester
United no ultimo minuto lhe deu uma feliz
vantagem de 1 a 0 antes do intervalo.



Assim que chegaram ao vestiario, Ferguson entrou, sentou-se e ficou
trés minutos sem dizer nada. A sala caiu em um siléncio estranho. Os
jogadores estavam nervosos, sentados, evitando contato visual com o
técnico, que permanecia calado. Sabiam que, quando Ferguson ficava
quieto, boa coisa ndo era.

Evra conta que estava jogando até aquele momento o que viria a
descrever como “o melhor jogo” da sua vida. O tempo todo ele foi um
pesadelo para a defesa do Tottenham, com suas arrancadas pelo lado
esquerdo e seus cruzamentos precisos.

Ele estava sorridente, bebendo agua e sendo cumprimentado pelos
companheiros, quando cruzou olhares com Ferguson, que o encarava.
Ele relembra:

Estou jogando a melhor partida da minha vida. Juro, eu estava
arrasando. Cheguei ao vestidrio tranquilo, alegre, tomando
minha dgua. Os companheiros me parabenizando, dizendo:
“Caramba, Patrice, vocé esta com tudo!” Ai o Ferguson entrou e
ficou trés minutos sentado quieto, sem parar de me encarar. Ele
perguntou: “Patrice, estd tudo bem com vocé?” Respondi: “Est4,
sim, senhor” Entao ele me pergunta: “Vocé esta cansado?”

Sério, eu olhei em volta, achando que fosse uma pegadinha,
que tinha uma camera escondida e ele estava me zoando. Os
jogadores ao redor também nao entenderam nada.

“Nao, eu estou bem”, respondi.

“Por que vocé recuou a bola para o goleiro?”, prosseguiu ele.

“Porque nao havia nenhuma op¢ao na minha frente, era a
Unica alternativa que eu tinha”, expliquei.

“Se fizer isso de novo, vocé vai assistir ao resto do jogo
sentado do meu lado no banco. Esta é a sua pior partida desde
que comegou a jogar no Manchester” Entdo gritou: “Se recuar a



bola de novo, eu juro que vocé nunca mais vai jogar no
Manchester outra vez!”

Fiquei de boca fechada. Mordi a lingua. Nunca retrucaria na
frente dos meus companheiros. Todo mundo ficou chocado,

pensando: O que estd acontecendo?

O Manchester United voltou do vestidrio para o segundo tempo com
as energias renovadas, a ambicdo a mil e o foco ainda maior. O time
dominou o segundo tempo, marcou mais trés gols e garantiu uma vitdria
de 4 a 0 sobre o time da casa. Foi um desempenho que entrou para a
historia como uma das maiores vitorias do Manchester United fora de
casa. O jornal The Independent chamou o desempenho de “demolicao
divina, por um time no apice de seus poderes”.

Evra ainda estava perplexo com a bronca que tinha levado de
Ferguson no intervalo:

Tomei banho, me vesti e s6 pensava em dormir e chegar ao
centro de treinamento no dia seguinte para conversar com ele
sobre o ocorrido. No dia seguinte, bati na porta da sala dele e
Ferguson disse que eu podia entrar.

“O00, Patrice, meu filho, tudo bem com vocé? Entre!”,
cumprimentou Ferguson.

“Senhor, o que aconteceu ontem? Por que me disse aquilo?”,
respondi.

“Patrice, vocé era o melhor jogador em campo. Mas, sabe, o
Cristiano Ronaldo comec¢ou a fazer firula demais, alguns dos
seus companheiros estavam desperdicando boas oportunidades
com a bola, e, quando vocé joga pelo Manchester United, precisa
marcar um gol, depois o segundo, depois o terceiro. Nao da para
marcar um gol sd. Vocé era o melhor jogador, filho, pode sair da
minha sala!l”



E 14 esta ele assoviando, cantando e gargalhando.

Ele sabia que eu podia aguentar ser o alvo das suas criticas;
gritou comigo porque queria mandar um recado para os outros
jogadores, para o Cristiano, para garantir que eles continuassem
focados e respeitando o Tottenham. Por isso, ele pegou o melhor
jogador em campo, alguém que ele sabia que podia aguenta a
bronca, para que o resto do time todo pensasse: Se ele estd
acabando com o melhor jogador em campo, preciso jogar melhor.
Isso, sim, € ser um técnico, esse ¢ o Fergie.

Para minha surpresa, todos os jogadores do Manchester United com
quem falei e entrevistei disseram que Sir Alex Ferguson ndo se
importava com taticas, estratégias e escalacdes. Ele se importava, acima
de tudo, em extrair o melhor de cada individuo, da cultura da equipe e
da atitude deles; Sir Alex Ferguson nio queria que eles se acomodassem
nunca.

Gary Neville, que passou a carreira inteira jogando no Manchester
United de Ferguson, me contou:

Ele sabia como recorrer a sua alma, quem quer que vocé fosse;
ele sabia como acessar algo no seu amago. Quando ele queria me
motivar, falava dos meus avds. Meu avd foi ferido na guerra,
ainda tem estilhacos no ombro, do campo de batalha. Entao, Sir
Alex dizia: “E o seu avd, que acordava todo dia, colocava a
gravata, trabalhava duro, saia para a guerra?” Quando Sir Alex
me dizia isso, eu seguia em frente. Quando ele falava com outra
pessoa, era um discurso completamente diferente. Ele acessava
uma parte diferente dentro de cada um, para garantir que
ninguém desistisse.

Rio Ferdinand, que foi zagueiro central do Manchester United



durante 12 anos, muitos dos quais sendo o capitdo do time, me contou
que a maior qualidade de Ferguson era sua capacidade de conhecer cada
individuo e de ser uma pecinha de quebra-cabeca diferente para cada
um deles.

Ele entendia as pessoas. Nao tratava dois jogadores do mesmo
jeito. Um tratamento padrido nido ¢ o melhor jeito de conduzir
uma equipe. Cada um ¢ diferente, cada um recebe conselhos de
um jeito diferente. Cada um recebe criticas de um jeito diferente.
E por isso que o lider, ou o técnico, precisa conhecer os
individuos. Essa era uma das maiores caracteristicas de Sir Alex
Ferguson. Ele sabia tudo de todo mundo. Uma vez, quando meu
avo foi para o hospital, mesmo sé tendo se encontrado com ele
duas vezes, ele sabia a bebida favorita do meu avo e mandou
entregarem flores na casa da minha mae. Ele sabia que era
importante para mim. Sdo essas pequenas coisas que me faziam
brigar mais por ele.

As seguintes frases, de outros ex-jogadores do United de Ferguson,
resumem o que o tornou um técnico tao excepcional:

“Ele tinha maneiras diferentes de lidar com jogadores
diferentes. Ele sabia como extrair o melhor de cada um.”

Peter Schmeichel

“Ele pegava bem pesado comigo, mas precisava fazer isso.
Ele enxergou algo em mim que ndo via nos outros jogadores

e me incentfivava a ser o melhor possivel.”
David Beckham

“Ele sempre sabia a hora de me dar um chute na bunda e de



me oferecer um ombro amigo. Ele sabia como tratar

diferentes jogadores de um jeito diferente.”
Ryan Giggs

“Ele me tratava diferente dos outros jogadores, mas de um
jeito bom. Ele me estimulava a melhorar, e acho que é por

isso que me tornei o jogador que sou hoje.”
Wayne Rooney

“Ele me tratava diferente dos outros jogadores. Sempre
conversava comigo e me dava conselhos. Ele me ajudou a

me tornar um jogador melhor.”

Cristiano Ronaldo

X 4 ARTE DE SER UM LIDER INCONSTANTE

Todos os livros dedicados a gestao e a lideranca defendem as virtudes da
constancia, da previsibilidade e do tratamento igualitario como marcas
dos grandes lideres. No entanto, os dez anos que me dediquei a estudar
lideres verdadeiramente excepcionais revelaram que, na verdade,
acontece o contrario. Minha proépria experiéncia como lider de mais de
mil pessoas em quatro empresas me ensinou que a capacidade de se
adaptar a cada individuo, de ser inconstante em minha abordagem e de
alterar minhas emoc¢des de forma habil, como um camaledo - de modo a
obter o melhor de cada membro da equipe -, tem uma correlagdo
positiva com minha capacidade de motivar os outros.

Como analisamos nas leis anteriores, os seres humanos nao sdo as
criaturas racionais, logicas e analiticas que supdem ser. Somos emotivos,
irracionais e motivados por uma infinidade de impulsos emocionais,
medos, desejos, insegurangas e experiéncias de infancia. Levando isso



em conta, uma abordagem da lideranga “tamanho unico’, centrada na
razdo, nas informacdes e nos fatos, é inadequada para inspirar paixao,
motivagdo e agdo em qualquer grupo de pessoas.

Para que nés, lideres, nos tornemos a peca que falta no
quebra-cabeca de cada membro da equipe, precisamos ser

t@o inconstantes, emocionalmente instdveis e vollveis quanto

as pessodas que orientamos.

Rio Ferdinand conta como Ferguson era um ator magistral, capaz de
fingir qualquer emocao, da raiva a euforia, para recorrer as emogdes que,
no entender dele, seriam mais uteis para o éxito do time:

Ele era muito calculista. Comentavamos isso o tempo todo, entre
os jogadores. O jeito dele de falar... Depois de uma derrota, ele ia
para a TV e detonava o juiz, de proposito, com raiva, para
desviar a atenc¢do dos jogadores. Ele fazia isso para tirar o foco do
time, para garantir que ndo nos sentissemos mal, para que nos
mantivéssemos motivados para o jogo seguinte. Ele era muito
calculista. O melhor técnico.

2 A L SETA UM LDER INCONSTANTE

E impossivel encaixar-se com perfeicio em um time, como uma pega de
um quebra-cabega, a menos que vocé compreenda o formato unico de
cada membro da sua equipe. A maestria de Sir Alex Ferguson nesse
aspecto era lenddria, como atestam seus ex-jogadores e ex-membros da
comissao técnica, e até os técnicos dos times adversarios. Ele possuia um
conhecimento enciclopédico de tudo, dos hobbies das esposas dos
atletas ao nome dos animais de estimacao, e, como Rio Ferdinand me



disse, até a marca de uisque preferida do avd dele. O mais importante:
ele sabia que cada integrante da equipe tinha motivagdes inteiramente
diferentes. Enquanto um jogador evoluia gracas ao famigerado
tratamento “secador de cabelo” de Ferguson (em que ele gritava com
raiva no vestidrio ou no centro de treinamento), outro exigiria uma
abordagem mais empatica, enquanto um terceiro ficaria mais motivado
com um tratamento mais distanciado. E por isso que Ferguson nao
precisava ser o génio dos esquemas taticos que muitos imaginam que ele
fosse, e sim um sabio psicélogo. Quando seu negocio é motivar pessoas,
a gestdo emocional é tudo.



0s grandes lideres siw fluidbs, flexiveis &
Hutuom livremente.

Lles assumens a formas que for necessixias
puras despentor motivagiie.
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