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Em memdria amorosa de meu pai, Albert.



Cuidado com seus pensamentos — eles se transformam em

suas palavras.

Cuidado com suas palavras — elas se transformam em suas agdes.
Cuidado com suas a¢oes - elas se transformam em seus habitos.
Cuidado com seus habitos - eles se transformam em seu carater.
Cuidado com seu caréter - ele molda o seu destino.

— Adaptado de Lao Tsé
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Antes de comecarmos

Ndo considere humanamente impossivel o que vocé néio consegue
realizar com facilidade; e, se € humanamente possivel, entdo estd
ao seu alcance.

- MARCO AURELIO

O que torna as pessoas excepcionais? Por muito tempo refleti sobre essa
questdo. Dediquei 25 anos de servico ao FBI e fui membro fundador do
Programa de Andlise Comportamental de Seguranga Nacional, tendo
realizado mais de 10 mil entrevistas em campo. Também passei anos
prestando consultoria a organizagcdes de varios niveis em todo o mundo,
além de desenvolver pesquisas e escrever mais de uma duzia de livros sobre
comportamento e desempenho. Ao todo, foram mais de 40 anos estudando
o comportamento humano, e nesse tempo nada me cativou mais do que
aqueles individuos que exibem caracteristicas excepcionais. Essas pessoas
fazem com que vocé se sinta especial. A bondade e o carinho delas atraem
vocé instantaneamente. A sabedoria e a empatia delas sdo estimulantes.
Vocé se sente melhor depois de encontra-las. Vocé quer té-las entre seus
amigos, vizinhos, colegas de trabalho ou conselheiros; e certamente quer
que sejam seus professores, gestores, lideres comunitarios ou candidatos a
cargos publicos.

O que torna essas pessoas quem elas sdo - tdo influentes, eficazes,
exemplares e dignas de liderar? As qualidades que fazem com que se
destaquem nio estdo relacionadas ao nivel de educagido, renda ou talento -
digamos, em dareas como esportes, artes ou mesmo negocios. Nao; esses
individuos se destacam da maneira que realmente importa: eles parecem
saber o que dizer e o que fazer para ganhar confianca, impor respeito e
influenciar e inspirar positivamente até mesmo os mais desanimados entre
nos.



Minha pesquisa para este livro comegou hd mais de uma década,
involuntariamente, quando trabalhava no livro Dangerous Personalities

(Personalidades perigosas). Na época, eu analisava as caracteristicas das
pessoas que decepcionam a si mesmas e os outros por causa de seu
comportamento detestavel, das decisdes que tomam, das prioridades que
negligenciam, da falta de controle emocional ou da falta de dedicagdo ou
cuidado com os outros.

Ao pesquisar esses individuos imperfeitos, seus opostos polares — aquelas
pessoas que tém caracteristicas positivas tdo notaveis que tornam a vida
melhor para todos em volta - surgiram na minha frente com extrema
clareza. Foi essa transparéncia, juntamente com todas as observagdes que fiz
no FBI e em meu trabalho de consultoria internacional, que acabou se
transformando neste livro.

O que torna alguém excepcional? Acabei constatando que existem
apenas cinco caracteristicas que diferenciam individuos excepcionais de
todos os outros. Embora sejam so cinco, essas sdo qualidades muito
poderosas. Sdo as cinco habilidades das pessoas excepcionais.

AS CINCO HABILIDADES DAS PESSOAS EXCEPCIONAIS

Autodominio: o cora¢ao da excepcionalidade
Elaborando nossos aprendizados, entendendo a ndés mesmos por meio de

uma reflexdo honesta e cultivando habitos cruciais que levam a realizacao
pessoal, lancamos as bases para uma vida excepcional.

Observacao: ver o que importa
Aumentando nossa capacidade de observar as necessidades, as preferéncias,

as intengdes e os desejos dos outros, bem como seus medos e suas
preocupacdes, estamos mais bem preparados para decodificar pessoas e
situagdes com rapidez e precisdo, ganhando clareza para fazer o que é
melhor, o que é correto e o que ¢ eficaz.

Comunicac¢ao: informar e transformar

Adotando as habilidades verbais e ndo verbais, podemos expressar ideias de
forma mais eficiente e intencional, apelando ao coracio e a mente e
estabelecendo lacos que constroem confianca, lealdade e harmonia social.



Acgao: ser oportuno, ético e pré-social

Conhecendo e aplicando o arcabouco ético e social da acdo apropriada,
podemos aprender, como as pessoas excepcionais aprendem, a “fazer a coisa
certa na hora certa”.

Bem-estar psicolégico: a forca humana mais poderosa
Entendendo a verdade fundamental de que aquilo que os seres humanos

buscam, em ultima analise, é o bem-estar psicoldgico, podemos descobrir o
que as pessoas excepcionais sabem: aquele que proporciona bem-estar
psicoldgico por se importar com os outros vence.

Nos capitulos a seguir vou apresentar insights, exemplos e relatos com base
em minhas décadas de experiéncia em andlise comportamental e consultoria
de negdcios. Trarei exemplos da historia, de acontecimentos atuais e da vida
cotidiana para explorar essas cinco habilidades e explicar como vocé pode
usa-las para melhorar e aprimorar sua vida, diferenciar-se e, acima de tudo,
influenciar positivamente os outros em sua busca por uma vida mais
empatica e ética — o tipo de vida que os verdadeiramente excepcionais vivem
todos os dias.

Aprendemos e somos influenciados ao estudar individuos excepcionais,
que diariamente demonstram que, para sé-lo, é preciso fazer coisas
extraordinarias. Essas cinco caracteristicas que transformam a vida sdo tudo
que é necessario para diferenciar vocé. Elas vdo recompensa-lo assim que
vocé comecar a incorpora-las a sua rotina didria, aumentando sua
capacidade de influenciar positivamente os outros e, sem duvida, fazendo de
vocé uma pessoa melhor. Elas também o tornarao um lider bem-sucedido -
ndo apenas pronto para liderar quando a oportunidade surgir, mas digno de
fazé-lo.

Entdo, junte-se a mim nesta jornada de descobertas de quem somos e de
quem podemos ser. Vamos explorar esse reino especial compartilhado por
aqueles considerados honrados, confidveis, determinados, integros.
Excepcionais.



UM
Autodominio

O CORACAO DA
EXCEPCIONALIDADE

Elaborando nossos aprendizados, entendendo a ndés mesmos por meio de
uma reflexdo honesta e cultivando habitos cruciais que levam a realizac¢io
pessoal, lancamos as bases para uma vida excepcional.

Todos pensam em mudar a humanidade, mas ninguém pensa em
mudar a si mesmo.

- LIEV TOLSTOI

No FBI, uma das decisdes mais dificeis que tive que tomar como lider de
equipe SWAT ocorreu antes mesmo de a operagdo comegar.

Como lider de equipe, vocé é responsavel pelo plano operacional e por
sua execugdo habilidosa e segura. Depois que vocé recebe a “luz verde” para
o inicio da operagdo, estd totalmente equipado, com armas carregadas e
apontadas, e diz pelo microfone “Eu tenho o controle, eu tenho o controle,
eu tenho o controle”, muitas pessoas passam a contar com vocé para
comandar o jogo. O publico quer isso; seus superiores também. E seus
colegas da equipe SWAT precisam que vocé tenha clareza absoluta de
pensamento, porque a seguranca deles e o sucesso da operagdo dependem
disso.

Os eventos estavam se desenrolando rapidamente nessa opera¢do em
particular - um fugitivo armado mantendo sua namorada refém em um



hotel decadente nos arredores de Haines City, Flérida, jurando que nunca
seria capturado vivo. Normalmente, os negociadores de sequestro
conseguem lidar com eventos como esse, mas, nesse caso, a refém precisava
de remédios, por isso sua vida corria perigo. Sem muito tempo a perder,
com o calor do dia deixando os animos ainda mais acirrados e o suspeito
sem querer cooperar de forma alguma, a ultima coisa que eu precisava era
que um de nossos agentes ndo estivesse a altura da tarefa. Esse agente em
especifico ndo estava sendo tdo rapido nas perguntas nem elaborando os
planos finais como habitualmente fazia. Ele nao estava levantando questdes
que normalmente abordaria: a estrutura do prédio (para determinar até
onde uma bala perdida pode penetrar); se as dobradicas da porta estariam
voltadas para fora ou para dentro (para nos ajudar a determinar como abrir
a porta e de que tipo de ferramenta de arrombamento precisariamos); a
proximidade em que poderiamos posicionar uma ambulancia sem que fosse
vista; a localizacao mais préxima de um hospital com centro de trauma nivel
I; e assim por diante. Percebi que sua mente ndo estava focada. Por fim, disse

a mim mesmo: Vocé tem que resolver isso, e rapidamente. Nao tinhamos
tempo para entender a causa da distracdo. Eu sé sabia que algo estava
acontecendo com ele e tinha de intervir.

Meus superiores, no calor do momento e ocupados com as decisdes que
precisavam ser tomadas pela administracdo - lidar com a sede do FBI,
implementar mudancgas de dltima hora e certificar-se de que as autoridades
locais estavam cientes do que estavamos prestes a fazer —, ndo tinham
percebido a situagdo, embora estivéssemos todos na mesma sala. Mas, como
comandante de equipe, eu ndo podia ignora-la. Esse agente estava fora de si.
Era o pior momento para lidar com um problema pessoal. Talvez ninguém
notasse se eu mantivesse isso para mim e nada desse errado na operagao,
mas eu havia percebido e cabia a mim resolver essa questdo. Nao podia
deixar que alguém nesse estado participasse de uma operagdo em que o
potencial de tiroteio em um ambiente urbano era alto e as decisdes deveriam
ser tomadas rapidamente. Como lider, vocé ndo pode colocar os outros em
risco podendo evita-lo, por mais que alguém queira fazer parte de algo
importante ou, como no caso desse operador da SWAT, tenha sido
fundamental para o planejamento da intricada opera¢do de prender um
fugitivo e resgatar uma jovem com problemas de satde que estava sendo



mantida presa contra sua vontade.

Fui até o agente especial encarregado, que estava ao telefone atualizando
a sede do FBI sobre o desenrolar dos acontecimentos, e relatei: “Preciso tirar
um de nossos agentes desta missao.” Ao dizer essas palavras, me dei conta de
que, em minhas duas décadas na SWAT, isso nunca havia acontecido.

“Faca o que for melhor”, foi tudo o que ele pronunciou, ciente de que
conflava no nosso relacionamento, estabelecido ao longo dos anos. Entéo,
como se percebesse que eu tinha algo mais a falar, ele assentiu com a cabeca.
Foi quando eu disse: “Preciso sair da operacao, senhor”

A principio, ele apenas olhou para mim por um segundo para ter certeza
de que tinha ouvido direito, sua mao cobrindo o telefone, colocando
Washington em espera. Ele examinou meu rosto e, naquele breve momento,
acredito, comecou a se dar conta do que eu realmente estava experienciando
naquele dia.

Ele perguntou se eu tinha certeza. Respondi que sim. “Faga o que vocé
precisa fazer. Faca o que for melhor”, repetiu, sem hesitar. “Confio no seu
julgamento.”

E dessa forma sai de uma grande operacio da SWAT. Nao foi facil,
porque o segundo homem em comando agora tinha o 6nus de assumir meu
papel e eu sabia que alguns dos agentes iriam se perguntar o que estava
acontecendo. Independentemente disso, era o que precisava ser feito e, como
comandante da equipe, era meu dever tomar a decisdo.

A operagio transcorreu sem incidentes e ninguém se feriu.

O que me afetava? Finalmente, em um momento de introspeccio, o que
deveria ter sido 6bvio acabou vindo a tona. Minha avo6 havia falecido uma
semana antes e eu continuava sob o efeito dessa profunda perda. Eu ainda
estava de luto, sofrendo - mesmo achando que poderia simplesmente
superar isso. Para os outros, talvez eu parecesse um pouco mais sério do que
o normal, talvez contando menos piadas, mas quando estamos muito
atarefados ¢ facil ignorar o que os outros estdo sentindo. Minhas emocgoes
estavam afetando meu pensamento e minhas decisdes. Felizmente,
reconheci isso a tempo.

Aquele agente especial encarregado disse algo importante: “Faca o que
for melhor” Mas como saber o que é o melhor a fazer? Além disso, como
fazer o que deve ser feito? Tudo comeg¢a com o autodominio.



DEFINICAO DE AUTODOMINIO

Muitas vezes equiparamos capacidade a habilidade. Dizemos que habilidade
é 0 que esta por tras da capacidade de produzir um violino Stradivarius de
qualidade ou esculpir uma estatua magnifica. Mas habilidade e capacidade
sdo coisas diferentes.

Tornar-se habilidoso em algo requer dedicagdo a qualquer que seja o
desafio, por mais dificil que seja - e, mais importante, requer autodominio:
foco, dedicagdo, diligéncia, curiosidade, adaptabilidade, autoconsciéncia e
determinacao, para citar apenas algumas das competéncias do autodominio.

Comego com autodominio porque ele é fundamental para dominar as
outras quatro caracteristicas que diferenciam os individuos excepcionais. A
boa noticia é que o autodominio ndo é uma busca impossivel. Podemos
realmente reconfigurar nosso cérebro para incorporar melhores versoes de
nds mesmos as coisas que fazemos todos os dias.

Se nossa vida ¢ definida pelo que pensamos — a mentalidade e as atitudes
que adotamos e o conhecimento que adquirimos -, pelos nossos
sentimentos e pelas nossas escolhas, entio nao podemos alcangar todo o
nosso potencial sem autodominio.

O autodominio por si s6 pode ndo conquistar montanhas, mas uma
montanha ndo pode ser conquistada sem autodominio. O humano mais
rapido que ja existiu, Usain Bolt, ndo alcangou esse status apenas pela
capacidade atlética. Ele conseguiu por meio de autodominio: aprendeu, se
sacrificou, trabalhou muito e permaneceu diligentemente focado. Michael
Jordan, o maior jogador de basquete de todos os tempos, fez a mesma coisa.
Para alcancar o nivel de elite compartilhado pelos excepcionais precisamos
de autodominio.

Mas ha um outro lado do autodominio que inclui conhecer nossas
emogées, nossos pontos fortes e, mais importante, nossos pontos fracos.
Conhecendo a nds mesmos, sabemos quando os outros devem assumir a
lideran¢a, quando ndo é o nosso dia (como aconteceu comigo naquela
operagao da SWAT), quando precisamos de uma dose de humildade - e
confrontar nossos demonios - ou quando devemos mudar de atitude para
extrair o melhor de nés. Isto é o que o autodominio permite: uma avaliagdo
consciente e honesta de nés mesmos que nos leva a continuar tentando e a
entender as nuances da consciéncia que podem fazer a diferenca entre



fracasso e sucesso.

Neste capitulo vamos explorar como assumir o comando de sua vida por
meio de habitos e comportamentos didrios, construindo os degraus
essenciais para o autodominio. Vamos terminar com uma série de perguntas
de autoavalia¢do para ajudar vocé a conquistar essa capacidade tao essencial.
Vocé quer alcangar seu maior potencial, aumentar sua influéncia, expandir
sua marca? O autodominio é o caminho.

APRENDIZAGEM:
O ANDAIME DO CONHECIMENTO

Em algum momento durante o ensino médio, fiz uma autoavalia¢do séria.
Nao me foi imposta. Ninguém se sentou para falar comigo sobre ela ou a
sugeriu. Foi uma conversa muito particular que tive comigo mesmo, porque
havia ficado bem claro na minha mente jovem que as coisas precisavam
mudar.

Fugir para os Estados Unidos aos 8 anos como refugiado depois da
Revolu¢ao Cubana me deixou em tremenda desvantagem. Mudar de pais
abruptamente, ndo falar inglés, ndo entender esse ambiente totalmente novo
com regras, costumes e normas diferentes me deixaram confuso e
deslocado. Eu estava varios passos atrds e sempre tentando alcancar meu
novo mundo. Chegamos a América sem dinheiro (os soldados cubanos no
aeroporto se certificaram disso) e traumatizados, tendo sobrevivido a uma
revolu¢do comunista muito violenta em Cuba. Como recém-chegado, tive
que me adaptar, mas a unica coisa que tinha em comum com as criancas ao
meu redor era que, como elas, eu adorava praticar esportes. Elas ndo
falavam espanhol e eu ndo falava inglés; ndo haviam passado por uma
revolucdo sangrenta; ndo estavam ld nas ruas durante a invasdo da Baia dos

Porcos como eu estive nem ouviram os tiros no paredon (o muro) onde os
soldados alinhavam os cidaddos e os executavam sumariamente por serem
anticastristas. Elas conheciam Sininho, Pernalonga, Papa-Léguas,
Disneylandia e o Clube do Mickey Mouse; para mim eram nomes sem
significado. Eu estava acostumado a usar uniforme na escola; elas, jeans e
camiseta. Em Cuba, eu estudava em uma sala de aula com um unico
professor o dia todo; nos Estados Unidos, mudava de sala a cada 55 minutos



— a razdo disso, ndo sabia bem. Eu conhecia as regras do beisebol, mas
nunca tinha visto uma bola de basquete. Adorava os novos jogos que me
ensinaram, mas odiava ser chamado para o quadro-negro para resolver
problemas de matematica.

Foi um verdadeiro choque cultural. Esforcei-me para aprender todas as
regras sociais: ndo conversar na fila, dar a mao ao atravessar a rua, mas nao
tocar de outra forma, nao ficar muito perto, ndo gesticular demais, nao falar
muito alto, levantar a mao direita se precisar fazer xixi, fazer mais contato
visual com o professor ao ser repreendido (exatamente o oposto do que me
ensinaram, que era olhar para baixo, evitar contato visual e parecer
arrependido). Mas havia também a questdo dos trabalhos escolares.
Existiam diferencas infinitas que precisei aprender e superar para me
adaptar. Durante a revolu¢ao em Cuba, ndo era seguro frequentar a escola e,
francamente, era assustador, motivo pelo qual eu ja estava atrasado
academicamente quando fugimos de 1. Agora, além de tudo isso, nada do
que o professor dizia fazia sentido, porque era em inglés.

De alguma forma, por pura persisténcia e por necessidade, tornei-me
totalmente fluente em inglés em cerca de um ano. Nao ha nada como a
socializagdo imersiva para aprender um idioma. Voltei uma série para que
conseguisse acompanhar o nivel da turma e, no devido tempo, completei
dois anos em um. Mas isso foi apenas o comeco.

Havia a questao do meu sotaque. Tive que trabalhar muito para me livrar
dele, porque uma coisa que aprendi foi que, se vocé fala diferente nos
Estados Unidos, vocé se destaca, e eu ndo queria me destacar. Queria me
encaixar na cultura americana. Por fim, consegui superar meu sotaque, mas
a realidade era que sempre havia muita coisa que os meus colegas ja sabiam
e eu ndo: tudo aquilo que aprendemos desde pequenos, no jardim de
infancia, enquanto assistimos a TV, frequentando as mesmas escolas e ao
longo de anos de cultura e socializagao.

Eu ndo conhecia nenhuma musica infantil e nunca descobri o que
“London Bridge Is Falling Down” significava. (Por que uma catdstrofe como
essa seria descrita em uma cangdo infantil?) Durante um ano, nio tivemos
radio nem televisdo em casa, entdo a unica musica que aprendi foi o hino
nacional, que cantdvamos todas as manhas.

Quando entrei no ensino médio, meus colegas conheciam Shakespeare;
eu, Miguel de Cervantes. Eles liam Steinbeck; eu, Federico Garcia Lorca.



Eles conheciam Bob Hope; eu, Cantinflas. Eu sabia o nome de todas as ilhas
do Caribe; a maioria dos meus colegas ndo reconhecia nem o Golfo do
México. Os comunistas em Cuba nos doutrinaram sobre o “proletariado e a
burguesia’, termos que reconhecia prontamente. Meus colegas de escola
achavam que eu estava inventando essas palavras. E eu nao sabia o que
significava ser “tira”.

Por muito tempo, pensei erroneamente que as outras crian¢as eram mais
inteligentes do que eu. Mais tarde, compreendi que ndo eram mais
inteligentes; s6 conheciam coisas que eu ndo conhecia porque nao tinha sido
exposto a elas. Incomodava-me ter deixado passar tanto conhecimento. E,
no ritmo em que estavamos indo na escola, eu nao iria alcan¢a-las tdo cedo.

Percebi que a escola s6 poderia me ensinar o que estava no curriculo. Ela
nio me ensinaria o que me faltava nem o que eu mais queria aprender — que
ia muito além do que o sistema escolar do Condado de Dade permitia. Eu
ndo ia chafurdar em autopiedade, mas de alguma forma sabia que tinha que
agir por conta prépria. Tive que encarar minha realidade. E assim, na
adolescéncia, comecei meu proprio programa de autoaprendizagem.

Reserve um momento para pensar nas pessoas excepcionais que vocé
conhece ou sobre as quais leu ou estudou. Quem nao apreciaria a arte
atlética de tirar o folego da ginasta americana e vencedora da medalha de
ouro olimpica Simone Biles ou da lenda do basquete Michael Jordan? Que
tal a genialidade do investidor Warren Buffett, conhecido como o Oraculo
de Omaha? Seria muito bom cantar como Frank Sinatra ou Adele, cujas
vozes podem alegrar ou partir um cora¢do. Todos sdo excepcionais a sua
maneira. Mas e nés? Eu nunca serei um atleta de elite nem dirigirei um
negdcio de bilhdes de dolares, e meu canto s6 serve para incomodar os
animais que descansam por perto. Mas podemos ser excepcionais de
diversas formas, inclusive na mais importante delas, aquela que todos nds
compartilhamos: as relagbes com as outras pessoas. Como alcangamos esse
nivel de desempenho em que nossas a¢des se tornam excepcionais?

Fazemos isso por autoaprendizagem: investindo em nossos
conhecimento, crescimento e potencial, assim como o fazem os grandes
realizadores.

Algumas pessoas acham mais facil dar valor e atengdo aos outros do que



a si mesmas. Mas, assim como queremos que 0s outros sejam pessoas
melhores, também temos essa mesma responsabilidade conosco. Depois de
aceitar que a melhor maneira de se valorizar é se comprometendo a se
tornar uma versdo aprimorada de si mesmo, vocé estara no caminho de se
transformar em um individuo excepcional.

Sempre que leio sobre alguém que se formou no ensino médio ja adulto
ou ouco historias como a de Giuseppe Paterno que se graduou aos 96 anos,
lembro-me de que essa ¢ uma pessoa cujos planos podem ter sido
prejudicados por trabalho, responsabilidades ou infortiinio, mas que
continuou empenhada em investir em sua educac¢do, porque se valorizava. E
que belo exemplo eles deram para todos nos.

Nunca ¢é tarde para alcangar o autodominio e buscar todo o seu potencial
para adquirir caracteristicas e comportamentos de individuos excepcionais.
Vocé nao apenas levara uma vida melhor e mais completa, mas, quando e se
a hora chegar, podera se tornar ndo apenas um lider, mas um lider

merecedor da lideranca.

Muitas vezes nos dizem que mentores — individuos admiraveis que
funcionam como guias no caminho por onde queremos seguir - sdo
necessarios. E 6timo ter mentores. Mas eles podem ser dificeis de encontrar
e costumam ter tempo limitado para nos instruir.

Descobri que, para ser excepcional e alcancar o autodominio, devemos
assumir a responsabilidade de orientar a nds mesmos.

A histdria tem um bom exemplo no Renascimento, o periodo vibrante
entre os séculos XIV e XVII quando as ciéncias e as artes floresciam em toda
a Europa. Para aprender um oficio, jovens como Michelangelo, que mais
tarde pintou a Capela Sistina, eram aprendizes de especialistas na drea — no
caso dele, mestres artistas e escultores que impulsionaram seu aprendizado.
As guildas artisticas reuniam os melhores praticantes de desenho, escultura,
esbogo, pintura, caligrafia, combinagdo de tintas, cerdmica, arquitetura,
artesanato, marcenaria, metalurgia, fundi¢ao de ouro, etc.

Nédo era uma colonia de férias. Os aprendizes seguiam cronogramas
rigorosos para aprender e dominar habilidades ao longo de dias repletos de
foco em tarefas especificas. Muitos foram aprendizes bem jovens, ganhando
o proprio sustento enquanto adquiriam habilidades e reconhecimento por
serem responsaveis por sua vida e seu trabalho. Com o tempo, eles se



aperfeicoaram, acrescentando suas proprias experiéncias e nuances. Assim,
por meio do arduo processo de aprendizagem, foi assegurada uma nova
geracdo de mestres; e nds, claro, somos os beneficidrios desse processo.

Grande parte do conceito de aprendizagem formal perdeu-se ao longo
do tempo, exceto em alguns oficios e profissdes. Médicos, em esséncia,
passam por um aprendizado de 12 a 16 anos para dominar o complexo
processo de diagnosticar e curar doengas humanas. Uma de minhas editoras
descreveu o conhecimento de seu oficio no mundo editorial como um
processo de aprendizagem em que, primeiro, observou seu chefe trabalhar
com autores editando e dando forma a seus livros, para, em seguida,
participar desse processo sob supervisao e, finalmente, ser encarregada de
adquirir e editar projetos por conta propria. Existem aprendizagens em
certos oficios, como encanador e eletricista, que tendem a durar um curto
periodo e ter um foco muito restrito.

Mas, se vocé analisar atentamente os individuos excepcionais como eu
analisei, vera que eles adquirem saberes por conta propria. Embora possam
buscar ajuda, conselho ou conhecimento de outras pessoas, assumem
ativamente a responsabilidade por seu proprio crescimento. Eles sabem o
que nunca nos ensinaram: que, para ser excepcional, vocé deve aprender
sozinho.

Esse processo de autoeducacao se da de varias maneiras: pode ser formal
ou informal; fruto da necessidade ou de um desejo profundo. Em cada caso
— por meio de paciéncia, for¢a de vontade, tentativa e erro e trabalho arduo,
imprensado entre outros deveres, ou mesmo entre empregos ou depois do
expediente —, um caminho é encontrado.

Comigo foi assim: interessado no comportamento humano, comecei a
manter um didrio com comportamentos que observava e nao entendia. Com
o tempo, por meio de experiéncia e pesquisa, fui decifrando assim esses
comportamentos, tornando-me um observador melhor. Mais ou menos na
mesma época, treinei e tirei uma licenca de piloto antes de me formar no
ensino médio. Por qué? Nao posso lhe dar uma razdo além da profunda
curiosidade. Achava que essas atividades e habilidades mais tarde me
ajudariam na vida, e ajudaram, embora na época eu ndo entendesse como.
Essas observacdes comportamentais que fiz aos 15 anos foram decisivas
mais tarde ao lidar com criminosos no FBI, e o brevé me permitiu servir
como piloto-comandante para conduzir vigilancias aéreas de terroristas. Eu



ndo via nada disso no meu futuro, mas a autoaprendizagem certamente me
ajudou anos depois.

Sem excecdo, em todos os casos que estudei, individuos excepcionais
fizeram dos estudos um habito por toda a vida para que pudessem
aprimorar a si mesmos. Eles tratavam o impulso de fazer melhor, aprender e
experimentar como um empreendimento valioso e essencial.

Renomada hoje em dia por seu trabalho no tratamento humanitario dos
animais, em particular do gado destinado a matadouros, Mary Temple
Grandin foi diagnosticada com transtorno do espectro autista em tenra
idade. Bem antes de essa condi¢do ser compreendida, pessoas com o mesmo
transtorno de Grandin eram, muitas vezes, relegadas a trabalhos domésticos
ou nio conseguiam se graduar no ensino superior por ndo serem vistas
como individuos que se encaixassem nos padrdes rigorosos do mundo
académico.

Grandin criou o préprio programa de educa¢do para atender a suas
necessidades especiais de aprendizagem e satisfazer a profundidade e
amplitude de seus interesses.

Ela aprendeu sozinha como queria ser ensinada, a sua maneira, no seu
ritmo, obtendo, dessa forma e com o tempo, o diploma universitario e, por
fim, seu doutorado. Mas Grandin queria ser uma forca transformadora e,
para isso, precisava ir além da sala de aula. Ela tinha a visdo do que queria
para si mesma, do que achava que precisava aprender e, para isso, criou um
programa com o objetivo de alcancar essa meta. Mergulhou fundo no
comportamento e na fisiologia dos animais. Pesquisou também o espectro
do autismo para que pudesse entender suas aflicoes, o que a levou a uma
melhor compreensdo dos outros e dos animais. Ela estudou psicologia,
investigando até mesmo como as cores afetam humanos e animais; aprendeu
desenho industrial e engenharia para poder projetar ambientes mais
humanitdrios para o gado; e aprimorou suas habilidades de observacao a
ponto de chegar a uma propriedade onde o gado estava prestes a ser abatido
e ver imediatamente coisas que eram problematicas quanto ao seu manejo e
tratamento. Ndo havia fim para sua auto-orientagdo. Ela foi além da
necessidade de alcancar e influenciar outras pessoas estudando marketing,

engenharia social, vendas, relagdes com a midia, negociagdes, branding, etc.
Ao longo da vida, Grandin aprendeu ndo com um mentor ou uma escola



de pensamento, mas consigo mesma. Ela esculpiu seu caminho como muitos
individuos excepcionais fizeram - ndo importava quantos obstaculos
estivessem a sua frente. Ao fazer isso, tornou-se uma defensora ndo apenas
do tratamento humanitario do gado, mas também das pessoas no espectro
do autismo.

Mais de 200 anos antes de Grandin criar um nicho influente para si
mesma, um menino em Boston comec¢ou sua jornada. Antes de os Estados
Unidos serem uma nagdo, o primeiro e mais notavel empreendedor
americano e o maior influenciador de sua época e de geragdes seguintes
liderou o caminho mostrando o que podemos alcancar, ndo importam as
circunstancias, se formos nosso proprio aprendiz.

O pai de Benjamin Franklin queria que ele fosse ministro, mas, desde
tenra idade, Benjamin queria mais. Sempre observador desde crianga,
Franklin analisava o mundo ao seu redor e via como as coisas eram feitas e o
que era preciso para ter sucesso. Ele entendeu que educagio era
fundamental, mas nenhuma escola nos Estados Unidos poderia ensinar-lhe
tudo o que queria ou precisava. Assim, ele criou um programa de
autoaprendizagem para estudar nesse laboratério implacavel que chamamos
de vida.

Ele lia com voracidade e, com isso, tornou-se um escritor tdo bom que
conseguiu ver publicados seus artigos varias vezes em jornais locais fazendo-
se passar por adulto e usando vérios pseudonimos, incluindo o de uma
viuva de meia-idade.

Aos 12 anos, foi formalmente aprendiz de seu irmao James, com quem
desenvolveu o oficio de impressdo, incluindo composicdo tipografica,
encaderna¢do, marketing e editoracdo. Ele ndo era apenas um trabalhador
instruindo-se sobre um oficio para ganhar a vida - estava se capacitando
para dominar a plataforma de comunicagdo mais influente de seu tempo.
Aprendeu, assim, a organizar habilmente letras e caracteres para impressao,
criar tintas, trabalhar com impressoras de todos os tipos, editar manuscritos,
escrever artigos concisos e gerar o que hoje chamamos de analise de
“tendéncias” para mudar mentes e desafiar a ordem politica. Lia tudo que
entrava na grafica, aprimorando, dessa forma, suas habilidades de leitura e
escrita. Naquela época, livros impressos eram caros, entdo ele negociava e
trocava todo e qualquer material de leitura que caisse em suas maos.
Ninguém lhe atribuia coisas para ler; fazia isso por conta prépria - a



definicdo de autoaprendizagem. Curiosamente, foi essa dificuldade de ter
acesso a material de leitura na juventude que o levou, mais tarde, ja adulto, a
criar a primeira biblioteca publica dos Estados Unidos.

Depois de cinco anos, Franklin havia aprendido o suficiente para
continuar nesse oficio; no entanto, ansiava por mais. Como conta a historia,
com 15 centavos no bolso, ele partiu para a Filadélfia, onde outras graficas
buscavam ansiosamente niao o seu trabalho — ja que podia ser feito por
qualquer profissional do oficio em qualquer lugar —, mas suas habilidades. A
mao de obra naquela época era abundante, porém habilidade e
conhecimento eram altamente valorizados e ndo tdo comuns, e Franklin
havia compreendido isso desde cedo.

Ele entendeu também o poder do que hoje chamamos de networking e
acesso — incluindo a importancia de adotar as caracteristicas e os habitos
daqueles que detinham poder, influéncia ou autoridade, para se adaptar e ser

bem-vindo entre eles (o que agora denominamos espelhamento, algo que
discutiremos em capitulos mais adiante). Da mesma forma que meu estudo
comportamental informal na adolescéncia me ajudou imensamente no FBI,
a percepcdo de Franklin sobre costumes e boas maneiras o ajudaria muitos
anos depois como primeiro embaixador dos Estados Unidos na Franga.

Com sua imensa curiosidade, sua habilidade e sua determinacio,
ampliou seu circulo de influéncia a tal ponto que, ainda jovem,
impressionou tanto o governador da Pensilvania que este tomou
providéncias para que ele estudasse na Inglaterra com o objetivo de
aprimorar sua autoaprendizagem. Franklin havia encontrado o segredo do
sucesso: conhecimento, curiosidade, adaptabilidade, trabalho arduo e anseio
por mais conhecimento podem tornar sua vida melhor.

Ao morrer, em 1790, aos 84 anos, Franklin, cuja educagdo formal
terminara aos 10 anos de idade, havia sido e feito tantas coisas que
desconcertavam qualquer mente humana. Foi um dos signatarios originais
da Declaracdo de Independéncia; fez o rascunho da Constituicdo; e
aconselhou Thomas Jefferson sobre os principios fundadores que ajudaram a
criar os Estados Unidos. Como embaixador na Franca durante a Revolucao
Americana, dominou as delicadas nuances dos costumes e da diplomacia
dos franceses, persuadindo-os, com o tempo, a se arriscarem a entrar em
guerra contra a Inglaterra, financiando os recém-formados americanos que



lutavam pela independéncia. Essas contribui¢des teriam sido mais do que
suficientes. Mas ele alcancou muito mais.

Além de autor, editor de jornal, impressor, defensor da independéncia,
diplomata como poucos e inventor que “controlava os relampagos’, foi
humorista, satirista, magom, cientista, educador, ativista civico, pesquisador,
porta-voz, fundador do primeiro corpo de bombeiros da Filadélfia e da
Universidade da Pensilvania, estadista e arquiteto da primeira rede nacional
de comunicagdes para manter as colonias e as pessoas conectadas por meio
do que hoje chamamos de sistema postal. Como Walter Isaacson disse na
biografia de Franklin, ele “foi o americano mais talentoso de sua época e o
mais influente”. Foi o primeiro lider de pensamento, influenciador e guru de
autoajuda na América - e, se as TED Talks estivessem disponiveis naquela
época, seriam necessarios alguns meses para assistir a todas as apresentagdes
dele.

A Unica maneira de ter conseguido realizar tudo isso foi pelo
autodominio: criando um andaime de conhecimentos, construindo forca
sobre forca por meio de um programa que desenvolveu para si mesmo com
base em uma curiosidade sem limites. Muitas pessoas mais instruidas
tinham melhor acesso ao que Franklin procurava aprender, mas ele se
destacava por sua determinacdo em abragar tudo, em levantar aquele
andaime eclético e robusto por meio da autoaprendizagem, que lhe permitiu
construir tudo que almejou. Nenhuma escola, de antes ou de agora, poderia
ensinar todas as coisas pelas quais ele é conhecido.

Franklin foi uma lenda de sua época e o mundo lhe deve muito. No
entanto, seu maior legado talvez tenha sido o exemplo que deixou para
todos nos: ndo importa quao humilde seja o comego, vocé pode assumir o
controle de sua propria vida, de suas proprias paixdes, de seu proprio
aprendizado e nunca parar.

Depois que assumimos a responsabilidade de remodelar nossa vida por
meio da autoaprendizagem, algo maravilhoso comeca a acontecer.

Quando Joseph Campbell falou sobre buscar “sua felicidade” em seu

memoravel livro com Bill Moyers intitulado O poder do mito, ele ndo quis
dizer que essa procura viria sem esforco ou que simplesmente aconteceria.
Ele quis expressar que, se vocé tem um amor, um anseio ou uma paixao,
precisa ir atras disso sem se importar com as dificuldades que venham a



surgir. Ao fazer isso, como Campbell afirmou, vocé “se coloca em um tipo de
trilho que estava la o tempo todo, esperando por vocé e pela vida que
deveria estar vivendo”.

Se estiver disposto a contribuir para essa autoaprendizagem, diz
Campbell, vocé dara inicio a uma dinamica que constrdi e retne forgas:
“Vocé comecga a conhecer pessoas que estdo no caminho da sua felicidade.”
As coisas comecam a seguir seu rumo. “Siga sua felicidade e ndo tenha
medo’, o autor nos exorta, “e portas se abrirdo onde vocé nem sabia que elas
existiam.” Certamente elas se abriram para Franklin e Grandin. E para mim.
E se abrirdo para vocé. Alguém disse uma vez que sorte é o que sobra do
trabalho arduo, mas eu diria que sorte é o que sobra do trabalho arduo que
investimos em nossa autoaprendizagem.

Em 1971, quando eu era calouro na Universidade Brigham Young, havia
apenas alguns livros sobre linguagem corporal. A drea mal tinha sido
reconhecida. Decerto ndo havia nenhuma especializacio no tema. Mas era
minha paixao, pois sabia quao util ela poderia ser para me relacionar com os
outros - algo que descobri muito cedo quando cheguei aos Estados Unidos
sem saber nada de inglés. Prometi que, quando me formasse, aprenderia
tudo que houvesse sobre comunica¢do nao verbal.

No dia da formatura, entre todas as coisas, comemorei fazendo meu
cadastro na biblioteca municipal. Longe da universidade, agora teria tempo
para ler o que eu quisesse, ndo apenas o que era necessario. Construi meu
aprendizado sobre comunicacdo ndo verbal estudando tanto sobre a
linguagem corporal dos povos das Ilhas Trobriand, no Pacifico, quanto sobre
os gestos de saudacdo entre os povos originarios do Alasca. A comunicac¢io
nao verbal que os conquistadores observaram ao chegar ao Novo Mundo era
tdo fascinante para mim quanto a cor obrigatéria das roupas que o rei
Henrique VIII determinava que os nobres usassem. A linguagem corporal
que Sir Richard Burton analisou na Africa ao procurar as origens do Nilo
era tdo interessante quanto os costumes e maneirismos que o explorador
medieval Ibn Battuta descobriu ao longo de um periodo de 30 anos e 120
mil quilometros viajando pela Africa, pelo Oriente Médio, a India e a Asia.
O que eu ndo conseguia aprender em wuma aula, buscava na
autoaprendizagem.

Aprendi a estudar tudo que podia sobre linguagem corporal e
comunicag¢ao nao verbal com psicélogos, zoologos, etnologos, antropdlogos,



médicos, etndgrafos, artistas, fotdgrafos, primatologistas, escultores e
anatomistas. Essa autoaprendizagem foi mais longe do que eu jamais
poderia ter previsto - e mudou minha vida no processo. Ela me auxiliou em
minhas multiplas carreiras, me ajudou a desenvolver um empreendimento
global e a aproveitar a parte mais interessante desses conhecimentos em
muitas e variadas areas. Ela enriqueceu muito minha vida e forneceu
informagdes preciosas sobre a natureza humana.

Quando peguei aquela ficha da biblioteca e comecei minha
autoaprendizagem em comunica¢do ndo verbal, nunca sonhei que
encontraria os gigantes da drea: Paul Ekman, Bella DePaulo, Judee Burgoon,
Mark Frank, David Givens, Joe Kulis, Amy Cuddy e muitos outros. Nao
poderia imaginar que seria recrutado pelo FBI e usaria meu conhecimento
para prender espides, terroristas e sequestradores. Nunca previ que
escreveria mais de uma duzia de livros sobre comportamento humano, daria
palestras anuais na Harvard Business School, faria videos educativos que
teriam mais de 35 milhdes de visualiza¢cdes e prestaria consultoria para
organiza¢des e governos em todo o mundo. Eu ndo fazia ideia de que,
durante minha autoaprendizagem seguindo minha felicidade, as portas se
abririam para mim, como Joseph Campbell havia previsto, onde eu “nem
sabia que elas existiam”.

Foi um trabalho arduo. Tive que me comprometer totalmente a aprender
sobre comunica¢do ndo verbal — algo que ainda busco todos os dias. Mas o
trabalho duro é o preco a pagar por esse presente que nos damos ao escolher
seguir nossa felicidade.

Talvez o melhor de tudo seja que ndo somos os unicos beneficidrios
quando encontramos a felicidade.

Vocé ndo precisa ter como objetivo salvar o mundo ou a humanidade para
conquistar a maestria e o autodominio. Penso no jovem na raia ao lado da
minha na piscina local, que pratica com perfeicdo a discreta “natacdo de
combate” — de lado, bragos mantidos embaixo d’agua para evitar respingos,
deslizando entre as bracadas, apenas a boca fora da agua para respirar -
inspirado em um video que baixou da internet porque deseja ser um SEAL
da Marinha dos Estados Unidos. Ou em William, um homem de 40 e
poucos anos que reconhece que, quando estd empolgado com alguma coisa,



fala rapido demais. Ele sabe disso, sua esposa certamente sabe, assim como
seus gerentes seniores, que querem que ele “desacelere um pouco” Por isso,
nas tardes de sabado ele pratica falar em um gravador, recitar um discurso
em cadéncia, quase como um pregador, ensinando a si mesmo a ritmar sua
fala para que, ao compartilhar seus pensamentos, os outros tenham tempo
de absorvé-los. Ele ¢ um gestor de sucesso, mas quer ser melhor. Enquanto
seus amigos assistem as corridas de Férmula 1 na TV nos dias de folga, ele
esta se aprimorando, uma fala de cada vez.

Autoaprendizagem enche o nosso pogo do conhecimento. Ela fornece os
recursos para avaliar op¢oes e tomar decisdes, as habilidades para encontrar
e coletar informagdes ou buscar novas iniciativas, e a seguranca de que
podemos aprender tudo que é necessério para avancgar na vida.

Autoaprendizagem demanda tempo, mas nao necessariamente dinheiro.
Durante anos, a biblioteca local foi o maior recurso que tive para minha
auto-orientacdo em comunicagio ndo verbal. A internet coloca um universo
de informagdes ao seu alcance — de videos com tutoriais faceis de seguir a
artigos cientificos confiaveis e podcasts envolventes. Também ¢é possivel
obter orientacdes sobre recursos simplesmente informando as pessoas nas
midias sociais o que vocé esta buscando.

Qual serd seu aprendizado? E uma pergunta que deve despertar
entusiasmo e que podemos nos fazer a qualquer momento da vida.
Autoaconselhamento é um presente que vocé da a si mesmo. Com ele, vocé
cria uma dinamica propria, uma descoberta que leva a seguinte enquanto
mapeia seu proprio caminho, forma seu préprio carater e decide quem vocé
sera e o que vocé defende.

Se vocé realmente quer ser excepcional, comece a aprender hoje. Comece
a construir seu arcabouco pessoal de conhecimento. Dé um passo a frente.
Assuma o controle! Divirta-se planejando o que quer e precisa saber e como
vai chegar la. Ha tantas maneiras de aprender: ler por conta propria,
conversar com outras pessoas bem informadas sobre o que vocé procura
aprender, ouvir podcasts, assistir a tutoriais, inscrever-se em um curso,
participar de organiza¢des ou grupos on-line. Delicie-se com a sensagdo de
saber para onde sua busca de aprendizado o leva. Confie que portas se
abrirdo para vocé. Crie esse aprendizado para si mesmo. Ao fazer isso, 0s
excepcionais lhe dardo boas-vindas, porque eles entendem e respeitam o
COmMpromisso que voce assumiu.



EQUILIBRIO EMOCIONAL:
O ANDAIME DA ESTABILIDADE

Uma das melhores agentes do FBI com quem ja trabalhei foi Terry
Halverson Moody. O escritorio podia estar um caos — promotores exigindo
isso e aquilo, ligagdes incessantes da sede, perguntas da midia que poderiam
expor operagdes delicadas, chefes microgerenciando, entrevistas se
acumulando —; mesmo assim, ela sempre se mantinha calma. Eu a admirava
por isso e por sua capacidade de equilibrar sua vida. Como esposa, mae,
agente especial do FBI e minha parceira (isso por si s6 nao era tarefa facil),
ela parecia ter abracado desde cedo em sua vida o Unico componente
poderoso e importante que todos os individuos excepcionais compartilham:
o equilibrio emocional. As emoc¢des devem ser mantidas em equilibrio em
todos os momentos. Ou vocé controla as emocgdes, ou as emocoes
dominarao vocé.

Embora a agente especial Moody estivesse abaixo de mim na hierarquia
do FBI, ela era anos-luz mais experiente quando se tratava de lidar com as
demandas e os estresses da agéncia. Esses eventos cotidianos em um
ambiente de alta pressdo, que mantém nossas emogdes sempre prontas para
que possamos agir, também podem nos deixar irritados, mal-humorados ou
imprudentes.

Ironicamente, era durante as situagcdes verdadeiramente de alta pressao
que eu permanecia mais relaxado. Nas operacoes da SWAT, tornei-me mais
sereno e focado, confiante no meu treinamento - as emog¢des foram
deixadas de lado. Motor de avido em chamas a 3.000 pés de altitude? Sem
problemas: desligue a bomba de combustivel, mude para a frequéncia de
emergeéncia (121,5), declare emergéncia, desligue a chave principal, procure
um campo de pouso de emergéncia, mantenha um angulo adequado para
planar, coloque o extintor perto das pernas (por onde o fogo provavelmente
passard), navegue até o aeroporto mais proximo, continue atualizando os
locais de pouso alternativos (estradas, plantagdes), destranque as portas caso
precise ser resgatado, evite outras aeronaves, procure sinais luminosos do
aeroporto liberando sua aproximacdo e plane (conduza o avido da melhor
forma possivel) até encontrar um local de pouso seguro. Isso eu poderia
fazer e fiz em Porto Rico durante um voo noturno angustiante. Era o
estresse do trabalho didrio — as inconveniéncias, interrupc¢oes, distracoes,



demandas exigentes - que me desequilibravam emocionalmente. As
emoc¢Oes estavam mudando quem eu era, se sobrepondo a meus padroes de
bom comportamento, fazendo com que eu fosse menos gentil, dando
respostas verbais rispidas quando desafiado, sendo menos paciente. S6 de
saber que a sede estava chamando era o suficiente para me irritar. Isso
afetava minhas rela¢gdes com os outros.

Felizmente, a agente Moody apareceu na hora certa. Sentada na minha
frente, ela dizia: “Respire fundo antes de atender a ligacdo” “Focalize a
solugdo do problema, mesmo que a pessoa que esta ligando seja um pé no

saco.” Abaixe seu tom de voz, ela sinalizava com a mdo quando me via
agitado por causa de mais uma demanda irracional. Quando encerrava a
ligacao, me aconselhava: “Respire lentamente. Repita, agora mais devagar”
Entdo dizia: “Agora, faca isso de novo.” E, quando eu comecava a relatar a
ligacao, ela me advertia: “Nao xingue nem pragueje’, “Levante-se e alongue-
se” ou “Vamos dar uma volta antes de conversarmos”.

Se ela sentisse que eu estava ficando mais chateado, me dava um olhar
maternal muito necessario e dizia: “Joe, va correr. S falo com vocé depois
de voltar” E eu voltava. Voltava bem menos irritado. Mesmo durante o
almogo, ela percebia minha urgéncia de retornar ao trabalho e insistia que
eu desacelerasse: “A boca é para comer. Nao é um triturador de madeira”

Nos dias em que eu ndo prestava atencdo aos seus conselhos, ela me
lembrava que, se eu tivesse um ataque cardiaco, ela ndo me ressuscitaria,
porque eu nao a tinha ouvido - uma barganha dificil, entao eu desacelerava.

Eu sabia que minhas emocodes estavam tirando o melhor de mim, e isso
era insalubre, improdutivo e comecava a dificultar a vida das pessoas ao meu
redor. Sim, eu estava trabalhando em um dos casos de espionagem mais
importantes da histéria dos Estados Unidos — que acabou se transformando
em uma provagio de dez anos -, mas nao podia continuar emocionalmente
desequilibrado. Haveria um preco a ser pago e, por fim, isso aconteceu,

como contei em meu livro Trés minutos para o Juizo Final. Trés dias depois
de fazer a primeira prisao nesse caso de espionagem, meu corpo entrou em
colapso. Meu sistema imunoldgico estava comprometido, contrai o virus
Epstein-Barr, precisei ser hospitalizado e entrei em um estado de ansiedade
e depressdo que durou quase um ano.

Por que estou dizendo isso? E um alerta e um lembrete de que podemos



estar envolvidos em algo que ¢ importante, emocionante, salvando vidas ou
mudando o mundo, mas, se as emog¢des nio estiverem sob controle, elas nos
afetardo negativamente ou, na pior das hipdteses, nos destruirao. Todos nds
poderiamos usar uma agente Moody para nos treinar e alertar antes de
perdermos o rumo. Essa experiéncia que me colocou no hospital nao foi o
primeiro sinal de alerta - a agente Moody me dava muitos deles -, mas foi
aquele evento singular que disse: vocé precisa se reconstituir
emocionalmente de uma maneira melhor.

Muito da nossa vida gira em torno das emocgdes, por isso me surpreende
que nao dediquemos mais tempo a esse tema, principalmente quando se
trata das duas areas que mais nos consomem: relacionamentos interpessoais
e trabalho.

Quando somos jovens, se nao soubermos controlar nossas emocdes,
comportamentos rudes podem acabar nos moldando, o que ndo é nada
bom. Todos noés conhecemos um pirralho mimado ou uma pessoa
imprudente com pouco controle emocional. Birras, rancores, ciimes
mesquinhos, comportamentos impulsivos, crises intencionais para chamar
atencdo e outros atos toxicos que se impdem aos outros podem se tornar
rotina. Com o tempo, essas rea¢des tém a chance de se tornar ainda mais
nocivas, levando a assédio, bullying e mesmo a agressoes fisicas.

Tenho certeza de que vocé ja viu no trabalho pessoas que parecem estar
agindo como crianga. Ndo estdo. Elas estdo se comportando como adultos
que ndo aprenderam a autorregular suas emoc¢des. Mau humor, ataques
verbais, bullying ou atitudes impulsivas que vemos na idade adulta ocorrem
simplesmente porque elas ndo tém autorregulagao.

Ao chegar a fase adulta, a maioria de nds ja aprendeu a controlar as
emocgdes gracas aos pais, aos profissionais de saude, aos professores, etc.
Mesmo assim, esse controle pode ser apenas superficial se as emog¢des nao
forem gerenciadas ativamente, podendo arruinar o melhor de nds se nao
formos cuidadosos — mesmo quando instintivamente as conhecemos bem.
Elas podem e vao nos afetar mental e fisicamente, além de impactar nossas
relagbes interpessoais, nosso desempenho e nossos relacionamentos
profissionais.

Por que as emogdes exercem uma atra¢do tdo poderosa? Em geral, a
maneira como respondemos ao mundo exterior e mesmo aos Nossos



pensamentos é elaborada primeiro pelo sistema limbico no cérebro - a
mesma area responsavel pelas emogdes, como observei em meu livro O que

todo corpo fala. Esse sistema perfeitamente sofisticado que avalia e responde
ao mundo de modo rapido, sem que pensemos muito, esta programado em
nods para nos manter vivos. Como uma area mais primitiva do cérebro que
compartilhamos com todos os mamiferos, o sistema limbico é altamente
responsivo a ameacas imediatas, mas tem limita¢des a longo prazo.

Diante de uma ameaca, o cérebro limbico ou emocional entra em acio,
congelando nossos movimentos para nos tornar menos perceptiveis aos
predadores e, ao mesmo tempo, nos permite avaliar a situacdo para que
possamos entrar em modo de defesa, modo de prote¢ao, modo de fuga ou
modo de luta.

Esses estados de tensdo, sejam eles gerados por um predador, por alguém
nos assustando, por noticias ruins ou por um chefe tdxico,
subconscientemente despertam nossos recursos fisiolégicos em segundos
por meio do sistema nervoso simpatico. Em um instante, a adrenalina ¢é
liberada para facilitar uma reagao rapida, a glicose surge em nosso corpo
para fornecer energia e o cortisol entra em agdo para coagular o sangue se
formos mordidos ou feridos. Nao precisamos pensar nessas acgoes.
Simplesmente acontecem. Esse sistema também evoca nossa capacidade de
gritar, berrar, reclamar e lutar ferozmente - em um estado emocional
exaltado.

Ao longo de centenas de milhares de anos, nds, seres humanos,
contamos com o sistema limbico para nos manter vivos, porque raiva,
apreensdo, medo e mesmo furia, diante de um predador e aplicados no
momento certo, nos ajudaram e ajudam a administrar um mundo cheio de
ameagas.

Esse legado gravado no nosso DNA sempre esteve conosco; no entanto,
em um mundo onde provavelmente ndo € necessario matar um urso
ameacgador ou afugentar um grande felino, o sistema limbico pode funcionar
contra nds. Muita adrenalina ou muito cortisol devido a estresse ou agitacao
emocional ao longo do tempo nos desgastam e afetam o sistema
imunoloégico - como aconteceu comigo. Mas talvez o mais importante nisso
seja pagarmos um preco alto durante a estimulacdo emocional - causada
por um predador, uma discussio, uma conexdo de voo perdida, um



telefonema perturbador, “nosso” candidato nio sendo eleito ou a pressdo
para concluir um projeto —, e esse preco sdo os pensamentos racionais e
mesmo as memorias.

Quando isso acontece, ha um “sequestro emocional” - um fendbmeno em
que as emogdes, tdo Uteis para a sobrevivéncia, superam nossa capacidade
de pensar de maneira ldgica. Isso ndo é bom ao administrar negdcios ou
lidar com pessoas. E por isso que esquecemos tarefas ou compromissos
durante o estresse, passamos por apagao mental durante um teste, nao
somos capazes de lembrar numeros de telefone ou niao conseguimos
encontrar as chaves em nenhum lugar.

Ao longo do tempo, se ndo atentarmos para a regulacdo das nossas
emocodes e ndo assumirmos o controle de nds mesmos quando estressados, o
que sentimos dentro de nds pode superar a légica, a racionalidade e o bom
senso e se tornar nossa resposta padrdo. Como uma crianga, ficamos
descontrolados; fazemos birra; tomamos atitudes impulsivas, disparatadas,
nocivas; ou atacamos os outros. Isso faz com que nos evitem, ndo nos
respeitem ou percam a confianga em nos.

Tome a impulsividade como exemplo. Essencialmente, ela é a
incapacidade de regular nossos desejos e intervir de maneira légica dizendo
a n6s mesmos “Nao ¢ uma boa ideia” quando estamos em vias de prejudicar
a nds e os outros. Basta analisar o que aconteceu com o preco das agdes da
SpaceX quando seu fundador, Elon Musk, decidiu fumar maconha durante
um podcast. Da noite para o dia, os investidores perderam a confianga nele
ao se questionarem se ele era capaz de controlar seus impulsos. Afinal de
contas, se vocé investe dezenas de milhdes na visdo empresarial de um
individuo, espera que a pessoa pelo menos saiba que ndo pega bem
participar de uma entrevista fumando um baseado. Um ato impulsivo pode
dizer ao mundo para tomar cuidado, porque essa pessoa pode ndo ter
controle emocional.

Talvez como vocé, eu vivi experiéncias com pessoas incapazes de
controlar seus impulsos emocionais. Ja tive chefes que gritavam quando as
coisas ndo sailam como eles queriam. Colegas de trabalho que se
transformavam em valentdes quando o servico era estressante, infernizando
os mais frageis. J& vi homens adultos fazendo birra, batendo os pés e
esperneando porque uma comissaria de bordo pediu que colocassem a



bagagem no compartimento superior; e ouvi impropérios langados tao
indiscriminadamente e tdo desproporcionais a situacdo que me levaram a
crer que o objetivo era apenas ferir os outros, ndo corrigir uma situagao.

Como comandante de equipe SWAT, uma das coisas que sempre analisei
nos candidatos durante o processo de selecdo era a capacidade de manter a
calma sob pressio - especialmente depois de uma operagido ter sido
planejada e aprovada. Ja é desafiador o suficiente manter o foco no objetivo e
ao mesmo tempo falar com o posto de comando, com os pilotos de
vigilancia no alto, com os operadores invisiveis da SWAT atrds de uma
parede e com os atiradores de prontiddo, sabendo que estio mirando
centimetros a minha frente - todos amontoados no meu fone de ouvido
enquanto civis gritam la longe e estou prestes a arrombar a porta da frente,
esse “gargalo letal” onde tantos agentes ja morreram. Nesses casos, é inviavel
ter alguém em minha equipe que esteja muito ansioso, metralhando
perguntas, imaginando em voz alta se ndo hd uma maneira melhor de
operar nesse estagio final ou fazendo qualquer outra coisa que evidencie seu
descontrole sob pressdo. Como disse o general Patton: “O momento de se
aconselhar em relagdo aos seus medos ¢ antes de tomar uma importante
decisdo de batalha. Esse é o tempo que vocé tem para ouvir todos os temores
que possa imaginar. Depois de coletar todos os fatos e aflicdes e tomar sua
decisdo, esqueca todos esses medos e va em frente.” Se o medo o controla,
vocé estd fora de controle. E nessas situacbes que identificamos um bom
agente de equipe SWAT: alguém inteligente, que faz perguntas, é meticuloso,
consciencioso — e entdo, uma vez tomada a decisdo e sob pressdo, deixa de
lado qualquer duvida e encontra a calma interior.

Reconheco em mim aqueles momentos em que as emogdes me
dominaram ou estavam prestes a dominar, e é algo em que trabalho o tempo
todo. Sou introspectivo o suficiente para saber quando fui dominado pelas
minhas emogdes e, francamente, odeio quando isso acontece. Aprendi a
pensar no que disse ou fiz, a pensar em como evitar isso da proxima vez e,
com o rabo entre as pernas, a pedir desculpas com profundo
arrependimento por meu comportamento irrefletido ou ofensivo.

O estresse pode ser a explicagdo para a falta de autorregulaciao, mas nao é
uma desculpa. O que diferencia os excepcionais nao é que eles nao tenham
respostas emocionais - afinal, sio humanos como ndés -, mas que eles
autorregulam muito bem suas emogdes. Como um musculo, eles



condicionaram essa capacidade e estio sempre trabalhando para manté-la
em sua melhor forma, para que esteja presente (especialmente) nos dias e
momentos estressantes. Dominar nossas emog¢des ¢ um desafio para muitos
de nos, certamente para mim e talvez para vocé também. E por isso que
inclui esse assunto no primeiro capitulo deste livro, porque a falta de
controle é algo que pode impedir vocé de ser excepcional.

Estamos todos sujeitos a agitacdes emocionais as vezes, é claro, seja por
demandas de trabalho implacaveis e irracionais, pressbes em casa ou
catastrofes que acontecem. Mas sdo a impulsividade continua, a falta de
consideragdo e as explosdes emocionais que podem acelerar a perda de
confianga e respeito dos outros. E podem minar e inviabilizar até mesmo os
individuos mais criativos ou habilidosos entre nos.

Bobby Knight, um talentoso jogador de basquete que mais tarde treinou,
de forma memoravel, o time da Universidade de Indiana, foi um dos
treinadores mais inovadores e bem-sucedidos da histéria do esporte. Mas
havia um lado sombrio em Bobby Knight. Ele ndo conseguia controlar suas
emocoes. O brilhante treinador que popularizou a “movimentagdo ofensiva”
abrindo oportunidades para jogadas dinamicas e temporadas vitoriosas —
porque enlouquecia os defensores com a tarefa impossivel de tentar se
mover mais rapido que uma bola passada - também foi acusado de agredir
um policial em Porto Rico durante os Jogos Pan-Americanos, de lancar uma
cadeira do outro lado da quadra em um jogo contra o time da Universidade
de Purdue, de dar uma cabecada em um jogador em outro jogo e de
repetidamente xingar e repreender jogadores, treinadores, arbitros, alunos e
professores.

Com o tempo, o comportamento de Knight ndo teria mais como ser
perdoado. Seu legado foi interrompido quando o presidente do time da
Universidade de Indiana, Myles Brand, deu um basta a isso. Em 2000,
demitiu Knight por causa de sua natureza combativa e de um “padrao de
comportamento inaceitavel”. Em outras palavras, ele estava cansado de um
treinador que ndo conseguia controlar suas emocdes. Ponto final.

Alguns dizem que foi muito pouco, muito tarde e que a maioria de nds
teria sido demitida muito antes se fizesse algo parecido com o que ele fazia
no trabalho. Sem ddvida. E uma licio para todos de que as emocdes nio
controladas vdo nos prejudicar com o tempo. A falta de autorregulagio
emocional pode destruir uma carreira ou um relacionamento.



Por que alguém deveria seguir ou respeitar um adulto que faz birra, que
¢ emocionalmente instavel ou descontrolado? Nio deveriamos. Quando
trabalhei para pessoas que gritavam e berravam sempre que as coisas nao
salam do jeito delas, elas perdiam meu respeito e o dos meus colegas.
Comegdvamos a questionar seus instintos e, como resultado, nossa
produtividade caia.

O primeiro segredo para o controle emocional é reconhecer que as
emog¢des podem e vao nos afetar, e entdo aprender a reconhecer quando
estiverem emergindo e querendo nos dominar. Comece com algumas
perguntas simples sobre seus habitos emocionais:

»Que emocoes considero mais dificeis de administrar (preocupacgio,
medo, tristeza, raiva)?

»O que tende a me irritar (muitos prazos apertados, pouco sono, quando
uma pessoa x faz ou diz y, quando determinadas coisas acontecem)?

»Quando sou tirado do sério, como me comporto (grito, ofendo as
pessoas, fico de mau humor, esmurro as coisas, me retraio, desconto na
comida, na bebida, nas drogas)?

Depois de ter uma noc¢ao do que o irrita emocionalmente e de como
vocé costuma reagir, aumente seu limiar contra esse ataque emocional
procurando estratégias que possa implementar para lidar com o estresse.
Isso pode ser uma excelente autoaprendizagem, uma vez que hd uma
infinidade de estudos cientificos e literatura sobre reducdo do estresse. Ou
comece com algo mais familiar:

»Pense nas pessoas que vocé conhece que lidam bem com as coisas — elas
nio perdem a calma; permanecem focadas e firmes sob pressdo; tratam
os outros com respeito, mesmo quando a paciéncia delas é testada.

»O que elas fazem nessas situagdes? Observe e seja especifico.

»Como vocé pode adaptar as estratégias dessas pessoas as situagdes que
o desafiam emocionalmente?

»Procure artigos, livros e videos que abordem a regulagdo emocional ou
o controle da raiva.



»Busque ajuda profissional para controlar a raiva - é algo que sé traz
beneficios.

Tive sorte, ao longo da minha jornada, de ter pais, lideres e
companheiros que me ajudaram. As vezes precisamos do auxilio de
profissionais, seja um terapeuta, um médico, um especialista em controle da
raiva ou um lider religioso. Ndo h4 vergonha nisso. E preciso coragem para
dizer “Preciso encontrar um caminho melhor” e entdo buscar formas
saudaveis e sustentaveis de lidar com a questao.

Distanciar-se das emogdes nao significa deixar de senti-las. Significa
aplicar nossas habilidades racionais para medir nossa temperatura interior e
canalizar as emoc¢des de forma produtiva. Por onze semanas em 2018, a
equipe feminina de volei da Universidade Brigham Young foi a nimero 1 do
pais. Quando lhe perguntaram sobre o sucesso notavel do time, Lyndie
Haddock-Eppich, a estrela entre as jogadoras, respondeu que havia uma
“ética de trabalho muito forte em toda a equipe. Isto me chamou a atencio:
“Somos uma equipe sem drama. Comecamos a trabalhar e fazemos o que
precisamos fazer. Acho que foi isso que nos tornou tdo fortes.”

Nao é que as jogadoras ndo tenham sentimentos. Elas tém e sdo
imensamente apaixonadas pelo que fazem. A diferenca é que suas emogoes
sao canalizadas para algo produtivo.

Devemos nos distanciar de nossas emog¢des para pensar com clareza,
resolver as questdes e, como o diretor de voo da NASA Gene Kranz disse aos

engenheiros durante o voo espacial da Apollo 13, “dominar o problema” para
que o problema nao nos domine.

Seguir as adverténcias de um amigo, afastar-se para pensar, ouvir musica,
orar, ligar para alguém, exercitar-se ou praticar ioga — qualquer que seja sua
estratégia, certifique-se de que esteja pronta e a mao. Como o time da BYU
descobriu, ao suprimir o drama, o resultado sera eficiéncia, harmonia e, com
trabalho arduo, sucesso.

Para mim, pode ser fazer qualquer coisa — como distanciar-me
fisicamente de alguém que me confronta, recorrer ao humor, respirar fundo,
fazer uma longa caminhada, conversar com um amigo, escrever minha
resposta em uma folha de papel onde expresso tudo (certificando-me de que
nunca seja enviada). Aprendi esse ultimo truque com ninguém menos que



Thomas Jefferson, que dava vazdo a sua raiva no papel, deixava-o descansar
durante a noite e, no dia seguinte, ficava grato por nunca té-lo enviado pelo
correio. Entdo va em frente, escreva a mensagem acida que vocé precisa
colocar para fora - mas ndo se deixe levar pelo impulso de logo envia-la;
espere, pelo menos, 24 horas antes de fazé-lo. Vocé ficara feliz por ter
esperado e por poder joga-la fora antes de deixar que a situa¢do que o irritou
lhe cause um dano maior. Eu sei do que estou falando - por causa do
numero de vezes que essa atitude me salvou.

Outra estratégia que aprendi e usei para evitar perder o controle por
causa de emocodes é canaliza-las imediatamente para a¢des construtivas. No
meio da minha carreira, Sue Adams, uma fantastica agente especial do FBI e
famosa instrutora da Academia do FBI em Quantico, me ligou e disse:
“Queremos que vocé venha lecionar aqui permanentemente.” Eu respondi
que adoraria. Mas entdo, trés semanas depois, ela ligou pedindo desculpas e
dizendo que estava retirando a oferta porque eu ndo tinha mestrado.

Era uma oportunidade de ouro. Naquele momento eu podia sentir o
sangue fervendo. Mas recorri ao exemplo de individuos excepcionais: ndo se
irrite, ndo lamente, opte por a¢des focadas e construtivas. E eu optei. Em
dois dias ja estava conversando com o secretario da Universidade Salve
Regina, em Rhode Island, que oferece um dos melhores programas de pos-
graduacdo em Rela¢des Internacionais do pais. Ao optar pela agdo positiva,
consegui afastar toda a decepgdo. Essa decisdo me apresentou muitas portas
que mais tarde se abriram para mim dentro e fora do FBI.

Ao longo dos anos, eu tinha visto o grande Michael Jordan jogar
basquete e aprendi com ele que, quando as coisas ndo saiam do jeito que
esperava, ele voltava na partida seguinte com um jogo melhor: mais focado,
ainda mais entusiasmado, jogando melhor, mais forte e inteligente,
verdadeiramente dedicado a alcangar seu objetivo de fazer mais cestas e
superar o outro time. O maior jogador de basquete da histéria fez isso por
meio de acdo focada e construtiva.

Controlar-se emocionalmente ndo significa que vocé seja um robd,
insensivel a contratempos ou a outros eventos emocionais. Trata-se de saber
administrar emocgoes e impulsos. Ja tive insultos lancados contra mim e
minha familia porque éramos refugiados e ndo sabiamos falar inglés, ou por
causa do trabalho que eu estava fazendo. Ja fui chamado de todos os nomes
imaginaveis. Chorei nos funerais de colegas agentes mortos no



cumprimento do dever. Senti repugnancia e furia quando fui afrontado por
um assassino de criangas depois que o juiz lhe deu uma senten¢a branda.
Mas aprendi a dar as costas, a me concentrar no que eu poderia fazer ou no
que precisava ser feito para que fosse diferente da proxima vez. Focado no

meu autodominio, aprendi que poderia relaxar e me concentrar no que vem
depois. O segredo ¢é planejar — um plano de agdo objetivo e construtivo.
Talvez fosse sobre isso que Mark Twain estivesse falando quando nos
aconselhou a ndo nos deixarmos levar quando formos insultados - ou
“trolados”, como dizemos agora. Tal conselho merece mais do que nunca ser
repetido: “Nunca lute com um porco; os dois ficardo sujos e o porco ird
gostar disso.” Siga em frente. Concentre-se em algo positivo e construtivo.

Especialmente ao lidar com perdas pessoais ou grandes contratempos,
ter autodominio é reconhecer quando vocé ndo estd completamente em si e
recuar brevemente para lidar com suas emocdes antes de resolver um
problema. Se houver tempo para se recompor, faca isso. Se precisar de 24
horas para pensar sobre uma decisdo, peca. Nem tudo pode esperar, mas
muitas coisas podem. Ser forte significa saber como agir sob estresse de
modo que isso ndo afete negativamente seu trabalho e seus relacionamentos.

Quando a agente Moody e seu marido, também agente, se mudaram, eu
acabei retornando a muitos habitos ruins. Mas entdo eu voltava a realidade -
com a ajuda de bons amigos, familiares e pessoas que me inspiram em
minha vida e na histéria - e me realinhava, repensava e me dedicava a ter
um plano para administrar minhas emogdes.

Nem sempre fui bem-sucedido, mas tentei, por meio de
autoaprendizagem, espelhar aqueles individuos de temperamento
equilibrado que admiro para poder dominar minhas emogdes. Posso dizer
que sou muito melhor nisso agora do que ha 30 anos. Esta sendo - e sou -
um trabalho em andamento.

As préximas se¢oes irdo ajuda-lo a aumentar sua capacidade de atingir a
calma mobilizando as enormes capacidades cognitivas do cérebro, de modo
a fornecer alternativas a resposta limbica quando o descontrole emocional
ndo lhe for util. Custe o que custar, os excepcionais colocam isso em pratica,
porque sabem que ninguém ganha quando vocé se descontrola
emocionalmente — na realidade, vocé pode ser aquele que mais tem a perder.

Conscienciosidade: o maior indicador de sucesso



Vocé pode ser um artista, empresario ou cientista extraordinario, mas isso

nao o torna uma pessoa excepcional. Individuos excepcionais nao sao apenas
magistrais no que fazem ou pelo que conhecem. Eles sdo excepcionais por
causa da maneira como vivem suas vidas e como tratam os outros. Sao
influentes da maneira que mais importa: o que despertam em nds, como se
comportam em relagdo aos outros, como se importam com outras pessoas e
fazem sacrificios em beneficio delas. Autodominio vai além do que fazemos:
¢ sobre quem somos como pessoas. Muito disso se resume ao que
chamamos de conscienciosidade.

No estudo dos tracos de personalidade, considera-se a conscienciosidade
um dos “Cinco Grandes Fatores” que, juntamente com extroversao,
amabilidade, neuroticismo e abertura a experiéncias, ajuda a determinar a
adequagdo de alguém para ter sucesso socialmente, na escola e no ambiente
de trabalho. Mas de todos os indicadores de sucesso que os pesquisadores
estudaram, do QI ao histdrico familiar, a conscienciosidade é o que mais
se destaca.

Pessoas conscienciosas tém a capacidade de se alternar entre realidades
empiricas e emocionais. Elas podem combinar seus conhecimentos,
habilidades técnicas e os fatos da situagdo com a compreensdo da dinamica
adicional de seus sentimentos e dos sentimentos dos outros. Essa habilidade
as torna extremamente perspicazes e eficazes, capazes de aproveitar todo o
seu potencial e incentiva-lo nos outros.

Uma maneira de entender a conscienciosidade é observar como as
pessoas conscienciosas se comportam:

»Realizam tarefas atentando para suas responsabilidades com os outros,
com a comunidade e com o meio ambiente.

»Estdo cientes das consequéncias de suas agoes.

»Podem adiar o lazer quando outras coisas sdo mais importantes.
»Tém a humildade de saber que nem sempre estdo certas.

»Sao confiaveis, disciplinadas, persistentes e bem-intencionadas.

Antes de prosseguir, analise a lista acima e faga a si mesmo estas duas
perguntas:



1. Em qual dessas dreas sou forte?
2. Em quais posso melhorar?

Em conjunto, essas caracteristicas permitem que individuos
conscienciosos sejam firmes em seus planos e agoes. Eles sdo capazes de se
dedicar ao aprendizado e ao estudo e sentem prazer em estar preparados e
organizados. Tém a capacidade de iniciar e terminar projetos, persistindo
independentemente dos obstaculos. Para eles, o futuro esta cheio de
possibilidades, e muitas vezes eles ja tém planejadas as coisas que querem
alcancar, fazer ou ver - frequentemente desde tenra idade. Costumam se
importar com a aparéncia, tétm boas maneiras e sdo empdticos com os
outros. Sua confiabilidade e sua organizagdo tém um efeito positivo nao
apenas neles, mas também nas pessoas ao seu redor.

Observe que nao mencionei o nivel de inteligéncia deles. Isso porque a
conscienciosidade ndo envolve inteligéncia ou nivel de instru¢do. Trata-se de
cumprir suas promessas e responsabilidades para consigo mesmo e para
com os outros, vivendo uma vida cheia de propésito.

Muitos especialistas em negdcios e capitalistas de risco me disseram que
empresas promissoras geralmente fracassam nao por auséncia de boas ideias
ou de um produto digno, mas pela falta de conscienciosidade de seus lideres,
que sdo incapazes de permanecer focados, cedem a atos impulsivos ou
precipitados, ou buscam necessidades egoistas que interferem no
cumprimento de compromissos. Como um investidor me disse: “O fator
mais importante que verifico para mim e meus colegas investidores quando
se trata de capital de risco é: até onde essa pessoa ou esse grupo de pessoas
parece ser capaz de cumprir seus objetivos? Quando percebo qualquer sinal
de falta de conscienciosidade - e isso inclui chegar atrasado a nossas
reunides —, comeco a hesitar. Comeco a duvidar.”

A conscienciosidade, entdo, ndo ¢ apenas um trago de bom carater ou
um imperativo moral - é também uma necessidade dos negdcios.

Isso é um choque de realidade. Se vocé falha com frequéncia, pode nio
ser pelos motivos que imagina. Pode ser apenas pelo seu nivel de
conscienciosidade. Se suas respostas as perguntas anteriores revelaram areas
em que vocé pode melhorar sua conscienciosidade, tenha certeza de que nao
esta sozinho. Vocé se surpreenderia com o numero de pessoas que nao
terminam tarefas — pessoas inteligentes e talentosas que perdem o rumo



com muita facilidade. Elas comecam com boas inten¢des, mas depois se
distraem. Isso ndo é um problema moderno causado pelo ritmo frenético e
estressante da vida contemporanea. De fato, é algo que sempre atormentou a
humanidade. Se Leonardo da Vinci estivesse vivo hoje, eu me pergunto
quais seriam as avaliacdes on-line de seus clientes. Génio indiscutivel, sem
igual no mundo da arte, ele também era um perfeccionista que se distraia
facilmente, famoso por ndo terminar projetos encomendados, por nio
concluir trabalhos, nao devolver dinheiro ou nao justificar atrasos de varios

anos. Ele levou mais de dez anos para terminar a Mona Lisa. Isso seria
inaceitavel hoje. Entre seu perfeccionismo e sua curiosidade quase
compulsiva que o compelia a explorar tudo - desde estudar o
comportamento dos redemoinhos de agua perto da costa até dissecar um
cadaver humano, estudar como os passaros voam e determinar o
comprimento da lingua de um pica-pau -, ele simplesmente era incapaz de
permanecer, como diriamos hoje, focado no trabalho. Sim, ele era
imensuravelmente brilhante e seus talentos o levaram longe. Mas, mesmo
assim, as pessoas chegavam ao limite ao lidar com ele.

A capacidade de permanecer focado, cumprir promessas, atender
expectativas e nao se distrair com insignificancias ou caprichos pessoais ¢é
crucial. Tem-se pouca paciéncia com quem nao toma iniciativa, esta sempre
atrasado, ndo atende a ligagdes ou e-mails, atrapalha projetos com uma
analise interminavel ou um perfeccionismo pedante, cria atrasos ou drama,
ou exerce o poder de forma abusiva. Para alcancar qualquer coisa — abrir um
negdcio, administrar uma fazenda, criar filhos ou gerenciar uma empresa -,
a conscienciosidade é uma caracteristica essencial quando se trata de ser
excepcional. Ter em mente as cinco habilidades ajudara vocé a desenvolver e
internalizar habitos que sustentem uma vida conscienciosa.

Sem amarras: desafiando os limites
que nos sdo impostos
Em uma viagem de negdcios a Sdo Francisco, o motorista do servico de
locagdao de automoveis perguntou se poderiamos ouvir no radio as noticias
sobre um atleta da Africa Oriental que acabara de vencer uma maratona.
Quando o nome do vencedor foi anunciado, o motorista disse: “Sou da
mesma tribo dele”

“Vocé deve estar muito orgulhoso’, comentei.



“Estou”, respondeu, olhando para mim pelo espelho retrovisor e
acrescentando, com uma risada, “eu mesmo era um bom corredor na minha
época.”

Sempre tive curiosidade de saber por que tantos grandes maratonistas
sao da Etiopia e do Quénia, entdo decidi perguntar. Eu esperava muitas
respostas — genética, dieta saudavel, fisiologia, altitude, disciplina -, mas nao
a que ele me deu:

“Nao tinhamos radio, nem televisao, nem jornais quando eu era crianca,
respondeu.

Foi uma explicacdo curiosa, que eu nunca tinha ouvido antes, entdo
perguntei o que ele queria dizer com aquilo. “Quando eu era crianca’, disse
ele, “corriamos para todos os lugares sempre, e o mais rapido possivel,
porque tinhamos responsabilidades a cumprir”

Eu ainda nao entendia. Ele riu com paciéncia e deu um belo sorriso antes
de dizer: “Ninguém nunca nos disse quais eram os recordes mundiais de
velocidade. Nao tinhamos limites impostos sobre nés quando criangas e nao
os impunhamos a nés mesmos. Apenas corriamos para todos os lugares o
mais rapido que pudéssemos. Nao havia cercas, nem sinais de transito, nem
linhas de chegada. Ndo tinhamos sapatos — nosso unico foco era chegar 14
rapidamente e antes da crianca ao lado. Subir uma montanha, sem
problemas. Até a proxima aldeia a 13 quilometros de distancia, sem
problemas. Dias frios, sem problemas. Correr por horas a fio, sem
problemas. Ninguém dizia para parar e descansar ou que ndo poderiamos
continuar correndo, ou que ja haviamos corrido demais.”

Uau, pensei. Nunca esperaria isso. Mas essas foram suas palavras, sua
reflexdo sobre uma época em que, quando criangas, ele e seus amigos
simplesmente corriam, corriam e corriam livremente. Sem limites
autoimpostos, sem pausas induzidas por regras e sem restri¢des
determinadas por outras pessoas, eles conseguiam ser excepcionalmente
bons.

Talvez nunca saibamos ao certo por que tantos grandes corredores vém
dessa regido da Africa. Tenho certeza de que genética e corrida em elevada
altitude tém muito a ver com isso — mas ndo posso ignorar o que o motorista
me disse. Nao existia, como ele contou, “nenhuma linha de chegada’,
nenhum limite de tempo. Com certeza isso é um fator. E como nao seria?



Tendemos a absorver as mensagens e as “regras” limitantes da sociedade,
das instituicdes e das outras pessoas. Acredito que é possivel deixar de lado
essas expectativas autorrestritivas. Por meio de praticas, pensamentos e
comportamentos, vocé pode reconfigurar seu cérebro e, ao fazé-lo, mudar
quem vocé é e o que pode alcangar, e, assim, se abrir a novas possibilidades.

Reserve algum tempo para responder a estas perguntas de maneira
honesta:

»Quais expectativas os outros tém em relagdo a mim?
»Considero essas expectativas opressivas ou motivadoras?
»Quais estdo alinhadas com meus objetivos e interesses?
»Que expectativas tenho em relagdo a mim mesmo?
»Existem maneiras de limitar meu potencial?

»De que treinamento, informag¢do, conhecimento ou habilidades eu
precisaria para alcancar meus objetivos e buscar meus interesses?

»O que pode estar me impedindo? O que eu poderia fazer para seguir
em frente?

Nao deixe que as expectativas dos outros o limitem intelectual, fisica ou
emocionalmente. Nao estabeleca medidas em sua autoaprendizagem e no
que vocé procura conhecer. Nao restrinja suas ideias sobre o que vocé pode
alcangar. Nao deixe que ninguém decida do que vocé é capaz - imagine que
nao ha linhas de chegada. Experimente, esforce-se e descubra por conta
propria.

Podemos mudar a nés mesmos tdo profundamente se ndo ha limites
estabelecidos? Sim, e ha pelo menos um exemplo que mostra ser possivel
ndo apenas reconfigurar o cérebro, mas mudar profundamente nossas
fisiologia e anatomia. Considere o povo bajau do Sudeste Asiatico.

Segundo os pesquisadores, esses ndomades do mar, como sdo conhecidos,
passam até 60% do dia na agua, mergulhando em busca de peixes, ouricos-
do-mar, lesmas-do-mar, polvos e bivalves sem equipamento apropriado. Ao
longo das geragdes, eles se adaptaram tanto a necessidade de mergulhar
fundo e por longos periodos de tempo que seus bagos cresceram 50% mais
do que os de seus vizinhos ndo mergulhadores na Maldsia (ou, nesse



aspecto, de qualquer um que leia estas palavras), para carregarem mais
globulos vermelhos ricos em oxigénio. Isso permite que mergulhem a
profundidades de mais de 60 metros e permanecam submersos por treze
minutos seguidos. Por outro lado, a maioria de nés mal consegue prender a
respiragdo por 45 segundos; até mesmo um filhote de baleia precisa vir a
tona para respirar pelo menos a cada trés a cinco minutos.

Os cientistas teorizam que, a medida que os bajaus se adaptaram ao
longo dos séculos as suas necessidades aquadticas, os resultados foram
alteracdes ndo apenas em suas atitudes em relagdo ao oceano, mas também
em sua fisiologia real. Por necessidade, sem duvida, mas talvez também por
estarem livres de restricbes autoimpostas, esses ndmades aquaticos se
permitiram, por meio de uma relacdo destemida com o mar, se transformar
em supermergulhadores a ponto de seus corpos realmente mudarem. Essa
capacidade fenomenal agora faz parte do DNA deles, permanentemente
programada, tornando-os inigualdveis quando se trata de resisténcia a
mergulhos.

Entdo vale a pena perguntar: o que vocé poderia alcancar se ndo
estabelecesse limites para si mesmo?

Demonologia: avaliando as falhas que nos detém
Em minhas palestras, muitas vezes peco ao publico que escreva o que eles

acreditam ser seus pontos fracos ou as coisas que querem melhorar.
Algumas pessoas parecem confusas sobre o que escrever, enquanto outras
rabiscam rapidamente uma ladainha de falhas que mais parece uma lista de
compras. Em ambos os casos, me pergunto qudo realisticamente nos vemos.
Poderia uma pessoa realmente ter tdo poucas falhas ou tantas assim?
Podemos nos ver como verdadeiramente somos? E, se sim, o que fazemos
com essa informac¢ao?

O poeta e diplomata James Russell Lowell disse: “Ninguém pode
produzir grandes coisas se ndo for totalmente sincero ao lidar consigo
mesmo.” Individuos excepcionais sdo construtivamente autocriticos. Eles se
preocupam em ser e fazer o melhor. Essa autoanalise, que chamo de

demonologia, permite que definam um curso de vida melhor para si
mesmos. Talvez isso explique por que vocé esta lendo este livro. Nao
importa sua idade ou sua experiéncia de vida, ha um mundo melhor
esperando ser criado por vocé se estiver disposto a fazer o seguinte:



» Analisar a si mesmo de forma realista.
»Refletir sobre como vocé pode mudar.
»Examinar como vocé se vé e se relaciona com o mundo ao seu redor.

» Adotar medidas construtivas para corrigir ou melhorar constantemente
seus comportamentos.

Por que passar por tudo isso? Porque, quando come¢amos a mudar a nos
mesmos, causamos um efeito positivo ndo apenas em nods e na nossa
satisfacdo com a vida, mas também nos outros. Essa é a base da influéncia.

Em geral, a autocorrecdo acontece de duas maneiras: ou tomamos a
iniciativa de mudar por meio da introspeccdo e do exercicio das habilidades
de autodominio discutidas neste capitulo... ou esperamos que a vida nos
ensine uma licdo da forma mais dificil. A melhor escolha (isto é, a menos
dolorosa) parece ébvia. Mas pense em quantas pessoas esperam ter um
infarto antes de levar a sério exercicios e dieta. E surpreendente até que
ponto as pessoas chegam antes de enfrentarem o que as impede de controlar
suas vidas. As vezes, nem mesmo uma crise desencadeia introspeccio e
autocorre¢do duradouras.

E aqui que os individuos excepcionais se destacam. Eles usam fracassos,
erros e dificuldades para obter insights sobre si mesmos e se autocorrigir se
necessario, para que possam fazer melhor da proxima vez. Esses eventos
dolorosos podem funcionar como momentos pedagogicos valiosos,
levando-nos a agdo e ao desejo de melhorar.

No fundo do seu mesencéfalo ha duas estruturas idénticas que, para os
primeiros anatomistas, pareciam cavalos-marinhos, por isso cada estrutura
foi nomeada a partir do latim: hipocampo. Essas estruturas notaveis retém,
entre outras coisas, tudo de negativo que afeta nossa vida - é por isso, por
exemplo, que vocé so precisa aprender a ndo tocar no fogiao quente uma vez.

Com nossos fracassos, aprendemos a nao repetir os mesmos erros se
prestarmos aten¢do as memorias que estdo armazenadas no hipocampo.
Erros e fracassos também servem a outro proposito: eles nos mantém
humildes - isso nos desperta compaixdo pelas dificuldades e aflicoes que
nds e os outros vivemos. Mesmo assim, cabe a nds aprender com nossos
erros, gafes e falhas.

Quando conheco pessoas que dizem que parecem ter problemas o tempo



todo - ndo duram muito tempo no emprego, sempre namoram o “tipo
errado” e assim por diante —, imediatamente penso: Eis alguém que teve

muitas experiéncias pedagogicas, mas nunca se corrigiu. Embora certos
eventos possam ser frustrantes, até mesmo dolorosos, individuos
excepcionais niao apenas aprendem, mas se autocorrigem. Repetidamente.
Eles vao se autocorrigir por toda a vida.

Por que esperar pela proxima calamidade? V4 em frente: comece essa
autoconscientizagao agora.

Tudo que vocé precisa fazer para iniciar o processo é parar e pensar: Hd
algo que estou fazendo que contribui para o que estd acontecendo? Como posso

mudar para melhor? Ninguém vai resolver seus problemas. Ninguém vai
salva-lo de si mesmo. Vocé precisa fazer isso. O que significa analisar como e
por que vocé faz as coisas e isolar os demodnios que podem refred-lo.

“Por que vocé é tdo nervoso?”

Essas foram as primeiras palavras que falei para o novo funcionario dos
correios atras do balcao.

Eu estava no correio local para pegar a correspondéncia que ficou retida
por algumas semanas enquanto eu estava fora, de férias. Nao pude deixar de
notar na fila que Michael, o novo funcionario que atendia os clientes na
minha frente, parecia ndo ter nada além de impaciéncia e desprezo
estampados no rosto enquanto cumpria seus deveres. As vezes ele era até
abertamente hostil, como quando disse a um cliente: “Nao sou pago para
tomar suas decisdes.”

Naio sinto nada além de desdém por valentdes e ndo me importo de dizer
isso. Se a geréncia ndo iria fazer nada, eu faria. Quando chegou minha vez,
ignorei as gentilezas obrigatdrias de “Feliz Ano Novo’ e perguntei sem
hesitar: “Por que vocé é tao nervoso?”

Ele olhou fixamente para mim. Isso foi bom. Ja fui encarado por
psicopatas. O rapaz, em comparac¢io, era s6 um bichinho de pelucia. Fitei
um ponto especifico em sua testa (uma técnica que descobri que distrai
valentdes e psicopatas, pois o que eles querem é que vocé olhe nos seus
olhos — mas isso seria uma recompensa, e eu nado recompenso valentdes ou

psicopatas; eu vejo através deles). Entdo fiz minha melhor cara de Estou



esperando sua resposta. Como ndo respondeu, eu disse: “Cinco ddlares em
selos, por favor” Seus olhos se afastaram de mim e ele colocou rudemente
uma cartela de selos no balcdo. Ignorei o gesto imaturo, paguei minha
compra, agradeci e fui embora.

Alguns dias depois, na porta lateral do correio, vi Michael ajudando a
descarregar uma van cheia de correspondéncia, entdo me aproximei. Fiz isso
porque teriamos que lidar um com o outro por quem sabe quanto tempo. Eu
esperava que pudéssemos manter uma boa relago.

Dessa vez fiz contato visual com um sorriso, encostei-me na parede
como se o conhecesse toda a minha vida e perguntei novamente: “Por que
voceé é tao nervoso?”

Acho que ele percebeu que eu ndo queria briga. Enquanto descarregava
as caixas, ndo apenas se desculpou, mas se abriu. Ficou claro entdo que havia
muitas razdes para todo o seu nervosismo. Nao vou entrar em detalhes, mas,
em familias dificeis, muitas vezes ndo é uma unica coisa que esta errada,
mas varias — e ndo sao pequenas.

Enquanto Michael falava, senti que ele estava ansioso. Arfava, exalava o
ar com as bochechas infladas, catarticamente, e sua boca estava seca.
Perguntei se alguém no trabalho sabia o que ele acabara de me contar. Ele
respondeu que nao e, como ndo tinha férias nem estava de licenga médica,
ndo conseguia cuidar das coisas em casa. Entdo simplesmente conversamos
e deixei que ele desabafasse.

Nao me lembro quanto tempo fiquei 14; ndo deve ter sido muito, porque
o pager ndo tocou (sim, tinhamos pagers naquela época - nada de celular), e
o meu tocava pelo menos 20 vezes por dia. Eu disse a Michael que situagdes
anormais causam rea¢0es anormais e que, no dia em que o encontrei, ele
tinha sido realmente desagradavel. Mais uma vez, ele se desculpou. Agradeci
e disse que todos nds temos dias ruins.

Mas havia mais uma coisa. Pedi que ele pensasse sobre como queria ser
conhecido: como um idiota com quem ninguém gosta de lidar ou como
aquele cara legal dos correios com quem todo mundo tem prazer de
conversar, que ganha presentes dos clientes no Natal?

Michael parou o que estava fazendo. Nao tenho certeza de quais emocoes
ele estava sentindo, mas, por um momento, pareceu que estava prestes a
chorar. Entdo voltou imediatamente para o trabalho. Pedi que pensasse no



que eu disse porque sua carreira estava sd comecando e agora era o
momento de responder a pergunta.

Enquanto me afastava, ele falou algo que jamais esquecerei: “Ninguém
nunca nos disse no treinamento para pensar sobre como queremos ser
conhecidos.”

“Também nunca me disseram isso no FBI”, respondi.

O fato ¢ que nenhuma organizagdo questionard vocé sobre isso. Esse é o
tipo de pergunta que so os excepcionais fazem.

Como vocé quer ser conhecido? Poucos lhe fardo essa pergunta, se é que
alguém fard. Mas ¢ a unica pergunta que importa. Porque essa é a tnica
coisa na vida que vocé pode moldar.

Como vocé quer ser conhecido? Hda muitos adjetivos para escolher:
eficiente, preciso, engenhoso, capaz, inteligente, esperto, esfor¢cado, criativo,
amavel, alegre — para citar alguns. Aposto que vocé ndo vai escolher palavras
como indiferente, sarcdstico, mesquinho, arrogante, grosseiro, rabugento ou
preguicoso.

Quem vocé é nio tem nada a ver com onde vocé estudou, quanto vocé
ganha ou qual o seu cargo. Talvez vocé limpe as mesas em uma lanchonete,
como eu limpava quando estava comecando, ou pinte casas (fiz isso
também), ou gerencie uma duzia de individuos altamente capacitados (sim,
também fiz isso). Seu trabalho, seja ele qual for, é o que vocé faz. Mas vocé ¢

muito mais do que aquilo que faz. Quem vocé vai ser? Portanto, a pergunta
que devemos fazer a nés mesmos, se nos importamos, se queremos ser
excepcionais como individuos ou como lideres, é esta: como quero ser
conhecido?

Naio sei o que Michael fez nem como fez, mas certamente foi dificil. Com
o tempo, aquela pessoa outrora austera que eu conhecera inicialmente
passou a sorrir quando me via. Ele sorria ndo apenas para mim, mas para os
outros na fila, e, ao falar com os clientes, nao se ouvia mais o tom incisivo na
sua voz: falava com bondade e paciéncia. Na verdade, comecei a querer
conversar com ele todas as manhas. Acabamos descobrindo que tinhamos
algumas coisas em comum.

Como ele tratava seus clientes com gentileza, eles, por sua vez, também o
tratavam da mesma maneira. Um ano mais tarde, quando me aproximei do
balcao para enviar alguns cartdes para as festas de fim de ano, notei um



pacote de biscoitos embrulhado para presente ao lado do monitor do
computador de Michael. Quando nos cumprimentamos, ele imediatamente

olhou para os biscoitos como se dissesse: Olha o que alguém me deu de
Natal!

E vocé, o que me diz? Como quer ser conhecido? Ha coisas que quer
trabalhar em si mesmo? Vocé é impaciente, intolerante, inquieto,
despreparado, mal-humorado, imprudente,  mandao, grosseiro,
procrastinador, passivo-agressivo, vitimista ou
[preencha o espaco como quiser]? Vocé
pode trabalhar cada um desses aspectos. Afinal de contas, eles estdo dentro
da sua cabega. Vocé pode se esforcar e conseguir, ou pode ndo fazer nada e
permanecer o mesmo. E preciso estar disposto a se olhar profundamente e a
agir de modo poderoso para mudar. A escolha é sua. Ninguém além de vocé
tem a capacidade de salva-lo de seus demonios. “Apenas quando um homem

doma seus demonios’, escreve Joseph Campbell em O heréi de mil faces, “é
que ele se torna o rei de si mesmo, se ndo do mundo.”

Posso falar sobre um dos meus demonios: impaciéncia. Trabalho nisso
permanentemente, sobretudo quando ela se inflama. E eis outro deles que
surpreende muitas pessoas: embora eu viaje pelo mundo e fale para plateias
de centenas ou mesmo milhares de pessoas em eventos publicos, ainda acho
isso estressante. Sou altamente introvertido e, em muitos aspectos, timido.
Nao gosto de grandes grupos. Tenho dificuldade com conversas-fiadas e
prefiro estar apenas com poucos amigos. Embora ensinar me traga grande
satisfacdo, palestrar é, para mim, um trabalho arduo e exaustivo. Esse
sempre foi um dos meus demodnios, mas, se eu quisesse ajudar outras
pessoas a aprender sobre comunica¢gdo ndo verbal e comportamento
humano, precisaria fazer algo para resolver a questao. Comecei falando para
pequenos grupos (menos de uma duzia) repetidas vezes e até me
voluntariando para fazé-lo. Inicialmente foi muito dificil. Mas a pratica
mostrou que eu poderia fazer isso mesmo que me deixasse nervoso e, assim,
gradualmente, passei a me sentir seguro ao falar para grupos maiores. Nao
me interprete mal, eu ainda fico nervoso, e muitas vezes isso pode ser
percebido nos primeiros minutos das minhas apresenta¢des, mas tudo bem.
E um dos meus demdnios; no entanto, tenho estratégias para lidar com ele.



Compenso meu nervosismo preparando-me meticulosamente, sabendo a
fundo o que vou ensinar e me mantendo atualizado sobre as pesquisas mais
recentes, usando técnicas pedagogicas que me serviram bem, como envolver
os membros da plateia e me certificar de sempre introduzir algo novo e
interessante para eles. Essas estratégias me dao seguranca, apesar de ficar
nervoso. Entdo, a medida que a sessdo se desenrola e comeco a saborear a
troca de informagdes com o publico, meu nervosismo evapora.

Nao tem certeza de quais sdo seus demonios? Pense naqueles momentos
em que a familia, os amigos, os colegas de trabalho ou os chefes foram
sinceros com vocé sobre seus erros ou falhas. Alguns tépicos lhe vém a
mente? Ou entdo reflita sobre as ocasides em que, por motivos que vocé nao
conseguiu descobrir, os relacionamentos esfriaram, os clientes se
distanciaram discretamente ou todos foram educados com vocé, mas,
mesmo assim, ndo o convidaram a voltar. Se coisas assim continuam
ocorrendo, talvez seja hora de se autocorrigir, e isso s6 pode acontecer
quando dedicamos tempo a pensar sobre como nos comunicamos ou nos
relacionamos com os outros; quido bem observamos as necessidades,
fragilidades ou preferéncias dos outros e como respondemos a elas; e quais
acdes tomamos em relacdo aos outros diariamente: sdo pré-sociais e
benéficas ou ndo? Essas sdo as mesmas caracteristicas que vamos explorar
nos préoximos capitulos para coloca-lo na jornada que todos os individuos
excepcionais fizeram e fazem.

Dedicar-se a este trabalho tornou-se ainda mais importante gracas a uma
mudancga que ocorreu nos ultimos vinte anos nas praticas de negéocios. Hoje
as organiza¢des sao muito menos tolerantes com comportamentos rebeldes,
desordenados, imaturos, indisciplinados ou téxicos do que no passado.
Presto consultoria para empresas em todo o mundo e muitas comentam que
¢ muito mais fécil identificar funciondrios problematicos agora do que no
passado, pois existem listas de verificacio de comportamento tdxico que
podem indicar se um funciondrio sera adequado, subversivo ou afetard a
harmonia do local de trabalho. Manter uma pessoa indisciplinada,
subversiva ou toxica na equipe é um obstdculo muito grande para a
produtividade, o moral e a imagem publica - sem mencionar a potencial
responsabilidade legal. Ou vocé age em conjunto, ou em breve serd afastado.
Basta ler as noticias para saber de alguém que foi demitido por causa de um
comportamento pouco profissional.



Analisar a ndés mesmos ndo é importante apenas no ambiente de
trabalho. Nossos relacionamentos interpessoais também precisam de um
exercicio de avaliacdo de vez em quando, ja que ¢é facil, ao longo do tempo,
desenvolver habitos ou comportamentos ruins que precisam ser corrigidos.
Infelizmente, muitas pessoas pensam, sem razio, que cabe aos outros dizer
se estdo fazendo algo errado e que, se ninguém reclama, deve ser porque
tudo que fazem esta certo. Outras entendem que ndo estdo se comportando
de modo apropriado, mas, mesmo assim, se mostram indiferentes — esperam
ou mesmo exigem complacéncia, compreensio constante, prazos
estendidos, segundas chances, privilégios e perddao repetido. Outras ainda
insistem que nao € culpa delas, que tudo que acontece é culpa dos outros.

A realidade é que podemos ignorar nossa responsabilidade pessoal, ser
capazes de mentir para n6s mesmos, fingir ser o que ndo somos — mas, no
fim das contas, ndo podemos fugir do que causamos aos outros. Nosso
impacto sobre outras pessoas é a prova de quem realmente somos, a
consequéncia da falta de autocorre¢do. Com o tempo, a mensagem passa a
ser: “Amadureca ou eu pulo fora”

O momento é agora, ndo amanha, para analisar a si mesmo. Faca sua
autoavaliacio da demonologia. Quais sdo seus defeitos? O que o detém?
Decida-se pela autocorrecao. Identifique seus pontos fracos. Faca uma lista.
Assuma cada um deles e faca disso uma prioridade a ser trabalhada. Sim,
pode levar anos. Continuo a trabalhar meus pontos fracos, mas porque sei
que isso faz a diferenca. Alguns dias sio melhores que outros. E posso dizer
que agora hd mais dias bons do que ruins. E um processo. Mas algo que vale
a pena se pretendemos entrar no reino dos excepcionais.

Todos ndés temos demonios. O que importa é que continuemos a
enfrentd-los. Nao ha nada de errado em admitir que se tem um ponto fraco.
Aquelas coisas que nos inibem, frustram ou bloqueiam - nao importa quao
inteligentes, bem-sucedidos ou realizados possamos ser - precisam ser
abordadas e corrigidas. Esse é o valor do ingresso para uma vida
excepcional. Lembre-se da incapacidade de Leonardo da Vinci de terminar
projetos encomendados — imagine quanto ele poderia ter alcangado se
tivesse dominado seus demonios!

Individuos excepcionais sdo realistas quanto as suas imperfeicdes e as
enfrentam face a face. Procure recursos que o ajudardo, como receber
formac¢do, aconselhamento, orientacdo ou ajuda por meio de livros e



pesquisas para obter insights e estratégias de enfrentamento. Escolher
melhores amigos, trabalhar sua oratdria, ficar menos irritado ou ser mais
organizado — qualquer que seja seu ponto fraco, existem infinitas maneiras
de lidar efetivamente com ele.

Talvez vocé esteja relutante em correr o risco. E se falhar? O fracasso so é
uma calamidade se nio se aprende nada com ele. Como muitos lideres de
sucesso dirdo, quanto mais projetos de aprimoramento pessoal vocé assumir,
mesmo que nao acerte as coisas completamente, mais possibilidades
positivas surgirdo em seu caminho. Sun Tsé disse melhor: “Quanto mais
oportunidades eu aproveito, mais oportunidades se multiplicam diante de
mim.”

Analise sua vida, reconheca seus demonios e enfrente-os, um de cada

vez. Acima de tudo, seja honesto consigo mesmo. Houve momentos em que
tive que dizer a mim mesmo: Joe, vocé ndo estd pensando direito -

recomponha-se. Nao se trata de se autoflagelar. Trata-se de enfrentar uma
verdade que, uma vez confrontada, torna vocé capaz de lidar com ela. Se
vocé quer ser excepcional, aceite o desafio da demonologia. Encare a
dificuldade, corrija o que esta errado, dedique-se a se tornar melhor. A
recompensa imediata? Uma versio melhor de si mesmo. Os beneficios
futuros? Imensuraveis.

AUTODISCIPLINA:
O ANDAIME DA REALIZACAO

Quando lecionei no departamento de criminologia da Universidade de
Tampa, conheci o Dr. Phil Quinn, que foi meu mentor e chefe naquela
instituicdo. Professor titular, além de chefe de departamento, ele também era
psicdlogo praticante e ex-padre cujas experiéncias e cujo treinamento lhe
deram uma perspectiva iluminadora da vida.

Um dia, ao falar sobre como as pessoas ndo conseguem ter sucesso na
vida, ele disse: “Na minha clinica particular, vejo o tempo todo pessoas que
acham que sua vida esta fora de controle. Sem exce¢ao, descobri que elas
administravam mal sua vida, ndo tinham disciplina para fazer as menores
coisas no prazo e entao todo o resto se tornava insuportavel.”

Phil passou anos aconselhando pacientes e estudantes a alcangarem seu



pleno potencial. Em sua opinido, o constante fracasso em fazer pequenas
coisas no prazo era um indicador confiavel de questdes mais profundas,
inclusive de angustia interpessoal. De acordo com minhas experiéncias na
aplicagdo da lei e em consultoria de desempenho para empresas, também
descobri que o fracasso em fazer pequenas coisas de maneira ordenada e
pontual impede que muitas pessoas sejam capazes de realizar planos
maiores na vida.

Pensei na afirmagdo do Dr. Quinn vinte anos mais tarde, enquanto ouvia
um individuo extraordinario fazendo um discurso de formatura que se
tornou viral, por sua simplicidade e seu poder sinceros. O orador era o
almirante da Marinha americana William H. McRaven, que foi comandante
dos SEALs, liderou o ataque a Osama bin Laden e depois se tornou
chanceler da Universidade do Texas — ou seja, certamente era qualificado e
digno de dar esse tipo de conselho. Em seu discurso, desafiou o publico
questionando-o sobre o que eles precisavam fazer se quisessem ser lideres e
mudar o mundo.

O almirante McRaven disse o seguinte: “Se vocé quer mudar o mundo,
comece arrumando sua cama.” Os alunos riram, mas nao por muito tempo.
Ele continuou, dizendo que vocé ndo pode se tornar um SEAL se nao
arrumar sua cama perfeitamente todas as manhas de acordo com os padrdes
da Marinha, ndo importa quao privado de sono, dolorido ou ferido esteja.
Todos os dias. Sem desculpas.

Como se vé, cumprir a menor das tarefas diligentemente é um dos
indicadores mais fortes e confidveis do sucesso futuro, e essa é a esséncia da
pesquisa sobre conscienciosidade. Por que esses guerreiros de elite precisam
arrumar a cama como parte de seu treinamento basico? Porque, quando
vocé faz pequenas tarefas com cuidado, esta se valorizando e refor¢ando
uma “sensac¢do de orgulho” sobre como vocé cumpre seus deveres na vida.
Incorporar habitualmente dedicacdo as pequenas coisas que fazemos todos
os dias gera uma tendéncia positiva. E uma tendéncia, alimentada
adequadamente, pode transformar seu destino.

O dominio sobre os comportamentos cotidianos permite que pessoas
excepcionais construam os andaimes do conhecimento e da estabilidade
emocional que discutimos neste capitulo. Isso lhes permite manter a
autoaprendizagem enquanto cumprem outras responsabilidades; também os
ajuda a manter as varias partes de sua vida em equilibrio, mesmo quando



estdo lutando emocionalmente; e eleva a qualidade da sua presenca no
mundo. De fato, para “mudar o mundo”, devemos primeiro mudar nossas
proprias praticas. Como o almirante McRaven acrescentou: “Se vocé nao
consegue fazer as pequenas coisas direito, nunca sera capaz de fazer direito
as grandes coisas.”

Disciplina e atencdo ao fazer as pequenas coisas diferenciam os
excepcionais. Eles ndo fazem nada pela metade nem pegam atalhos. E
tentador pensar que nao ha problema em fazer algo pela metade se ninguém
estiver olhando. Mas, invariavelmente, toda vez que penso em fazer isso —
mesmo que seja reduzir meu treino em apenas cinco minutos -, lembro as
adverténcias de meus orientadores para ndo enganar a mim mesmo.
Entretanto, ha uma razdo maior para um habito de vida “sem atalhos™: serve
para ndo cairmos em tentacdes maiores quando elas se aproximarem.

Enquanto escrevo, promotores federais anunciam o indiciamento de
varios individuos, incluindo estrelas de TV (Felicity Huffman e Lori
Loughlin), por supostamente pagarem suborno para colocar seus filhos nas
melhores universidades. Que erro lamentavel esses pais cometeram ao pegar
esse atalho, roubando de seus filhos o crescimento pessoal e a satisfacdo que
advém de fazer diligentemente as muitas pequenas coisas necessarias para
alcancar o sucesso suado nos estudos, no atletismo e no servico aos outros.

Ordem e prioridades
Praticamos a diligéncia dia a dia colocando nossa vida em ordem. Isso

comeca com a prioriza¢do do que é importante.

Peter E Drucker, autor do best-seller O gestor eficaz, disse melhor:
“Talvez nada distinga melhor os gestores eficazes quanto o cuidado e o afeto
valiosos que dedicam ao tempo.”

Ricos ou pobres, o dia chega igual para todos - temos somente 1.440
minutos para concluir tudo que precisamos fazer. O que fazemos com cada
minuto importa ao longo da vida. E ai estd a diferenca. Enquanto a maioria
das pessoas pensa no que quer fazer em um dia, os excepcionais pensam no
tempo como uma mercadoria valiosa, e para eles o tempo é medido em
minutos.

Pessoas excepcionais usam o tempo de maneira ponderada. Na verdade,
elas se perguntam: “O que pode e deve ser feito nestes preciosos minutos
para que eu possa realizar mais, alcancar meus objetivos pessoais ou



profissionais, ou ter mais tempo para minha familia?” Elas tém a capacidade
de priorizar o que ¢ mais importante e movimentar-se conforme as
circusntancias e complexidades variaveis. Quando confrontadas com
diversas opgdes, podem rapidamente fazer uma triagem para identificar e
assumir a tarefa mais importante.

Nos primeiros socorros, realizamos a triagem aplicando as questdes
triviais de atendimento - certificar-se de que as vias respiratdrias estdo
desobstruidas, checar se a respiracdo ocorre sem assisténcia e se o cora¢do
esta batendo de maneira regular. Isso é relativamente facil de lembrar e pode
ser ensinado até para criancas. No entanto, quando ha muitas vitimas
apresentando perda catastrofica de sangue ou lesdes nos 6rgdos, ¢ muito
mais dificil fazer essa triagem de emergéncia. Contudo, todos os socorristas
e médicos de emergéncia sdo capazes de realizd-la com base no que
aprenderam.

Mas na vida ndo ha sala de aula para ensinar como lidar com crises.
Temos que aprender a fazer a triagem didria do que ¢ urgente, significativo,
importante, interessante ou insignificante. E um processo que sé pode ser
aprendido na pratica, por tentativa e erro. Quando deliberadamente nos
propomos a fazer uma triagem do que é necessario a cada dia, estamos
construindo nossa base de sustentacdo para quando as complexidades da
vida aumentarem. Pensar sobre o que é mais importante e o que devemos
fazer primeiro exige esfor¢co, mas definir prioridades torna-se mais facil com
a pratica.

Definir prioridades ndo significa atender a qualquer chamada que
chegue primeiro, responder ao e-mail mais recente ou garantir que sua caixa
de entrada (digital ou fisica) esteja vazia no fim do dia. Trata-se de assumir o
controle de sua vida por meio das escolhas deliberadas que vocé faz sobre
quando, onde e como direcionara sua atengdo e sua energia.

Na faculdade, fui abengoado por ter um professor que mudou minha
vida com seus conselhos sobre como definir prioridades. Ele disse que, antes
de dormir, escrevia em um pequeno cartdo retangular as coisas que queria
realizar no dia seguinte, em ordem cronoloégica. No café da manha, revisava
a lista, fazendo as mudangas necessdrias. Entdo, seguindo a ordem
priorizada, controlava criteriosamente seu dia. Ele também poderia
rapidamente mudar ou adicionar prioridades a lista 8 medida que o dia
se desenrolasse.



Esse sabio professor era Stephen R. Covey, que escreveu o best-seller Os

7 habitos das pessoas altamente eficazes. Ele ndo era mundialmente famoso
em 1972, quando eu estava na faculdade, mas era bem conhecido no campus
por ser um grande orador. Ele disse que esse ato por si s6 — pensar nas
prioridades e anota-las — contribuiu mais do que qualquer outra coisa para
seu sucesso e para o sucesso de muitos executivos que orientou.

Naquele momento, decidi que, se fazer uma lista todos os dias era bom o
suficiente para o Dr. Covey, era bom o suficiente para mim. Desde entao,
carrego no bolso um cartdo onde listo por ordem de prioridade tudo que
devo fazer a cada dia. Acredito tanto nesse método simples que imprimo no
alto dos cartdes o meu nome como um lembrete de que essas sdo minhas
responsabilidades, minhas prioridades, meus valores e que devo executar
tudo. E um contrato didrio que devo cumprir como qualquer outro com o
qual me comprometo.

Quando fago apresentacdes, muitas vezes me perguntam sobre o que
passei a chamar de minha Lista de Acdes Diarias. Fico feliz em mostrar
meus cartdoes e compartilhar como eles funcionam. Eles nido foram ideia
minha, mas certamente me beneficiei imensamente deles, assim como
muitos executivos que os tornam parte da rotina didria.

Por qué? Porque funciona e é muito simples. Faz vocé visualizar o que
deve ser feito e em que ordem. O simples ato de pensar sobre isso permite
que meu subconsciente me ajude a comegar o trabalho intenso de organizar
meus pensamentos e decidir como vou realizar o que preciso fazer.
Disciplinou minha mente para que eu possa realizar mais coisas e definir
corretamente as prioridades.

Também ha algo poderoso em anotar suas prioridades a mao, pois isso
lhes atribui mais importancia. Embora eu use o smartphone e outros
dispositivos para monitorar varias responsabilidades, quando se trata de
definir as prioridades didrias fundamentais, acho os cartées mais acessiveis,
mais faceis de revisar rapidamente e mais confiaveis — e de quebra ainda
mostro meu comprometimento pessoal, feito de proprio punho, quase como
uma assinatura.



JOE NAVARRO

Sei que esse método simples e barato funciona porque os dias em que
nao consigo concluir nada sdo invariavelmente aqueles em que decidi “dar
um jeito” e ndo me incomodar em anotar as coisas. A vida é muito complexa
para nao planejar cada dia; eu poderia me decepcionar e também
decepcionar aqueles ao meu redor, porque, sem essa lista, me distraio
facilmente. S6 quando a crio e priorizo e repriorizo as tarefas ao longo do
dia é que consigo fazer as coisas e alcancar todo o meu potencial.

E é um prazer olhar para o cartdo no fim do dia e ver que tudo que me
propus a fazer foi cumprido. Como na Férmula 1, essa é a minha volta da

vitoria. De acordo com Joseph LeDoux, em seu livro Synaptic Self (Eu

sindptico), o cérebro tem um mecanismo de recompensa para nos motivar
quando alcangamos um objetivo. Talvez seja por isso que ja me peguei
sorrindo sozinho ao saber que realizei tudo a que me propus naquele dia.
Definir prioridades e nao as perder de vista leva ao autodominio e lhe da
controle sobre sua vida por meio das escolhas deliberadas que vocé faz, dia a
dia, hora a hora, quando canaliza sua energia e seu esfor¢o. A forma como
organizamos nossos compromissos define quem somos. Priorizar pouco ou
nada é uma decisdo que vocé pode tomar, mas ndo espere 0s mesmos



resultados.

Caso vocé ndo defina o que é mais importante, outros fardo isso por
vocé. Se essa ideia nado for atraente, comece agora a mudar as coisas,
definindo suas prioridades para o restante do dia. Entao repita isso amanha,
depois de amanha e todos os dias.

Pratica deliberada: o poder da mielinizagao

No terceiro dia depois que chegamos a Academia do FBI, iniciamos o
treinamento com armas de fogo. Era 1978. Eramos uma turma pequena,
apenas 21 dos mais de 8.000 candidatos. A primeira pergunta que nosso
instrutor de armas fez foi: “Quantos de vocés ja receberam treinamento com
armas de fogo?” Oito levantaram a mao, inclusive eu. Tinhamos passado por
esse tipo de treinamento em um departamento de policia ou nas Forgas
Armadas.

Eu me senti muito bem sendo um daqueles oito. Isso pode me colocar a
frente do jogo, pensei. Talvez até desse para pular o treinamento.

Estava completamente errado.

Todos nds haviamos treinado de maneiras distintas e, como logo ficou
evidente, adquirimos habitos terriveis que tornavam o manuseio e o disparo
de armas simplesmente mediocres.

Iriamos aprender a atirar do jeito do FBI: com um disparo rapido,
dindmico e eficaz com o revolver que tinhamos recebido, um Smith &
Wesson com cano de 2,5 polegadas. Iriamos fazé-lo com seguranca e
destreza. E todos nds deveriamos ter uma pontuacdo acima de 92% para
passar no treinamento.

Mas primeiro precisavamos desaprender as maneiras erradas que se
tornaram arraigadas em nossos corpos e mentes.

A pridtica deliberada ou de mergulho profundo — ensaiar pequenas partes de
um processo até a perfeicao — agora é reconhecida como o componente mais
importante para alcangar a grandeza atlética ou artistica. Como Rachel
Cossar, autora de When You Can’t Meet in Person (Quando vocé nao pode
estar 14 pessoalmente) e ex-bailarina profissional, me disse em uma
entrevista: “No balé, um detalhe tdo minucioso como segurar a mao do seu
par com precisio no momento da transicdo de um movimento para o



seguinte ¢ ensaiado centenas de vezes para que possa ser executado com
rigorosa perfeicdo. Algo que ¢é insignificante ou aparentemente
desimportante para o publico é altamente significativo para a expressao
artistica ou para a execu¢do técnica dos bailarinos.”

Va para a pista de corrida de uma faculdade, como eu fiz, e vocé vera
velocistas trabalhando cada movimento: agachando-se e colocando os pés
nos blocos de largada. Posicionando as maos precisamente na linha de
partida (na borda - ndo em cima), dedos afastados e levemente flexionados.
Sentindo a pressdo das solas dos ténis de corrida contra os blocos de
plastico. Percebendo e ajustando meticulosamente o angulo das costas -
dorso alto, cabega baixa, projetando-se sobre a linha de partida; a tensdo nas
panturrilhas, nos musculos isquiotibiais e nos gluteos; os ombros prontos
para liberar toda a for¢a concentrada nos bragos no momento da largada.

E fardo isso repetidamente, suor pingando sob o sol forte da Florida
antes mesmo de comecarem a correr. Eles sabem que, em uma corrida que
pode ser decidida por milésimos de segundo, a consisténcia e a perfeicao
dos movimentos sdo essenciais. Sempre faga tudo de modo perfeito e, como
me disse um corredor, vocé fara “uma boa largada. Vocé nao podera vencer
se ndo fizer uma boa largada - isso simplesmente nao acontece”

Converse com especialistas de qualquer area e lhe dirdo que “talento” é
algo que vocé trabalha. Esses homens e mulheres podem ser abengoados
com o talento para a corrida, mas é a pratica aperfeicoada que
o desbloqueia.

Eles aproveitam a capacidade inata que tém. Somos feitos para o
autoaperfeicoamento, e o cérebro pode fazé-lo de forma tdo eficaz que
nossas agdes se tornam automadticas, ignorando o pensamento consciente,
liberando a mente para operar instantaneamente enquanto o corpo faz
aquilo que ele ja sabe de cor.

Cada vez que assumem essa posic¢ao, os velocistas estdo reforcando o que
os neurocientistas chamam de mielinizag¢do. Simplificando, mielinizac¢do é o
processo de superfortalecer ou fortificar as conexdes entre as células
cerebrais (neuronios) e os espacos especiais de comunicacdo entre elas
(sinapses). As fibras nervosas do cérebro sdo basicamente circuitos elétricos
por onde os impulsos fluem e os neurotransmissores, como a acetilcolina e a
serotonina, sdo liberados. Estes, por sua vez, sio convertidos em atividades



fisiologicas, como respiracdo mais profunda ou contragdes cardiacas
rapidas, conforme necessario, ou em movimentos fisicos mais visiveis (uma
largada perfeita) ou mesmo comportamentos que refletem nosso humor.

Quanto mais praticamos algo, mais mielinizacdo ocorre em torno dos
circuitos que facilitam esse processo. Quanto mais mielinizacao em torno de
um circuito, mais robusto, focado e rapido sera o sinal transmitido, e
menores as chances de esse circuito ser interrompido ou corroido ao longo
do tempo. E por isso que, se passarmos tempo suficiente andando de
bicicleta na infancia, sempre poderemos voltar a pedalar, mesmo décadas
mais tarde.

Esse mesmo processo ocorre dentro do cérebro quando a musicista
classica de renome mundial Ana Vidovi¢ pratica seu violdo. Selecionando
um pequeno fragmento de musica, talvez ndo mais do que cinco notas, ela
pratica a sequéncia repetidamente em uma velocidade muito lenta. A cada
repeticdo, o cérebro, em coordenagdo com os dedos, gera a mielinizacao
necessaria para reforcar sua capacidade de lembrar a sequéncia e executa-la
com perfeicdo. Levar o publico ao aplauso é apenas um dos beneficios da
mielinizacdo — mas ha ainda mais: ela permite que o intérprete adicione
talento artistico a um processo complexo que, de certa forma, se tornou
automatico, perfeitamente executado sem exigir muito do pensamento
consciente.

A mielinizagdo constro6i a maravilhosa estrutura neurologica que permite
desenvolver nossas habilidades e expressar nosso potencial em seu mais alto
nivel. E por isso que os cirurgides praticam por horas incontdveis como
suturar habilmente um ferimento. Tal pratica é o que diferencia os
excepcionais, permitindo que executem com eficiéncia algo dificil ou
delicado varias e varias vezes. E por isso que um bom ensino, uma boa
orientacdo e o incentivo dos pais — de preferéncia desde tenra idade - sdo
tdo importantes para o aprendizado e para a execu¢do adequada de qualquer
habilidade.

A mieliniza¢do s6 funciona se dividirmos os processos em partes
gerencidveis, possiveis de serem trabalhadas, com repeticao disciplinada,
para seu aperfeicoamento. Leonardo da Vinci costumava passar horas
trabalhando na menor das pinceladas para refinar um tinico cacho de cabelo
em uma pintura. Até hoje, seus cachos voltados para a esquerda, muitas
vezes feitos com uma unica mecha de alguns poucos fios de cabelo



penteados, sdo tdo excepcionais, tdo perfeitos, que sdo usados para
autenticar suas obras.

Infelizmente, habitos ruins podem se tornar tdo arraigados quanto os
bons - basta analisar meu treinamento com armas de fogo. No entanto, é
possivel treinar novamente o cérebro para nos ajudar a melhorar algumas
areas importantes da nossa vida — por exemplo, como responder ao estresse
e a situagoes dificeis, como melhorar as praticas de trabalho, como enfrentar
o medo ou lidar de forma mais eficaz com outras pessoas.

Um dos meus clientes na cidade de Tianjin precisou reunir gente de toda
a China para trabalhar em um de seus mais novos hotéis. O setor de
hotelaria é hoje um dos maiores empregadores da economia chinesa. Assim
como nos Estados Unidos, ao reunir funcionarios de diferentes partes do
pais fica evidente uma série de diferengas regionais e culturais, incluindo
como as pessoas se vestem, falam e gesticulam.

Muitas dessas diferencas tiveram que ser resolvidas rapidamente para
que o hotel abrisse a tempo. Conclui que a maneira mais facil era se valer da
mielinizacdo, escolhendo wuma tarefa pequena para que eles
experimentassem, validassem e tivessem sucesso, e depois usassem esse
aprendizado em outras coisas que precisavam dominar.

Primeiro pedi que apontassem para o relogio e depois para mim. Depois
sugeri que tentassemos algo um pouco diferente. Pedi que abrissem a mao,
dedos juntos ou levemente flexionados, e usassem toda a mao para apontar
— para mim, um para o outro e para objetos préximos — em vez de usar o
dedo indicador como a maioria das pessoas costuma fazer.

O que ndo perceberam é que, quando eu apontava para eles e eles
apontavam uns para os outros com a mao aberta, eles sorriam.

Expliquei ter descoberto em minha pesquisa ao longo dos anos que,
quando apontamos para objetos e pessoas com a palma da mao aberta, elas
parecem apreciar o gesto mais do que quando simplesmente apontamos com
o dedo indicador.

Essa informagdo ¢ primordial para o ramo hoteleiro, uma vez que é
fundamental garantir que os hdspedes tenham experiéncias agradaveis e
positivas a todo momento - e que a equipe esteja constantemente
oferecendo assisténcia e orientacao a esses hdspedes. Como vamos explorar
nos proximos capitulos, entender os pequenos mas cruciais detalhes que
impactam positivamente é importante para empresarios de qualquer area de



atuacao.

Nos minutos seguintes, praticamos apontar para os elevadores, para os
banheiros, para uma cadeira onde um héspede poderia se sentar, para onde
ficava a piscina, para onde o cavalheiro tinha ido e para os folhetos no
balcao. Repetidamente ensaiamos esse gesto simples e os encorajei a
continuar treinando ao longo do dia, mesmo nos intervalos, conforme a
oportunidade surgisse. No fim do dia, todos ja indicavam corretamente o
que era pedido, com a palma da mao aberta — inclusive apontando para
mim no corredor, sé de brincadeira.

Um gesto tdo simples, mas que fez os outros se sentirem bem apenas pela
forma como foi executado. E como foi gratificante voltar alguns meses
depois e ver todos, do porteiro ao pessoal da recepcdo, do concierge as
camareiras, sinalizando alguma coisa ou alguém dessa maneira -
transformando um pequeno movimento em algo especial. Fiquei ainda mais
feliz ao saber que eles usavam, em tudo, o método de pratica focada
repetida, desde como atender ao telefone, abrir a porta do carro e
cumprimentar os hospedes recém-chegados até entregar as toalhas a beira
da piscina. Prova positiva de como, com a pratica dedicada, a mielinizacao
ajudard vocé a passar da simples realizacdo de uma tarefa que qualquer um
pode fazer ao bom desempenho dela - o que, por sua vez, influencia
positivamente 0s outros.

Escrevi anteriormente sobre como a agente Moody me ajudou a
controlar minha tendéncia a ser impaciente e ficar irritado com o cotidiano
estressante do trabalho. Ela ndo me dizia apenas para “relaxar”. Ela me
atribuia pequenas tarefas: respirar fundo, comer mais devagar, dar uma
caminhada ou fazer uma corrida. Demorou um pouco, mas, com a pratica,
consegui adotar essas técnicas para estabilizar minhas emocgdes, primeiro
lidando com aborrecimentos menores, como interrup¢des ou atrasos, depois
em situagbes mais estressantes. As emoc¢des sdo poderosas, mas até elas
podem ser bem administradas por meio da pratica deliberada.

Existe algum habito ruim que vocé queira abandonar ou algum bom que
deseje adotar? Pense em como essas agdes podem ser divididas em pequenas
partes. Em seguida, trabalhe nelas, uma de cada vez, criando novas e mais
robustas vias neurais.

Por exemplo, digamos que todos os dias depois do trabalho vocé tire os
sapatos, pegue uma cerveja, se jogue no sofa e ligue a TV. Trés cervejas e um



documentario da Netflix mais tarde (talvez com sua comida favorita
entregue em algum momento), vocé ja esta pronto para dormir. Acorda no
dia seguinte e faz tudo de novo. Essa ¢ a vida sedentdria que a maioria dos
médicos ndo recomenda. E se vocé quisesse mudar? Como seria se aplicasse
esse método?

A codificagdo antiga no cérebro pode ser modificada dividindo seu
comportamento habitual em partes que possam ser trabalhadas e, assim,
moldadas um pouco de cada vez.

Comece pensando com antecedéncia no que fara depois do trabalho e
crie um plano para mudar a rotina. O que é necessario para que seja
diferente?

Talvez, em vez de tirar os sapatos na sala de estar, vocé precise
cognitivamente se obrigar a caminhar até o quarto, tird-los e imediatamente
vestir roupas de ginastica, incluindo os ténis de corrida. Essa agdo precisa
ser planejada e executada, mas, uma vez realizada, ela prepara o cendrio
para que todo o restante aconteca. O que se faz é passar dos padroes
automaticos ou subconscientes para uma percep¢do consciente e, a partir
dai, colocd-los sob seu controle.

Em seguida, em vez de uma cerveja, vocé bebe 4gua ou um energético. A
medida que se hidrata, vocé se concentra em apreciar os efeitos da bebida
em seu corpo, que provavelmente estara desidratado. Essa acdo também
precisa ser incorporada a mente consciente para ser executada, o que, a
principio, pode parecer desconfortavel — afinal de contas, habitos estdo
sendo interrompidos. No entanto, queremos reconfigurar o cérebro, e isso
exige esforgo.

Se quiser, vocé se recompensa pegando o celular e dando play nas
noticias do dia, em um podcast ou audiolivro interessante ou em uma
musica que aprecie. Depois sai de casa com a intencdo de se exercitar, seja
fazendo uma caminhada ou uma corrida leve.

A partir de entdo, a cada dia, ao religar os circuitos, vocé ja pensa em
realizar cada etapa dessa rotina. Lentamente vocé aumenta a distancia de
treino para que, com o tempo, corpo e mente comecem a ansiar pela nova
atividade fisica. Por meio desse processo, reforca-se (mieliniza-se)
gradualmente uma nova rede que se torna autorrecompensadora. Vocé
queima calorias, fortalece os musculos, aumenta a frequéncia cardiaca por
meio de exercicios aerdbicos, movimenta as articulacdes (que se tornam



mais flexiveis), fica menos sedentario e se sente cada vez melhor. Com o
tempo (o periodo varia de acordo com cada pessoa), o processo nio precisa
mais ser pensado — o subconsciente assume o comando. Nesse ponto, aquele
cddigo antigo de conduta ja tera sido substituido por um novo e mais eficaz.
Esse é o poder da mielinizacgao.

Demorou um pouco para que eu e meus colegas em treinamento nos
desapegassemos das técnicas ultrapassadas que haviam sido reforgadas
muitas vezes no treinamento anterior — bem-intencionado, mas inferior. As
vezes atiravamos pior do que aqueles que estavam sendo treinados
corretamente pela primeira vez. Tivemos que reaprender e remielinizar cada
movimento por meio da pratica focada.

Recebemos armas vermelhas de treinamento para praticar em nosso
quarto. Eles nem queriam que puxdssemos o gatilho no inicio, mas que
simplesmente praticdssemos sacar a arma do coldre.

E assim aprendemos os passos: desabotoar calmamente a jaqueta; afasta-
la. com um tunico movimento do braco dominante enquanto se gira
ligeiramente o corpo para torna-lo um alvo menor; agachar-se um pouco e
segurar o cabo da arma com perfeicdo para que a eminéncia tenar
(musculatura logo abaixo do polegar) funcione como uma forga
estabilizadora. Em seguida, sacar a arma com um movimento rapido para
cima, trazendo a mira traseira até o nivel dos olhos, precisamente a 40
centimetros do rosto, o brago dominante levemente flexionado para
absorver o impacto do coice enquanto a mdo de apoio estabiliza a mao
dominante segurando-a com firmeza pela lateral. Tudo isso antes mesmo de
o dedo indicador tocar a trava de seguranca.

Inicialmente, somente sacar a arma ja era problematico porque o coldre
era diferente de qualquer outro que eu ja havia usado. Praticavamos cada
movimento separadamente por uma hora, com extrema lentidio; em
seguida realizdvamos a sequéncia completa; depois aumentdvamos a
velocidade. Com o tempo, o lento tornou-se rdpido. Conseguiamos
completar a sequéncia em um segundo ou menos. Sem hesitagdo, sem erros.
Nao havia um modo alternativo de sacar a arma - apenas o do FBIL
Tinhamos confianga para fazé-lo corretamente na chuva, na neve, no escuro,
no carro, sob comando, ao prender alguém, quando um alvo surgisse do



nada, enquanto estivéssemos no chdo - a qualquer hora, em qualquer lugar.
A pratica, de fato, tornou-se perfeita. Um treinamento inestimavel, ou
melhor, um retreinamento, que nunca me decepcionou em meus 25 anos de
carreira.

A mielinizagdo fazia sua magica desfazendo nossos maus habitos. Para os
agentes que nunca haviam disparado uma arma, ela criou caminhos neurais
impecaveis, robustos e desobstruidos, canais de alta velocidade dentro do
cérebro para realizar essa acdo de suma importancia com precisao constante.

Portanto, concentre-se em um habito que deseje mudar ou algo que
queira aperfeicoar. Divida-o em pequenas partes que possa praticar e refinar.
Vocé estara colocando a mielinizagdo para trabalhar a seu favor. Nosso
cérebro, sabemos agora, é suficientemente plastico para que possamos
mudar ou aperfeicoar nossos comportamentos em qualquer idade. Esse
processo acontece por meio da pratica direcionada e do milagre
da mielinizagao.

Perseveranca
O que impulsiona nossa capacidade de praticar algo com tamanha

dedicacdo? Perseveranca. Nao basta se inscrever em um curso, comprar um
livro, participar de um webinar ou assistir a um video. E preciso assistir as
aulas, fazer as tarefas, corrigir os erros, ler (e reler) o livro.

Pessoas excepcionais perseveram. Elas param para pensar, para digerir as
informacgdes que coletaram. Mas ndo perdem o rumo. Podem falhar muitas
vezes, mas continuam. Thomas Edison falhou milhares — nao centenas,
milhares - de vezes ao produzir a primeira lampada sem garantia de
sucesso. Ele estava, afinal de contas, tentando criar algo que ndo existia. Mas
nunca desistiu. Nem os irmaos Wright — sim, aqueles dois mecanicos de
bicicletas que nem sequer tinham um diploma universitario e muito menos
formagdo em engenharia aeronautica —, que inventaram e aperfeicoaram o
voo motorizado. Hoje o mundo ¢ iluminado e podemos voar por causa de
trés homens que encarnaram a conscienciosidade, a autoaprendizagem e,
sobretudo, a perseveranca.

Ha 30 anos, James Dyson, que tinha essas mesmas caracteristicas,
inquieto para melhorar o mundo e sempre curioso, estava frustrado com os
aspiradores de po da década de 1970, porque, com o uso repetido, eles
perdiam progressivamente a for¢a de sucgao, exigindo a compra de novos



sacos de deposito de po.

Assim como os que vieram antes dele, ele decidiu inventar o que nao
existia. Montou, testou, refinou e ajustou nada menos que 5.127 protdtipos,
que acabaram se transformando no primeiro aspirador de p6 Dyson. Os
aparelhos Dyson, de secadores de maos e de cabelo a aspiradores de po,
agora sao encontrados em todo o mundo - mas essa jornada nunca foi certa
e nunca foi facil. Por que temos esses aparelhos hoje, e por que Sir James
Dyson ¢ bilionario? Por causa da unica coisa que garantiu que ele triunfasse
de alguma forma: como Edison e os irmdos Wright, ele foi perseverante.

Muitas coisas que desfrutamos como sociedade foram descobertas,
criadas, aprimoradas ou inventadas por individuos que enfrentaram os
mesmos desafios que muitos outros, com a diferenca de que perseveraram.

Depois de realizar milhares de entrevistas, descobri que, se hda um
atributo que distingue os excepcionais, é a perseveranca, a resiliéncia.

AS RECOMPENSAS DO AUTODOMINIO

Winston Churchill é conhecido por ter liderado a Inglaterra durante seu
momento mais sombrio, quando o povo britanico enfrentou o maior perigo
ja visto no mundo até hoje - o avango da Alemanha nazista na Europa
Ocidental. O motivo de ele ter sido escolhido para liderar o governo, mesmo
tendo sido difamado por décadas por ostentar o poderio bélico do pais e
incitar guerras, esta ligado ao que ele escolheu fazer aos 21 anos. Mais tarde,
essa decisao o tornaria a unica pessoa na Inglaterra capaz de fazer o que era
necessario para salvar a nacao.

Churchill teve uma educagao rigorosa em Harrow e, mais tarde, na Real
Academia Militar de Sandhurst; no entanto, em seu primeiro posto na India
como subalterno, sentiu que isso nio era suficiente. Desde tenra idade, de
alguma forma entendeu que desempenharia um papel incomum na politica
nacional. Assim, enquanto estava alocado no exterior trabalhando, mas com
bastante tempo para estudar e ler, ele comegou sua autoaprendizagem — com
a ajuda da mae, que lhe enviava tudo que podia para enriquecer seus
estudos.

Estudou ndo somente ética, algo em que até entdo ndo se havia
aventurado, e os fildsofos gregos — Sdcrates e Platao eram os favoritos —, mas



também economia. Leu vorazmente os oito volumes de Edward Gibbon de

Declinio e queda do Império Romano e a obra-prima de 12 volumes de
Thomas Babington Macaulay sobre a histéria da Inglaterra. Por conta

propria, lia de trés a quatro livros por vez para evitar o “tédio”. Leu A riqueza
das nacdes, de Adam Smith; A origem das espécies, de Charles Darwin;
Bartletts Familiar Quotations (Citacoes familiares de Bartlett), de John
Bartlett; Modern Science and Modern Thought (Ciéncia moderna e

pensamento moderno), de Samuel Laing; Constitutional History of England
(Histéria constitucional da Inglaterra), de Henry Hallam; e muitos mais.
Note-se que ndo eram os habitos de leitura de uma pessoa comum.

Ele memorizava poemas que recitaria de cor décadas depois. Foi assim
que Churchill desenvolveu a paixdo pelas palavras e uma compreensio
profunda de seu poder. Como observou em seus escritos: “E claro que o

Annual Register é valioso somente por seus fatos. Um profundo
conhecimento sobre ele poderia armar-me com uma espada afiada.
Macaulay, Gibbon, Platdo, etc. devem treinar os musculos para brandir essa
espada com a maior eficacia possivel.” Todo esse conhecimento, associado a
sua paixdo pelas palavras, aprimorou a mente de Churchill para que fosse
excepcional. E essa mente excepcional salvaria a Inglaterra.

Quando a guerra chegou, o pais voltou-se para a Unica pessoa em toda a
Inglaterra que tinha as credenciais, a prepara¢do, a seriedade, a
determinacio, a forca e a sabedoria para enfrenta-la - em esséncia, tudo que
era imediatamente requerido de um lider naquele momento para atender
aos desafios que uma guerra mundial exigia.

Como observou Edward R. Murrow, famoso correspondente de guerra
americano que estava na Inglaterra quando Churchill se tornou primeiro-
ministro: “Chegou a hora de ele mobilizar a Inglaterra e envia-la para a
batalha, uma ponta de esperanga para os ingleses e o mundo. [...] Isso
reanimou os coracdes de uma imensiddo de pessoas que se sentiam
desamparadas.” Foi a certeza de Churchill, baseada em sua experiéncia e em
seu treinamento e expressa em suas notaveis palavras, que influenciou
profundamente e deu esperanga aos ingleses. Sua voz singular e persuasiva
também convenceu o presidente americano Roosevelt a fazer algo, mesmo
que fosse apenas abastecer com suprimentos um pais em crescente
desespero.



Churchill mostrou-se a altura daquele momento histdérico por causa do
extenso aprendizado que havia iniciado quando tinha apenas 21 anos e
servia na India. Mais de 40 anos de servico ao pais, estudo, pesquisa, escrita
e curiosidade intelectual construiram os alicerces inigualaveis de
conhecimento, fortaleza emocional e autodisciplina que Churchill trouxe a
tona no momento mais sombrio da Inglaterra. Foi isso que permaneceu
como a fonte de sua forca - e que fez toda a diferenca. Gragas ao seu
aprendizado arduamente conquistado, conseguia ver caminhos através da
provagdo quando muitos de seus colegas clamavam pela paz com Hitler e
Mussolini.

Churchill usou a autoaprendizagem com um propdsito: destacar-se no
servico ao seu pais. Quando essa oportunidade surgiria, ele ndo podia
prever. Mas ndo é para isso que individuos excepcionais se preparam? Nao
pela certeza de uma época e um lugar em que suas habilidades serdo
necessarias, mas porque ¢ a coisa certa a fazer.

O autodominio é tanto o trabalho quanto a recompensa de uma vida bem
vivida. Estou nesse caminho. Vocé também estd nesse caminho - € por isso
que estd aqui. A medida que moldamos todo o nosso potencial, podemos
aprender uns com os outros, assim como aprendi com muitos. Embora sé
vocé possa moldar seu futuro e construir esse alicerce unico que reflete seus
objetivos e interesses, como seu esforcado companheiro de viagem no
caminho do autodominio, ofereco estas perguntas para vocé considerar em
cada area que abordamos:

APRENDIZAGEM

»Existe algo em sua vida que vocé queira saber mais ou estudar mais?

»Isso exigiria treinamento formal, leitura adicional, aulas on-line
ou orientacao?

»Vocé ja cogitou fazer um curso, conversar com um especialista sobre
seus interesses ou tentou colocar seus planos em pratica?



»Se ainda ndo o fez, torne isso um objetivo. Faca pesquisas que o
direcionem e, em seguida, defina uma data para comecar.

»Que habitos vocé poderia cultivar que o ajudariam a aprender sozinho

e se expor mais plenamente ao que a vida tem a oferecer? Talvez ler
meia hora por dia, pesquisar um tema de interesse. Va a um museu em
vez de ir ao cinema; assista a um documentario em vez de a um filme de
acdo; faca viagens educativas. Puxe conversa com um novo vizinho.
Busque mudangas gradativas que construam esses habitos instrutivos
que o ajudam a experimentar a vida mais plenamente.

EQUILIBRIO EMOCIONAL

»O que vocé faz quando esta chateado? Esse padrdo é produtivo,
improdutivo ou um pouco dos dois?

»Vocé ja reagiu exageradamente a uma situagdo e depois se sentiu mal
por isso? Se isso acontece com bastante frequéncia, crie estratégias que
vocé acha que funcionardo para ajuda-lo a reagir de maneira mais
equilibrada.

»Se vocé se encontra frequentemente frustrado e zangado, deprimido e
prostrado ou dominado pelo estresse e pela ansiedade, ja considerou
procurar aconselhamento? Nao ha nada de errado em consultar um
profissional para nos orientar em tempos dificeis.

CONSCIENCIOSIDADE

»Quando se trata de bondade, confiabilidade, honestidade e
respeitabilidade, vocé acha que tem algo a melhorar?

»O que vocé precisa fazer para melhorar a sua imagem nesses aspectos?



»A partir de hoje, diga a si mesmo: “Vou fazer estas coisas:
para ser mais
” E, apenas no caso de vocé achar que é
perfeito, pergunte aos outros em que eles acham que vocé deve
melhorar.

SEM AMARRAS

»Identifique alguns limites ou restricbes que colocaram em vocé sobre
suas capacidades ou seu potencial.

»Decida fazer um pouco mais.

DEMONOLOGIA

»Quais sdo seus demonios? Ou seja: quais sdo seus pontos fracos? Faga
uma lista.

»Se eles o incomodam ou o refreiam, o que vocé fara para enfrenta-los?
Que estratégias vocé pode usar?

»Reveja sua lista de vez em quando. As coisas mudaram?

»Como vocé quer ser conhecido? Responda aqui e agora:
. E entdo realmente viva desse jeito.

AUTODISCIPLINA

»Em que areas vocé ndo tem disciplina? (Aqui, mais uma vez, se tiver
dificuldades em encontrar uma resposta, pergunte a alguém que o
conheca bem.)

»Como vocé mudaria isso gradativamente?

»Qual seria um objetivo realista?



» Acordar quinze minutos mais cedo faria alguma diferenca? Que tal ler
duas paginas a mais de um livro por dia? Treinar com um companheiro
de exercicios? Comer menos? Manter um registro do seu progresso em
relacdo aos objetivos especificos? Arrumar a cama, o quarto, a cozinha,
uma gaveta de cada vez? Comece pequeno.

ORDEM E PRIORIDADES

»De todas as coisas que vocé tem que fazer todos os dias, qual deve ter a
maior prioridade?

»>Comece sua Lista de A¢des Didrias e coloque seu nome em destaque no
topo. Esse ¢ seu compromisso com vocé mesmo.

»Em sua Lista de Ag¢des Didrias para hoje, escreva o que vocé decidira
realizar até o fim do dia.

»Siga em frente com sua lista por uma semana, um més, um ano e veja se
isso, por si s6, muda quanto vocé tem feito a cada dia.

PRATICA (MIELINIZACAO)

»Identifique algo que vocé quer realizar melhor. Fazer uma
apresentacdo? Aprender a manobrar o carro para estacionar em uma
vaga na rua? Treinar arremesso, técnica de levantamento ou natagdo?
Defina uma rotina de pratica desacelerando o processo, analisando-o
em pequenas etapas e praticando cada uma delas, sem pular para a
proxima até que seja executada perfeitamente. Com o tempo, acelere.



»Se vocé tem medo de falar em publico, pratique subir ao palco com
confianca. Faga contato visual, pare e se oriente; deixe o publico se
acostumar com vocé e comece com um simples “Bom dia”. Entdo pare e
faca tudo de novo, até que seu ritmo e seu comportamento aumentem
com confian¢a. Eu ouvi a grande dama Helen Mirren uma vez dizer que
subir ao palco ou comecar uma cena é o desafio mais dificil de um ator.
Trabalhe nisso.

PERSEVERANCA

»Vocé parou de fazer algo que queria fazer, como escrever um didrio,
malhar, manter contato com amigos, acompanhar os eventos atuais, ser
voluntario, melhorar seu trabalho ou seus relacionamentos familiares,
economizar mais dinheiro? Seja o que for, dedique-se a isso, mesmo que
sejam apenas quinze minutos por dia, ou dé um pequeno passo a frente
NO Processo.

»Perseveranga nao significa fazer grandes movimentos e depois perder o
impulso. Trata-se de manter-se firme a longo prazo. Como alguém disse
uma vez, o maior navio do mundo pode fazer um circulo completo se
vocé mover o leme apenas um grau.

»Nao hd problema em fazer uma pausa, mas nao se deixe distrair. Volte
para o seu proposito.

Albert Einstein, que sabia algumas coisas, disse: “Tente ndo se tornar um
homem de sucesso, mas um homem de valor” O autodominio nao significa
fazer algo perfeitamente na primeira tentativa. Isso ¢é sorte, ndo
autodominio. O autodominio vem de dias, semanas, meses, até anos de
trabalho, pensamento, estudo e habito. Vem da persisténcia, mesmo quando
ndo acertamos. Vem de fazer nossa cama metaférica (como nos ensinou o
almirante McRaven) de todas as maneiras que importam. Colocar nossos
pés nos blocos de corrida todas as manhas. Prender a respiracdo e
mergulhar fundo, mesmo quando nao temos certeza se podemos.

Desenvolver habitos de autodominio é uma das maneiras mais



profundas e gratificantes de se valorizar. Nunca se é velho demais para
aprendé-lo. A medida que ganha dominio sobre si, vocé ganha dominio
sobre muitos outros aspectos de sua vida - sua mente, seu corpo, suas
inten¢des mais nobres.

Dar passos em direcdo ao autodominio em meio a altos e baixos da vida
nem sempre é facil, mas isso torna o esforco e a vitoria ainda mais preciosos.
Na verdade, a beleza do autodominio é que ele ndo é entregue a vocé. E
conquistado dia a dia e, uma vez conquistado, nao pode ser tomado. E uma
busca que pode muda-lo profundamente para melhor. E, quando vocé
embarca nessa busca, algo ainda mais notavel acontece.

O autodominio conquista confianc¢a, cooperacdo e admiracdao dos outros
— ¢ a ferramenta mais poderosa com a qual um empresario pode contar e
que lhe garante o maior retorno do investimento. Ninguém diz: “Quero ser
como a pessoa mais comum que possa existir.” Procuramos aqueles que sao
excepcionais para que possamos copia-los. Procuramos aqueles que tém
dominio sobre si mesmos porque nos inspiram a melhorar nossa vida. Isso é

poder. Isso é o que queremos dizer com ser excepcional. Tudo come¢a com
o autodominio.



DOIS
Observacao

VER O QUE IMPORTA

Aumentando nossa capacidade de observar as necessidades, as preferéncias,
as intencdes e os desejos dos outros, bem como seus medos e suas
preocupacdes, estamos mais bem preparados para decodificar pessoas e
situagdes com rapidez e precisio, ganhando clareza para fazer o que ¢
melhor, o que ¢ certo e o que ¢ eficaz.

Vocé vé, mas ndo observa.
- SHERLOCK HOLMES,
“UM ESCANDALO NA BOEMIA”

O Cessna 150 tinha acabado de atingir 2.500 pés - que eu monitorava no
altimetro enquanto apreciava a vista do lado de fora das janelas da cabine -
quando meu instrutor de voo, Bob Lloyd, bateu na minha cabe¢a com uma
prancheta.

“A que distincia estamos do aeroporto?”, gritou ele.

Comecei a procurar o aeroporto. A prancheta desceu na minha cabeca
de novo.

“Para onde estamos indo?”

Meu olhar saltou para o painel de instrumentos, procurando
desesperadamente o indicador de dire¢do. Mais uma vez, a prancheta.

“O motor acabou de parar’, anunciou Bob, fechando o carburador do
Cessna 150 e colocando-o em ponto morto — basicamente transformando o



avido em um planador pesado e ndo muito eficiente. “Onde é possivel fazer

um pouso de emergéncia agora? Agoral”

Bob girava constantemente o manche de dire¢do para a esquerda e para a
direita, levando o avido de um lado para outro enquanto aumentava o
volume da frequéncia do radio da torre do aeroporto de Opa-locka para
fazer sucessivas chamadas pedindo para aterrissar a aeronave.

Enquanto tentava me orientar nesse ambiente barulhento e vertiginoso,
Bob me entregou o microfone e disse: “Declare emergéncia. O que vocé vai
dizer ao CTA [controle de trafego aéreo]?”

Naquela época, o microfone bem poderia ter sido um tijolo ou qualquer
outro objeto, porque eu era um zero a esquerda, nao sabia nada. Eu suava,
minha mente girava, o estbmago embrulhava, os musculos do peito estavam
tensos, o coracdo parecia que iria sair pela boca. Nao conseguia nem
pronunciar as simples palavras oficiais internacionalmente usadas para o
pedido de socorro e que milhdes conhecem: “Mayday, Mayday, Mayday!”
Nao conseguia nem lembrar o nimero da aeronave — que estava colado no
painel bem na minha frente.

Como um bom instrutor de voo deve fazer, Bob Lloyd criou um

ambiente de complexidade: uma carga de eventos produtores de ansiedade
que sobrecarregam (e estimulam) nossa capacidade de observar, pensar e
agir sob estresse. Ele estava testando minha habilidade de, como dizem os
pilotos, “voar, navegar, comunicar”.

“Se vocé quiser ser piloto, ¢ melhor saber onde vocé esta o tempo todo,
para onde esta indo, o que pode vir a machucé-lo aqui dentro e onde pode
pousar a qualquer momento, Bob berrou tdo alto que sobrepassou o
barulho do motor Lycoming a medida que assumia os controles e acelerava.
“Vocé precisa de consciéncia situacional o tempo todo!”

Ele repetiu isso outras duas vezes, de maneira cada vez mais enfatica,
enquanto baixava o volume do radio: “Consciéncia situacional! Consciéncia

situacional!!! Saber onde vocé esta. Conhecer seu entorno.”

Quando ouvi essas palavras de Bob Lloyd pela primeira vez, eu ainda
ndo estava no terceiro ano do ensino médio. Nunca esqueci. Elas foram uma
adverténcia e um desafio, um mantra e uma metafora: estar sempre
consciente, saber o que esta ao nosso redor em todas as situa¢des, mas,
principalmente, naquelas que importam. Nao me dei conta na hora, mas foi



enquanto suava e tentava ndo vomitar naquele cockpit que aprendi que

apenas olhar nao era ter consciéncia. Para té-la, é preciso observar. E para ter
sucesso na vida, seja como pai, parceiro, profissional ou lider, deve-se ser
capaz de estar extremamente atento. Neste capitulo dividiremos a
observagdo em suas partes componentes, exploraremos como ela contribui
para um desempenho excepcional e faremos exercicios para ajuda-lo a
aumentar seus poderes de observagdo e usar essa capacidade inata para seu
maximo efeito.

OBSERVACAO:
COMO TRANSFORMAR INFORMAGAO EM INSIGHT

Olhar ¢ algo que todos fazemos. E como sobrevivemos. N6s olhamos para
ver se podemos atravessar a rua com seguranga... se devemos levar um
guarda-chuva... qual fila do supermercado estd andando mais rapido... o que
nosso vizinho esta fazendo. Durante todo o dia olhamos.

Olhar é uma experiéncia passiva util, porém pode ou ndo fornecer
informacgdes completas. Observar, por outro lado, é ativo. Requer esfor¢o —
no entanto, os resultados sio mais esclarecedores e uteis.

Ao observar, vocé decodifica o mundo ao seu redor em um nivel
multissensorial em tempo real. Ao observar, todos os seus sentidos estdo
ativados - visualmente, é claro, mas vocé também ouve sons e palavras;
sente cheiros no ar; a pele demonstra como estdo o vento e a temperatura
naquele momento; os milhdes de neurdnios no intestino enviam sinais para
o cérebro sobre a consciéncia do seu corpo, momento a momento, em
relagdo ao ambiente em que vocé se encontra — em uma mistura requintada
e fluida de impressdes que trazem profundas informagdes. Essas impressoes
se interconectam em niveis consciente e subconsciente como pegas de um
quebra-cabeca 3-D, dando a vocé uma compreensdo sutil das situagdes. Ao
caminhar na rua, vocé percebe as maos das pessoas: algumas estdo ocultas,
outras carregam coisas, umas sao mantidas junto ao corpo e outras
balancam com o andar. Vocé vé quem parece cansado, preocupado, alerta ou
tenso. Nota quem esta com pressa para fazer entregas e quem esta deixando
o tempo passar. Vé o que as pessoas estdo vestindo, e isso revela um pouco
quem podem ser: o macacao de um carpinteiro, as riscas de um paleté em



Wall Street, para qual time torcem e o esporte que preferem, quio
influenciadas sdo por tendéncias, a indiferenca quanto a normas sociais.

Em um restaurante, vocé percebe a mesa onde os adolescentes estdo
concentrados em seus celulares enquanto os pais conversam com o gar¢om;
e pode dizer qual funciondrio esta estressado e quem esta se esforcando para
atender os clientes exigentes.

No supermercado, vocé examina um frango embrulhado em plastico e
acha sua aparéncia um pouco estranha, entdo o cheira e decide ndo compra-
lo.

Vocé ndo vé apenas a vizinha entrar no carro para ir trabalhar: percebe

como ela entrou no carro. Ela andava mais lentamente? Suas costas pareciam
um pouco curvadas hoje?

Essas sdo as diferencas entre olhar e observar.

O mundo estda constantemente transmitindo informacdes. Os
verdadeiramente argutos — os excepcionais — estao sintonizados com elas.

Vocé pode estar pensando: Como posso fazer isso quando jd estou

sobrecarregado de informagoes?

Ha uma maneira. De inicio, é necessario um pouco mais de esfor¢o para
construir habitos de observacdao e desenvolver esse conjunto de habilidades
- 0 que vocé pode comecar a fazer por meio das informacdes e dos
exercicios deste capitulo. Garanto que, com o tempo, torna-se mais facil.

O mundo esta cheio de pessoas sem consciéncia das situacdes a sua volta.
Observe-as saindo do avido, descendo da escada rolante ou subindo nela.
Elas simplesmente param de repente — talvez para esperar por alguém ou
para verificar seus celulares em busca de mensagens ou diregoes -,
obrigando os que vém atrds a desviar delas para seguir seu caminho ou
evitar uma aglomeracao na escada rolante, por exemplo.

O YouTube tem milhares de videos de pessoas distraidas topando com
portas de vidro, parquimetros, ursos — ou outros contratempos igualmente
surpreendentes. Rimos delas e de n6s mesmos quando acontece conosco.
Mas a falta de consciéncia pode trazer sérias consequéncias. Muitos
acidentes de transito sdo causados por pessoas enviando mensagens de texto
pelo celular enquanto dirigem. Tal fato tem levado a policia a apreender os
aparelhos como evidéncia de dire¢do desatenta.



O que estd por tras dessa insensatez? Uma sociedade em ritmo
acelerado? Quantidade esmagadora de informagdes? Nossa necessidade
neuroldgica de novidades antigamente alimentada, em grande parte, por
mudangas em nosso ambiente e agora sustentada pelo estimulo digital
constante? Talvez isso tudo e muito mais.

Parece contraintuitivo, mas observar, e ndo apenas olhar, é um poderoso
antidoto para a sobrecarga de informagdes, pois for¢a vocé a filtrar os
irresistiveis, perturbadores e fugazes “ruidos” da vida para poder se
concentrar nas informagdes mais importantes. Focando no crucial ao invés
de nos “ruidos”, vocé pode conduzir sua andlise com muito mais rapidez e
precisdo. Isso é a esséncia do extraordinario livro de Daniel Kahneman

Rapido e devagar: duas formas de pensar. Observando, aprimoramos a
habilidade de saber o que procurar para nos informarmos melhor e com
mais eficiéncia. Consequentemente, depois de aprender a observar
corretamente, ha menos sobrecarga, porque uma rapida varredura dos olhos
fornece as informagdes de que vocé precisa — se souber o que procura.

A observacdo também é uma protecdo contra ser pego de surpresa
quando uma situagdo se torna complexa repentinamente — como aconteceu
comigo na cabine do Cessna. Ela permite manter a calma quando se esta sob
pressao e garante que vocé detecte e responda ao que ¢ mais importante.

Por fim, ela ajuda a tomar medidas mais apropriadas e produtivas,
permitindo que vocé responda melhor as necessidades dos outros enquanto
cuida de coisas importantes para vocé.

Seja vocé pai, professor, gestor ou um executivo atarefado, se estiver
despreparado para observar as circunstancias que o rodeiam, entdo se
tornara aquele jovem piloto em treinamento: em desvantagem quando as
coisas apertam, quando a complexidade de alguma situacdo se instala. As
consequéncias podem variar desde passar por um simples inconveniente ou
constrangimento até negligenciar seus deveres ou colocar todo mundo em
perigo: voce, outras pessoas e organizagoes inteiras.

Nao seremos capazes de liderar adequadamente a nés mesmos ou os
outros; a compreender a mudanca; a discernir as necessidades, os desejos,
aspiracgoes, intengdes, preferéncias, preocupacdes ou medos dos outros se
nao observarmos as situacoes a nossa volta. Em 2020, Ellen DeGeneres foi
fortemente criticada por ndo perceber o que os convidados de seu programa



de TV - como Brad Garrett - claramente percebiam: um ambiente de
trabalho toxico no programa. Ela entdo foi forcada a se desculpar
publicamente. Essa situacao é um lembrete para os executivos em relagdo ao
que pode acontecer quando nao procuram observar seu entorno.

A boa noticia é que nascemos observadores; a questao é que perdemos o
contato com essa habilidade a medida que crescemos e as exigéncias da vida
clamam por nossa atencdo - superficial. A ciéncia ¢ inflexivel ao afirmar
que, ao sermos mais observadores, somos capazes de mudar nosso cérebro.
O cérebro nao sé estd a altura desse desafio como também esta preparado
para isso por meio da neuroplasticidade.

A neuroplasticidade é a capacidade que o cérebro tem de criar novas
conexOes neurais e mudar o entrelacamento das vias e dos circuitos,
permitindo nio s6 aprender coisas novas, mas também fazé-lo de maneira
mais rapida. Quanto mais usamos o cérebro e quanto mais o expomos a
novas experiéncias, mais eficiente ele se torna a medida que refor¢camos ou
reprogramamos e criamos novas conexoes sindpticas. Em esséncia, quanto
mais observamos e decodificamos o mundo ao nosso redor, mais facil se
torna fazé-lo.

De fato, como disse o famoso neurologista espanhol Santiago Ramoén y
Cajal - um dos primeiros a explorar a neuroplasticidade —, “qualquer pessoa
pode, se quiser, ser escultora de seu proprio cérebro”

Podemos ativar e aprimorar essas conexdes de forma proativa
construindo uma infraestrutura que nos torne capazes de observar nosso
entorno de maneira mais rapida e abrangente, tdo essencial e fundamental
para o sucesso e a influéncia dos individuos excepcionais. E isso nao ¢ tudo.
Ter a habilidade de observar enriquece nossa vida e agrega maior valor ao
ambiente de trabalho e aos nossos relacionamentos. Analise qualquer
profissdo e descobrira que os melhores observadores geralmente sio mais
bem-sucedidos, uma vez que o poder de observacdo permite que vejam
além do que os outros veem - isso é o que os diferencia.

COMO RECUPERAR UMA HABILIDADE NATURAL

Tao logo nascemos e encontramos o olhar de outro humano, comegamos
nosso processo de observacao. A caracteristica mais sublime do rosto de um



bebé sdo seus olhos. Quando se fixam no rosto dos pais, eles ja estdo
coletando informacgdes, alimentando a area do cérebro denominada cdrtex

visual. Todas as vezes que o bebé esta acordado, os movimentos ao seu redor
sao rastreados e conexdes neurais sdo criadas. Gradualmente, ele aprende a
detectar a menor nuance facial. Em poucos meses, os bebés podem
diferenciar pessoas, imitar comportamentos como arquear as sobrancelhas e
até perceber o humor dos que estdo a sua volta, como a famosa pesquisadora

Ellen Galinsky descreve em seu livro Mind in the Making (Mente em
formacao).

A partir de entdo, inicia-se a base para adquirir uma vida inteira de
informagbes visuais, que, sim, crescerad, mas somente se permanecermos
ativos e curiosos em relacdio ao mundo que nos cerca. Novas conexdes
sinapticas serdo produzidas e reforcadas enquanto uma “poda neural”
acontece ao longo dos anos. Em outras palavras, se ndo usarmos nosso
cérebro, se ndo o expusermos a uma variedade de coisas, suas conexoes
neurais, por uma questao de economia, comecarao a desaparecer por falta
de uso. Quanto mais trabalharmos o cérebro, maior serd o numero de
conexdes neurais; quanto menos o trabalharmos, mais conexdes
desaparecerao.

Embora as informag¢des cheguem em abundéncia através deles, os olhos
nao sio a sua unica fonte de entrada. Com pouco controle sobre o corpo, a
principal ocupacdo dos bebés quando acordados é exercitar os sentidos, o
que explica por que colocam tudo em seu oOrgao sensorial secundario:
a boca, onde até os dedos dos pés vao parar. A medida que conhecemos a
face de nosso pai ou nossa mae, comecamos a associa-la a emogdes, ao seu
tom de voz e ao seu cheiro. Mesmo no utero, no terceiro trimestre da
gravidez, o feto se acostuma com a voz da mée - seu ritmo, sua melodia e
seu sotaque. Os bebés aprendem isso tdo bem que, quando nascem, seu
choro imita a cadéncia da voz da mae. Em outras palavras, um bebé alemao
vai chorar em um compasso diferente do de um bebé francés, porque,
enquanto ainda esta no utero, ele ja produz as conexdes sinapticas de que
precisara para se adaptar mais prontamente ao mundo.

E no impulso pela sobrevivéncia e pelo desenvolvimento que as outras
fontes sensoriais de informacdo entram em cena. O bulbo olfativo detecta os
odores unicos da pele materna. A nuca, a aréola do seio e os mamilos



produzem cheiros distintos que o bebé associa a bem-estar e alimentacao,
enquanto a boca do bebé, cheia de nervos, registra o calor da pele da mae e
o sabor do leite materno. As maos e os dedos minusculos — agarrando,
empurrando, puxando - transmitem informagdes ao cérebro pelo tato e, ao
longo do tempo, essas informagdes sdo reconhecidas pelo toque no rosto do
pai ou pelo dedo passando pela cobertura de um bolo de aniversario.

Esses processos de observagdo cuidadosa, conexdo sinaptica e
revigoramento neural que se desenvolvem por meio da repeticdo
prosseguem a medida que crescemos. Ao aprender a andar, a crianga passa a
ser capaz de seguir uma borboleta pelo quintal ou de perseguir um esquilo.
Uma caixa de papeldo pode representar uma satisfacio imensa para as
criangas, que se entretém observando seus cantos perfeitos, suas
extremidades exatas e como ela se mantém colada.

Desde o momento em que entrou na escola, vocé passou a observar as
pessoas ao seu redor, aprendendo a perceber quem realmente é amigo e
quem deve ser evitado. E por meio da observacio que comecamos a
compreender quem sdo aqueles que verdadeiramente fazem parte da nossa
rede de apoio — primeiro os da nossa familia, depois os que conhecemos a
medida que nos aventuramos pelo mundo fazendo amizades.

Também observamos atentamente ao aprender e realizar algo novo ou ao
praticar um hobby ou um esporte. Quando inconscientemente olhamos para
o rosto de quem amamos ou para um bebé, passamos do simples olhar a
uma observac¢do atenta. Notamos as belas nuances dos seus tragos faciais: os

olhos simpadticos, com suas pupilas dilatadas demonstrando interesse, as
dobrinhas, a coloragio, até os poros da pele - uma vez que o que realmente
fazemos ao observar é incorporar informagdes que nos ajudardo a entender
quando esse ser tdo querido estd doente, perturbado, chateado ou
simplesmente precisa da nossa atengdo. Portanto, observar nos prepara para
a responsabilidade mais significativa de quem ¢ excepcional: a empatia e o
cuidado com o outro.

Nossos ancestrais cagadores-coletores observavam atentamente seu
ambiente. Sabiam sempre onde estavam; onde havia dgua; onde ndo andar
ou atravessar; onde se localizavam as plantas medicinais; e onde a caga e as
frutas silvestres comestiveis, nozes, graos e mel podiam ser encontrados.
Eles sabiam onde morava o perigo, sempre alertas quanto aos esconderijos



de cada espécie, atentos as fezes frescas em uma trilha, aos movimentos
irregulares, as pegadas ou aos chamados de alerta de animais préoximos. A
noite, podiam guiar-se pelas estrelas ou pela vegetacao que rogava sua pele.
Suas narinas estavam sempre atentas aos cheiros almiscarados e ao odor de
urina dos animais, fornecendo informagdes sobre o que seus olhos nao
alcancavam e que poderiam leva-los ou alerta-los quanto aos perigos que
talvez encontrassem a medida que atravessavam terrenos hostis.

No interior da floresta amazdnica ainda existem pessoas que vivem dessa
forma, praticamente inacessiveis a0 mundo moderno e esplendidamente em
sintonia com seu habitat. Para elas, a observacio é uma questio de
sobrevivéncia. Entretanto, se vocé perguntar, elas responderdo que estar
atento nao ¢ dificil, desde que vocé saiba o que procura. De certa forma,
como disse Santiago Ramon y Cajal, eles esculpiram o cérebro para atender
necessidades muito especificas.

Analise as pinturas rupestres encontradas por toda a Europa, algumas
datadas de mais de 44.000 anos a.C. (nas cavernas de Lascaux e Chauvet, na
Francga, e de Altamira e Cantdbria, na Espanha). Os animais eram ilustrados
com extrema atencdo aos detalhes por esses primeiros artistas, capazes de
desenha-los por viverem entre eles, estudando seus movimentos, sua
musculatura e seus padrdes de vida. Com total reveréncia a cada espécie,
eles viam, ouviam, tocavam, provavam, cheiravam e literalmente viviam na
pele desses animais. Essa intimidade permitiu que retratassem com
confianca e graciosidade toda a vitalidade e beleza deles. Essa habilidade nao
veio de uma escola de arte, e sim da escola da vida, que nos permite recorrer
ao que esta profundamente enraizado na mente pela observacio precisa e
sustentada.

O olhar atento permitiu que os seres humanos entendessem o tempo. As
andlises cuidadosas dos maias sobre o movimento das estrelas e dos planetas
permitiram que desenvolvessem um calenddrio mais preciso do que o que
vocé e eu usamos hoje.

O ato de observar sempre esteve presente nos avancos da ciéncia e da
medicina. Voltando aos anos 1400, em muitas partes do mundo (China,
India e Africa), vaqueiros e agricultores constataram que as mulheres
ordenhadoras que contraiam a variola bovina ndo eram infectadas
posteriormente pelo outro tipo de variola, muito mais letal e que, por vezes,
matava mais de 35% dos infectados.



Por curiosidade, observacio e comprovacao, eles descobriram que
poderiam se proteger contra a variola mortal infectando-se com a variola
bovina, menos perigosa. Pensamos nas vacinas como uma pratica médica
moderna; no entanto, as sociedades inteligentes, de certa forma, ja as faziam,
e muito antes de Cristévao Colombo chegar ao Novo Mundo.

A observagdo ainda é a geradora de significativas oportunidades de
avanco, criatividade, inovacao, percepcao e influéncia. Observar, questionar,
pesquisar, testar e decodificar o mundo ao nosso redor: é assim que nao
apenas sobrevivemos, mas prosperamos sempre.

Com a pratica, somos capazes de recuperar esse poder inato.

O SISTEMA LiMBICO E A CONSCIENCIA

De onde se originam a observagdo e a consciéncia situacional? Vocé pode
dizer que ¢é dos olhos. Ou dos cinco sentidos. Proponho uma
resposta diferente.

Ja mencionei em outros lugares o grande trabalho de Paul Ekman,
Joseph LeDoux, David Givens e Gavin de Becker (todos presentes na secao
Bibliografia e Referéncias) ao relatarem que nossas emogdes e respostas ao
mundo sdo frequentemente regidas pelo nosso sistema limbico -
primorosamente responsivo e que reage em vez de pensar. Esse sistema, tdo
imediato nas respostas as situagdes, é o segredo da nossa sobrevivéncia.

As estruturas que o compdem - incluindo o talamo, o hipotdlamo, o
hipocampo e a amigdala - fazem parte do nosso cérebro de mamifero. Elas
absorvem informagdes por meio dos sentidos, mas especialmente mediante
o olfato e a visao. Respondem ao ambiente elevando a frequéncia cardiaca
quando estamos sob pressao; ativando as glandulas sudoriparas para manter
a temperatura corporal baixa; ou fazendo com que permanegamos imdveis
quando o perigo nos espreita. Isso acontece sem nenhum pensamento de
nossa parte. E reativo — o que torna o sistema limbico eficiente e, muitas
vezes, muito auténtico ao revelar quem sSOmos.

E ele a razdo pela qual nos aproximamos da beira do penhasco de forma
cautelosa em vez de ja ir direto nos debrugando para olhar para baixo - ele
nos freia nesse momento. Por isso congelamos com barulhos altos e
repentinos, para que nossos movimentos nao desencadeiem o instinto de



espreita/perseguicdo/ataque dos predadores, particularmente os grandes
felinos de milénios atrds. As reacdes limbicas estdo extremamente
conectadas ao nosso paleocircuito. Um exemplo claro sdo as criangas cegas,
que exibem respostas limbicas mesmo que nunca tenham visto qualquer
tipo de comportamento adotado pelas pessoas ao seu redor. Nossas
necessidades, emocgdes, inten¢des, nossos sentimentos e pensamentos sao
processados pelo cérebro limbico e expressos em nossa linguagem corporal.
As reagdes sdo imediatas, seguras, testadas ao longo do tempo e universais.
O sistema limbico também ajuda a nos comunicarmos em siléncio.
Nunca é demais enfatizar a eficicia disso para nossa sobrevivéncia. Os

primeiros hominideos e até mesmo Homo sapiens, nossa espécie,
sobreviveram evitando movimentos e ruidos perto de predadores. Quando
alguém do grupo via uma leoa, sua reagdo de congelamento e seu olhar de
medo eram suficientes para avisar todos os outros de qualquer perigo
iminente sem que tivesse de vocalizar e revelar sua posicao. Esse sistema
tornou-se tao resiliente e imprescindivel para ndés que, embora tenhamos
desenvolvido a capacidade de falar ha muito tempo, nosso principal meio de
comunica¢do permanece sendo o nao verbal. Na verdade, ainda escolhemos
parceiros, demonstramos emogdes, expressamos amor com base
principalmente em elementos nao verbais.

Nossas respostas limbicas, especialmente as relacionadas a conforto e
desconforto, gostar e ndo gostar, confianca ou desconfianga, geralmente sao
manifestadas de maneira nao verbal e de forma imediata e precisa. Quando
queremos ficar em siléncio e alguém faz barulho, franzimos a testa e
apertamos os olhos para demonstrar incomodo. E uma reagdo instantinea
que reflete e comunica exatamente nossos sentimentos.

Quando entrei para o FBI, eu ja estudava a linguagem néo verbal havia
cerca de uma década. Para um investigador, ser capaz de perceber em tempo
real as pessoas expressando reagdes nao verbais, como estar contente ou
descontente, a vontade ou agitado, confiante ou nao, era como ter uma
vitrine que me permitisse enxergar a mente do individuo sob investigacao.
Conseguia ver quais perguntas o deixavam a vontade e quais lhe causavam
estresse. Um simples questionamento como “Onde vocé estava ontem a
noite?” - que, para a maioria das pessoas, é facil de responder e
provavelmente ndo causa tanto estresse — as vezes desencadeia inumeros



movimentos faciais (um movimento de mandibula, a contracao dos labios)
naqueles que talvez tenham algo a esconder ou que, por algum motivo, se
inquietam com a pergunta. Como investigador, observar essas reagdes me
proporcionava ainda mais razdes para buscar detalhes adicionais ou, ao
menos, uma explicacdo do motivo pelo qual eu notava sinais de desconforto
psicoldgico no interrogado. Sua linguagem corporal falava comigo antes
mesmo de eu ouvir o que tinham para dizer: a lingua contraida contra a
bochecha, o pressionar dos labios, o engolir com for¢a seguido da cabeca
baixa - tudo sugeria que a pergunta que eu tinha acabado de fazer era de
alguma forma problemdtica. Para um investigador, isso vale ouro. E
semelhante a notar uma mancha no teto ap6s uma tempestade — seguir essa
pista pode leva-lo a vazamentos no telhado.

Mas esses insights também se aplicam as pessoas em geral, em todas as
esferas da vida. Como essas demonstragdes de conforto e desconforto sdao
universais, ultrapassam diferentes culturas, elas oferecem ao observador
uma ampla visdo sobre os outros. Para os negdcios isso ¢ inestimavel. Uma
varejista de vestidos de noiva muito bem-sucedida em Londres me disse que
atribufa o sucesso comercial a sua capacidade de ler os clientes. A
exuberancia do vestido escolhido pela noiva as vezes ia de encontro ao que
os familiares demonstravam por meio dos seus gestos. Encontrar o vestido
magico que deixasse todos felizes era muitas vezes um desafio a ser
desvendado pela linguagem corporal, uma vez que ela contrastava com as
palavras ditas. Ser capaz de discernir o que realmente sentiam em relacio a
cada vestido a ajudava a navegar por uma area em que a estética pessoal, as
tendéncias da moda, as tradicoes familiares e as restricbes orcamentdrias
frequentemente batiam de frente.

A linguagem universal dos elementos ndo verbais, que nos revelam o que
estd na mente, é inestimavel. Na Gra-Bretanha e em Bornéu, a reagdo de um
bebé que ndo gosta de determinada comida serd a de franzir a testa ou
morder os labios. Quando recebemos madas noticias, nossos labios se
comprimem, apresentando outra versdo para o franzir de testa da rejeicao.
Quando perdemos um voo, o que fazemos entao é massagear o pescogo ou a
testa da mesma forma que um pai massageia as costas do bebé para acalma-
lo e reconforta-lo. Quando pedem que trabalhemos mais um fim de semana,
nossos olhos se estreitam e os cantos da boca se comprimem, demonstrando
nosso desagrado.



Por outro lado, em qualquer parte do mundo as pupilas dilatadas de um
bebé expressam seu prazer e sua alegria ao ver a mae. Quando encontramos
alguém de quem realmente gostamos, as sobrancelhas se curvam
(desafiando a gravidade), os musculos faciais relaxam e os bracos se
estendem buscando um abraco, expressando, assim, nossa afinidade e nosso
carinho pela pessoa. Na presenca de alguém que amamos, imitamos seu
comportamento (isopraxismo) e inclinamos a cabega para ela. O sangue flui
para os labios, tornando-os mais volumosos e quentes, enquanto as pupilas
se dilatam como se quisessem absorver ainda mais a imagem da pessoa
amada nesse momento tao prazeroso.

Em todas as demonstra¢cdes de conforto e desconforto, estamos
transmitindo ao outro a forma como nos sentimos ou em que estamos
pensando - com uma precisdo que o cérebro limbico aperfeicoou ao longo
de milhares de anos. Nossos gestos sdo silenciosos, mas poderosos.

Portanto, embora vocé possa ter silenciado o poder de observagio e
consciéncia situacional em algum momento ao longo da sua vida, ndo se
engane: o mundo sempre fala alto e claro ao sistema limbico; no entanto, é
preciso escolher ouvi-lo.

E por isso que, quando um funciondrio responde “Claro, posso trabalhar
neste fim de semana’, mas, ao dizer isso, ele contrai os olhos e inclina
levemente a cabeca, vocé pode ter certeza de que ha problemas nao ditos ai.

Quais sdao? Pode ser qualquer coisa, desde “Que noticia inesperada... vai
estragar meus planos para o sabado” até um “Estou cansado de ser chamado

para trabalhar enquanto os outros aproveitam o fim de semana”. Vocé pode
nao saber ao certo, mas entende que sua pergunta causou desconforto —
especialmente se seu funciondrio demonstrou claramente levando a mao aos
olhos.

Cabe a vocé entender o que fazer com os elementos nao verbais que
observa. Discutiremos isso em mais detalhes nos préximos capitulos. Mas o
mais importante agora é perceber a resposta auténtica de desconforto
limbico de uma pessoa, especialmente quando nao é expressa em palavras.
Mais adiante neste capitulo vou compartilhar 12 reacdes ndo verbais
extremamente precisas que revelam forte desconforto psicologico. Elas
podem fornecer uma tremenda vantagem na compreensido dos outros e
melhorar sua capacidade de identificar problemas ou questdes delicadas.



CONSCIENCIA SITUACIONAL:
A OBSERVACAO ENCONTRA A EXPERIENCIA

Quando saio de casa para passear com meu cachorro, sinto o ar. Se esta seco
e refrescante, significa que uma frente fria esta se aproximando.

Atravesso a rua prestando aten¢do nos carros que se aproximam e vendo
se ha alguém perto de mim; ao mesmo tempo, vejo pessoas ao longe
correndo e se exercitando. Passando pela primeira casa a minha esquerda,
vejo luzes acesas 14 dentro. Parece que alguém se levantou mais cedo do que
o normal.

Passo por um antigo Volvo estacionado ndo na frente de uma casa, mas
entre duas. Hum... estranho. Todos na nossa rua estacionam na entrada da
sua garagem. Percebo folhas e detritos acumulados ao redor dos pneus. O
para-brisa estd sujo. Ha bastante lixo 14 dentro. O carro parece estar
abandonado. Eu me pergunto por que esta ali.

Mais adiante, noto alguém sentado em um carro com o motor ligado. Na
luz refletida do seu celular, vejo que ¢ uma mulher. Ela olha para a porta da
frente da casa proxima, depois volta para o celular. Ela me olha, desvia o
olhar. Nessa casa, moram criancas em idade escolar. Talvez esteja esperando
para lhes dar carona. Um gato se esconde quando me aproximo; felizmente,
meu cachorro nio o vé.

Essa é uma caminhada diaria que se faz com consciéncia situacional e
possui trés componentes:

1. Consciéncia do nosso ambiente: visdes, sensac¢des, cheiros, sons, etc.

2. Consciéncia de como os individuos estdo se comportando nesses
ambientes.

3. Consciéncia da nossa base de conhecimento (experiéncias de vida,
formagdo profissional, escolaridade, autoaprendizagem).

Os dois primeiros vém da observagdo. O terceiro depende da nossa
neuroplasticidade natural, que se baseia em nosso passado para
compreender o presente e antecipar o futuro - tudo no tempo necessario
para detectar um carro empoeirado estacionado na rua. Eles operam por
meio de fusdo dindmica em tempo real. Mas, para isso, devemos nos dar a
oportunidade de criar essas conexdes, e nao ignora-las.



Na minha caminhada matinal, permito que o ambiente fale comigo.
Tudo que nesse momento importa, eu noto e decodifico. O clima, minha
seguranca (onde atravessar; a presenca e as atividades de outros pedestres),
onde passear com meu cachorro com menos transito, o que esta
acontecendo na rua, o que meus vizinhos estdo fazendo habitualmente ou de
forma diferente. Tudo é importante para mim. Minha formacao policial e a
vivéncia na drea hda muitos anos me permitem perceber detalhes e
irregularidades que outros ndo conseguem ver, como o Volvo estacionado e
o acumulo de folhas ao redor dos pneus, possivelmente indicando que o
veiculo foi abandonado. Minha consciéncia situacional vem de minhas
observagdes em tempo real, juntamente com minha base de conhecimento.
Estou eliminando os ruidos para focar nos detalhes.

Individuos excepcionais absorvem as informacdes da vida de maneira
intencional e resoluta. Nao é um Onus. Nao ¢ trabalho extra. Essas
informacgodes estdo ai para serem observadas e decifradas. Depois dao mais
um passo: comparam o que observam com o que sabem. A partir desse
processo adicional, eles podem fazer avaliacbes mais detalhadas e tomar
melhores decisoes.

E se as circunstancias ndo permitirem que vocé veja e observe algo ou
alguém? Entdo vocé dard um prdéximo passo para alcancar seu objetivo. Eis
0 que um executivo de uma marca famosa de roupas em Nova York me
sussurrou enquanto caminhavamos em direcdio a plataforma de
carregamento: “Para ter sucesso, preciso entender os objetivos que pretendo
alcancar com meu negocio, mas também preciso estar a par do que meus
funciondrios sabem. Essas pessoas [e apontou para elas na plataforma] estdo
por dentro de informag¢des que também preciso saber, desde problemas de
entrega até caminhoneiros ndo confidveis, ou quando algum policial esta na
iminéncia de multar um dos nossos caminhdes estacionado em fila dupla.
Elas sao meus olhos e ouvidos e conto com elas para me informar sobre o
que esta acontecendo em locais onde ndo posso estar” De um jeito ou de
outro, os excepcionais encontram uma forma de observar. Sdo essas atitudes
que podem levar ao sucesso.

RUMO A UMA VIDA EXCEPCIONAL



Talvez vocé nunca tenha considerado o ato de observar como uma agdo
capaz de dar sentido a uma simples caminhada matinal. Ou talvez pensasse
que somente os observadores treinados podem ser tao atentos a detalhes.

E verdade que terceirizamos a acdo de observar para muitos além de nos
mesmos. Queremos que, antes que se torne um problema, o dentista observe
que a linha da gengiva parece estar recuando; que o policial investigue o
veiculo estacionado atrds da loja as 2h da manha e que normalmente nao
estaria la; que o professor se dé conta de que Maria aproxima muito o livro
dos olhos para ler, sugerindo que ela tem problemas de visdo. Ou
terceirizamos nossa observagdo para os dispositivos eletronicos quando, por
exemplo, peco a Alexa ou Siri que informe o tempo em vez de olhar 14 fora.
Por querer aliviar nossa carga de trabalho, ao fazer isso, prestamos um
desservico a ndés mesmos - ficamos menos observadores e mais
acomodados.

E isso que diferencia o individuo comum do excepcional. Os
excepcionais consideram extremamente importante ter essa maior
consciéncia de si mesmos, dos outros e do seu entorno. Eles se destacam
porque se dispdem a olhar, a investigar, aprofundar, testar e validar o que
veem e, ao fazé-lo, aprender com mais precisdo sobre si mesmos, os outros e
o mundo.

Nos negdcios, a arte da observagdo é um requisito essencial e oferece
uma vantagem competitiva que vai além dos nimeros e do preco atual das
acoes.

A Nokia ja chegou a dominar a industria de telefonia mével. Dominar!
Até que ndo mais, como disse Stephen Elop, CEO da empresa, em uma
coletiva de imprensa em 2013 ao anunciar a venda da sua divisdo de
telefonia mével para a Microsoft: “Nao fizemos nada de errado, mas, de
alguma forma, perdemos.” Seis anos antes, metade dos celulares do mundo
era fabricada por eles. Mas, em apenas seis anos, o valor da empresa caiu
90%.

Como algo assim pode acontecer?

Alguém deveria ter batido na cabeca deles com uma prancheta e dito:
“Olhe ao seu redor.” Nao que os executivos da Nokia ndo soubessem que os
telefones da Apple existiam; sabiam, mas falharam ao nao observar o que
estava acontecendo pelo mundo. Naquele momento, fazia-se a transicao de
uma interface humana para outra - a interface de pressionar botdes



para uma mais rapida e requintada: simplesmente tocar em uma tela.

A Nokia cometeu outros erros bem documentados, com certeza (por
exemplo, a relutancia em abandonar fornecedores estabelecidos; a fixacao
em hardware em vez de software). Mas a falha em interpretar as potenciais
implica¢des do fendmeno da vida real acontecendo fora da sede corporativa
— que as pessoas preferiam tocar a tela e ndo pressionar botdes - foi um
grande passo em falso.

Pessoas excepcionais buscam ativamente a verdade. Qualquer um que
aceite a responsabilidade de liderar outras pessoas — como gerente ou
executivo corporativo em uma empresa ou como lider em uma comunidade,
nagdo, escola, equipe esportiva, equipe médica ou em casa - tem esse
compromisso maior. E em seguida testam e validam essa verdade. Fazemos
isso por meio da observacgao.

Se isso parece desafiador, pense no preco pago pelos lideres que nao
encaram a realidade, ndo buscam a verdade ou a evitam. Muitas vezes, isso
pode ser a ruina de uma empresa. Muitas vezes também, esse preco pode ser
pago por no6s mesmos, quando depositamos nossa confianga nesses lideres —
investidores e acionistas, funciondarios, estudantes, atletas, pacientes, amigos
ou familiares.

Queremos que as pessoas que trabalham conosco e aqueles que nos
lideram - cujas decisdes afetam nossa seguranca e nosso bem-estar — sejam
praticantes exemplares da consciéncia situacional. Pense no seguinte: vocé
entraria em um jato comercial se o piloto tivesse as mesmas habilidades de
consciéncia situacional que eu tinha na adolescéncia ao pilotar aquele
Cessna? Claro que ndo. Vocé confia no fato de que o piloto é treinado na
consciéncia situacional ao longo de inimeras horas de simulagdo e voo real,
incluindo treinamento de emergéncia. Para nossa tranquilidade e seguranca,
queremos e esperamos que ele seja altamente qualificado. E por essa razio
que a histéria do capitdo Chesley B. “Sully” Sullenberger pousando o
avariado avido da US Airways, um Airbus A320, no rio Hudson e salvando
todas as 155 vidas a bordo naquele voo 1549 é tao convincente; por isso a
repetimos, nos maravilhamos, nos sentimos seguros e inspirados por ela.
Esse ¢ um exemplo impressionante de uma consciéncia situacional eximia —
consideramos que pessoas com essa capacidade sdo extremamente
tranquilizadoras gracas a sua preparagdo, as suas habilidades e a sua
capacidade de observacao.



Como individuos excepcionais conseguem isso? Eles selecionam as
informacgdes que absorvem e as transformam dentro de cada situag¢do. Sdo
pessoas que tém o que chamo de consciéncia esclarecida.

CONSCIENCIA ESCLARECIDA:
O CAMINHO PARA O ENTENDIMENTO EXCEPCIONAL

Fomos recebidos na sua modesta casa em Caruaru, cidade no interior do
estado de Pernambuco. E uma mulher discreta, graciosa, de pele
envelhecida, macia como papel de seda, as veias visiveis no dorso das suas

maos delicadas. Ela é famosa por seus bordados requintados - a reticella ou

point coupé, um processo detalhado de produzir rendas ou bordados que
exige que fios individuais sejam extraidos de linho fino. E um trabalho
meticuloso que exige precisdo e paciéncia. Suas mantas bordadas sdo
procuradas por pessoas de todo o Brasil. Ao analisar seu trabalho,
percebemos que essa pessoa foi tocada por anjos. Dona Severina é cega
desde a infancia.

Seus dedos sao tdo sensiveis que, com uma agulha na mao, ela pode
contar os fios, separa-los do tecido bordado e extrai-los completamente ou
apenas o suficiente para criar um desenho. Certamente vocé seria perdoado
se pedisse uma lupa para acompanhar seu trabalho, pois achei dificil
enxergar como ela puxa esses fios delicados e faz mindsculos, quase
cirurgicos, nos, criando suas obras-primas apenas com a ajuda do toque.

“Meus dedos sdo meus olhos’, disse ela com um sorriso, sem duvida
familiarizada com minha perplexidade.

Quando soube que minha esposa e eu haviamos saido dos Estados
Unidos para vé-la, dona Severina nos recebeu em sua casa. Descobrimos
que ¢ excepcional ndo s6 no bordado: ela trouxe ao mundo 16 criangas, das
quais 12 sobreviveram, e cuidou delas sem a ajuda de ninguém durante a
maior parte de sua vida. Pudemos sentir seu amor pelas duas filhas crescidas
que ainda moram com ela dando-lhe assisténcia. Quando uma delas se
levantou da cadeira, apenas pelo som do seu andar e de onde estava sentada,
dona Severina sabia quem era, chamando-a entdo pelo nome para ver se o
café estava pronto. Ela nos pede para encostar e relaxar; de alguma forma,
sente que estamos inclinados para a frente em seu sofa ja gasto.



Quando o café chega, ela ouve minha colherzinha mexendo o agucar
mascavo e vibrando contra a pequena xicara e diz baixinho para a filha mais

nova: “Minha filha, traz um guardanapo para ele.” Com isso chega um
guardanapo bordado a mao para eu colocar a colher com mais tranquilidade
no pires. Dona Severina sente o0 mundo ao seu redor com tanta facilidade
que me sinto envergonhado por suas habilidades.

Conheci e trabalhei com muitos observadores capacitados, mas essa
mulher despretensiosa, vivendo uma vida de cuidados, propositos, contra
tantas adversidades, triunfando pelo aprimoramento dos seus dons pessoais,
era uma das mais observadoras e astutas que ja conheci. Foi durante aquele
breve encontro em 1984 que compreendi que existe ainda um nivel mais
elevado do que a mera consciéncia. Dona Severina possui uma consciéncia
esclarecida. Quando a observacio e a consciéncia situacional sdo
combinadas com curiosidade e cuidado, o resultado é uma consciéncia
esclarecida - o reino da verdadeira excepcionalidade.

A consciéncia esclarecida é a capacidade de observar e decodificar o
mundo ao nosso redor de acordo com o contexto, com o minimo possivel de
parcialidade, por meio do uso de todos os nossos sentidos disponiveis, de
modo que, pelas nossas experiéncias, pelo aprendizado e pelo conhecimento
acumulados, possamos extrair conclusdes poderosas que fornecam insights
imediatos, significados, pistas ou mesmo agdes a serem tomadas para o
nosso beneficio e o dos outros.

Isso ndo é nenhum tipo de alquimia da nova era. E uma metodologia
testada e comprovada. E o piloto Sully Sullenberger observando atentamente
suas opg¢oes imediatas, aplicando em minutos décadas de experiéncia em
aviacdo nas tomadas de decisdo de vida ou morte enquanto luta para
controlar um jato A320 caindo do céu com 155 vidas literalmente em suas
mios. E a renomada primatologista Jane Goodall, que passou milhares de
horas observando primatas, sempre de maneira amorosa, em uma selva
infestada por mosquitos da maldria, transformando a forma como vemos
nossos primos mais proximos e, portanto, a nés mesmos. E o inventor
Thomas Edison, que deixou a escola aos 6 anos de idade, mas que gerou
mais de mil patentes por suas invencdes, como iluminacdo elétrica,
distribuicdo de energia, fonografos e gravagdes de som, mineracao,
producao de cimento, filmes e telegrafia — para citar algumas poucas -



mediante observacdo, teste e validacdo, de forma incansavel e
repetidamente. E Marie Curie, que, com seu marido Pierre, descobriu o
radio e o polonio e suas propriedades radioativas, e a capacidade dos raios X
de ver através da pele, levando a pesquisas sobre seu uso para combater
tumores e cinceres. Sao os dois irmaos de Ohio, Orville e Wilbur, que
consertavam bicicletas para ganhar a vida, mas comecaram a se perguntar
como o0s passaros voavam, o que os levou, ao longo de anos de
aprendizagem arriscada e meticulosa, a inventar o primeiro avido
motorizado totalmente manobravel, que tiraria os humanos do chédo. Por
fim, ¢ uma artesa brasileira ja idosa discernindo instantaneamente o que é
necessario quando ouve o tilintar da colher batendo na xicara de porcelana,
som que, para a maioria das pessoas, nada traz de significativo.

Nos somos os beneficidrios daqueles com consciéncia esclarecida. Mas
eles diriam que também o sdo. E como ndo seriam? A questdo é essa. A
consciéncia esclarecida nao é um onus, mas um presente que nos damos - e
também ao mundo. Tal fato talvez explique por que a ex-primeira-
dama e ativista social Eleanor Roosevelt disse: “Acho que, no nascimento de
uma crianga, se uma mae pudesse pedir a uma fada madrinha para dota-la
do presente mais util, esse presente seria a curiosidade.”

A consciéncia esclarecida permite absorver tudo que é conhecido e
experimentado, o antigo e o novo, e, dessa forma, aprofundar sua
compreensdo sobre as pessoas por meio da sua dedicagdo e do seu interesse
continuo, livre de preconceitos. De inicio, ndo de maneira perfeita, mas
aperfeicoando-se, aos poucos, com a pratica.

Em poucas palavras, funciona assim:

»Vocé resiste a tentacdo de atribuir padrdes e explicacdes de imediato.
Nao é o momento de tentar ser o aluno mais inteligente da turma
levantando a mao para dar a resposta. Em vez disso, faz uma pausa e
deixa o que ainda esta por vir falar com vocé..

»Ja livre de ideias preconcebidas, vocé faz perguntas neutras sobre o que
observa:

+ O que estou observando?
O que isso pode significar?



« Como o contexto interfere?

« Existem antecedentes a considerar?

« De que forma isso pode ser importante e util?

« Como se relaciona com o que ja sei?

« Devo buscar mais informag¢des ou conhecimento?
o Isso pode ser melhorado?

 Alguma coisa precisa de atencdo especial?
 Todos estdao a vontade?

e Preciso dar uma resposta?

Conduzir ou, particularmente, fazer um negécio crescer requer muitas
perguntas abrangentes; e, para 0s excepcionais, quanto mais perguntas,
melhor. Questionamentos, curiosidade, validacoes constantes estdo no cerne
das empresas de sucesso.

E se a Nokia tivesse buscado essa compreensdo maior, essa consciéncia
esclarecida? E se, sem preconceitos em relacdo ao proprio produto, tivesse
procurado o que era tendéncia ou um modo mais inteligente de interagir
com os celulares? E se tivesse perguntado: existe um jeito melhor?

Nenhum lider ou empreendedor pode exercer influéncia, aproveitar
oportunidades e tendéncias ou superar potenciais obstaculos e perigos se
ndo conseguir ir além da observagdo e entrar no reino da consciéncia
esclarecida.

Esse tipo de consciéncia pode assumir varias formas. Muitas vezes, ao
longo da minha carreira no FBI, tive que olhar para além do que era dito,
questionar o que sabiamos, reexaminar informagdes antigas e explorar
novos caminhos para determinar a verdade. Em um caso de espionagem,
uma mulher que havia trabalhado como datilégrafa para o Exército
americano na Europa e tinha algum tipo de autoriza¢do secreta tornou-se
suspeita, pois muitos dos documentos desaparecidos vinham de sua
unidade. Durante nossas primeiras entrevistas, ela contou uma histéria
relativamente crivel. E, como a evidéncia estava nas maos dos soviéticos, era
impossivel para nés corroborar ou refutar o que ela informava.

Poderiamos acreditar no que nos diziam ou poderiamos examinar outros
aspectos nos quais ainda nao haviamos focado.

Quando se trata de espionagem, poucas pessoas tém acesso a tudo que é



necessario para atingir a meta que lhes foi designada e sdo tdo pobres de
carater que estdo dispostas a trair seu pais. Entdo fizemos uma pergunta
diferente: quem nessa investigacdo reunia oportunidade, personalidade,
historia pregressa e vontade de infringir as leis?

Comecamos, sistematicamente, a seguir essa linha de investigacdo.
Quem teve acesso a esses documentos classificados? Quem sabia quais
documentos seriam mais valiosos? Quem tinha liberdade para viajar e levar
os documentos? Quem precisava de dinheiro para drogas e dlcool ou um
estilo de vida extravagante? Quem tinha um histdrico de quebrar regras, ndo
cumprir exigéncias ou cometer infragdes menores repetidamente? Quem era
habil em mentir e tinha tracos de psicopatia - indiferente, sem remorso,
disposto a colocar os outros em risco?

No final, apenas uma pessoa se encaixava nessa descricdo. Uma tunica
pessoa era tdo fria e calculista que estava disposta a trair seu pais por
dinheiro. Entdo persistimos e, com o tempo, sua histéria comecou a
desmoronar, até que finalmente ela admitiu o crime. De fato, por tudo que
admitiu ter feito, ela pintou o quadro de uma pessoa sem moral, sem
julgamento e respeito a lei. Sua histéria inicial fazia sentido
superficialmente, mas a consciéncia esclarecida informava que é preciso ter
determinadas caracteristicas para cometer um ato de espionagem
repetidamente. Ela exibia todos esses tracos: tinha um estilo de vida
imprudente, abusava das drogas, infringia as regras com frequéncia, mentia,
trapaceava e muito mais. Selecionando o que sabiamos sobre sua experiéncia
e expandindo nosso raciocinio com base no que relatava, pudemos fazer as
perguntas certas e seguir o curso que acabou revelando a verdade.

A consciéncia esclarecida pode vir a tona sempre que vocé escolher
atentar aos fatos ao seu redor. Todos noés participamos de reunides
rotineiras, muitas vezes a contragosto. Frequentemente a pessoa que lidera o
encontro chega, faz uma contagem rapida para garantir que todos estejam
presentes e, em seguida, passa para o assunto principal.

Muitas informagdes sdo perdidas pela maneira que nos sido passadas.

Quando participo de uma reunido, faco questao de discernir o que esta
acontecendo antes mesmo de entrar na sala. O que todos estdo fazendo?
Estio tendo conversas privadas e sérias ou Dbatendo papo
descontraidamente? Alguém parece estressado ou preocupado? Quando a
porta se abre, quem entra na sala primeiro? Quem estd com pressa e quer



terminar logo a reunido? Quem estd dando prioridade ao celular em vez de
se conectar com as pessoas ao seu redor?

Na sala emergem também informagdes adicionais: quem esta de pé ou
sentado ao lado de quem? Quem estd ocupado enviando e-mails ou
passando a mdo na testa enquanto pondera sobre alguma mensagem de
texto? Existem sinais indicativos de que pode haver problemas, discordias
ou ansiedade — como labios apertados, bracos ou maos contraidos, pessoas
evitando contato visual (e com quem?), pessoas sentadas lado a lado, mas
afastadas uma da outra? Alguém se mostra ansioso com medo de ser
escolhido para falar primeiro? H4 problemas nao resolvidos da reunido
anterior?

Mesmo as reunides virtuais podem fornecer muitas informacgdes se
analisarmos os gestos e as expressdes dos participantes — dos inquietos aos
distraidos: aqueles com labios contraidos ou passando a mdo no pescogo
(esfregando ou puxando a pele sob o queixo) e que falam sob tensdo ou
demonstrando preocupacdo, ou os que estdo mexendo a mandibula
sinalizando descontentamento crescente. Eu diria que as reunides virtuais
exigem que sejamos observadores ainda melhores, uma vez que, consciente
e inconscientemente, nosso cérebro estd ainda mais atento para entender
cada pequena janela de informagdo visivel na tela. Nao estamos apenas
tentando decifrar um ao outro; nosso cérebro também esta atento querendo
decodificar o que justifica Phil estar tdo perto da camera, a razdo pela qual
aquele quadro ao fundo esta torto, o motivo de Len estar vestindo a mesma
camisa trés dias seguidos e por que Zoe tem um poster de Barry Manilow na
porta. Nosso subconsciente é compelido a “fazer hora extra’, avaliando os
varios locais (sala de estar, escritério, cozinha, etc.) ou imagens que
aparecem na tela, além de monitorar as palavras e os gestos de todos os
participantes. Nao ¢ a toa que as pessoas me dizem que se sentem exaustas
depois de uma reunido virtual.

Em qualquer reunido da qual participo, se observo que parece haver
problemas ou algo diferente do normal, vejo que tenho opg¢des de agdo e
oportunidades de aprendizagem e insights onde antes ndo havia nenhuma.
Posso optar por solicitar feedbacks durante o encontro para ver se os que
demonstram desconforto colocardo na mesa suas preocupacoes. Se houver
alguma relutancia, posso convida-los a expor suas preocupagdes nessa hora
ou deixar as coisas seguirem e entdo encontra-los individualmente para



tentar entender o que estd acontecendo. Decidir como jogar é resultado da
observacdo esclarecida, pois essa decisdo deve ser tomada no momento
certo com base na maior consciéncia contextual, que vem com a pratica de
nossas habilidades de observagdo, juntamente com o conhecimento da
situacdo e dos individuos envolvidos. Nao queremos deixar pessoas mais
reservadas sentirem-se desconfortaveis, pressionadas quando solicitadas a
expor suas preocupacdes na frente de outras pessoas. A politica interpessoal
também pode entrar em cena quando outros ridicularizam ou excluem a
pessoa que expressa diferencas ou discorddncia. Entretanto, a ideia ¢
fornecer a oportunidade para que outros sejam ouvidos ou validados - e as
vezes é importante que o grupo veja e experimente esse processo. Nao ha
uma resposta unica, pois a dinamica de cada situagdo é tao singular quanto
o novo dia que nasce. No entanto, quanto mais vocé usar suas habilidades de
observacdo para entender essas dinamicas, mais sua perspicacia e seu
sucesso na avaliacdo em tempo real aumentardo e estardo a sua disposi¢ao
quando precisar, permitindo que vocé traga todo o seu conhecimento, sua
habilidade e consciéncia do contexto para alcangar um objetivo.

Além de demonstracdes de desconforto (as mais comuns estdo listadas
em “Como observar reagdes ndo verbais’, na p. 109) e relutancia em falar,
observar o que alguém se adianta em dizer fornece informagdes sobre suas
prioridades ou seus sentimentos. Também ¢é reveladora a pessoa que sempre
inventa desculpas para um desempenho abaixo da média. Como uma
médica na elegante cidade de Coral Gables me disse: “Notei que havia
problemas com o gerente da clinica quando comecei a ouvir suas desculpas
para ndo me apresentar imediatamente as informacgdes financeiras que eu
solicitava” Com o tempo, a cirurgia percebeu que esse gerente estava
desviando dinheiro e a razdo pela qual ela nao tinha as informag¢des pedidas
era porque ele precisava de tempo para inventar uma mentira plausivel. Algo
tdo inabil quanto a demora dele em apresentar o que foi pedido em varias
ocasides acabou sendo a primeira pista de que algo estava errado.

A consciéncia esclarecida permite que eu perceba o que estd acontecendo
— nao com certeza absoluta, mas com maior percep¢do das situacdes em vez
de seguir em frente com meus objetivos preestabelecidos. E esse tipo de
desatencdo que contribui para a desarmonia e reforca a convic¢do, as vezes

correta, de que os gestores nao se importam ou nao captam o seu entorno



mais a fundo.

Muitas vezes, se um problema acaba no RH, é porque a geréncia nao
estava suficientemente atenta. Um representante regional de um grande
centro de servi¢o de fotocopiadoras contou-me como um antigo gerente nao
havia percebido que enviar dois representantes em viagem juntos
invariavelmente causava problemas, porque havia muito atrito pessoal entre
eles. Depois que o novo gerente analisou mais de perto a questdo e percebeu
que essa ndo era uma estratégia inteligente, bastou uma simples corregao:
mudar todas as duplas. A tensdo no escritdrio diminuiu, assim como as
reclamacgoes dos clientes. Esses dois representantes dominavam seu oficio,
mas simplesmente nao se davam bem e nunca se dariam. Com base na
experiéncia do novo gestor, a solugdo nao foi forcar uma mudanca de
atitude, mas propor uma solugdo viavel e sustentavel. Trés anos depois, o
arranjo ainda funcionava bem.

Alvin Toffler disse uma vez sobre o futuro: “Os analfabetos do século
XXI ndo serdo aqueles que ndo sabem ler e escrever, mas aqueles que nao
sdo capazes de aprender, desaprender e reaprender” Quanto melhor
observamos, mais rapido aprendemos. Quanto mais complexo o ambiente,
mais crucial ¢ a aprendizagem. O que ¢ a vida hoje sendo complexidade?
Muita coisa acontece em um dia na escola, em nossas cidades cada vez mais
tensas, em nosso espago global digitalmente interconectado. Devemos
observar e decodificar constantemente o que acontece ao nosso redor — seja
vendo o que os clientes querem, navegando por uma crise ou percebendo
que mudangas sao necessarias para atender necessidades, caréncias e desejos
da sociedade — para que possamos nos manter competitivos, prontos para
qualquer momento decisivo que venha a surgir.

Quando me tornei adulto, as noticias locais e até o que acontecia no
mercado financeiro em Nova York passaram a me interessar mais — se nao
exclusivamente. Mas isso foi ha muito tempo. Com meu trabalho de
consultoria, e por causa da diferenca de fuso horario, o que acontece em
Sydney, Pequim, Atenas, Roma, Berlim, Amsterdd, Londres e Québec
geralmente precede os eventos daqui. Ha novas demandas sendo colocadas
sobre nos para entender o que também esta além de nds - exigindo uma
visdo expansiva, porém focada e imparcial, que é exatamente a pedra
angular da consciéncia esclarecida.



Isso soa imponente, talvez até intimidador, eu sei. No entanto, a
consciéncia esclarecida comega com a aceita¢do de algo que cada um de nods
possui e exercita desde o momento em que nascemos - algo, como vocé
verd, que também é uma caracteristica essencial para se tornar excepcional.

CURIOSIDADE:
O PORTAL DA CONSCIENCIA ESCLARECIDA

Como esses ovos grandes saem de uma galinha? Essa foi a pergunta que
intrigou Jane Goodall aos 5 anos. Como conta, ela entrou no galinheiro e
esperou horas para ver isso acontecer — sem avisar a mae, que, angustiada,
pensou em chamar a policia para reportar o desaparecimento da filha. Essa
busca por informagdes lhe estimulou outras perguntas e depois mais e mais.
A curiosidade dela era e continua sendo ilimitada.

Essa mesma curiosidade levou Goodall do seu quintal ao Zoologico de
Londres, dali ao Museu Britanico e por fim a Africa, aos 20 e poucos anos.
La o renomado antropdlogo Louis Leakey ficou tdo impressionado com a
curiosidade e as habilidades de observacdo daquela jovem que, embora ela
ndo tivesse diploma universitario, ele a contratou imediatamente.

Por meio dessa curiosidade, Jane Goodall descobriu que os macacos
criam ferramentas, tém emocoes e ciimes tolos, podem ser cruéis, mas ao
mesmo tempo amorosos, leais e carinhosos — sdo capazes de chorar seus
mortos por dias. Ela alterou nossa compreensao dos primatas por meio de
sua curiosidade. Nesse processo, mudou a forma como fazemos pesquisas e
como os seres humanos veem a si proprios.

O perfil de Goodall é inspirador por causa do exemplo que fornece a
todos nds. A curiosidade tem um valor proprio. Benjamin Franklin também
a tinha, e de maneira ilimitada. Isso o levou a descobrir que o raio era
eletricidade. A partir dessa observagdo, inventou o para-raios de modo a
levar essa eletricidade diretamente para o solo, longe de estruturas de
madeira que, ao pegarem fogo ao serem atingidas por raios, chegavam as
vezes a incendiar bairros inteiros, ja que ninguém sabia como controlar sua
furia — até que sua curiosidade permitiu que ele revelasse um dos mistérios
do Universo. Franklin cedeu livremente sua invencao ao mundo para torna-
lo um lugar mais seguro. Quando, anos depois, ele chegou a Franca como



primeiro embaixador americano, seu presente para a humanidade fez dele
um “popstar” de seu tempo - tudo por causa de sua curiosidade.

Alias, ao navegar de Boston para a Fran¢a como embaixador, Franklin
estava curioso para saber por que os rios dos Estados Unidos congelavam
nessas latitudes do norte, mas as correntes ocednicas eram relativamente
quentes. Ao mergulhar um termometro na agua a cada hora, ele descobriu
que a agua quente vinha do sul. Sua curiosidade o levou a fazer a primeira
observacgao cientifica do que hoje conhecemos por Corrente do Golfo -
aquela rotagao circular da d4gua que comeca no Caribe, percorre a costa leste
dos Estados Unidos e depois circula no sentido horario em dire¢do as Ilhas
Britdnicas. A curiosidade de um homem ajudou a explicar ndo apenas a
migracdo de peixes, mas também as tempestades violentas e mortais que
ocorrem com tanta frequéncia no Atlantico Norte.

Na minha vida, considero minha curiosidade uma béng¢do. Eu ndo
estaria escrevendo sobre linguagem corporal nem teria sido um agente
eficaz do FBI se ndo fosse por ela. Minha curiosidade infantil sobre a razao
de as pessoas manterem a mesma distancia umas das outras ao fazer fila
para entrar no cinema surgiu ao me perguntar por que 0s passaros se
enfileiram de modo equidistante em uma linha em forma de rede, o que, por
sua vez, me levou a explorar como a violagdo do espaco pessoal pode causar
problemas entre as pessoas. Minha curiosidade infantil sobre tudo que era
nao verbal me levou ao estudo da comunicagido nao verbal na faculdade e ao
longo dos 45 anos seguintes, e, por fim, a dar palestras e a escrever livros
sobre o tema.

Felizmente meus pais estimularam minha curiosidade e eu nunca me
afastei dela, embora as vezes esportes, trabalho pds-escola e eventos sociais
tomassem bastante do meu tempo. Isso acontece com todos nos.
Curiosidade ¢ algo que todos nés temos quando somos jovens. De fato, ela
impulsiona boa parte da nossa aprendizagem inicial - embora muitos de nos
percam gradualmente o contato com esse impulso ao longo do tempo,
distraidos por responsabilidades cada vez mais exigentes ou mesmo por
uma educacdo formal, o que é surpreendente, ou quando outros nos
desencorajam totalmente de ir atrds da nossa curiosidade.

Mas, por estar arraigada em nds, ela pode, sim, ser revigorada. De fato,
pesquisas mostram que a curiosidade tem o mesmo efeito no cérebro que a
expectativa de um prémio em dinheiro, um bife suculento (se vocé come



carne) ou uma droga (se vocé usa). A dopamina ¢ liberada pelo cérebro para
nos fazer sentir bem quando antecipamos uma recompensa ou,
surpreendentemente, quando exercitamos a curiosidade. A natureza nos
premia por sermos curiosos.

A curiosidade lanca um extraordindrio ciclo de feedback para a
aprendizagem; ela nos leva a fazer perguntas. Perguntas levam a exploracao.
Exploragdo leva a descobertas ou novidades. Novidades contribuem para
nossa base de conhecimento, o que leva a mais curiosidade e a mais
perguntas. O ciclo continua. Compreensao e insight sdo construidos
novamente como andaimes no cérebro, permitindo-nos escalar alturas cada
vez maiores de investigacao a medida que os anos passam.

A curiosidade pode fazer parte de nossas atividades diarias, mesmo em
tempos dificeis. Em 1941, em plena Segunda Guerra Mundial, quando a
maioria das pessoas estava preocupada com outras coisas, George de
Mestral, engenheiro civil, durante uma caminhada, notou que carrapichos
grudavam nas meias e nos pelos do seu cachorro com tanta aderéncia que
eram dificeis de remover. O que ele observou, milhdes de pessoas ja tinham
visto ao longo dos tempos e vocé pode ter experimentado também depois de
uma caminhada na floresta. Mas ele era curioso.

Mestral colocou um dos carrapichos sob um microscépio e viu que tinha
apéndices minusculos semelhantes a ganchos que se ligavam a qualquer
coisa espiralada ou parecida com pelos ou cabelos. Aplicando a essa
observacdo sua base de conhecimentos em engenharia, ele decidiu
reproduzir essa maravilha da natureza. Ao longo de oito anos, por meio de
inimeros experimentos em técnicas de aproximacdo para obter a
combinacdo certa dos materiais, ele inventou o fecho de “laco e gancho” -
que agora chamamos de velcro -, que prende de forma rapida e segura tudo,
desde sapatos infantis até o kit de ferramentas que um astronauta carrega no
espaco.

Um homem, sem a ajuda de ninguém, passeando com o cachorro, com
um pouco de curiosidade, inventa algo que todos nds usamos. Imagine se
todos mostrassemos tanta curiosidade. Quantas pessoas passavam por la e
simplesmente olhavam, mas somente ele observou. Exercitar a curiosidade o
levou ao nivel da consciéncia esclarecida: olhar além, explorar, decodificar e
entender. O resultado: inovagdo. Nao se inova se nao se observa.

Infelizmente, a curiosidade ndo é ensinada na escola ou na faculdade,



mas deveria. Ela é capaz de revelar oportunidades ocultas e inimaginaveis.
Os excepcionais sdo exploradores justamente porque abragam a curiosidade.
Goodall, Franklin, Mestral, Edison, Pasteur, Curie, Galileu e tantos outros
alcancaram a grandeza ndo por serem mais inteligentes do que os outros,
mas pela curiosidade.

Dar liberdade de acdo a ela é maravilhoso. E é possivel também colocar
sua curiosidade para trabalhar por vocé. Como agente do FBI, eu tinha que
estar preparado para entrevistar pessoas do mundo todo - essa é a natureza
do trabalho de contrainteligéncia. Vocé nunca sabe quem vai entrar pela
porta. Pode ser alguém das Filipinas que foi abordado por um cidadao
chinés para trabalhar em um centro de pesquisa nos Estados Unidos ou um
desertor russo em busca de refugio. Assim, no inicio da minha carreira
decidi desenvolver minhas habilidades de comunicacdo exercitando a
curiosidade amigavel — sem ideias preconcebidas, vieses ou preconceitos -
para aprender sobre os outros. Faco isso desde entdo.

Procuro entender os outros. Quero que eles se abram comigo. As pessoas
fardo isso se vocé demonstrar uma curiosidade que lhes seja amigavel.
Quando acham que estdo sendo interrogadas, avaliadas ou julgadas ou se
sentem inferiores, elas se calam. Como agente, essa era a ultima coisa que eu
queria.

Muitas vezes, usando alimentos como uma forma de promover bem-
estar e harmonia, ganhei a confianca dos outros ouvindo e sendo
genuinamente curioso sobre de onde vinham e como era sua vida nesse
lugar de origem. Para trabalhar nas reservas indigenas no Arizona, por
exemplo, tive que mergulhar fundo para aprender sobre sua cultura e ser
capaz de ter empatia e me comunicar de forma eficaz. Nenhuma das minhas
leituras e, certamente, nada da televisdo ou do cinema me educou tanto
quanto compartilhar um pdo com os indios Havasupai e conhecer sua
cultura e seus costumes. Sentar-me com refugiados palestinos na Jordénia

abriu meus olhos para a perspectiva do que eles chamam de al nagba (a
catastrofe) — o éxodo em massa de arabes palestinos quando o Estado de
Israel foi criado. Ouvir as lamentagdes de um atleta arménio que perdeu sua
familia pelas maos dos turcos otomanos durante o Genocidio Arménio,
entre 1915 e 1917, deixou claro o horror do que os seres humanos podem
fazer a outros seres humanos. Por meio da minha escuta amigavel, eles se



entregavam a mim em confianca e as informagdes que me passavam em
troca preenchiam centenas de folhas de papel.

Em muitos dos casos, ndo conseguia ajuda-los quando a conversa pendia
para seus problemas pessoais ou ressentimentos: havia pouco que eu
pudesse fazer em relacdo a alta taxa de alcoolismo nas reservas indigenas ou
quanto a uma condenagdo pendente por homicidio, mas eu conseguia
compreender suas perspectivas, mesmo que de maneira imperfeita, porque
reservava um tempo para ouvi-los, para perguntar, de modo amigavel, como
eles viam a realidade. Desde aquela época até hoje, meu trabalho nunca foi o

de convencer ninguém de nada. Faz parte do meu trabalho como ser
humano pensante e sensivel praticar a curiosidade amigavel para que eu
possa entender melhor as diferentes realidades da vida. Em meu trabalho,
sempre consegui extrair, mesmo daqueles individuos mais desconfiados ou
extremamente hostis, algo de valor exercendo minha curiosidade amigavel.
Passei horas falando sobre a vida de um preso antes de abordar o crime do
qual fora acusado. Foi essa curiosidade amigavel - uma abordagem aféavel
que busca apenas entender — que, na maioria das vezes, ajudou as pessoas a
se sentirem a vontade para se abrir.

As interagdes didrias — mesmo em uma corrida de taxi — podem ser um
laboratdrio de aprendizado, gracgas a curiosidade amigavel. No taxi, costumo
comegar perguntando ao motorista: “Como esta seu dia hoje?” Dependendo
da resposta, também pergunto: “Ha quanto tempo vocé esta de servigo?” Se
esta disposto a conversar, estou sempre interessado em saber como ele
entrou no negocio. Se parecer conveniente, as vezes pergunto sobre a familia
dele ou de onde é, para, entdo, eu compartilhar meu histérico como
refugiado nos Estados Unidos. Curiosamente, ninguém nunca se recusou a
responder as minhas perguntas.

Eles falam sobre os alimentos de sua cidade natal dos quais sentem falta
ou do pais de origem; das coisas que valorizam, como a educagdo dos
filhos ou os avés. E sempre esclarecedor e sempre me sinto melhor depois
desses momentos. Talvez seja a descarga de dopamina ao aprender algo
novo.

Vocé pode se perguntar: “Por que isso é importante? Eu nunca mais vou
ver essa pessoa.” E, talvez ndo. Mas se estd fazendo essa pergunta é porque
esta perdendo o foco. Quando vocé se interessa pelos outros, eles, por sua



vez, se interessam por vocé. Eles lhe oferecerao cortesias e privilégios que de
outra forma vocé ndo receberia ou teria. Vi preciosas fotografias de familia;
me ofereceram doces do Libano (muito bons) e ora¢des para que minhas
dores nas costas melhorassem; fui levado a maravilhosos restaurantes locais
afastados, os quais eu nunca teria descoberto; me convidaram para jantares,
encontros para um café, recitais e muito mais, tudo por causa do meu
interesse pelos outros. Sem sombra de duvida, sempre que pude conversar
longamente com alguém, fiz uma nova amizade. E mais uma coisa: estou
aprimorando uma habilidade poderosa - curiosidade amigavel aliada a
conversa —, um processo duplo que exploraremos nos capitulos 3 e 5 -, que
sempre funcionou bem nos momentos em que mais precisei.

Em 1936, Dale Carnegie publicou Como fazer amigos e influenciar

pessoas. Nove décadas mais tarde, alguns acham que suas ideias podem estar
desatualizadas. Mas ha sabedoria no que Carnegie disse. Se vocé quer ser
interessante, interesse-se pelos outros. Como meu amigo e colega autor

Robin Dreeke enfatiza em seu livro Its Not All About Me (Nao é tudo sobre
mim), torne-os o foco da conversa, e ndo vocé, e logo os conquistara.

Por meio da curiosidade amigavel vocé aprende o que nenhuma aula da
faculdade ensina: como se envolver, como se adaptar, interagir, lidar com
controvérsias, superar medos ou suspeitas, inspirar confiancga, estabelecer
afinidade rapidamente e como permanecer em segundo plano, apenas
ouvindo e aprendendo. O general Norman Schwarzkopf Jr. disse uma vez a
um grupo de agentes do FBI que havia aprendido isso com seu pai, que
estivera baseado no Ird na década de 1940. “Quanto mais vocé fala com
pessoas de diferentes grupos e tribos, mais facil se torna a comunicagao’,
enfatizou, especialmente com pessoas que vocé vier a conhecer. Essa é uma
licdo para todos os empresarios no nosso mundo interconectado. O que
fazemos agora, apenas reservando tempo para conversar com 0s outros,
pode nos preparar para o que quer que possamos encontrar no futuro.

Para ser excepcional, deixe a curiosidade entrar em sua vida e florescer.
Reserve um tempo para ser curioso. Nao apenas em uma darea, mas em
muitas - qualquer uma que lhe interesse, e algumas que vocé nio tem
certeza de que serdo interessantes, mas das quais decide ficar a par apenas
para ver do que se trata.

Bastam alguns simples passos de investigacdo, mesmo durante uma



caminhada, como fiz recentemente. Seguro a mao de minha sobrinha Aja
enquanto andamos pela plataforma de madeira sobre o lago. Estamos
esperando que a tartaruga que estava na superficie respirando apareca
novamente. Ativamos o crondmetro no meu relégio e aguardamos. Dessa
forma, estamos praticando a paciéncia na observa¢do, bem como o método
cientifico. Por fim, depois de 47 segundos, sua cabeca emerge. Quase ndo ha
ondulag¢des na agua. Ficamos maravilhados com o siléncio com que ela se
move. Deve ser por instinto de sobrevivéncia, especulamos, ou para se
alimentar. Isso nos leva a pesquisar por quanto tempo uma tartaruga pode
prender a respiracdo debaixo dagua, o que também nos aguca outras
curiosidades: como um jacaré afunda suave e silenciosamente na agua sem
causar ondulag¢bes (perfeito para predacao) ou, em outra caminhada, como
um beija-flor do tamanho do meu polegar pode pairar e voar sem esforco
para trds e para a frente em busca de néctar. Como isso é possivel? Entdo
voltamos e buscamos livros e fotografias on-line. Assim, o maravilhoso ciclo
de feedback da curiosidade preenche aquele aspecto da humanidade que
sempre nos motivou a olhar além, a viajar, explorar e imaginar. Tivemos
uma “aventura” de aprendizado que Aja conta para a familia, animada com
seu novo conhecimento.

Essa informagdo resolvera algum dos problemas do mundo? Nao. E ndo
¢ por isso que fazemos essas coisas. Nos nos permitimos, por alguns
momentos, observar, questionar, especular, expandir nossas mentes — uma
a0s 6 anos de idade; o outro, aos 66. E a pura alegria da vontade de conhecer
o mundo que impulsiona nosso comportamento. Mas, a0 nos permitirmos
refletir e ponderar, estamos construindo esse precioso andaime neuroldgico
que sustentarda uma vida inteira de aprendizagem, de observagdo das
nuances mais sutis, de mudancgas e novidades que muito nos servirio no
futuro.

COMO OBSERVAR REACOES NAO VERBAIS

Anos atras, eu realizava um treinamento comportamental no hotel Ritz
Carlton, uma bela instalacdo com a vista fantastica da Baia de Sarasota, na
costa oeste da Florida. O gerente e eu estdvamos no sagudo discutindo as
melhores praticas comportamentais antes de a aula comegar quando



educadamente ele pediu licenca e se retirou. Um casal tinha saido do
elevador e ele pode perceber que queriam algo enquanto olhavam em volta,
labios cerrados, aparentemente insatisfeitos. Outros talvez tivessem visto o
que vimos, mas o gerente se antecipou a situagao.

Apenas ver aquela linguagem corporal foi o suficiente para ele agir
imediatamente, guiando o casal até o porteiro, que, entdo, os acompanhou
pelo corredor.

“Que reacao rapida’, falei impressionado quando ele voltou. Entao ele me
respondeu dizendo o que lideres excepcionais seguem: “Se percebo que
alguém precisa de algo e espero que venha até mim, eu falhei. Nossa equipe
é treinada para prestar atencao em qualquer pessoa que demonstre precisar
de assisténcia, e ndo esperar que venha até nds. Nés vamos até ela.”

Pense por um instante nesse padrdo de atendimento. Sim, é uma
empresa de hotelaria; consequentemente vocé espera um servico atencioso.
Mas lembre-se dos hotéis onde esteve e que falharam nesse padrio.
Provavelmente a maioria deles.

Observar comportamentos ndo verbais abre um mundo de informagdes
que podem ajudar vocé a ser mais capaz, influente e eficaz. Ao ver o pé de
alguém virar de repente em direcdo a porta enquanto ainda esta
conversando, saiba que ele estd indicando que precisa ou quer sair, mesmo
antes de dizé-lo. Ao se aproximar de um grupo conversando e perceber que
os pés dessas pessoas ndo se movem e elas continuam a se encarar apesar de
sua aproximacdo, vocé pode concluir com bastante precisdo que elas nao
querem ser interrompidas. Ter esse nivel maior de consciéncia lhe sera
bastante util.

Embora existam muitos livros sobre linguagem corporal (ver a se¢do
Bibliografia e Referéncias), incluindo o meu, eis 12 comportamentos que
penso serem muito uteis em qualquer ambiente, seja no trabalho, entre
amigos ou em casa. Das centenas de comportamentos que discuto em The
Dictionary of Body Language (O dicionario da linguagem corporal), estes
sdo importantes porque sao particularmente precisos ao informar que algo
nio estd correto, que hd preocupacdo ou algum problema. As pessoas
excepcionais se aprofundam na compreensdo dos outros, e nada alcanca isso
de forma mais rapida do que pelas mensagens que captamos de um corpo e
que chegam até nds na velocidade da luz, sem exageros. Mensagens que



revelam, em tempo real, pistas sobre pensamentos, duvidas, desejos ou
apreensdo dos outros. Portanto, eis 12 comportamentos que irdo ajuda-lo a
comegar a alcangar essa maior consciéncia que os individuos excepcionais
buscam, em casa ou nos negocios:

1. Franzir as sobrancelhas. A drea entre os olhos e logo acima do nariz

chama-se glabela. Quando a glabela ¢ franzida, geralmente ha um
problema, preocupagdo ou aversao. Esse sinal universal pode acontecer
muito rapidamente e ser dificil de detectar, mas é um reflexo preciso
dos sentimentos. Algumas pessoas franzem a testa quando ouvem algo
perturbador ou estio tentando entender o que esta sendo dito. O
sentimento ¢ comunicado com o emoji ><.

2. Tocar as palpebras. O toque momentaneo das palpebras pode ser uma
forma de cobrir os olhos para aliviar alguma tensdo. Muitas vezes,
quando alguém diz algo que ndo deveria, as pessoas proximas tocam ou
cocam as palpebras fechadas - isso é um bom indicio de que algo
improprio foi expresso. Frequentemente vemos isso acontecer com
politicos quando um fala algo errado e o outro percebe. Quanto mais
tempo os dedos tocam as palpebras, maior é o estresse sentido. Toca-las
realmente ajuda a nos acalmar e liberar o estresse.

3. Cobrir os olhos. Cobrir os olhos repentinamente com a mao ou os dedos
demonstra um comportamento de bloqueio associado a um evento
negativo, como receber mas noticias ou informagdes ameacadoras, ou
até mesmo uma forma de se acalmar. Também indica emocdes
negativas, preocupacgdo ou falta de confianga. Podemos ver isso em
pessoas que foram pegas fazendo algo errado. Curiosamente, criancas
congenitamente cegas também cobrem os olhos em vez dos ouvidos
quando ouvem algo desagradavel. Esse comportamento esta claramente
bem estabelecido em nossos circuitos primitivos para bloquear a
informacao que chega (visual), mas o toque ou fechamento dos olhos
também serve para nos tranquilizar ou acalmar.

4. Torcer o nariz (“nariz de coelho”). Um dos sinais que transmitem o
sentimento de desgosto geralmente envolve torcer o nariz, enquanto a
pele se contrai em cima do nariz junto com o musculo subjacente (o
nasal), bastante sensivel as emocgdes negativas. Muitas vezes, esse gesto



faz com que os cantos dos olhos proximos ao nariz se comprimam. A
partir dos trés meses e as vezes até mais cedo, os bebés torcem o nariz
quando sentem o cheiro de coisas das quais ndo gostam. Esse sinal de
desaprovac¢do permanece conosco por toda a vida. Quando cheiramos
ou mesmo vemos algo de que ndo gostamos, o musculo nasal se contrai
involuntariamente, revelando nossos verdadeiros sentimentos.

. Comprimir os labios. Ao longo do dia, a medida que deparamos com
eventos negativos, pensamentos ou preocupagdes desconfortaveis, os
labios se comprimem, transmitindo com precisdo, mesmo que apenas
por um instante, nossas preocupac¢oes. Essa é uma pista rapida de que
algo estd errado. A compressdo labial pode ser muito sutil ou intensa a
ponto de os labios serem apertados com tanta for¢ca que chegam a
desaparecer.

. Franzir os labios. Franzir os labios (comprimi-los firmemente formando
um “bico”) é comum quando discordamos de algo ou estamos
pensando em uma alternativa. Vemos com frequéncia esse
comportamento quando o publico discorda do que esta sendo dito ou
sabe que esta errado. Quanto maior o bico para a frente ou para o lado,
mais forte é a emogdo, que geralmente é negativa ou alternativa (ver
topico a seguir).

. Franzir os labios lateralmente. Nessa forma de comunicacao ndo verbal,
os labios franzidos formam um bico para o lado, alterando
significativamente a aparéncia da pessoa. Em geral, isso acontece
rapidamente e pode ser mantido por alguns segundos. Esse ¢ um gesto

muito enfatico que diz: Tenho problemas reais aqui; ndo gosto do que me

perguntaram, do que acabei de ouvir ou para onde isso estd indo. Esse
elemento ndo verbal é altamente preciso para indicar que existem
problemas sérios. Quanto mais intenso o gesto ou quanto mais tempo
durar, maiores sao o desconforto ou o estresse vividos.

.Deslocar a mandibula. O deslocamento da mandibula ou seu
deslocamento repetitivo de um lado para outro é um tranquilizante
eficaz. Em algumas pessoas, porém, pode ser simplesmente um cacoete;
portanto, observe quando e com que frequéncia isso ocorre e procure
outros sinais de desconforto. A maioria faz isso com pouca frequéncia;
nesses casos, ¢ um bom indicador de incomodo. Essa pessoa tem



9.

10.

11.

12.

davidas, ndo esta convencida ou esta incrédula.

Cobrir a incisura supraesternal. Tocar ou cobrir a “covinha do pesco¢o”
ou incisura supraesternal (a cavidade do pescoco abaixo do pomo de
addo e logo acima da parte superior do térax) indica preocupagio,
problemas, dificuldades, inseguranca ou medo. Os homens tendem a
tocar o pescogo ou a garganta com forga ou cobrir essa area com toda a
mao enquanto ajustam a gravata ou o colarinho. As mulheres tocam
essa area com mais frequéncia do que os homens e tendem a fazé-lo
com mais leveza, com as pontas dos dedos. De qualquer forma, cobrir o
ponto mais fraco do corpo significa que existe um problema. O gesto
de cobrir o pesco¢o quando nos sentimos ameacados provavelmente
deriva das inumeras vezes que a espécie humana testemunhou
predadores, como os grandes felinos, atacando o pesco¢o de suas
presas.

Dedos retos entrelacados (“mdos em tenda”). Quando o estresse, a
ansiedade ou o medo estdo altos, as pessoas se acalmam entrelacando
os dedos e esfregando-os lentamente uns contra os outros. A fric¢ao
alivia a tensdo estimulando os nervos. Esse é um dos melhores
indicadores de que alguém estd severamente estressado. Na verdade,
“reservamos’ esse comportamento para quando as coisas estdo
realmente ruins; no restante do tempo apertamos as maos ou as
esfregamos uma na outra.

Arejar o corpo. Quando nos pedem que fagamos algo ou fazem uma
pergunta e precisamos nos arejar para responder - levantando a roupa,
puxando o colarinho, ajustando as meias, etc. -, estamos comunicando
que algo nos incomoda. A temperatura da pele pode mudar em menos
de um quarto de segundo. Arejamos o corpo para nos refrescar sem
pensar conscientemente sobre isso, o que muitas vezes revela que
estamos desconfortaveis ou constrangidos.

Mexer o tornozelo. Algumas pessoas torcem ou mexem repetidamente o
tornozelo (de um lado para outro) em uma demonstracio de
inquietacdo, animosidade, irritacdo ou ansiedade. Geralmente ocorre
quando a pessoa estd em pé, o que pode fazer todo o corpo tremer —
isso é bastante perceptivel pelos outros, mas ndo pela maioria das
pessoas que faz o gesto.



Ao comegar a praticar a observa¢do de reagdes ndo verbais, mantenha os
seguintes pontos em mente:

»A linguagem corporal revela muito, mas ndo tudo. Podemos nunca saber o

que causa um comportamento, mas podemos observa-lo acontecer e
perceber o que o precedeu. Isso nos da a oportunidade de observar
ainda mais, de perguntar e, se necessario, como o gerente do Ritz
Carlton fez, de intervir.

>Na ddvida, acredite no corpo. Aprendi em meus mais de 40 anos de
experiéncia que, se ha um conflito entre o que ¢ dito verbalmente e o
que ¢ transmitido de forma nao verbal, acredite no corpo. E quase
sempre o comunicador mais sincero. Por qué? Porque, antes de haver a
linguagem falada, ja existia a linguagem corporal, que tem sido nosso
principal meio de comunicagdo por milénios. Assim, quando fazemos
cara feia ao ser solicitados a trabalhar até tarde e, em seguida,
ignoramos isso dizendo “Serd um prazer”, a reacdo negativa é muito
mais precisa do que as palavras subsequentes de conformidade.

»Concentre-se no quesito conforto/desconforto. Pode parecer confuso
quando vocé comeca a observar as reagdes nio verbais. E possivel notar
varias delas e ndo saber o que fazer com isso. Tente limpar a mente de
suposi¢des e apenas perceba o que vocé vé. Entdo pergunte a si mesmo:

Estou vendo conforto ou desconforto? No inicio, concentre-se apenas
nisso. A simples avaliacdo de conforto e desconforto pode levar vocé
longe, porque, em esséncia, somos muito bindrios na forma como nos
comunicamos.

Depois que pegar o jeito, trabalhe para dominar um ou dois
comportamentos — por exemplo, tocar o pescogo e comprimir os labios -
para que, ao vé-los, ndo precise pensar neles. Vocé imediatamente sabera
que algo ndo estd certo ou que a pessoa estd pensando em outra coisa.

Moral da histdria: seja nos negdcios, em casa ou nos relacionamentos,
uma habilidade de observa¢do que vocé pode aplicar imediatamente para
obter resultados igualmente imediatos é simplesmente avaliar o conforto e o
desconforto em qualquer interagdo. Esse é o segredo para interpretar a
linguagem corporal.



A medida que aprimora sua avaliacio de conforto e desconforto, vocé
pode ir mais longe, tentando decifrar o que os outros estdo pensando,
sentindo ou pretendendo, ou o que determinada situacdo pode significar. Eis
alguns dos insights que podemos ter no dia a dia simplesmente observando
elementos nao verbais:

Perigo - Essa pessoa estd me seguindo de novo?

Legitimidade - Sim, vejo que ele esta com o uniforme da transportadora
e que o caminhao da empresa esta 1 fora.

Inseguranca - Harold parece preocupado; ele estd apertando as maos.
Hierarquia - Olhe quem estd sentado ao lado do chefe hoje.

Preocupacdo - Esses labios franzidos lateralmente informam que nao
vamos cumprir o prazo.

Medo - Claro que muitos alunos roem as unhas antes da prova.
Acessibilidade - Boa sorte ao tentar marcar uma reunido com ela; a porta
do escritdrio dela esta sempre fechada.

Respeito - Ela revira os olhos sempre que alguém discorda dela.

Desejo - Observe como esses dois se olham; estdo tdo apaixonados um
pelo outro.

Vaidade - Ele ndo para de mexer no relégio e puxar a manga da
camisa... com certeza ele se importa com a aparéncia.

Asseio - Ele se preocupa bastante em manter o cabelo sempre bem
penteado.

Concentragdo - Nao entraria 14 agora; ele estd tocando o queixo;
provavelmente estd trabalhando na agenda da proxima semana.

Tensdo - Ela toca constantemente o pesco¢o; deve realmente precisar
gabaritar a prova.

Imagine aumentar sua base de conhecimento muito além dessa pequena
lista por meio da sua capacidade de observacao. Vocé pode! As pessoas
dizem que conhecimento é poder. O que ¢ o conhecimento sendo o acimulo
de observagoes reunidas para formar um reservatorio profundo de
compreensao?

E exatamente isso que as pessoas excepcionais sabem desenvolver e usar
em tempo real. Elas fazem isso por meio da consciéncia esclarecida que vem



da observacao.

EXERCICIOS PARA FORTALECER SEUS PODERES DE OBSERVACAO

Ja dirigiu por algum lugar desconhecido, ou sem parar, procurando um
estacionamento, sentindo-se estressado ou até mesmo exausto? Vocé pode
ndo ter percebido, mas toda essa exaustdo é por ter que observar — ndo sé
olhar - e estar ciente da situagdo a sua volta por um longo periodo, quando a
maioria de nés ndo esta acostumada a fazé-lo por mais de alguns minutos.

Mesmo com treinamento, pode ser cansativo encontrar-se em novas
situagdes e tentar assimilar tudo que acontece. Lembro-me da minha
primeira semana no escritorio do FBI em Manhattan. Eu tinha 25 anos e
acabara de chegar de Yuma, Arizona, onde um dia de transito intenso
equivalia a quatro carros parados no sinal vermelho. Ja Nova York, uma
cidade de 7 milhdes de habitantes, sobrecarregava toda a minha capacidade
de observacao.

Felizmente, dei uma volta pela cidade acompanhado de um agente mais
experiente, o que me ajudou a fazer a transi¢cdo de olhares e experimentar a
nova sobrecarga sensorial a ser observada. Um dia, caminhdvamos até a rua
51 leste, onde ele me mostrou como identificar os batedores de carteira. Eles
trabalhavam em grupos, cada um vestido de um jeito. De repente paravam
na calcada forcando as pessoas a esbarrar neles. Naquele confuso e curto
espagco de tempo, alguém passava por tras da vitima e roubava o que
estivesse acessivel dentro da bolsa ou do bolso traseiro da calca. Ja os
batedores de carteira do metrd trabalhavam sozinhos, concentrados em
homens de terno lendo jornal. Lentamente esbarravam neles como se
estivessem distraidos e entdo, quando as portas do vagao se abriam, na
correria das pessoas saindo, eles usavam um dedo para tirar a carteira do
bolso da cal¢a da vitima enquanto os outros dedos levantavam a carteira.

Depois que entendi o que deveria procurar, foi dificil ndo perceber o que
antes facilmente passaria despercebido. Com o tempo e com base nessas
experiéncias, aprendi a observar como espides se comportavam. Isso levou
minhas habilidades de observacao e consciéncia situacional a um nivel
totalmente inédito. Nada como usar a contraespionagem como treinamento
para procurar minimos detalhes, como no caso de um suspeito andando



pela calgada rente aos prédios, escondendo-se a céu aberto; ou sua crescente
ansiedade de olhar o relogio vigiando as horas, porque deve estar no lugar
certo na hora exata, caso contrario o encontro marcado sera cancelado; ou o
andar ligeiramente mais ereto porque o cérebro limbico hiperativo mantém
a vigilancia em modo fuga ou luta por meio do sistema simpatico.

Aprender a observar é uma coisa; praticar e manter sua capacidade de
observagao ¢é outra, uma vez que ¢ uma habilidade limitada que precisa ser
desenvolvida e praticada. Como uma cirurgia da ala de trauma me revelou:
“Quando chega uma vitima de acidente de transito com traumatismo
interno grave, tenho apenas alguns minutos para evitar sua morte. A rapidez
com que realizo meu trabalho baseia-se na minha habilidade de observar os
sinais e encontrar o caminho que preciso fazer através da cavidade toracica
para chegar ao ferimento. Quando retornei da licenca-maternidade, no meu
primeiro dia de volta ao pronto-socorro, senti-me lenta de raciocinio — em
poucos meses, minha habilidade de observacdo havia enferrujado” A
mesma coisa pode acontecer nos negdcios. Quando ndo a praticamos, ou
nos distraimos, perdemos nossa habilidade de observacao.

A consciéncia situacional ¢ estafante se vocé nao estiver acostumado a
ela ou quando se forga a usa-la por longos periodos e sem preparagdo. No
entanto, se for treinada todos os dias, fica facil desenvolver forca e
resisténcia de observacao, da mesma forma como se exercita um musculo.

Alguns destes exercicios podem nao ser habituais para vocé e, por isso,
parecer estranhos, mas valem seu tempo e seu esfor¢co. Outros podem se
mostrar mais faceis — assim como algumas atividades sdo mais simples de
fazer para vocé do que outras. No entanto, tudo se torna mais natural com a
pratica. Com paciéncia e dedica¢do, ndo ha motivo para ndo conseguir
aprimorar significativamente suas habilidades como observador.

Entdo levante-se, aprenda alguns truques para expandir suas habilidades
e divirta-se!

EXERCICIO:
IDENTIFIQUE SEU CAMPO VISUAL

»Va para um lugar aberto ou uma sala grande e olhe para a frente. Escolha



um objeto ou um ponto ao longe ou em uma parede e concentre-se
nele. Respire calmamente e tente relaxar os musculos ao redor dos
olhos e em todo o rosto. Sempre mantenha o foco no objeto ou ponto
que vocé selecionou.

>Agora levante lateralmente os brac¢os na altura dos ombros para formar um

T. Provavelmente vocé vai sentir seus olhos se mexendo levemente para
a esquerda e para a direita a fim de ver o que estd nas laterais.
Inicialmente isso é normal, mas concentre-se em olhar para o ponto
que escolheu a sua frente.

>Mantenha os olhos fixos no ponto, mas relaxados, e flexione lentamente as
maos para a frente, balancando suavemente os dedos.

>Pare de mover as maos e os dedos assim que conseguir enxerga-los
facilmente enquanto ainda olha para a frente, focalizando o ponto

escolhido. Essa ¢ sua visdo periférica. Tudo que vocé vé, desde onde suas
maos estdo posicionadas até o que estd exatamente a sua frente, é seu

campo visual. Vocé se surpreendera com quanto sua visdo pode
alcangar, mesmo quando focada em algo a sua frente.

Inicialmente sua visao periférica ndo percebera detalhes, mas detectara
movimento. Isso por si s6 ja é bastante eficaz: a visdo periférica é capaz de
discernir, em um cruzamento de quatro vias, qual veiculo chegou primeiro
ou qual deles esta se movendo mais rapido.

Vocé conseguira identificar o que esta no centro do seu campo visual
com mais precisao do que o que se encontra nas laterais. Isso é natural no
sentido de ver as coisas cognitivamente — mas esteja a par de que seu
subconsciente também processa informagdes, embora vocé possa nao estar
ciente disso.

Repita esse exercicio uma ou duas vezes por dia durante uma semana
para desenvolver a confianca de ser capaz de identificar coisas ou pessoas
usando o canto do olho. Foi assim que me treinei para analisar alguém na
minha frente enquanto conversavamos, mas também ver o que outra pessoa
estava fazendo no limite do meu campo visual. Isso também ajuda a fazer a
varredura visual de uma sala mais rapidamente sem deixar transparecer que
voceé estd tentando observar algo ou alguém.



EXERCICIO: VARREDURA

>Mais uma vez, com os bragos estendidos em forma de T, relaxe os musculos
faciais ao olhar um ponto distante a sua frente.

>Agora peca que alguém lhe mostre, quase no limite do seu campo visual,
uma foto ou um cartdo com algumas palavras escritas. Vocé sera tentado a
olhar diretamente. Resista, relaxe e mantenha os olhos fixos a sua
frente.

>Enquanto continua focando o ponto, solicite que a pessoa comece a mover a
foto ou o cartdo lentamente para a frente do seu corpo, em etapas. Quando
a imagem ou mensagem estiver perfeitamente clara para vocé, diga para
parar. Quando e onde isso acontece dependera de ser uma imagem,
uma palavra ou uma frase.

Vocé notard que quanto mais relaxados os olhos e o corpo estiverem,
mais a foto ou as palavras comecario, por fim, a aparecer. Objetos proximos
do limite do seu campo visual nunca estarao perfeitamente nitidos, mas esse
exercicio comegard a prepara-lo para observar uma drea maior sem ter que
olhar diretamente para cada parte dela.

O exercicio mostra qudo estreito é nosso campo visual nitido comparado
ao nosso campo de visdo geral. A maior parte do que observamos na vida é
exibida fora de foco - e tudo bem. Mesmo de forma difusa, o cérebro ainda
¢ capaz de discernir muito. Caminhamos, dirigimos e seguimos nossa vida
todos os dias com varias coisas um tanto desfocadas; no entanto, nosso
subconsciente as descortina. Ele permite detectar e olhar - em esséncia,
funcionar. Mas, para realmente observar, é preciso foco.

Como fazemos isso, especialmente quando estamos em uma darea
espacosa, como ao ar livre, onde ha muito a ser focado? Fazemos uma
varredura.

Varredura de informacgdes

A varredura ¢ o segredo para uma observagdo mais rapida e abrangente
quando hd muito a analisar - seja um piloto procurando uma pequena
embarcagdo no vasto oceano ou um orador se dirigindo a uma centena de



ouvintes. Ela permite incorporar mais informac¢des rapidamente do que
tentar se concentrar em uma coisa de cada vez, como costumamos fazer.

Se fez o exercicio anterior, vocé entendeu que ha muito que podemos
capturar no limite do nosso campo visual e que nossos olhos selecionarao
comportamentos, no caso de uma plateia, ou um fragmento de destrogos no
oceano se fizermos uma varredura - e mais rapido do que com o olhar
excessivamente focado —, o que é importante para a consciéncia situacional.

O segredo ¢ manter os olhos em movimento. Dependendo de onde vocé
esteja, também pode ser necessario mover a cabeca para abranger uma area
maior. Se esta falando para uma plateia, vocé pode pensar que isso significa
focar em cada rosto, um de cada vez, mas isso ndo é varredura. Varredura
exige manter os olhos em movimento - seja para perto e para longe, da
esquerda para a direita, para cima e para baixo -, e cada um faz isso de
maneiras distintas.

A medida que vocé varre a édrea, o cérebro subconsciente registra as
caracteristicas faciais e a linguagem corporal geral do publico. Ele tem essa
capacidade.

Alguns momentos depois dessa varredura — suponhamos que seja um
publico pequeno -, vocé pode relaxar um pouco mais e desacelerar para que
os musculos dos seus olhos ndo fiquem sobrecarregados e vocé ndo pareca
estranho. Ao fazer esse exercicio mais lentamente, vocé absorvera ainda
mais informacgdes, que o cérebro podera usar para compara-las com o que
voce viu anteriormente.

Tente praticar a varredura em diferentes ambientes, andando pelos
corredores e deparando com pessoas, ou esperando um compromisso ou
uma reunido, enquanto observa os outros passarem. Especialmente no
comeco, vocé pode achar que é necessario fazer esse exercicio varias vezes
para capturar os detalhes que ndo foram identificados inicialmente. Tenha
certeza de que seus olhos estdo selecionando muitas informagdes antes que
sejam percebidas conscientemente.

Vocé pode até praticar a varredura estaciondria de outra pessoa. Suponha
que esteja conversando com um colega de trabalho parado na sua frente.
Nesse momento vocé pode fazer uma varredura sem mover os olhos. A
medida que vocé fala, sem interromper o contato visual, faca a si mesmo
perguntas como: que cor de sapato ele esta usando? Estd movendo os pés? O
que as maos estdo fazendo? Ele esta mexendo as mdos de maneira nervosa?



Que tipo de reldgio esta usando? Ha uma caneta no bolso e, se sim, de que
tipo? Qual é a estampa da gravata? Se tudo isso ¢ feito de forma correta, com
os olhos relaxados, vocé ndo precisara olhar para os pés da pessoa para ver a
cor dos seus sapatos ou diretamente para o pulso dela para ver o tipo de
relogio que usa. Vocé estd direcionando o foco mental (fazendo uma
varredura) para dreas especificas que os olhos veem a frente e na periferia,
mas sem mover os olhos. Tente isso com colegas de trabalho e, com o
tempo, descobrira que pode conversar e, a0 mesmo tempo, coletar cada vez
mais detalhes visuais do ambiente e das pessoas. Aquela puxada repentina
no colarinho (para arejar) quando surge um tema politico indica que ha
questdes ai a serem evitadas. Quando alguém em um grupo mexe a
mandibula em resposta a uma pergunta, vocé terd a oportunidade de avaliar
se hd algo mais a ser explorado. Quando, no meio de uma conversa, a colega
direciona o pé para a saida, vocé sabera que ela estd sinalizando que precisa
sair e que a conversa ja pode ser encerrada.

Ao praticar a varredura, ndo se fixe em nenhum objeto (a menos, é claro,
que vocé deva). Proponha a si mesmo a latitude que queira exercitar para
absorver tudo. Vocé logo se surpreendera com a quantidade de informagdes
que pode absorver em duas ou trés varreduras rapidas do ambiente. Se fizer
isso caminhando ao ar livre e sentir que algo se move ou estd vindo em sua
direcdo, vocé podera identifica-lo, mesmo através da sua visdo periférica,
forcando os olhos para abranger uma drea periférica mais ampla,
exatamente como um radar.

E facil e divertido praticar a varredura no cotidiano. Em um restaurante
ou em qualquer lugar onde as pessoas se reunam, faca rapidamente esse
exercicio e adivinhe quantas delas estdo presentes.

No comeco, ¢ possivel que erre - talvez haja apenas 12 pessoas onde vocé
pensava haver 20 —, mas, com a pratica, o cérebro aprenderad a fazer esse
calculo vendo, e ndo contando. Nao, vocé ndo estd fazendo suposicoes; estd
deixando o subconsciente realizar o trabalho pesado de fazer literalmente o
calculo.

Por fim, com uma rapida varredura, sera possivel saber exatamente
quantas pessoas estdo presentes sem precisar contd-las individualmente.
Tente. A medida que o cérebro comecar a se adaptar a essa nova maneira de
ver o mundo, os olhos, em conjunto com o cérebro, selecionardo detalhes
ainda maiores.



Varredura de pessoas

Esta pergunta me é feita o tempo todo: Como vocé faz isso? Como sabe o que
todos estdo fazendo em uma roda de amigos? E fécil, desde que se saiba
fazer uma boa varredura. Vocé pode praticar a varredura de caracteristicas
faciais, movimentos, comportamentos dos pés e quaisquer outros elementos
ndo verbais significativos.

Um dos seus beneficios é ser uma forma de observar as pessoas sem ser
invasivo. Se eu olhar para vocé com muita frequéncia ou por muito tempo,
isso afetard a maneira como se sentira em relagdo a mim e, portanto, como
se comportara. Se as pessoas acharem que vocé as esta olhando, elas
naturalmente ficardo desconfiadas e tensas. Dessa forma, evitamos a
observacao invasiva nao olhando diretamente para as pessoas, e sim fazendo

a varredura: olhamos de passagem, mantendo os olhos em movimento em
vez de foca-las por longo tempo.

Tente essa técnica primeiro com familiares ou pessoas proximas. Se
segui-la corretamente, eles provavelmente ndo notarao nada de diferente em
vocé. Se perceberem, algo precisarda ser acertado, porque vocé precisa
transparecer naturalidade enquanto faz a varredura entre uma pessoa e
outra, de forma espontanea.

Ou vocé pode praticar da seguinte forma: pega para alguém selecionar
um trecho pequeno, de dez a quinze segundos, de um filme interessante que
vocé ainda nao tenha visto. Depois peca que o reproduza com o dobro da
velocidade. Gosto de cenas curtas em que as personagens estao analisando
um problema, recebendo mas noticias ou descobrindo uma verdade ha
muito oculta. Explique o que vocé acha que estava acontecendo nas cenas
aceleradas. Agora verifique quanto acertou. Vocé pode fazer disso um jogo,
revezando com colegas, cada um praticando suas habilidades de varredura
usando trechos de um filme para verificar quem percebe as situacdes com
maior precisao.

Faca isso varias vezes com cenas e filmes diferentes e descobrira que vai
parar de focar em faces para comecar a fazer varreduras. A medida que
desenvolve essa habilidade, com o tempo vocé serd capaz de interpretar
rostos e tudo mais que estd acontecendo na cena, e articular suas
observacdes com maior clareza.



EXERCICIO:
O JOGO DA ORDEM DAS CORES

Tente este exercicio da proxima vez que entrar em um estacionamento:

>Faca uma varredura a esquerda e a direita e observe as cores dos veiculos
sem focar individualmente neles.

»Depois de estacionar, pergunte-se: quais eram as cores dos trés primeiros
carros a esquerda e dos trés primeiros carros a direita e em que ordem
apareceram?

No inicio vocé pode, sim, ter dificuldades, mas com a pratica sua
precisdo aumentara. Por fim, vocé conseguira se lembrar das cores dos seis
ou sete primeiros carros de cada lado com uma unica varredura. Mas
continue praticando se quiser manter-se em vantagem.

EXERCICIO:
OBSERVAR SEM OLHAR

>Sente-se ao ar livre, com uma roupa sem mangas, e feche os olhos.

»Agora simplesmente ouga. E provavel que, no inicio, vocé fique tenso ou

ache dificil se acalmar, porque nio esta percebendo os estimulos visuais
— isso porque o enorme coértex visual, do tamanho do seu punho,
precisa ser alimentado. Isso vai passar, vocé vai superar, apenas respire
fundo e expire.

>Ouga sua prépria respiracdo. Passe algum tempo apenas com essa
percepgao.

>Mantendo os olhos fechados e sentindo-se mais relaxado, mude a atengao
do som da sua respiracdo para os sons ao seu redor. Veja se consegue
identificar todos os sons que ouve e de onde vém. Alguns ruidos
parecem emanar de um unico local? Outros chegam ou se afastam de



vocé? Em breve vocé deixara de lado a necessidade de olhar e sera capaz
de identificar sons, localizando-os com precisdo. Expire novamente.
Mantenha os olhos fechados.

>Agora preste atencao no movimento dos seus cabelos e dos pelos do rosto,
do pescogo e dos bracos. Os pelos mais curtos e finos sao estimulados a
medida que o vento sopra, a temperatura muda, os veiculos passam ou
as pessoas se movem ao seu redor. Veja se consegue sentir a diferenca
entre cada um desses momentos - o longo e constante rogar do vento

versus a pressdo que sente a passagem repentina de um caminhao, por
exemplo. Com o tempo, se vocé se der o prazer de observar de olhos
fechados, sentira quando alguém anda perto de vocé ou até mesmo
entra na sala.

Sim, é possivel observar de olhos fechados. Vocé tem sensores na forma
de nervos por todo o corpo. Essas terminagdes nervosas percebem umidade,
calor, ruidos, odores, pressio, movimento do ar, vibragdes — todo tipo de
coisa. Isso me impressionou muito em um dia inesquecivel, quando estava
em um elevador durante um terremoto. Meus sentidos estavam totalmente
dominados pela situagdo; vibracdes competiam com sons; as roupas
tremiam no meu corpo, estimulando terminacdes nervosas de uma forma
que eu nunca tinha experimentado antes; o balancar do solo subia pelos
meus pés, fazendo-os tremer junto com o elevador que descia rapidamente;
a corrente de ar que passava pelas pequenas frestas da porta contribuiam
ainda mais para aquele momento perturbador. Eram tantas informacoes
chegando ao mesmo tempo que tive que me paralisar para descobrir o que
estava acontecendo, pois todos os meus sensores pareciam disparar juntos e
de formas completamente desconhecidas. Talvez tenha havido um momento
na vida em que vocé experimentou uma sobrecarga sensorial semelhante.

Assim como nos outros exercicios, vocé pode praticar a observagio
sensorial em qualquer lugar. Se estiver esperando alguém em um
restaurante, resista ao desejo de olhar para o celular. Feche os olhos e apenas
ouca. Que sons vocé escuta? De onde estao vindo? E no consultério médico?
E sentado em um banco no museu? Ou em locais familiares onde
costumamos nos desligar? No local de trabalho? No quarto, logo depois de
acordar? No quintal?



Quando foi a ultima vez que vocé exercitou o olfato? Ao entrar em um
veiculo, que cheiro sente? E no elevador? Em um quarto de hotel? E quando
vocé entra em um supermercado, em uma loja de roupas ou de ferragens,
em um posto de gasolina, em uma farmdcia? Como sdo os odores, fortes ou
sutis? Consegue sentir o cheiro de uma frente fria ou quente se
aproximando? Vocé se surpreenderia com o que pode aprender ao prestar
atencao.

No momento em que comega a fazer esses exercicios e jogos de observagao,
vocé fortalece as sinapses que o ajudam a observar e coletar informagées. A
medida que desenvolver sua habilidade de fazer a varredura de ambientes,
atividades e elementos nao verbais, vocé serd capaz de avaliar os multiplos
estimulos que estd recebendo em dado momento. Na rua, por exemplo: que
horas sdo (sem olhar para o reldgio ou para o celular)? Qual é a posi¢ao do
sol em relagdo a vocé? Quem mais estd perto? Quantos carros ha 1a?

No escritorio, vocé podera fazer uma varredura rapida dos rostos de
todos os que chegam para uma reunido: quem estd sorrindo e alegre? Quem
parece preocupado, cansado ou esta evitando contato visual? Nao cabe a
vocé fazer julgamentos, mas somente observar as informagdes que estdo
sendo transmitidas. Devem-se aplicar os principios da curiosidade amigavel.
Estamos avaliando as informagdes disponiveis que sugerem algo, mas que,
por si sés, ndo devem ser analisadas como conclusivas (no Capitulo 5
compartilharei um modelo para chegar a conclusdes mais claras ao interagir
com outras pessoas). Deixe que cada pessoa fale de forma nao verbal a
medida que vocé faz uma varredura rapida. Com o tempo, vocé serd capaz
de decodificar os comportamentos ndo verbais cada vez mais rapido.

Quanto mais exercitar suas habilidades de observacao, mais proficiente
se tornard. Mas, para chegar (e permanecer) 14, é preciso praticar como se
pratica arremessar bolas de basquete ou tocar piano, do contrario essas
habilidades diminuirao.

Portanto, teste-se e continue praticando. Transforme isso em um jogo.
Abra janelas de entendimento nos ambientes com os quais vocé interage
diariamente: domine a maravilhosa habilidade da observacao.

OBSERVAR PARA CUIDAR



Quero deixar este pensamento: ser excepcional ndo é apenas exercitar seus
poderes de observacdo para obter sua maxima eficicia. Envolve também

como vocé exercita esses poderes.

A maneira como vemos o mundo e observamos os outros ¢ muito
significativa. Podemos fazé-lo de maneira bondosa e gentil ou com dura
indiferenca. Jane Goodall nao via os primatas com superioridade clinica,
como muitos cientistas que vieram antes dela fizeram. Ela os analisava com
cuidado, aprecia¢do, preocupagdo e uma consciéncia esclarecida das suas
caracteristicas unicas. Como resultado, conseguia enxergar seus detalhes
mais intimos: o vinculo intenso entre uma mae chimpanzé e seu filhote; a
permissividade que concedem aos filhotes para brincar, cair e expressar suas
personalidades; os flertes e travessuras dos macacos mais velhos a medida
que estabelecem relacionamentos; suas habilidades de fabricacdo de
ferramentas - que chocaram os cientistas -, que passam para seus
descendentes como se estivessem em uma sala de aula; a lamentacao e o luto
por seus entes queridos; o ciume e as agressdes, que as vezes podem
assustar; bem como a cordialidade e a necessidade de abracos e beijos ternos
que dao de modo sensato para manter a ordem social.

Nenhum cientista havia visto os primatas dessa maneira, com esse olhar,
até Jane Goodall. Talvez o mais interessante de tudo: os proprios macacos
reconheceram seu interesse amigavel e empatico e permitiram que ela se
aproximasse mais do que qualquer um até entdo. A observagdo cuidadosa de
Goodall fomentou a confianca necessaria que lhe permitiu coletar ainda
mais informagoes, uma vez que conseguia observa-los de um ponto de vista
muito intimo.

A partir do segundo em que nascemos, esse processo de confian¢a
comeca: alguém estd 14, ndo apenas observando, mas observando com
cuidado para nos entender e acolher. Perceba os pais observando seu recém-
nascido. Eles ndo estdo apenas admirando-o; estdo profundamente focados,
cada nuance daquele novo ser humano sendo percebida e lembrada: as
maozinhas que agarram e se contorcem; os ldbios que se contraem quando
ha desconforto; as veias mindsculas que atravessam aquelas palpebras finas
como seda; os murmurios suaves. Essas observac;c")es serao repetidas
milhares de vezes nos dias e meses seguintes e ajudardo os pais a entender
quando o bebé estd com fome ou com frio e o que ele prefere: ser abracado



depois de mamar ou balan¢ado suavemente antes da soneca. Ao mesmo
tempo que os pais fazem isso, o bebé também os examina, construindo sua
rede neural de conhecimento, lendo-os, avaliando-os - com os verdadeiros
cuidados oferecidos por seus pais —, passando, assim, a confiar neles. Com o
tempo, esse bebé se comunicard e se conectarda com eles chorando,
choramingando, fazendo caretas, sorrindo, dando risadinhas e estendendo a
mao para ser levado ao colo.

Fomos projetados para cuidar uns dos outros. Para isso, no entanto,
devemos ser capazes de observar as necessidades, as vontades, os desejos e

as preferéncias dos outros. E devemos querer fazer isso.

Todos nds ja lidamos com pessoas que ndo tém nenhuma ciéncia das
necessidades do proximo. Elas ouvem vocé tossir, mas ndo lhe oferecem um
copo d’agua. Vocé esta ao telefone gritando “Preciso anotar isso” e ninguém
oferece papel e caneta. Vocé entra na loja empurrando um carrinho ou
carregando um monte de pacotes e ninguém ajuda a abrir a porta. Alguém
entra em seu escritério e comeca a falar com vocé aparentemente alheio ao
fato de que vocé esta claramente imerso em uma tarefa complicada.

Talvez seja por isso que, quando encontramos pessoas que
comprovadamente se importam com o outro — que tornam nossa vida mais
facil, que observam atentamente o que somos, que nos “captam” —, elas nos
conquistam. O unico atributo que esses individuos atenciosos e cuidadosos
tétm em comum é a capacidade de observar e decodificar o que esta
acontecendo e, assim, entender o que é necessdrio naquele momento. E a
consciéncia situacional com a inten¢do de cuidar.

A vida bem observada ¢ mais gratificante, interessante e certamente mais
alegre. Faz sentido: estar ciente e atender as necessidades e sentimentos dos
outros certamente melhora os relacionamentos.

Como é bom quando o marido, vendo que a esposa, trabalhando em
casa, ndo saiu da escrivaninha por trés horas e a ouvindo suspirar varias
vezes enquanto luta para cumprir um prazo, traz a bebida favorita dela. Ou
quando alguém deixa vocé passar na sua frente na fila para que vocé possa
fazer suas compras antes que seu filho, que esta agitado, comece a chorar.
Ou quando sua chefe, percebendo que vocé estava mais quieto do que o
normal na reunido, da uma passada para perguntar como estdo as coisas.

Quando me encontro com lideres corporativos, a conversa se volta



rapidamente para o fator humano. Nao importa o setor; estamos todos
envolvidos com seres humanos. O maior consumidor do tempo,
especialmente para os lideres, é justamente o fator humano: interagir com os
outros e atender suas necessidades, seus problemas ou suas preocupacoes.
Ser humano ¢ cuidar. Para cuidar, precisamos estar atentos. Isso significa
que devemos ser capazes de observar e compreender.

As pessoas me perguntam o que observo. Tudo que importa, eu
respondo. O que importa? Qualquer coisa relacionada a necessidades,
vontades, desejos, medos ou intengdes das pessoas. Qualquer coisa em uma
situacdo que seja diferente, nova ou incomum. Qualquer coisa que possa
causar desconforto psicologico ou que possa contribuir para deixar alguém
mais confortavel ou a vontade.

Vocé nao precisa ser Benjamin Franklin, Thomas Edison, os irmaos
Wright ou Marie Curie para ser um mestre observador. S6 precisa ser capaz
de enxergar o que importa e tirar conclusdes do que vé.

Por ser suscetivel, a observa¢do é uma habilidade perecivel que precisa
ser cultivada e desenvolvida — esse desafio estd a nosso alcance e dentro dos
nossos poderes. E vocé pode comegar aqui, agora mesmo. Ela ¢ tutil para
tudo que vocé faz, desde visitar uma nova cidade até iniciar um novo
relacionamento ou conduzir negdcios. Quando praticada diariamente,
torna-se parte de quem vocé é. Vocé se torna aquela pessoa que tanto
admiramos por ser interessante e interessada. Sua influéncia cresce a medida
que vocé se torna mais amigavelmente curioso, mais observador, mais
consciente.

Quer ser excepcional? Entdo faca o que individuos excepcionais fazem
todos os dias. Observe o mundo com bondade, curiosidade e interesse
genuinos, e isso o recompensara na mesma moeda. A observacgao vai ajuda-
lo a pensar, vai prepara-lo para o que e como falar e lhe sugerira agcdes que
vocé pode tomar para ajudar os outros ou para melhorar sua propria vida a
medida que se desenrola.

Jane Goodall resumiu melhor: “Somente se compreendermos, vamos nos
importar. Somente se nos importarmos, ajudaremos...” E tdo simples. Se
vocé realmente quer ser excepcional, comece com essa habilidade poderosa
e necessaria, que abre caminho para a compreensdo e leva a insights e
cuidados: a capacidade de observar.



TRES
Comunicacao

INFORMAR E
TRANSFORMR

Adotando as habilidades verbais e nio verbais, podemos expressar ideias de
forma mais eficiente e intencional, apelando ao coracio e a mente e
estabelecendo lacos que constroem confiancga, lealdade e harmonia social.

Comunicagéo é a habilidade mais
importante na vida.

- STEPHEN R. COVEY, OS 7 HABITOS DAS
PESSOAS ALTAMENTE EFICAZES

Toda sexta-feira, jovens agentes do FBI em treinamento — e agentes de
campo como eu, de volta a Academia do FBI em Quantico, Virginia, para
uma formacgdo em servico — faziam a corrida matinal antes de as aulas
comecarem, as 8hl5. As vezes corriamos em pequenos grupos; outras,
sozinhos.

De qualquer forma, assim que comecdavamos a correr pela “Hoover
Road” (em homenagem ao diretor do FBI J. Edgar Hoover), sentiamos
alguém vindo atrds de nds. Esse individuo nos alcangava, dizia “Bom dia” e
se juntava ao grupo pelo restante da corrida.

Essa saudacao matinal ndo era de outro participante da Academia ou de
um dos instrutores. Era de Louis Freeh, diretor do FBI - meu chefe e o
responsavel por mais de 30.000 pessoas.



Vocé poderia té-lo confundido com um agente por sua aparéncia jovem,
seus cabelos curtos e passos rapidos. Por que ele estava 14, a 120km de
Washington, toda sexta-feira? E verdade que participaria da formatura de
novos agentes em treinamento mais tarde naquela manhi. E verdade
também que ndo gostava de Washington e de sua politica e adorava dar
umas escapadas de la. Mas a verdadeira razao, como ele disse a um grupo
nosso, era querer saber o que se passava em nossa mente, mas sem ouvir isso
de chefes de unidade, chefes de secdo ou diretores assistentes da sede.

O diretor Freeh se recusava a deixar alguém da sede correr com ele.
Sabia que a melhor maneira de obter informacgdes claras e nao filtradas era
estar “nas trincheiras” com as tropas.

E ndo hesitamos em contar-lhe que os agentes em Nova York estavam
tendo que deixar o FBI por ndo conseguirem mais se sustentar morando 13;
que estava levando muito tempo para que alguns agentes fossem nomeados
para o OP (escritdorio de preferéncia) — o que todo agente anseia,
especialmente se tem filhos em idade escolar — e como esse fato estava
fazendo com que os divdrcios disparassem; e que os cOnjuges ndo estavam
mais dispostos a aguentar as mudangas constantes de cidade - até porque
muitos agora estavam ganhando mais do que os agentes.

Ele também ouviu queixas sobre os agentes especiais encarregados e suas
politicas de portas fechadas; sobre regras tolas da sede; sobre como o
volumoso equipamento de vigilancia que a agéncia estava comprando era
praticamente inutil, uma vez que os suspeitos poderiam facilmente detecta-
lo sob nossas roupas.

Essas eram as reclamagodes cotidianas dos agentes que nunca teriam
chegado aos seus ouvidos se dependesse do alto escaldo. Nao esperavamos
que todas fossem resolvidas. O que importava era que ele tinha tempo para
nos ouvir. Estava 14 conosco, sem filtros. Nenhum diretor até entdo tinha
feito isso, nem mesmo depois. Era isso que inspirava nossa lealdade.

A comunicagdo ¢ a cola que mantém a sociedade unida. Essencial para
desenvolver e nutrir relacionamentos, ela permite nos envolvermos de forma
significativa com os outros, seja planejando o dia com um ente querido,
ajudando uma crianga com dificuldades ou trabalhando com um parceiro de
negocios a 11 fusos horarios de distancia. Comunicamos constantemente



informagdes, instrucdes, requisitos, ideias, insights e descobertas, mas
também nossas necessidades, preferéncias, emog¢des ou desejos: “Dois
ingressos, por favor” “Quero trocar por um tamanho maior.” “Preciso desse
relatério para a reunido de segunda-feira” “E se tentarmos dessa maneira?”
“Acabei de perceber uma coisa” “Isso ndo é o que eu esperava.” “E urgente.”
“Vocé parece feliz.” “Sinto sua falta”

Contudo, muitas vezes tomamos a comunicacdo como certa até que ela
falhe ou falte: quando uma crianca ferida chama e ninguém responde;
quando alguém nos ignora; quando as dire¢des sdo impossiveis de entender;
quando ndo ha sinais para nos orientar; quando os governos nao nos
informam sobre a gravidade de uma epidemia.

Somos uma espécie profundamente comunicativa; portanto, quando a
comunica¢do nao existe ou é mal executada, podemos rapidamente passar
de perplexos a desapontados, de frustrados a revoltados. Por acharmos que a
comunica¢do é uma segunda natureza para nds, as vezes ficamos
consternados ao descobrir que ndo estamos nos comunicando de forma
clara como pensavamos. Como disse George Bernard Shaw: “O maior
problema da comunicacgdo é a ilusdo de que ela aconteceu.”

Este capitulo é sobre o tipo de comunicac¢do que ndo é meramente factual
e funcional. Trata-se do tipo transformacional, praticado por individuos
excepcionais, que eleva a qualidade dos nossos relacionamentos e nos
permite colaborar revelando o melhor de todos os envolvidos em
determinada situagdo. Isso inspira — e até muda - vidas. A forma como ¢é
feita pode ser diferente de uma situagdo para outra, ajustada as
circunstancias e as emoc¢oes do momento. E por isso que, em vez de
estratégias complicadas ou roteiros dificeis de seguir ou adaptar as suas
necessidades, forneco, neste capitulo, diretrizes de comunica¢io e
construgdo de relacionamentos que podem ser aplicadas com flexibilidade,
em qualquer ambiente em que se encontrar.

Em particular, vamos explorar trés caracteristicas poderosas e
comprovadas que os comunicadores excepcionais expressam nas suas
interagcbes com os outros, em situa¢des que vao do rotineiro ao incomum:

1. Consideragdo: empatia permanente baseada em nossa humanidade.
2. Validagdo: capacidade de expressar empatia reconhecendo as
experiéncias, percepcdes e emogdes dos outros.



3. Integridade: vivéncia que inspira os outros pelo exemplo, comunicando
confiabilidade, respeito e dedicagdo ao que é moral e ético.

ESTAMOS SEMPRE NOS COMUNICANDO

Desde o momento em que estamos no utero chutando, deixando o mundo
saber que estamos 14, estamos nos comunicando. Os seres humanos sio
transmissores de informagdes. Simplesmente por existirmos, ja estamos nos
comunicando - tudo, da nossa frequéncia cardiaca a temperatura da pele e
aos olhos expressivos mostrando nossos desejos e mesmo nossos medos —
antes mesmo de abrir a boca ou aprender a usar qualquer ferramenta. De

fato, nunca estamos em um estado em que ndo estejamos transmitindo
informagdes. Mesmo durante o sono, revelamos coisas sobre nés mesmos
(durante o sono REM, por exemplo). Se estd respirando, esta se
comunicando.

Somos a espécie mais comunicativa da Terra. Mas, apesar da nossa
capacidade inigualavel de nos expressarmos, qualquer terapeuta ou gestor
dird que a comunicacdo é o problema numero um das relacdes interpessoais
e dos negocios.

A maioria de nds realmente quer se comunicar de forma construtiva e
precisa; no entanto, as vezes, apesar de nossos melhores esforcos,
arruinamos tudo.

Ha indmeros exemplos das falhas de comunicacio que cometemos.
Alguns simples - como mandar um e-mail para a pessoa errada —, outros

que chegam as manchetes, como quando a sonda espacial Mars Orbiter saiu
do curso, em 1999, porque a equipe de engenharia da Lockheed Martin, em
Denver, usou unidades de medida inglesas (polegadas), enquanto os
engenheiros da NASA, em Pasadena, Califérnia, usaram o sistema métrico
mais convencional e cientifico (milimetros). Essa falha de comunicacgio
custou a NASA 125 milhoes de ddlares.

Mais préoximo da Terra, em margo de 2019, um avido da British Airways
programado para ir do aeroporto de Londres para Disseldorf, na
Alemanha, voou acidentalmente para Edimburgo, na Escdcia, ou seja, a
mais de 800 quilometros de distancia do destino. De acordo com os
executivos da companhia aérea, houve uma “falha de comunicacao”, porque



alguém apresentou o plano de voo errado.

Podemos rir desses equivocos ou nos perguntar como essas coisas
acontecem, até que acontega conosco.

Nunca o dominio da comunica¢do é tao importante quanto em uma
crise. Imagine que vocé seja o CEO de uma empresa multinacional e 11 dos
seus funciondrios sejam mortos no mesmo dia. Onze vidas perdidas,
familias devastadas por causa de algo que aconteceu no negocio que vocé
administra. Vocé é a pessoa responsavel, a quem todos recorrem em uma
tragédia como essa. Agora imagine deixar passar dias antes de ir confortar as
familias daquelas 11 almas. Entdo, por causa de todos os problemas e

aborrecimentos que a catastrofe causou em sua vida, vocé fala para os
familiares das vitimas: “Eu s6 quero minha vida de volta.”
Pois foi exatamente o que fez Tony Hayward, CEO da BP, em 2010. Ele

pronunciou essas mesmas palavras para expressar o incémodo que lhe

causou o terrivel derramamento de 6leo da plataforma Deepwater Horizon —
o pior na histdria dos Estados Unidos, que tirou a vida de 11 trabalhadores,
derramou mais de 200 milhdes de galdes de 6leo no Golfo do México e
danificou a vida marinha de forma tdo profunda que sua recuperagido pode
levar décadas. Essa falha de comunicagdo, de forma réapida, ineficaz e rude,
acabou manchando a reputacdo da BP e custando a Hayward seu emprego.
Sem duvida, serda um caso a ser estudado nas préximas décadas por escolas
de negdcios por todo o mundo.

Felizmente, a maioria de nds ndo experimentarda uma falha de
comunicagdo tao catastrofica e cara. Infelizmente, como somos humanos,
essas coisas acontecem e acontecerao. E, sejam as consequéncias minimas ou
colossais, falhas de comunicagdo serao sempre falhas.

Passei décadas estudando os padroes de comunicacdo das pessoas
excepcionais. Sua capacidade ndo esta na perfeicio com que se expressam,
mas na habilidade de nos tocar e motivar. Elas se esforcam ativamente para
se comunicar verbal e ndo verbalmente com honestidade, clareza e
convic¢do — 0 que muitas vezes chamamos de falar com o coragdo. Estdo
cientes de que suas palavras e a¢des tém consequéncias, por isso buscam
maneiras de dar conforto, aliviar preocupacdes, fortalecer relacionamentos
ou inspirar. Suas mensagens ressoam por causa de sua capacidade de
comunicar a Unica mensagem crucial que importa e que torna possivel toda



comunicagdo produtiva: elas se importam.

CONSIDERACAO

Relembro a imagem vivida que tenho do diretor Freeh correndo ao nosso
lado. Ouvindo queixas. Ele nunca agiu como se isso fosse um fardo. Por
qué? Porque se importava. E isso que os lideres excepcionais fazem.

Costumamos pensar que se importar com os outros é algo que uma
pessoa sabe ou ndo fazer. Mas, semelhante a observar, demonstrar
consideragdo ¢ algo que podemos melhorar, se entendermos seus
componentes.

O que exatamente o diretor Freeh fazia para nos provar que se

importava? E o que nés podemos fazer?

Se disséssemos que ele demonstrava consideragdo somente ouvindo,
estarifamos apenas tocando a superficie. Vamos examinar a totalidade das
acdes dele para entender melhor como a pessoa excepcional presta atengao.

Dedicando tempo
Primeiro e mais importante: o diretor Freeh dedicava seu tempo a nés. Mais

do que dinheiro, o tempo é nosso bem mais precioso. Uma quantidade finita
dele é atribuida a cada um de nds. A forma como o usamos mostra o que
valorizamos.

Ao dedicar tempo em sua agenda incrivelmente atarefada a estar
conosco, o diretor Freeh mostrava que nos valorizava — que se importava. E
mais: ele nos dedicava aquele bem precioso que chamo de “tempo cara a
cara” e sobre o qual dei palestras. O tempo cara a cara nos da a
oportunidade de transmitir e receber informagdes com mais nuances -
quanto mais tempo gastarmos uns com os outros dessa forma, melhor nos
comunicaremos e maiores serdo nossas chances de sucesso juntos. Nao é de
admirar que tenhamos confiado em plataformas de videoconferéncia como
WhatsApp e Zoom - sdo uma oportunidade de ouro para o tempo cara a
cara.

Valorizamos o tempo a s6s com pessoas importantes em nossas vidas.
Levantando-se as 4h30 e dirigindo de Washington até a pista em Quantico -
ele sabia que os agentes estariam correndo -, era isso que o diretor Freeh nos



oferecia.

Criando oportunidades e proximidade
O diretor Freeh criava situagdes para mostrar seu interesse no que tinhamos

a dizer. Ele ndo solicitava que envidssemos nossas preocupagdes por e-mail
nem nos enviava uma pesquisa on-line. Ele ndo convocava uma reunido e
convidava a fazer “qualquer pergunta que quisessem” Apenas observava
nossos habitos e comportamentos e se esforcava para estar onde a
comunicagao franca pudesse acontecer. Na contrainteligéncia, criadvamos
oportunidades semelhantes com o intuito de encontrar oficiais de
inteligéncia hostis (espides) para que pudéssemos ter uma chance de
conversa. Observando habitos alimentares ou interesse por esportes,
podiamos criar oportunidades para encontra-los “acidentalmente” em um
bar ou restaurante, ou até mesmo jogar ténis em dupla. Nos negdcios,
individuos excepcionais certamente criam ocasides para coletar informacoes
ainda ndo filtradas pela fonte ao mesmo tempo que constroem
relacionamentos.

O diretor Freeh superou o espago e a distancia para criar essas
oportunidades de estar conosco. Isso demonstrava quanto se importava. Ele
viajava para nos encontrar em nosso territorio, onde nos sentiamos a
vontade e mais propensos a falar com franqueza. Nao éramos convocados
para ir a sede. Nada de individualismos em seu escritorio. Nenhum livro de
controle para registrar quem entrou na sua sala para conversar. Ele garantia
que ninguém atrapalhasse seus encontros. O que fazia conosco era informal,
pessoal e proximo: correr lado a lado nos fazia sentir que estavamos juntos,
parte de uma organizagio poderosa. Onde outros diretores criavam
barreiras (formalidade, formularios, cadeia de comando, nomeacdes), ele as
removia. Ele estava “com a gente” em todos os sentidos da expressao.

Nio é muito diferente do que um pai sébio faz quando percebe que seu
filho adolescente provavelmente ndo se abrira sobre algum assunto delicado
se o chamar para uma “conversa” na sala ou invadir o santudrio que é seu
quarto. E mais provavel que haja um verdadeiro dar e receber se as coisas
acontecerem em territorio neutro ou fazendo algo de que o adolescente
goste — jogar futebol, ir a uma loja para ver as promogdes ou sair para
comprar algo que gostam de comer. E preciso mais esforco? Sim. Mas,
quando vocé se preocupa - e quando o que esta tentando entender é



importante —, ndo vale a pena?

Fazendo perguntas
O diretor Freeh nao chegava com respostas; chegava com perguntas. Do tipo

que faz vocé querer se abrir, como: “De que escritdrio vocé é?2”, “Como estao
as coisas 1a?”, “Quando vocé foi transferido pela tltima vez?”, “Como sua
esposa esta lidando com o estresse da mudanc¢a?”. Provavelmente ele havia
aprendido essa habilidade como procurador-assistente dos Estados Unidos
no famoso escritério do Departamento de Justica do Distrito Sul de Nova
York. Mas, sobretudo, ele era um homem de familia. Em sua vida, mudangas
eram dificeis e sua esposa ndo hesitava em avisa-lo quando seu trabalho
interferia na vida deles. Ele entendia que os agentes eram mais eficazes
quando suas familias estavam felizes. E, assim, fazia perguntas
minuciosamente escolhidas sobre as coisas que mais importavam para nds.

Quando foi a ultima vez que seu chefe parou para perguntar como vocé
estd, como sua familia esta ou se vocé tem alguma ideia para melhorar o
trabalho? Comunicar o que importa demonstrando interesse genuino pelos
outros ndo é tdo comum quanto pensamos. E ndo, uma caixa de sugestdes
ndo ¢ suficiente, nem e-mails em massa. Como ¢ agradavel para os ouvidos,
e para a mente, ser solicitado pessoalmente a expressar uma opinido, um
pensamento, uma sugestdo ou apenas um pouco mais sobre si mesmo!
Quando foi a tltima vez que isso aconteceu com vocé ou vocé fez com outra
pessoa? Pergunto porque sao essas atitudes que individuos excepcionais
tomam.

Falar diretamente com o diretor Freeh ajudava? Em alguns casos, sim.
Em outros, ndo havia nada que ele pudesse fazer, pois o Congresso, por
exemplo, parecia nunca aprovar um orcamento adequado ou dentro do
prazo. Mas o importante para nos nao era que tudo desse certo. O
importante era que, ao nos ouvir, sem filtros, com tanto cuidado e
consideragdo, ele fazia algo que muitos ndo fazem: validar nossas
preocupacoes.

VALIDACAO

Ao passar pela drea de recreagdo infantil a caminho da piscina da YMCA,
onde nado, sempre fico impressionado com quantas criancas fazem coisas



para chamar a atencdo de seus pais ou cuidadores sentados nas
proximidades. Infelizmente, a maioria dos adultos ndo se da ao trabalho de
reconhecer que Andrea acabou de dar uma cambalhota perfeita ou que
Noah fez sua primeira flexdo, porque estdo preocupados com algum evento
transitdrio, provavelmente insignificante, em seus celulares. Ou pior, o
adulto diz roboticamente “Muito bem” sem nem mesmo olhar, apenas
confirmando o que a crianga ja sabe: que o adulto realmente nao se importa.
Em momentos como esse, elas tendem a desistir ou a transformar seus atos
em tentativas mais descaradas de chamar atencao.

Esses pais e cuidadores nao sdo capazes de valida-los. Todos nds, em
alguns momentos, ja fizemos isso. Porém faga isso com bastante frequéncia e
nio se surpreenda se mais tarde ocorrerem problemas que perdurem, e
mesmo feridas emocionais. Faga isso no trabalho muitas vezes como gestor e
nio se espante se seus funciondrios abandonarem o barco na primeira
oportunidade. O ser humano busca ser legitimado e reconhecido, pois isso
contribui para sua autoestima.

Entendo o que é ser ocupado, multitarefa, hiperfocado - presente, mas
nao la. Mas, por falar com muitas pessoas, também entendo que o
reconhecimento e a validacdo sdo importantes para nds. Ouvi historia atras
de histéria de alguém que trabalhava duro e raramente, ou nunca, era
reconhecido, ou da crianga que constantemente tinha que competir para
receber total atencao; décadas mais tarde, por consequéncia, essa dor ainda
persiste.

Estar fisicamente presente nido é suficiente para demonstrar que nos
importamos. Isso é fazer o minimo. Faz parte da funcdo - seja na familia ou
no trabalho. E de se esperar. Para sermos excepcionais, devemos demonstrar
que nos importamos, sendo empaticos ao escolher e decidir validar alguém.

Validacdo € o ato de ouvir, testemunhar, reconhecer, observar ou aceitar
o que alguém realizou ou comunicou por palavras ou agdes. Requer
interagir de tal forma que o destinatdrio se sinta reconhecido,
compreendido, consolado ou ciente de que é valorizado e que pelo menos
uma pessoa — voce, o ouvinte e participante — se importa.

Ela pode assumir diversas formas. As vezes, o que validamos ¢
demonstrado quando vemos uma crianga com um hematoma ou braco
engessado e comentamos como deve ser doloroso e perguntamos como
aconteceu. E o tipo de validacio didria que fazemos quando nos



importamos. As vezes, é concentrar toda a nossa aten¢io em alguém quando
nos conta que algo o vem deixando preocupado ou que determinado fato
realmente significativo lhe aconteceu. Outras vezes, trata-se de reconhecer
os outros pelo trabalho que fazem, por suas ideias ou seu compromisso leal
com a organizacdo. Toda cultura que conheco tem alguma forma de
validacdo formal, mesmo uma dancga ao redor de uma fogueira exaltando o
herdéi da cagada.

Validar também significa comunicar-se ativamente a medida que
observamos, para demonstrar que estamos ouvindo, entendendo e
valorizando o que os outros dizem. E isso é crucial - trata-se de tentar
entender as coisas a partir da perspectiva do outro. E o que chamamos de
empatia. Validacdo ¢é ter maior interesse pelo que alguém fez, experimentou
ou tem a dizer. E dessa forma que afirmamos o valor dos outros. Varios
estudos mostram que, nos negocios, os funcionarios querem ser valorizados,
respeitados e que na maioria das vezes o que os motiva nao é o dinheiro,
mas o reconhecimento e a validacao.

Nem sempre ¢ facil validar. Mesmo entre casais que se amam, ha uma
tendéncia de, as vezes, evitar uma explicacdo completa, de se distrair

enquanto o parceiro diz algo, de falar (ou pensar) “Jd sei onde isso vai parar”

ou mesmo “Ndo quero ouvir a mesma coisa de novo”. Nos negocios, também
ha varias distracdes, prioridades e problemas que com frequéncia
atrapalham a validacdo. Infelizmente, essa falha ndo é uma opg¢ao quando se
trata de quem ¢é excepcional. Muitas vezes os trabalhadores ndo se demitem
por causa da organizagdo, mas porque a pessoa que esta no comando nunca
se da ao trabalho de validar suas preocupacoes.

Talvez o que oucamos seja dificil de processar, desagradavel ou até
doloroso; no entanto, para ser excepcional, deve-se estar disposto a ouvir.
Porque falhar em validar invalida, e invalidar é desvalorizar.

Como agente do FBI, ouvi indmeras vitimas ao longo dos anos
expressando como se sentiam desvalorizadas porque ninguém, nem mesmo
um membro da familia, validava o que diziam. Quando um menino me
relatou que um padre havia colocado a mado nas suas partes intimas dentro
do carro, os pais se recusaram a aceitar o que havia acontecido com ele.
Falharam em validar. Quarenta e nove anos depois, aquele menino, agora
um homem adulto e realizado, ainda se lembra daquela violacao fisica, mas



sente ainda mais a dor permanente de ter pais que nao acreditaram nele e se
recusaram a investigar melhor. D6i, mesmo anos mais tarde, por causa da
falha de validacao.

Nao s6 individuos falham nesse aspecto; grupos, instituicdes e governos
também. Quando um governo ndo admite que causou sofrimento ou, em
alguns casos, foi responsavel por assassinatos ou mesmo genocidio, isso nao
é simplesmente uma negligéncia em reconhecer um evento histérico. E o
fracasso em valorizar vidas humanas, em validar seu sofrimento. Deixa uma
ferida aberta que ndo cicatrizard, especialmente quando é agravada ao ndo
se pedir desculpa pelos prejuizos causados por mds agdes ou incompeténcia.
Talvez ndo haja maneira mais rapida de marginalizar as pessoas do que
demonstrar indiferenca a sua situa¢do. Nao é disso que se trata 0 movimento

Black Lives Matter?

Elie Wiesel escreveu: “O oposto do amor nao é o 6dio, é a indiferenca.”
Como judeu que sobreviveu a um campo de concentragdo nazista, ele sabia
muito bem o que era ser descartado como lixo humano e como se sentia
quando governos e pessoas, na época e mesmo depois, falharam em
reconhecer ou validar o sofrimento do qual padeceram seis milhoes de
judeus.

Validagdo é mais do que somente ouvir. Qualquer um pode fazé-lo e,
logo depois, ir embora. Validamos quando damos aos outros toda a nossa
atencio, oferecendo-lhes tempo e espago, e até mesmo encontrando o local
certo para que expressem plenamente o que vivenciaram. SO é possivel ter
total empatia depois que essas medidas ativas sdo colocadas em pratica.
Como disse Stephen Covey: “O desejo mais profundo do espirito humano é
ser reconhecido.” Validagdo ¢ reconhecimento no presente, agora.

Quando Larry Nassar, o médico da equipe feminina americana de
ginastica, foi condenado por abuso sexual, para muitas das vitimas esse foi
finalmente o0 momento que tanto esperavam, para que a agonia, a angustia e
o trauma fossem validados em um tribunal. Para que fossem enfim
reconhecidos. Foi um triunfo depois de décadas de sofrimento. Finalmente
alguém as estava ouvido e haveria consequéncias. A mesma coisa aconteceu
décadas mais tarde com o abuso contra criangas perpetrado por padres da
Igreja Catolica. Aqueles meninos, muitos deles agora adultos, enfim
receberam a validacao e o reconhecimento que tanto buscavam e precisavam



para ajudar a acabar com o tormento de décadas atras.
O ex-produtor de Hollywood Harvey Weinstein foi condenado, em 2020,
por abusar sexualmente de mulheres. Suas vitimas receberam

reconhecimento por seu sofrimento, dando inicio ao movimento #MeToo.
Se analisarmos atentamente a esséncia dessa mobilizacdo, de rapido
crescimento, trata-se de finalmente validar e reconhecer o fato de que
homens no poder usam sua autoridade para abusar sexualmente de
mulheres e que a sociedade evita enxergar essa realidade. Desviar o olhar -
de uma pessoa, um grupo, uma profissio ou um pais - é uma falha de
validacdo. O desabafo dessa raiva acumulada, dessa tensdo reprimida de
saber que algo terrivel acontecia e ninguém estava disposto a ouvir, é o que
estamos experimentando agora, e merecidamente.

A validagdo capacita uma pessoa a se abrir e aprofundar-se em uma
conversa sobre muitos dos seus problemas mais urgentes e sensiveis. Pode
ser catartica e terapéutica, curadora de cora¢des e mentes. Também permite
reconhecer o trabalho arduo, o cuidado ou as contribuicoes de outras
pessoas, promovendo um ambiente positivo e colaborativo. Mas exige que
aqueles em posicoes de lideranca, seja em institui¢des, empresas,
comunidades, escolas ou em casa, reservem tempo e se esforcem para fazé-
lo. Sim, queremos que nosso melhor amigo nos valide. Mas isso por si s6
ndo ¢é suficiente. Muitas vezes, é s6 quando a validagdo vem de cima que nos
sentimos redimidos.

A validagao e o reconhecimento ndo devem ser reservados apenas para
eventos traumaticos ou importantes. Um trabalho bem-feito e a dedicacao
leal a uma tarefa merecem nossa validacdo. As vezes sio as situacdes
cotidianas - a crianca sendo provocada no parquinho ou a pessoa
superocupada no trabalho - que precisam de validacdo. E assim que
individuos excepcionais se comportam: eles observam, percebem e reinem
seus recursos interiores para dar credibilidade, mostrar respeito e fornecer
reconhecimento aos outros.

Torne-se acessivel: o primeiro passo da validacao

Validar algo ou alguém exige esforco. Requer disposi¢do para se envolver,
para criar um ambiente onde a comunicagio direta aconteca. As vezes a
oportunidade surge no mesmo instante ou quando alguém, de forma
inesperada, mas necessaria, bate a sua porta. Porém, de vez em quando, vocé



precisara criar a oportunidade, como fez o diretor Freeh.

H4a um programa de TV na CBS chamado Undercover Boss (Studio
Lambert), em que, a cada semana, um proprietario ou diretor de empresa
trabalha disfarcado usando o uniforme de um cargo de nivel iniciante em
sua organizacdo. Cada episédio é um exemplo de trés inestimaveis
recompensas que o proprietario ou diretor recebe por estar presente e
observar o trabalho dos funcionarios de nivel basico: (1) o conhecimento
que ndo obteria de outra forma; (2) a oportunidade valiosa de apreciar,
reconhecer e validar as preocupacoes e necessidades dos funcionarios; e (3)
a demonstracdo de que alguém em alto cargo na empresa realmente se
importa com eles.

Indubitavelmente, cada proprietario ou diretor sai melhor dessa vivéncia
como resultado dos seus esforcos, mais conectado com seus funcionarios,
grato pela experiéncia e capaz de ver as coisas com mais clareza. E nds,
espectadores, celebramos o momento da “grande revelacao”, quando os
funcionarios descobrem com quem estavam trabalhando. Celebramos
porque desejamos que nossas circunstancias sejam validadas por nossos
chefes ou executivos — no entanto, isso é muito raro. Raro porque a
validacdo e o reconhecimento estdo dentro do reino do excepcional.

George Logothetis ¢ presidente e CEO do Libra Group, um
conglomerado mundial que lida com energia renovavel, aviagdo, navegacao,
imdveis, hotelaria e outras areas. Conheco George ha duas décadas e o vi
florescer como homem, pai, empreendedor global e humanista. O que me
impressionou sobre ele desde o inicio - e fez com que nos conhecéssemos —
foi seu desejo e sua capacidade irresistiveis de se comunicar de forma eficaz,
de trazer a tona o melhor das pessoas e fazé-las se abrir. Ele viaja pelo
mundo todo para visitar os escritorios e subsidiarias do grupo. “Visito todos
esses escritorios ndo porque preciso, diz, “mas porque, para mim, é
importante que eu escute pessoalmente o que os funciondrios do nosso
grupo tém a dizer. Olhar as pessoas nos olhos, ouvi-las, garantir que todos
tenham voz”

Pense por um instante. Ele poderia facilmente fazer o mesmo por
videochamada: “Ola a todos, 6timo ver vocés. Enviem-me quaisquer
preocupagdes ou comentarios por e-mail.” Mas ndo. Sua esposa, Nitzia, uma
notavel executiva, psicoterapeuta e humanista que criou e dirige o Seleni



Institute, um instituto de satilde mental de renome mundial em Nova York,
concorda: “George precisa visitar esses lugares distantes porque essa ¢ sua
forma de ser, a inica possivel.”

Ele conversara com todos, desde o novo contratado, o estagidrio, o
seguranca no saguio até o experiente executivo poliglota com MBA. A
partir desses encontros, confiard que tudo esta indo bem ou sabera o que
precisa ser resolvido. A todos é dada voz, empoderada, ouvida.

Isso é o que significa comunicar o que importa. Para validar. Em troca,
George recebe informagdes valiosas que, as vezes, como me disse
recentemente, causam “impactos positivos descomunais” no sucesso do
grupo. Esse estilo de comunica¢do pessoal, interativo e pratico, tem
consequéncias imediatas e a longo prazo, e é por isso que a propria Nitzia
também é uma das defensoras dele. “Porque”, como ela enfatizou, “o cabeca
da organizacdo estd em cena, indo de pessoa em pessoa, cara a cara, a
qualquer momento do dia”, e ndo por e-mail.

Nenhuma organiza¢do, hoje, pode se dar ao luxo de ignorar a
contribuicao de qualquer funcionario com conhecimento para compartilhar,
em qualquer nivel. Os dias da era industrial - hierarquia vertical rigida,
chefes que ndo ouviam seus subordinados, que por sua vez inundavam as
cidades vindos de fazendas e se sentiam privilegiados por encontrar um
emprego — se foram. Agora a pessoa que dirige o departamento de TI
(tecnologia da informagdo) sabe mais sobre o sistema que mantém a
organizac¢do funcionando do que o CEO.

Os lideres podem ter uma visdo da empresa, mas, se ndo forem capazes
de ouvir, estardo, como me disse um fabricante alemdo, “capengando”.
Aqueles que implementam a escuta tém informacdes da linha de frente
sobre o que funciona, o que nio funciona e onde ocorrem problemas,
tendéncias ou oportunidades. Os executivos com quem trabalho me contam
que, na maioria das vezes, ¢ uma conversa individual com seus valiosos
funciondrios, de todos os niveis, que os mantém informados sobre
problemas e eventos que afetam a empresa.

Um CEO com quem trabalhei durante anos descreveu bem: “Joe, posso
obter a resposta a qualquer pergunta que me fazem usando a internet ou por
meio de um consultor. Mas prefiro conversar com os funcionarios do
departamento de atendimento para descobrir o que atrasa o processo desde
o momento em que recebemos o pedido até o envio dos produtos. Nenhum



computador sabe o que eles sabem.”

Vocé pode se tornar irrelevante rapidamente se ndo tiver um
relacionamento proximo e de confianca com aqueles que mais importam: as
pessoas com poder de decisdo. O lider que ndo for a campo, que nao fizer
como o diretor Freeh naquelas corridas matinais, perdera o contato com a
forca vital da organizagao.

A inércia é basicamente falta de consideracdo, relutancia a ouvir os
outros e considerar suas opinides para validar seu conhecimento e sua
engenhosidade.

Ha nisso também um custo maior. Quando concluem que niao nos
importamos, as pessoas acabam fazendo a mesma coisa, em reciprocidade.
Nao espere que lhe digam a verdade sobre o que realmente esta acontecendo
se vocé ndo tiver um padrio estabelecido de comunicagdo aberta. A
conflanca comeg¢a e termina com a comunica¢do. Nao ha outro caminho.

A validagdo pode ser desafiadora. Mas é essencial para estabelecer
confian¢a e relacionamentos sauddveis em casa e no trabalho. Ha, porém,
outra ferramenta, silenciosa, que individuos excepcionais usam para
comunicar o que importa e preparar o cendrio para resultados
transformadores.

INTEGRIDADE

Ja esteve com alguém que fez com que vocé se sentisse bem apenas por estar
em sua presenca? Pessoas que vocé queria imitar, que considerava especiais,
que o inspiravam simplesmente por ser quem eram? FEu ja estive com
pessoas assim, e elas vém de todas as camadas sociais. Pessoas decentes,
gentis, em quem vocé pode confiar, que de alguma forma parecem elevar a
autoestima dos outros com pouco esfor¢o. Para elas, fazer isso ndo é custoso
ou pesado. E a forma como vivem suas vidas. Se conheceu alguém assim, ja
parou para pensar que o que vocé esta testemunhando - o que essa pessoa
estd comunicando - chama-se integridade? Integridade ndo é um conceito
antiquado. Significa fazer o que é certo. E um comportamento moral,
correto, ético e honrado. Podemos chama-la por outro nome, mas ¢é ela que
prezamos. E o que sempre buscamos nos fortes, em quem podemos confiar.

Por que punimos e desprezamos funcionarios, treinadores, politicos ou



lideres corporativos corruptos? Porque nao tém integridade — depositamos
nossa confianga neles e ficamos decepcionados. Os integros nunca nos
decepcionam.

Integridade é sobre como vocé se comporta dia apds dia — como vocé
demonstra ao mundo que é responsavel; que vive uma vida com proposito;
que ndo vai se rebaixar, pegar atalhos, trapacear, mentir ou fazer algo que
prejudique outros deliberadamente; que coisas imorais, antiéticas ou ilegais
sdo um anatema para vocé. Integridade ¢é a expressao do autodominio (ver
Capitulo 1) no cotidiano. E o que comunicamos por meio de nosso
comportamento - nio apenas quando temos um bom dia ou quando é
conveniente, mas como uma escolha de vida.

Carater nao é comportamento. Quantas vezes ouvi do pessoal do RH e
dos CEOs: “Contratamos por causa das habilidades, mas demitimos por
causa do comportamento.” Embora uma atitude positiva seja importante, a
integridade é decisivamente mais do que isso.

Ela envolve caracteristicas que comunicam se determinada pessoa é
honesta e confidvel, se ndo vai adulterar um documento, roubar da caixa,
fugir com o que ndo lhe pertence, enganar os outros, tomar um pouco mais
para si, desrespeitar as regras, pegar atalhos ou fazer as coisas pela metade.
Por meio de suas atitudes e a¢des, comunicam se podemos contar com elas,
procura-las quando necessario e acreditar que ndo nos decepcionario.
Conhego pessoas que nao sdo capazes de mencionar essas caracteristicas
sobre seus familiares e muitas que ndo conseguem fazé-lo quando se referem
aqueles com quem trabalham. E por isso que, nos negdcios, ambiente muitas
vezes hipercompetitivo, a pessoa integra ¢ a mais valorizada.

Aqueles que vivem com retiddo sabem que a ética ndo ¢ apenas a coisa
certa a ser seguida; ela também influencia poderosamente sua vida. Seja pelo
que aprenderam com a religido, com a familia ou com mentores, ou por sua
reputacdo, as pessoas excepcionais seguem o propodsito da integridade,
influenciando positivamente os que estdo a sua volta. Nao importa o motivo;
importa apenas que vivam e ajam de forma consistente dentro do seu
propdsito. E isso que as torna tio notaveis e influentes.

Eu ndo estaria discutindo integridade se ndo fosse porque existem tantas
pessoas que nos decepcionam, que nio vivem uma vida honrada que nos

permita dizer: Confio a vocé as chaves da minha casa, para cuidar dos meus



filhos; para administrar os remédios da minha mde quando eu ndo estiver ou

para realizar negociagoes complicadas sem supervisdo. Embora muitos
ocupem cargos de confianga, isso nao significa que sejam confidveis. Analise
quantos abusos sexuais ou escandalos financeiros foram perpetrados por
pessoas em cargos de confianca que, na verdade, ndo eram confidveis por
nao serem integras.

Somos o que fazemos todos os dias, esteja alguém vendo ou nao.
Individuos excepcionais levam uma vida exemplar demonstrando sua
integridade de maneira verbal e nao verbal, dia apds dia — ndo sé quando as
cameras estdo ligadas, a porta do escritdrio estd aberta ou os lucros da
empresa sio muito bons, mas também a portas fechadas, quando ninguém
esta olhando e se esta sozinho e, principalmente, sob coacdo. O fato de eles
nao hesitarem ¢ uma marca de sua integridade.

A integridade comega como um estado de espirito - uma filosofia, se
preferir. Mas s existe quando comunicada ativamente por meio de palavras
e acdes. Se vocé demonstrar integridade diariamente, quando chegar uma
crise e precisar de ajuda ou troca de favores, vocé sera bem recebido,

apoiado ou atendido, precisamente por causa de sua boa reputacdo. ISSO é
influéncia. Como disse Albert Schweitzer: “Exemplo nio é o principal meio
de influenciar os outros. E o tinico.” Isso é muito poderoso.

Como externar que vocé ¢ integro? Demonstrando com palavras e
atitudes que vai manter os mais altos padroes, que as regras e as leis ndo sao
elasticas, que limites existem e devem ser respeitados, que todos os
individuos tém e merecem seu respeito e que vocé representa algo. Que seu
carater, sua reputacdo, ¢ mais importante para vocé do que qualquer coisa
mundana que alguém possa oferecer. Que vocé nio desrespeita o conjunto
de regras morais ou legais — porque isso ndo ¢ quem vocé é.

Resumindo: vocé comunica integridade vivendo a vida como se estivesse
sempre passando por um exame, como se estivesse dando o exemplo -
porque voce esta.

Meu pai exalava integridade. Mesmo quando administrava sua pequena
loja de ferragens em Miami, ele permanecia na fila como os outros clientes
para pagar por um pacote de oito pregos galvanizados de que precisava para
consertar uma cerca. Ele poderia simplesmente pegd-los. Ninguém
perceberia e, de qualquer maneira, era sua loja — mas ele vivia a honestidade



como habito didrio. Nao precisava me dar um sermao sobre o tema; toda a
sua vida foi um exemplo disso. Ao longo da minha vida, inimeras vezes as
pessoas vieram até mim, espontaneamente, para dizer: “Seu pai é um
homem tdo bom, um homem honesto.” A integridade dele era exemplar
para conhecidos e desconhecidos dele. Eis um homem humilde que nao
xingava, que ndo falava mal dos outros, que faria qualquer coisa por sua
familia desde que fosse apropriada. Ele era exemplar.

Qual a influéncia do poder da integridade? Lembro-me do que Nelson
Mandela suportou na prisao, onde era submetido a trabalhos for¢cados. Em

sua autobiografia Longa caminhada para a liberdade, ele conta sobre a época
em que a prisdo ficou sob o comando de alguém notorio por ser severo. Ele
tornava a vida dos prisioneiros um inferno, fazendo com que trabalhassem
até a exaustdo ou negando-lhes roupas de cama ou cobertores para enfrentar
o frio. Mas Mandela tinha algo a seu favor que nao lhe podia ser tirado:
integridade. Estava convicto de que o que defendia estava certo e que
aqueles que o prenderam estavam do lado errado da histéria. Nelson
Mandela nao cederia a pressao, mesmo quando significasse que sua esposa
nio poderia visita-lo, que roupas quentes lhe seriam tiradas e alimentos,
racionados para tentar fazé-lo ceder. Quando a comida era limitada,
certificava-se de que os outros prisioneiros comessem primeiro. Quando
ndo havia cobertores suficientes, garantia que os mais necessitados ficassem
aquecidos, mesmo que significasse o sofrimento dele. Ele frustrava cada
tentativa dos guardas de prejudica-lo. Simplesmente nao desistiria do que
ele e os outros presos politicos defendiam. Era resoluto, corajoso - a sintese
da integridade, ainda que vocé ndo concordasse com sua politica.

A integridade de Mandela era mais poderosa do que qualquer coisa
lancada contra ele ou seus companheiros prisioneiros politicos. Seu exemplo
tornou-se lendario. Dentro da prisdo, os guardas sabiam que ali estava um
ser humano especial - por mais desumanamente que fosse tratado,
permanecia humano com seus carcereiros. Quando foi libertado, depois de
cumprir 32 anos de prisdo, aqueles que tentaram oprimi-lo, que o
encarceraram, que lhe negaram a liberdade, tornaram-se seus fervorosos
apoiadores. Sua pureza de propdsito, sua crenca na igualdade de todos
estava consagrada em seu cardter, um carater que nao cederia; e, por meio
de seu exemplo transformador, ele conquistou até mesmo seus inimigos — os



mesmos que o encarceraram.
A maioria de nds nunca enfrentara o que Mandela enfrentou, entdo
vamos ver algumas maneiras de comunicar integridade.

Comunicando, com e sem palavras
Individuos excepcionais defendem o que € certo e ndo esperam o lugar ou a

hora perfeitos para isso. Martin Luther King Jr. expressou-se com eloquéncia
inesquecivel diante do Lincoln Memorial e nas ruas das cidades do Sul, onde
policiais brancos empunhavam seus cassetetes enquanto pastores-alemaes
sem focinheira eram soltos para atacar cidaddos negros simplesmente
porque buscavam igualdade racial. Ele protestou em circunstancias
assustadoras, sem saber quando seria preso, espancado, baleado ou
bombardeado ou se seria mais um negro linchado durante a noite por
gangsteres racistas.

Como ele disse: “Chega um momento em que alguém deve tomar uma
posicdo que ndo é segura nem popular, mas deve toma-la porque a
consciéncia lhe diz que é o certo.” E assim o fez — com dignidade e respeito,
mesmo por aqueles que ndo o respeitavam.

Luther King, que havia estudado sobre Mahatma Gandhi e sua luta pela
independéncia indiana por meio da nao violéncia, entendeu que transmitir
uma mensagem nao envolve apenas palavras, mas também a dtica de como
nos comportamos — o que agora chamamos de presenca nao verbal.

Nido se escondia nas sombras nem agia com 6dio sob o manto da
escuriddo como o faziam os homens encapuzados da Ku Klux Klan, que o
odiavam. Estava sempre na linha de frente, dando o exemplo, comunicando
abertamente sua crenca na igualdade da humanidade por meio de
manifestacdes ndo violentas. Ele também tinha um espirito bondoso e
gentil.

Aonde quer que fosse, o dr. King vestia-se imaculadamente, como se
fosse fazer o sermao de domingo - de certa forma, era o que sempre fazia.
Por mais quente e imido que estivesse o clima, por mais que os canhoes de
agua da policia esperassem por ele e seus seguidores, por mais que caes
esticassem sua coleira para rasgar roupas e arrancar peles, e sabendo que
uma multiddo de brancos furiosos cuspiria nele e lhe arremessaria lixo, ele
se mantinha firme. Sempre digno, equilibrado, sem medo, camisa passada,
sapatos limpos e engraxados, as palavras bem preparadas, comunicando



com inabalavel dignidade e certeza que o racismo era um “cancer cheio de
6dio” nos Estados Unidos; gostasse ou nao, o pais precisava ouvir isso.

Ele ndo deu motivo para ser desrespeitado porque respeitava mesmo os
que procuravam destrui-lo. As imagens emocionantes de sua caminhada
entre aqueles que procuravam prejudica-lo, liderando a marcha,
demonstrando absoluta dedicagdo a verdade diante do poder, seriam
transmitidas para o mundo. Elas sio um estudo de caso sobre o poder
arrebatador da comunicagao nao verbal e uma li¢do sobre a importancia de
defender valores quando uma causa assim o exige.

Lideres excepcionais, os verdadeiramente dignos, nao esperam o
momento perfeito para falar. Eles se manifestam quando é mais necessério.
A maneira como comunicam sua mensagem ¢ muito individual. Mas, no
final, ¢ uma escolha que fazem para serem vistos, ouvidos, notados.

Este é o nosso dever: protestar quando assim for importante. Defender-
se dos abusadores, tiranos e predadores sociais que nos causam danos ou do
proprio Estado, se for o caso. Quando um empresario diz “Nao vou tolerar
bullying ou assédio sexual de qualquer tipo’, estd enviando uma mensagem
poderosa, expressando que se importa com os funciondrios e, a0 mesmo
tempo, confrontando os possiveis infratores. Quando alguém sofre bullying,
valorizamos quem sai abertamente em defesa da vitima, e ndo aqueles que
ficam parados assistindo a cena sem nada fazer.

A jovem Greta Thunberg, mesmo diagnosticada com sindrome de
Asperger (uma forma leve de autismo), ndo deixou de falar para os lideres
mundiais sobre os perigos das mudancas climaticas. A hostilidade que
recebeu até de chefes de Estado nao a intimidou. Como todos os individuos
excepcionais, ela sabe instintiva e sabiamente que o momento de discutir as
mudancas climaticas é agora. Sabe que chegard um ponto em que ndo
havera mais volta, portanto a¢des imediatas devem ser tomadas. E hoje que
ela se faz ouvir, e ndo quando se formar na faculdade ou em algum
momento futuro.

Agora ¢ a hora de defender nossos valores porque, se ndo o fizermos,
quem fard por nds? Se vocé quer mudar ou melhorar o mundo ao seu redor,
fale abertamente. Se vocé quer ser excepcional, manifeste-se agora, neste
momento, quando é mais necessario.

N&o minta



A mentira nio tem lugar no vocabuldrio de alguém excepcional. Quando
um individuo, uma corpora¢do ou um governo apresentam inverdades,
devem ser desafiados pelos que procuram ser excepcionais, principalmente
se estiverem levantando também outras barreiras a comunicaciao: semeando
desconfianca e atacando os que dizem a verdade.

Considere a industria do cigarro, que por décadas ndo apenas mentiu
sobre os perigos do tabagismo, mas também produziu pesquisas falsas para
incentiva-lo, mesmo sabendo que era causador de cancer. Ou Lance
Armstrong - desacreditado e destituido de suas sete vitérias no Tour de
France -, que ndo apenas trapaceou e mentiu alegando que ndo estava
tomando substincias quimicas para aumentar suas habilidades, mas
também atacou aqueles que o denunciaram. Isso ndo foi vergonhoso.
Vergonhoso ¢ esquecer de dar um presente de aniversario a seu filho. Atacar
e ameacar aqueles que dizem a verdade: isso é criminoso.

Aqueles que mentem repetidamente, que distorcem a verdade para
semear discordia enquanto atacam seus criticos, merecem nossa mais
ardente repulsa. Quando as corporagdes mentem, os governos mentem, os
presidentes mentem - sejam quais forem os motivos, seja para proteger
lucros ou acionistas, por interesses pessoais ou agendas politicas —, eles
criam um ambiente que acaba desestabilizando a sociedade. Tornamo-nos
cinicos e perdemos a confianca em nossas instituicdes. Afinal de contas,
como disse Albert Einstein: “Quem descuida da verdade em assuntos sem
importancia ndo pode ser confidvel em assuntos importantes.” Assim, um
ambiente onde a integridade estd em perigo ¢ um ambiente que pde em
risco a humanidade.

Nossa responsabilidade diante das mentiras é denuncia-las, e nao repeti-
las. E isso é tdo relevante para nosso tecido social que, em 2002, a revista

Time, pela primeira vez, reconheceu trés mulheres como Personalidades do
Ano, por terem testemunhado as consequéncias das mentiras ditas por
pessoas no poder e ndo se calarem:

>Coleen Rowley, advogada do FBI, denunciou seus superiores na sede do FBI
por ignorar os primeiros sinais de um plano para atacar os Estados
Unidos no 11 de Setembro e, mais tarde, afirmar que tais sinais ndo
existiram. Ela se manifestou para que o mundo soubesse que os agentes



em campo tinham tentado fazer seu trabalho e que nés haviamos
conectado os pontos, embora os que estavam na sede estivessem
relutantes em agir.

>Cynthia Cooper descobriu sozinha irregularidades contabeis no valor de 3,8

bilhées de délares (o que chamamos de mentiras) na WorldCom,
expondo fraudes gigantescas cometidas pelos executivos seniores de
uma empresa de capital aberto — corrup¢ao descarada em um nivel
assustador. Seus esfor¢os lancaram luz sobre um esquema fraudulento
que teria causado danos ainda maiores aos acionistas.

>Sherron Watkins alertou seus chefes na Enron sobre o risco de colapso
financeiro da empresa. E assim foi - porque os executivos seniores
estavam cometendo fraudes e mentindo para seus funciondrios e os
acionistas, passando informagdes falsas sobre o valor e a estabilidade da
Enron, para leva-los a investir em uma empresa que se mostrava
basicamente afundada, arruinada e irrecuperavel. Ela estava certa.

Ao optar por revelar a verdade nua e crua, essas informantes honradas
demonstraram ser excepcionais. Elas nunca esqueceram que a esséncia da
ética, sua definicdo, é fazer o que beneficia os outros — seja uma nagao,
funcionarios, acionistas ou o cidaddo comum. Isso significa se importar o
suficiente para comunicar a verdade, mesmo que signifique incorrer na ira
dos poderosos. Elas poderiam facilmente se calar. No entanto, esse ndo é o
caminho do excepcional. Quando se ¢ integro, vocé mostra seu valor, pois
isso é quem vocé realmente ¢ a cada dia - inclusive quando for preciso falar
a verdade doa a quem doer.

Comunique-se para inspirar
A maioria de nds nao tera seu carater moral testado em ambito mundial,
ndo passara por desafios como os enfrentados por Nelson Mandela ou o dr.
King, nem sera confrontada com a decisdo de se tornar informante. Mas
todos nés temos o poder de inspirar os outros por meio da comunicagio,
mesmo que muitas vezes nos subestimemos.

Tenho a sorte de ouvir pessoas de todo o mundo em consequéncia das
minhas palestras, videos, postagens em blogs, livros e entrevistas. Recebi
milhares de mensagens sobre como algo que escrevi ou disse ajudou a



mudar uma vida, ofereceu insights ou incentivou alguém a aprender mais.
Sinto-me honrado por ter auxiliado outras pessoas dessa forma. Mas
quando me esforco para escrever uma frase, lutando para encontrar as
palavras certas ao escrever um livro, tudo em que penso ¢ na minha
responsabilidade de comunicar meu conhecimento da melhor maneira
possivel. Somente quando recebo esses feedbacks é que percebo que
realmente ndo imaginamos até onde pode chegar o que transmitimos nem o
impacto que isso pode ter sobre os outros.

Inspirar pela comunicagdo muitas vezes ndo implica uma retorica
grandiosa ou escolhas heroicas de vida. Pode ser tdo simples quanto
reconhecer alguém pelo nome todas as manhds e dizer old. Envolve
incentivar alguém a manter o curso, estudar mais, ler mais, anotar os
pensamentos, falar abertamente, experimentar, buscar algo diferente, mudar
a vida ou o comportamento ou se esforcar para fazer algo melhor. Algo tdo
simples como dizer “Vocé tomou a decisdo certa, parabéns” é capaz de
inspirar alguém que esta deprimido ou duvidando de si mesmo. Afirmar
“Voceé deveria se orgulhar, trabalhou tanto” pode melhorar o dia de alguém.

Nunca sabemos o efeito que nossa comunicagdo tera sobre os outros.
Anos atrds, trabalhando no escritério do FBI em Tampa, na Flérida, recebi
uma ligacdo da central telefonica da agéncia em Washington. Essas ligacoes
nio sdo tdo comuns e me perguntei quem estava tentando me localizar.
Disseram-me que era uma agente no treinamento da Academia do FBI em
Quantico que precisava falar comigo imediatamente.

Na linha, uma voz totalmente desconhecida para mim. Ela disse: “Agente
Navarro, sou Kylie, vocé ndo vai se lembrar de mim.” (Eu ndo lembrava.) “Eu

estava na turma da 82 série da sua filha” Eu ainda ndo conseguia imaginar
quem era. “SO queria que vocé soubesse que me formarei amanha e queria
agradecer por me inspirar a me tornar uma agente.”

Nao consigo descrever quanto isso me deixou feliz. Ao longo de uma
carreira de 25 anos, fiz inumeras apresentacoes em escolas, onde quer que eu
estivesse lotado. Nunca imaginei que alguém ouviria essa apresentagdo e
diria “Quero fazer o que ele faz”. O que eu disse que tocou essa jovem a
dedicar os proximos 25 anos de sua vida? Ou foi algo sobre como eu me
portava? Esse é o belo mistério de nossa influéncia benéfica sobre os outros.
Todos nos lembramos de alguém que se expressou com grande impacto. E



todos temos o poder de comunicar o que for preciso aos outros.

Talvez uma visita a escola de seu filho inspire alguém a se tornar
bombeiro, engenheiro, médico, veterindrio, artista, cantor, pesquisador,
atleta, eletricista, bibliotecario ou um ser humano melhor.

Em minhas viagens, conheci um numero incontdvel de pessoas que,
depois do expediente, saem para treinar um time de futebol, ensinar técnicas
de montanhismo, dar aulas de violdo, colaborar em programas de atletismo
para jovens, ensinar programacao e muito mais. Outras sio mentores no
préprio trabalho, compartilhando informagdes e ensinando os colegas.
Quando a pandemia de Covid-19 explodiu nos Estados Unidos, as pessoas
ensinavam umas as outras a realizar reunides on-line, revisar e reestruturar
curriculos escolares, navegar por novos sistemas e servicos em rapida
mudan¢a e inimeras outras medidas importantes que precisavam ser
imediatamente postas em acdo. Outras compartilhavam cang¢des, oragdes,
poemas, ilustracdes, piadas e faziam o que podiam para que outros
superassem uma situacdo avassaladora que a maioria de nds nunca havia
enfrentado na vida.

Essas pessoas procuravam inspirar as outras, mesmo que
gradativamente, para que pudessem ter um momento de paz enquanto a
calamidade assolava o mundo. Individuos excepcionais ensinam,
compartilham, instruem, aconselham, orientam e incentivam nao porque ha
uma recompensa nisso para eles, mas porque é o certo a fazer. Nada diz “Eu
me importo” mais alto do que quando transmitimos nossos sentimentos por
meio de acdes. A medida que formos saindo dessa pandemia, lembraremos
dos pequenos atos que pessoas fizeram para tornar nossas vidas um pouco
melhores, mesmo que apenas com um sorriso sincero. Nunca sabemos o que
a vida nos reserva, mas entenda: a maneira como vocé vive pode inspirar
outros. Cabe a vocé encontrar o modo de fazer isso. Quem sera aquela
pessoa a dizer “Vocé é alguém especial que eu quero imitar”? Nunca se sabe.

Em minhas apresentagdes sobre lideranca, pergunto: “Onde esta a pasta

Ajuda na tela do computador ou na sua mesa?” Continuo explicando que,
ndo, nao me refiro a pasta onde vocé armazena tudo que precisa. Refiro-me
aquela onde vocé registra e acompanha o que resolveu fazer — e o que esta
fazendo - para ajudar os outros. Ela deve se destacar das outras tanto na tela
do computador quanto no formato fisico. Deve listar as coisas nas quais esta



trabalhando ou planeja trabalhar para ajudar os outros: talvez seja enviar
uma carta de encorajamento para alguém que esta passando por um
momento dificil (um amigo meu enviava toda semana um cartdo com uma
pequena mensagem escrita 8 mao para um vizinho que estava internado).
Talvez seja dar aulas on-line a um jovem, orientar um profissional recém-
contratado pela empresa, ajudar um colega a evitar uma armadilha ou
auxiliar alguém que enfrenta desafios além da sua capacidade - como
comprar alguns mantimentos para um vizinho que esta enfermo e sozinho
em casa ou ajudar uma pessoa com deficiéncia a reorganizar os mdveis.
Quando sua pasta Ajuda esta cheia, isso fala muito sobre vocé e seu carater.

Vocé quer melhorar o mundo? Ser excepcional? Comece agora, hoje,
comunicando que se importa, vivendo uma vida integra. Vocé ndo precisa
da permissdao ou da autorizacdo de ninguém. E, na maioria das vezes, é
gratis. Influencie os outros por seu comportamento e prometo que sua vida
e a daqueles ao seu redor mudardo para melhor.

Por meio do meu estudo sobre o comportamento humano e do meu
trabalho de aconselhar executivos ao longo dos anos, aprendi muito sobre o
que torna os comunicadores excepcionais tdo bons nas coisas que
discutimos aqui. A seguir estdo algumas dicas que podem tornar qualquer
pessoa uma comunicadora mais eficaz — ndo apenas em situa¢des simples de
negdcios, mas especialmente quando colaboracio, participacao, negociagdo
e sensibilidade sdo necessarias. Ao combinar essas prioridades com os
principios que ja discutimos, vocé aumentara significativamente sua
influéncia.

A PRIMAZIA DAS EMOCOES

A primeira regra dos comunicadores excepcionais ¢ esta: lide com as
emogOes primeiro — tudo mais vem depois.

As emo¢des vém em primeiro lugar

E dificil para muitas pessoas aceitarem isso. Queremos agir de maneira
l6gica. As vezes é desconfortdvel deixar que as emogdes surjam primeiro e
dominem nossa comunica¢ao, no entanto é importante atendé-las antes que



a logica ganhe forca. Faz sentido se vocé entender a mente humana e o papel
da sobrevivéncia das emogdes.

Vocé ja teve uma discussdo com alguém e, quando acabou, depois de se
acalmar, pensou em todas as frases inteligentes que deveria ter dito? Todos
nos tivemos esse momento. Nao nos lembramos delas durante a discussao
por causa do “sequestro limbico” ou “emocional” Quando estamos
chateados, emotivos, zangados, assustados, descontentes — na verdade,
sempre que ha um forte desconforto psicoldgico —, nosso cérebro emocional
(o sistema limbico), por motivos de sobrevivéncia, tem a primazia. Ele
sequestra as vias neurais; pensamos menos para que seja possivel lidar com
as necessidades mais imediatas, que podem exigir que nos distanciemos por
meio da fuga (correr, escalar) ou, se necessdrio, lutemos para sobreviver.
Essa cascata neuroeletroquimica funciona instantaneamente substituindo
outros circuitos ou qualquer coisa que possa retardar ou inibir a resposta do
cérebro a uma ameaca percebida. Essa é a iinica maneira que nos levou a
sobreviver como espécie. E também por causa disso que falas inteligentes
nos escapam no calor do momento; é a razdo de esquecermos uma senha
quando estamos com pressa e nervosos ou de gaguejarmos quando o chefe
faz uma pergunta direta que ndo estamos preparados para responder.

Entendemos bem a primazia das emog¢des em muitas situagdes. Quando
uma crianga chega chorando por causa de um incidente com um amigo, por
reflexo a acolhemos com um abrago e palavras de conforto — muitas vezes,
antes mesmo de perguntar-lhe o que aconteceu. Mas, de alguma forma,
quando lidamos com adultos, perdemos o controle. Talvez presumamos que
nossa necessidade de bem-estar ja foi superada na infdncia. Assim, ao ver
um funciondrio abalado por alguma emocdo, ndo sabemos lidar com a
circunstancia, que nos parece diferente de ver uma crianga em dificuldades.
Nao é. Seja uma crianga ou um adulto, as necessidades emocionais alheias
devem ser atendidas. Quando estamos emotivos ou estressados, nao
conseguimos pensar direito nem dar o nosso melhor.

Eis outra visdo para analise. Demonstra¢des nao verbais de angustia ndo
sao muito diferentes de dizer “Estou passando por um momento dificil”.
Com o tempo, evoluimos para comunicar as emogdes de forma ndo verbal
para que aqueles ao nosso redor pudessem nos acolher rapidamente sem
precisarmos vocalizar. Descobri que a maioria das pessoas no mundo
corporativo demonstrara que algo as incomoda muito antes de verbalizarem



isso. Nao ignore o que vocé vé sé porque nao € expresso em palavras. Se esta
na mente, é angustiante e emerge por meio de comportamentos, entao cabe
a nds abordar o que estd acontecendo da mesma forma que fariamos se
alguém dissesse “Tem algo me incomodando”.

Durante a pandemia de Covid-19, vocé deve ter observado quantas
conversas por video ou telefone, mesmo com estranhos, come¢avam com
“Como estdo as coisas por ai?” ou “Estdo todos bem na sua familia?”.
Estendemos de maneira natural esses convites para que a outra pessoa se
abra, mesmo que por apenas um minuto, sobre o estresse por que estd
passando, ja que podemos vé-lo estampado em seu rosto ou ouvi-lo no tom
tenso, trémulo ou levemente ofegante de sua voz.

Sempre surgem ocasides em que as emogdes precisam tomar a dianteira
sobre o pensamento racional. Comunicadores excepcionais sabem disso.

Um colega compartilhou esta histdria:

Certa manhd no trabalho, ao telefone, praticamente sofri uma ameaga
profissional de um superior que ndo era meu chefe, s6 porque eu ndo
tinha respondido a uma situagdo tdo rdpido quanto ele gostaria. Eu era
gerente séniot, funciondrio de longa data, e tinha um desempenho
respeitado havia muitos anos, por isso foi um choque total ouvi-lo falar
comigo daquela maneira. Desliguei o telefone e fiquei literalmente meio
que olhando para minha mesa, sem saber o que fazer; de alguma forma,
segui em frente com meu dia, até meu chefe me ligar (isso ndo costuma

acontecer) e pedir que eu fosse ao seu escritorio. Ah, 6timo, pensei, o que
mais pode dar errado agora de manha?

Vou ao escritério dele, entro, nos cumprimentamos, eu me sento.
Siléncio. Simplesmente permanecemos sentados ld por alguns segundos.
Entdo ele diz algo como: ‘Entdo, como estdo as coisas?’ Eu respondo: Ah,
tudo bem. (Pensando: Que diabos é isso? O chefe ndo nos chama ao
escritério somente para um bate-papo. Onde isso vai dar?) Um pouco
mais de siléncio. Entdo me perguntou se havia acontecido alguma coisa
naquela manhd. Tenho até vergonha de dizer, mas, assim que ele
terminou de falar, comecei a chorar.



Nao lhe contei tudo que havia sido dito, mas acabou que ndo precisei.
O outro gestor havia ligado para ele (mais tarde me perguntei se ele
achava que eu iria denuncid-lo ou talvez tivesse se sentido mal pelo que
havia dito) e comentado algo sobre nossa conversa. Meu chefe e eu
discutimos o que fazer a seguir. Com seu temperamento calmo, ele me
disse que aquilo ndo o preocupava em relacdo a mim ou ao nosso
relacionamento. Voltei ao meu escritorio e nunca mais tocamos
no assunto.

Valorizei muito o fato de ele ter se importado e manifestado interesse
em saber como eu poderia estar me sentindo depois do acontecido, e ndo
esperar para ver se isso se tornaria um problema caso eu lhe relatasse o
fato. Talvez ele me conhecesse bem o suficiente para saber que eu
simplesmente engoliria o que havia acontecido ao telefone e depois
seguiria em frente. De qualquer forma, ele ndo tinha por que deixar
transparecer que sabia alguma coisa. Mas escolheu compartilhar comigo.

Simples assim. Ndo se abordam temas ou negocia¢des de trabalho antes
de lidar com as emocoes do outro.

Antes que as palavras nos acalmem de forma racional, elas primeiro
precisam passar pela abordagem emocional. Seres humanos ndo sio
interruptores. Nao podemos desligar nossas emog¢des do nada - lembre: o
sequestro limbico é uma cascata eletroquimica que tem um caminho natural
a percorrer antes de voltarmos ao normal. E por isso que, se estamos com
dificuldades, preferimos ouvir uma voz que nos acalme: “Posso ajuda-lo?”,
“Vocé esta bem?”, “Quer deixar isso para outra hora?”, “Quer falar sobre o
que esta pensando?” ou “Nao se preocupe, vocé consegue superar isso’ em
vez de: “Desculpe, mas vocé simplesmente tem que engolir isso. Estamos
todos no mesmo barco, entdo resolva, “Vocé precisa relaxar, amigo,
“Recomponha-se antes que o chefe o veja’ ou, pior, “Por favor, ndo
choramingue no meu escritério”. Ja ouvi tudo isso.

Vocé nao acha que essas ultimas respostas demonstram nada mais do
que falta de consideragdo, validacio ou empatia? A negagdo das nossas
emogdes por alguém muitas vezes nos deixa mais do que chateados — nos



deixa insatisfeitos. Uma pessoa cujos sentimentos foram invalidados dessa
maneira nao esquece tao rapido. Talvez se lembre de momentos em que isso
aconteceu com VOcé.

Portanto, observe seus colegas e clientes quanto as manifestacdes de
desconforto que discutimos no Capitulo 2 e que dizem: “Nao estou de bom
humor”. Aqueles labios comprimidos, aquela glabela franzida entre os olhos
semicerrados, o maxilar tenso ou instavel. Pode ser por varios motivos -
talvez tenham se atrasado para a reunido, ficado presos no transito e
incomodados com atrasos no sagudo de identificacdo, tendo que tirar uma
foto ou esperar enquanto seu nome era verificado em uma lista de
convidados. O comunicador excepcional vé manifestacoes de desconforto e
pergunta o que esta errado. Fazemos isso perguntando “Como foi sua
viagem?”, o que lhes da a oportunidade de respirar fundo e contar a historia:
“Desculpe, estou atrasado. Houve um acidente na rodovia que engarrafou o
transito. E, chegando aqui, havia pessoas a minha frente no balcao de
identificacdo.” Essa é a nossa deixa para refletir e validar a experiéncia deles:
“Sinto muito pelo transito. Também fiquei preso nessa rodovia. E a
burocracia na recepc¢ao as vezes é um tormento.” E entdo procure melhorar o
clima: “Por favor, sente-se. Quer um copo d’agua?”

As vezes, tudo que alguém precisa é de espaco para desabafar por um
momento: “Sim, estou chateado porque nao consegui encontrar uma vaga
no estacionamento aqui perto e estou encharcado.” Valide primeiro: “Nossa,
eu sentiria a mesma coisa. Venha, deixe-me ajuda-lo a tirar o casaco. Vocé
quer relaxar? O banheiro fica no corredor a sua esquerda.” Depois comece a
trabalhar.

Moral da histéria: quando alguém esta em dificuldades, invariavelmente
as emocoes estdo envolvidas. Faca com que essa pessoa se abra sobre o que a
incomoda. Nao ignore ou descarte o que quer que tenha acontecido a ela,
por menor que seja. Valide seus sentimentos, porque o que a desestruturou
emocionalmente naquele dia também pode ser o resultado de emocgodes
acumuladas - talvez tenha ocorrido uma série de incidentes que a levaram a
ficar com as emocgoes a flor da pele. Ouca o que os outros tém a dizer e
descubra quais emogdes os afetam, sejam quais forem - talvez estejam
confusos, chateados, irritados, desapontados, cansados, tristes, magoados,
preocupados, frustrados, ansiosos, irritados, etc. Os negocios podem
esperar. Primeiro entenda as emogdes.



Se vocé lhes demonstrar abertura e ndo aceitarem, ndo force.
Aborrecimentos passageiros desaparecerdo, e algumas pessoas podem ser
reservadas ou caladonas. Mas, se continuarem a demonstrar desconforto,
pode haver algo significativo que vocé deva revisitar quando for a hora certa.
Vé-los mais a vontade na cadeira, com a cabeca inclinada ou balancando em
aprova¢do enquanto escutam, as maos ficando mais relaxadas, voltando a
sorrir ou talvez comecando a espelhar seu comportamento sdo alguns
elementos nao verbais que podem indicar que agora é o melhor momento
para um desabafo.

Lidar primeiro com as emogdes também estabelece ou reforca
relacionamentos sociais. Ao expressar consideracdo e atengdo, a outra
pessoa percebe que vocé estd genuinamente interessado no bem-estar dela, e
ndo apenas em fechar um negdcio, por exemplo. Isso abre caminho para a
confianca e uma melhor comunicagido. Se vocé duvida que a validacao
emocional tenha esse nivel de poder, lembre-se da agora famosa gafe de
Tony Hayward no desastre do derramamento de o¢leo provocado pela
empresa BP, que tirou a vida e os meios de subsisténcia de tantos: “Quero
minha vida de volta” Da para reverter uma declaracio como essa? Muitas
vezes, nao.

CONSTRUCAO DE VINCULOS:
O PODER DA SINTONIA

Por que é uma alegria imensa ter certas pessoas ao nosso redor? Vocé
conhece o tipo: elas fazem vocé sorrir, sentir-se energizado, tranquilo,
compreendido e cuidado. O que fazem que os outros ndo fazem?

Elas estdo reforcando e cultivando vinculos por meio da atengdo. Nés
nos aproximamos dessas pessoas e queremos passar tempo com elas: sua
presenca nos faz bem.

Costumamos pensar na construcdo de vinculos como algo que so
fazemos uma vez - talvez quando nos encontramos pela primeira vez e
conhecemos alguém. Nao é bem assim. A construcao de vinculos é algo que
individuos excepcionais fazem sempre que interagem com os outros. E
assim que nos ajudam a nos sentir a vontade e especiais.

Conheco pais que trabalham diariamente em seu relacionamento com os



filhos adolescentes. Sabem que precisam adaptar as estratégias do dia para a
noite dependendo do humor e das necessidades dos filhos, mas sempre

demonstram: Estou aqui, eu me importo. Ha dias em que pode ser necessario
dar espago ao adolescente, pedir sua opinido sobre algo, validar uma

questdo, discutir necessidades versus desejos ou quaisquer coisas que digam
Vocé é valorizado, seus pensamentos sdo valorizados, mas, acima de tudo,

vocé é importante para mim.

Os casais, se forem sabios, também precisam reforgar suas afinidades,
pois as circunstancias, o trabalho, as financas e as responsabilidades diarias
podem criar uma barreira entre eles. Em algumas familias, a constru¢ao de
vinculos ¢ reforcada com jantares programados sem aparelhos eletronicos
para que a harmonia possa retornar pela comunicagdo. Em lares onde todos
fazem as refeicdes em horarios diferentes, eventos e passeios programados
ajudam a estreitar os lacos.

Sejamos honestos: distragdes (agendas lotadas, aparelhos eletronicos)
existem aos milhoes e todos nés somos sugados por elas. Acontece. Mas, se
vocé deseja construir um relacionamento que leve a empatia, a compreensao
e a validacdo, nada que distraia deve ser permitido. Uma executiva sénior de
uma institui¢do financeira com a qual negociei faz questdo de desligar de
forma bem visivel o celular na frente de outras pessoas quando ha questoes
sérias ou particulares a serem discutidas. Com o tempo, todos que
trabalham com ela seguiram o exemplo. Eles apreciam sua disposi¢do de
enfatizar o aqui e o agora, individual ou coletivamente, sem distragoes.
Muitos executivos falam que isso é um gesto simples, mas poderoso, que diz

Vocé é importante para mim, por isso tem minha total atengdo.

No trabalho, vocé se surpreenderia com a frequéncia com que temos que
construir vinculos, porque, embora possamos contar com a ajuda um do
outro, ndo temos o tempo necessario para nos conhecer direito, nos vemos
raramente ou trabalhamos em andares diferentes. Outras vezes, é preciso
fazer uma reconciliacdo. Incidentes que causam tensdo ou suspeita podem
exigir a reconstru¢do do relacionamento para restaurar a confianca e
cultivar relacdes a longo prazo. “E tolice esperar que os executivos deem
abertura para construir vinculos; insisto que fagamos isso sempre que
possivel’, diz um gestor de uma empresa nacional de eletrodomésticos. Ele
ndo espera até o momento perfeito ou uma festa da empresa (que fazem



todos os anos para confraternizar); faz isso com cada telefonema ou
intera¢do no corredor todos os dias. Por qué? Porque construir vinculos nao
é algo que se raciona - é preciso exercitar sempre que possivel.

Essa construgdo sempre comeca em nivel emocional. A mensagem

implicita é: O que vocé estd vivenciando agora é importante para mim. Para
que saiba que estou com vocé em pensamento e sentimento, tentarei entender

como vocé se encontra emocionalmente.

Houve momentos em reunides com colegas em que tive que dizer: “Olha,
sei que vocé estd chateado, posso ver que estd, entdo este é um bom
momento para falar o que estd pensando.” E ouvi poucas e boas. Mas
precisavamos passar por esse processo, porque continuariamos a trabalhar
juntos e era melhor que desabafassem na minha presenca do que pelas
minhas costas. Invariavelmente, as coisas sempre corriam melhor quando
podiamos conversar.

Estar em sintonia com alguém pode parecer estranho de dizer, mas
descreve bem a construcao de vinculos.

Estar em sintonia com os outros implica reunir todas as capacidades que
discutimos até este ponto do livro. Ao praticar repetidamente a observacao,
exercitar a curiosidade acolhedora e dominar a arte da comunica¢do nao
verbal, é possivel estabelecer esse nivel mais alto de linguagem, compreensao
e afinidade.

Fazer criminosos cooperarem ou espides estrangeiros desertarem era
algo que eu tinha que fazer todos os dias. Quando estd com esses individuos,
vocé absorve todas as suas ideias, seus pensamentos, preocupacdes e medos.
Nesse momento, vocé estd vendo as coisas ndo como “vocé€” e “eu’”, mas
como “nds”. Ao ponderar sobre o que eles devem levar em conta, vocé esta
em sintonia com eles e eles percebem isso. Quando hesitam por medo, vocé
entende e mostra empatia. Quando decidem cooperar ou escolhem nao
fazé-lo, vocé valida a dificuldade dessa decisao, independentemente do
resultado. E, embora possa acontecer de no fim do dia um ir para a cadeia e
outro para casa, ambos criaram a afinidade que permitiu que vocé realizasse
sua tarefa. Naquele momento, vocés estavam de acordo, mesmo que o
resultado tenha sido decepcionante. Isso sé pode ser alcangado pelo poder
do vinculo e da sintonia com a outra pessoa.

A partir da comunicagdo verbal e ndo verbal, das preocupacdes e dos



desejos compartilhados e da compreensio mutua dos perigos e das
consequéncias, pode-se chegar a um entendimento sobre a perspectiva do
outro. Eis uma dessas conversas com alguém que seria processado por
homicidio culposo na Reserva das Tribos Indigenas do Colorado, em Parker,
Arizona:

— Mas, se eu confessar, vou para a prisdo.

~ E verdade, mas a razdo pela qual estou na sua frente é porque jd
temos provas suficientes para levd-lo a julgamento.

— Posso ndo ser condenado?

- Sim, mas a sorte, como vocé sabe, nem sempre segue 0 NOSSO
caminho.

~ E, pode ser.

- Pode ser, ndo. Estou aqui na sua casa. Eu diria que isso é azar.
[risos] Dennis, qual vocé acha que é meu trabalho?

— Prender criminosos.

— Nao, meu trabalho é coletar fatos e entregd-los a um promotor.

- E?

- E esse promotor vai me perguntar: “Seu trabalho foi facilitado ou
dificultado pelo acusado?” O que devo dizer a ele sobre vocé, Dennis?
Vocé tornou meu trabalho mais facil ou mais dificil?

— Bem, eu ndo vou assinar uma confissao.

— Tudo bem, mas vocé vé o dilema em que estou? O que eu digo ao
promotor sobre vocé? Veja bem, eu quero dizer: “Sim, Dennis errou, mas
ele reconheceu e admitiu seu erro” E isso que quero dizer. [siléncio]
Dennis, nesta cidade, provavelmente sou a tinica pessoa que ndo estd
magoada com vocé. Todos os outros, do prefeito aos lideres tribais e seus
vizinhos, todos estdo chateados. Mas eu ndo estou. Vocé sabe disso. Estou
sentado aqui ao seu lado e ndo estou chateado. Estamos conversando, mas
por enquanto estd sendo unilateral. Vocé quer que tudo isso desapareca?
Impossivel. Ndo vai desaparecer. Portanto, temos que passar por isso
juntos, e eu estou aqui apenas para esse proposito. Assim, me diga, como



resolvemos isso? Ajude-me a resolver, por favor. [siléncio mais longo]

Agora os elementos nao verbais entram em a¢do. Olho para Dennis com
a cabega ligeiramente inclinada. Minhas expressdes faciais sdo neutras. Sou
paciente como se esperando alguém terminar o café antes de me despedir.
Olhamos um para o outro em siléncio. Seu instinto é permanecer em
siléncio: ele ndo quer ser preso. Deixei que soubesse que eu entendia sua
relutancia. Mas o ajudei a ver o que estou enfrentando: meu trabalho é
manter a sociedade segura. Meus esforcos ndo sdo pessoais, ndo tenho
animosidade e temos um caso sélido. Eu expus isso, a0 mesmo tempo que
aceitei seu ponto de vista, entdo ele comeca a considerar o que estou
dizendo.

No final, ele se afasta da mesa, cruza os bragos, respira fundo e diz:

— Vocé escreve. Eu ndo sei como fazer.
— Tudo bem. Eu escrevo, mas tem que ser com suas palavras, Dennis.
- OK.

Nesse intercambio, que levou cerca de duas horas no total, passei a
compreender a relutdncia de Dennis, mas também me certifiquei de que ele
percebesse de onde eu vinha - entendi que ele queria evitar ser preso, mas,
ao mesmo tempo, eu tinha um trabalho a fazer. No final, apertamos as maos
e ele juntou os pulsos para que eu pudesse algema-lo. Estdavamos em
sintonia.

Nos negocios, a construgao de vinculos pode se dar de muitas formas:
ajudar alguém que esta sobrecarregado; concordar com a afirma¢ao de um
colega em uma reunido; ser cooperativo ao trabalhar em uma tarefa em
conjunto. Ter uma postura amigavel, muitas habilidades e boa reputagao sdo
vantagens, mas nada é mais poderoso do que ser confiavel. Seja ao colaborar
ou contestar, como foi minha situacdo com o acusado, ser confiavel pode
abrir caminho para o sucesso e estabelecer vinculos. Pode até acontecer
quando as partes sdo adversarias. Vocé precisa apenas de confianca
suficiente para iniciar uma interacdo. Depois de comecar, a construcio de
vinculos pode ajudar cada parte a dar passos graduais em dire¢do a outra.



Adversarios que conseguem manter esse processo por tempo suficiente para
realmente superar as diferencas reforcam e aumentam a confianca mutua.

Quando procuramos um colega para pedir sua opinido sobre um chefe
ou cliente, muito do que queremos saber tem a ver com a possibilidade de
confiar neles e trabalhar bem com eles — ou seja, de criar bons vinculos.
Quando advogados ligam para outros advogados e executivos ligam para ex-
colegas para “descobrir os podres” de alguém com quem estdo lidando, eles
podem fazer muitas perguntas: “Posso confiar nesse sujeito?”, “Como ¢é lidar
com ele?”, “Sera que ele estd disposto a se comprometer?”, “Até onde
podemos ir?”, “E bom trabalhar com ele ou é um completo idiota?”. Mas
tudo isso se resume a duas coisas: vou conseguir criar vinculos com essa
pessoa; e ela é confidvel?

Estabelecer esse vinculo vital para estar em sintonia com os outros ¢ algo
em que precisamos trabalhar. Nem sempre é facil. Vocé vai deparar com
pessoas simplesmente toxicas, dificeis e desonestas? Sim, e ndo existe uma
formula secreta para lidar com elas, porque escolhem ser assim. Pode ser
que vocé nunca consiga estabelecer vinculos com essas pessoas. Isso é bom.
Vocé faz o que pode para levar as coisas adiante sem se comprometer,
mantém interacdes cordiais e fica de olho. Mas saiba que havera dias
melhores e pessoas melhores também, dignas de sua confianga, e vocé tera
orgulho de contar com elas como colegas, membros da comunidade ou
amigos. Quando se encontrarem, sua habilidade de inspirar confianca e
construir vinculos colocara vocés em sintonia, e entdo serdo capazes de se
conectar rapidamente e aproveitar o que podem alcangar juntos.

ESTAR PRESENTE

Certa vez entrevistei um ex-oficial da inteligéncia soviética (o que a maioria
das pessoas chama de espido) que se revelou um homem maravilhoso a sua
maneira: bem-apessoado, erudito - meu arqui-inimigo, mas encantador.
Perguntei a ele: “Vi aqui no dossié que vocé viajou para Viena para se
encontrar com sua fonte recrutada [que acabamos descobrindo ser um
militar americano espionando para ele]. Ao fazer isso, vocé se expOs
desnecessariamente. Por qué? Vocé nao precisava” Ele respondeu: “Eu
precisava vé-lo pessoalmente. Precisava olhar nos olhos dele; ouvir



diretamente dele o que tinha a dizer. Nenhum relatério, ndo importa quao
bem escrito esteja, e nenhum filme [nao havia video naquela época] pode
transmitir o que posso ver de perto. Vocé precisa sentir o cheiro dos seus
amigos para aprecia-los”

Jamais esquecerei estas palavras: “Vocé precisa sentir o cheiro dos seus
amigos para aprecid-los” Que metafora para ilustrar o estar presente,
colocar a mdo na massa, estabelecer um vinculo pessoal. Ele queria um
relacionamento de longo prazo com o americano aliciado, e estar na
presenca desse recruta valia a pena para ele; mesmo que significasse correr o
risco de ser identificado - o pior que pode acontecer a alguém na area de
inteligéncia.

Para estabelecer vinculos, mostrar consideragdo, realmente entender os
outros, devemos estar presentes. Ser empatico tem muito a ver com estar 14,
ver, sentir, observar assiduamente, fazer parte da experiéncia. Isso é o que o
diretor Freeh transmitia quando fazia questdo de correr conosco. Sua
presenca entre nos significou muito mais do que palavras; significou: Eu me
importo.

Leva tempo para estar presente. Talvez vocé precise viajar e estar
fisicamente la com as outras pessoas. Programar videochamadas. Acordar
cedo ou ficar acordado até tarde para se conectar com alguém em outro fuso
horario. Estar no tempo “deles” é o seu compromisso de estar presente e
indica o esforco que vocé faz para estar em sintonia. E isso que George
Logothetis anuncia quando viaja pelo mundo para visitar pessoalmente a
equipe dos escritérios do Libra Group.

DEZ MANEIRAS DE FALAR
ALEM DAS PALAVRAS

As palavras tém valor. Mas, quando se trata de demonstrar que realmente
nos importamos com alguém, é nossa comunicagdo nao verbal que fala mais
alto. Se vocé é bom com as palavras, use-as a vontade. Mas o sorriso que
consideramos tao acolhedor na mais tenra idade; o tom de voz que
transmite nossa alegria ao ver alguém; a magnifica sensa¢do que temos,
nervo por nervo, quando alguém toca nossas costas ou segura nossa mao
quando estamos com medo, tristes ou doentes — tudo isso mostra que a



consideragdo comega e termina de forma nao verbal. A seguir estio dez
exemplos de comportamentos que causam impressoes positivas indeléveis.
No minimo, eles podem tornar calorosa uma interagdo fria ou cética. No
maximo, vdo guid-lo gentilmente para o caminho da construc¢ao de vinculos.

1. Pequenos gestos significam muito. Os gestos que usamos para dar boas-
vindas aos outros, a postura gentil que os faz sentir-se especiais e a
vontade, tudo entra no propdsito da comunicagao nao verbal.

Aquele pequeno sinal que vocé da - talvez apenas um aceno de mao
ou um piscar de olhos levantando rapidamente as sobrancelhas para
um conhecido do outro lado da rua — mostra que vocé se importa. Seus
bracos também podem fazer com que os outros se sintam incluidos; a
mao estendida para alguém que se aproxima enquanto vocé conversa

com outra pessoa diz Venha, junte-se a nds, participe do que estamos

compartilhando.

Até nossos pés transmitem inclusao. Normalmente, em uma roda de
conversa, os pés estdo todos voltados diretamente uns para os outros.
Embora possamos virar os quadris para cumprimentar quem chega, ¢
s6 quando viramos os pés em sua direcdo que realmente fazemos essa
pessoa sentir-se bem-vinda a se juntar a nos.

Individuos excepcionais literalmente se esforcam para deixar outras
pessoas a vontade e fazé-las sentir que se importam com elas. Reservar
um momento para cumprimentar alguém ou dizer old a um grupo
pode signiﬁcar muito, especialmente se vocé é gestor, executivo sénior
ou CEO.

2. Seja agil. Comunique-se em tempo habil. Isso é muito importante nos
negdcios. Demonstramos que valorizamos os outros quando
prontamente nos apresentamos para ajuda-los. Faz parte da construgédo
de vinculos e da validacio: se é importante para eles, é importante para
noés. Ninguém, digo ninguém mesmo, gosta de esperar muito por uma
resposta. Algumas pessoas procrastinam para dizer ndo. Tenha certeza,
dizer ndo prontamente é muito melhor do que demorar para dizé-lo ou
nao responder nada. As mas noticias também nao devem ser adiadas a
partir do momento em que vocé entenda claramente o que precisa ser
comunicado.



3. Deixe-os extravasar. Se as emocgodes estdo latentes e ha tensdo, uma das
melhores maneiras de dissolvé-las é libera-las. Lembre-se da primazia
das emocgodes - que, antes de podermos acalmar com palavras, devemos
acalmar as emocgdes — e que as pessoas sdo positivamente influenciadas
pela validacdo. Na semana passada, no aeroporto, vi um viajante perder
sua conexao. Ele ficou bem chateado, demonstrando seu sentimento
claramente para o funciondrio do terminal de embarque. A experiéncia
nos diz que, quando alguém esta sob o dominio do sequestro limbico, é
bom deixa-lo extravasar.

Se vocé estiver presente quando isso acontecer ou se for o alvo da

raiva:

o Tente aumentar o espago entre vocé e a outra pessoa. Afaste-se ligeiramente.
Posicione-se de forma que nao fique face a face com ela.

o Concentre-se no rosto dela em vez de olhar fixamente em seus olhos; isso pode
ajudar a reduzir a raiva.

o Abaixe o tom de voz e fale de modo tranquilo, uma vez que dizer “Calma”
raramente funciona.

o Respire fundo. Gravitamos em torno daqueles que percebemos estar sob
controle. Essa profunda inspiracdo e longa expiracdo — descobri em minha
pesquisa — envia uma mensagem subconsciente para indicar a outra pessoa o
caminho para comegar a relaxar.

o Estabeleca limites. Vocé se importa, mas ndo é saco de pancadas. Quando a
pessoa extravasa além do razoavel, é hora de conduzir a conversa a uma
conclusdo légica — embora possa ndo ser perfeita — ou se afastar. Como observei
em meu livro Dangerous Personalities (Personalidades perigosas), vocé nio tem
nenhuma obrigagao social, jamais, de ser vitimizado.

4. Sente-se de lado. Pesquisas sobre comunicagao (incluindo o estudo com
primatas) revelam que nos sentimos mais a vontade quando as pessoas
nao se sentam exatamente a nossa frente. No FBI, evitava sentar-me de
frente para qualquer pessoa que estivesse entrevistando e, na maioria
das vezes, eu conseguia. Sentar-se ou permanecer de pé um pouco de
lado em relagdo a outra pessoa garante uma conversa melhor e maior
sensacdo de conforto. Nos negdcios, as pesquisas mostram que sentar-
se de lado também faz diferenca — assim, em uma reunido importante,
considere se posicionar no lugar certo.

5. Incline a cabega. Inclinar a cabeca para o lado demonstrando atenc¢do
enquanto o outro fala aumenta o tempo de conversa e indica que vocé
esta receptivo e de mente aberta para ouvi-lo.



6. Espelhe comportamentos. Também conhecido como eco corporal ou
isopraxismo, o espelhamento é um atalho para o subconsciente. Ja foi
reiteradamente demonstrado que sintonia é harmonia. Em outras
palavras, quando conversamos com outras pessoas, N0ssOs COrpos
ecoam ou espelham um ao outro quando ha um alto grau de
concordancia em relagdo aos pensamentos ou sentimentos. Isso se
traduz em bem-estar psicologico. Vemos isso entre a mae e o bebég,
entre bons amigos ou colegas imersos em conversas produtivas, ou
entre um casal em um café olhando um para o outro em perfeita
sintonia.

Incentivamos os outros a se comunicarem de forma mais livre e
aberta quando espelhamos seus comportamentos. Nao estou falando de
copiar cada movimento de forma caricatural, mas de seguir o padrao
geral e o ritmo de seus movimentos: quando eles se inclinam para tras,
nos nos inclinamos também; se pedem uma bebida, pedimos também.
Quando estiver em uma conversa, imagine-se como um convidado
visitando o espago psiquico de alguém: vocé estd relaxado e atento,
seguindo as regras da casa com cordialidade e receptividade, como
faria se estivesse visitando um amigo.

Ao espelhar os outros adequadamente, o processo ¢é tao perfeito e
harmonioso que passa despercebido. Conduzindo longos
interrogatérios em minha carreira no FBI, descobri que o
espelhamento ¢ valioso para fazer os interrogados cooperarem. Vocé
também pode espelhar uma atividade, como o diretor Freeh fazia ao
correr em sintonia conosco. Pode pegar uma bandeja no refeitério da
empresa e perguntar aos seus funcionarios se poderia se sentar com
eles... permanecer na fila do bufé junto com todos os outros... trazer
seu lanche para a reunido de trabalho... ir para a igreja de 6nibus em
vez de ir de carro sozinho... malhar com a equipe... andar pela fabrica
e perguntar como as coisas estao.

7. Espelhe a linguagem. Espelhar palavras também é poderoso. Se estamos

conversando e uso as palavras problema, familia, cardter e vocé

responde dizendo contratempo, esposa e filhos, personalidade, nao
estamos realmente em sintonia. Inconscientemente, perceberei que a

importdncia e o peso que atribuo pessoalmente as palavras problema,



familia, cardter nao estdo sendo valorizados ou devidamente
compreendidos. Sim, estamos conversando, mas nado nos comunicando
de forma proveitosa - certamente nio como poderiamos. Para nos
comunicarmos eficazmente, devemos mostrar que nos entendemos,
reconhecendo o valor que certas palavras tém para o outro. Quando

um colega conversa sobre igreja, netos ou seu bebé (cachorrinho de
estimacdo), essas palavras tém peso e significado especiais para ele e,
quando também as valorizamos, estamos ajudando a estabelecer canais
de comunica¢ao mais solidarios. Como o famoso psicélogo Carl Rogers
descobriu ha mais de 60 anos, ao utilizarmos palavras especificas que
os outros usam, ativamos um nivel mental que torna essa sintonia
atraente e influente.

Eu praticava espelhamento verbal constantemente no FBI. Certo dia,
estava em San Luis, no estado de Sonora, México; em outro, no Upper
East Side de Manhattan interrogando um desertor soviético ou um
refugiado da Alemanha Oriental; ou em Miami, onde a guerra do
narcotrafico nos colocaria em contato com jamaicanos, colombianos,
cubanos ou porto-riquenhos. Em cada caso, tivemos que nos adaptar
de acordo com quem faldvamos, se com informantes, testemunhas,
vitimas, suas familias, seus vizinhos, suspeitos ou qualquer pessoa que
tivesse algo a nos dizer. Nao era apenas uma questdo de idioma, mas
também de vocabulario, e usamos isso a nosso favor para construir
vinculos.

Se um morador da periferia disser que fulano “é firmeza’, isso tem
um significado especial. Responder “Entdo vocé confia nele?” indica
que vocé nao captou todo o peso da mensagem. Vocé esta fora de
sintonia. Lembro a primeira vez que ouvi uma moradora de Tampa
dizer “Ele é ianque”. A palavra estava carregada de sentido. Ficou claro
que aquela mulher nao se referia ao time de beisebol.

Espelhar ndo significa que devemos usar todas as palavras que as
outras pessoas usam - algumas sao repugnantes e desumanas. Logo,
havera momentos em que ndo estaremos em harmonia. Mesmo assim,
devemos valorizar o peso de certas expressdes. E, naquele caso, ianque
era um codigo para qualquer pessoa do Norte ou recém-chegada, ou
uma heranga linguistica aludindo aos “habitantes do Norte” que



migraram apo6s a Guerra Civil

. Identifique prioridades e repeti¢des. Ouca ndo apenas o que ¢ dito, mas
também em que ordem (prioridade) e com que frequéncia certas
palavras e temas sdo mencionados. Isso pode ser inestimavel para
discernir o que esta incomodando alguém, apontar quais podem ser
suas prioridades ou quais problemas estdo em sua mente. Se um tema
ou mesmo uma palavra se repetir com frequéncia, preste atengdo. A
repeticdo pode langar luz sobre questdes ndo resolvidas ou subjacentes,
até mesmo patologicas.

. Faga anotagdes. Quando as conversas forem importantes, especialmente
nos negocios, faca anotagdes. Richard Branson, um dos maiores
empreendedores do mundo, ndo sé ouve, mas fala com todos que
trabalham para ele onde quer que os encontre - e entdo da um passo
além em busca de clareza nas situacdes: ele anota. Para mim, isso
demonstra que ele se importa tanto com o que seus funciondrios tém a
dizer que faz anotag¢des para ndo esquecer nenhum ponto. O que isso

comunica é nitido: Mensagem recebida, isso é importante para vocé e

para mim, tomarei as medidas apropriadas.

Imagine como a comunicagdo e a criacdo de vinculos seriam
melhores se nossos chefes, gestores, supervisores e lideres fizessem
apenas isso.

Quantas vezes vocé conversou com um supervisor e se perguntou se
alguma providéncia seria tomada ou mesmo se ele se lembraria do que
havia sido dito, ja que nao anotara nada?

Outra boa razdo para tomar nota: se houver problemas - e qualquer
organizagado terd -, quem tiver a melhor documenta¢ao vence. Aprendi
isso no FBI e em meu trabalho de consultoria privada nos ultimos 18
anos. A memoria de trabalho, como é chamada, ndo funciona
perfeitamente. Os humanos erram o tempo todo. E nenhum de noés esta
imune ao esquecimento. Mas ¢ dificil esquecer algo que esta olhando
para vocé em sua agenda ou lista de tarefas. Faga anotagdes para que
nunca se esqueca das tarefas, para inspira-lo e protegé-lo, se necessario;
o importante € anotar.

Encontrei mais um beneficio em fazer anotacoes. Usando a
tecnologia disponivel, agora posso fazer chamadas de video em tempo



10.

real para clientes em todo o mundo. Muitas vezes os participantes estdao
apreensivos em relacdo a um problema especifico. Depois de ouvir o
que tém a dizer, peco a todos que coloquem seus pensamentos por
escrito. Nao porque sou preguicoso e ndo quero fazer anotagdes. Fago
anotagdes. Mas, para maior clareza, quero que todos pensem sobre o
que estao dizendo, o que viram ou ouviram e o que querem que esse
registro realmente reflita.

Conforme aplicava essa técnica, fui descobrindo que o que eles
inicialmente enfatizavam mudava - e sempre para melhor - apdés uma
reflexdo e um pouco mais de pensamento critico. O que haviam
mencionado em primeiro lugar agora poderia vir em segundo. Outros
fatores vinham a tona. Com menos emo¢do e mais pensamento, 0s
fatos se tornavam mais nitidos.

As emocdes afetam nossa capacidade de observar. Em conversas,
permito que os clientes expressem suas emogdes para que possamos —
especialmente eles — ver mais claramente quais sdo os principais
problemas. Isso se revela por escrito. Além disso, no futuro pode ser
necessario um registro escrito de um incidente, entdo por que ja nao ir
adiantando?

Essa atitude é especialmente importante em situacdes de recursos
humanos, em que os temperamentos podem ser um problema, ou
quando acontece algo crucial para a empresa. Acho que incentivar os
clientes a anotar imediatamente seus pensamentos e observac¢des
depois de expor o problema os ajuda a relaxar e a ganhar maior nitidez
sobre a situacao.

Como pessoa ou como lider, sé podemos nos comunicar claramente

depois que entendemos as questdes claramente. Para isso, devemos ser
capazes de diferenciar o que é emocional do que é factual; o que
alguém pensa do que alguém sabe ou suspeita. Nesses casos, anotar as
coisas € magico.
Concorde e acrescente. Décadas atrds, um instrutor veio a um de nossos
seminarios em Quantico para falar sobre como estabelecer vinculos.
Ele tinha uma perspectiva interessante, pois trabalhava no teatro,
especialmente em comédias. Um ensinamento que nos passou foi uma
técnica que havia aprendido na comédia de improviso: concordar e
acrescentar.



Basicamente funciona assim. A pessoa diz algo: “O transito daqui é
péssimo!” Ao que vocé responde: “Péssimo mesmo [concordar... e
entdo acrescentar:], ainda mais quando ha um acidente” Com essa
unica declaragdo, vocé informa que esta ouvindo, validando e
entendendo o momento. Ou a pessoa diz: “Ele é um sabe-tudo.” Ao que
vocé responde: “E, sim! Sempre precisa dar a ultima palavra” Uma
simples repeticdo do que foi dito, porém com algum detalhe a mais que
indica que vocé entendeu e estd em sintonia. E muito melhor do que
quando alguém responde “Sim” “Certo’, “Aham” ou simplesmente
acena com a cabeca. Claro, as vezes um aceno afirmativo funciona bem.
Mas, para validar os pensamentos e sentimentos dos outros, concordar
e acrescentar funcionam melhor.

Alias, isso ndo significa que vocé ndo possa discordar. Se se opde
completamente a algo dito e o acha censuravel, sinta-se a vontade para
expressa-lo. Mas existem maneiras sutis de fazé-lo. Chamo isso de

Método Concordar, Acrescentar e Afirmar. Como antes, vocé concorda

e acrescenta alguma coisa — e depois afirma seus pensamentos ou suas
convic¢des sobre o assunto. Pode ser, por exemplo: “Sim, o trinsito
daqui é péssimo, especialmente no inverno.” Entdo, apds alguns
segundos, vocé afirma: “Mas, para ser honesto, é incrivel como eles
mantém as estradas abertas apds uma forte nevasca.” Ou vocé poderia
dizer: “Concordo com vocé, o transito daqui é péssimo, mas
certamente esta melhor do que no ano passado.”

Importar-se ndo significa se curvar ao que todos dizem. Ha um lugar
para sua visdo das coisas. Mas, em nome da harmonia, é mais sabio
concordar, acrescentar e afirmar.

Conheco pessoas maravilhosas e inteligentes que ndo entendem isso
e interrompem conversas agradaveis corrigindo pedantemente um
pequeno detalhe ou discordando abertamente. As conversas sdo muito
mais bem-sucedidas e colaborativas quando permitimos que todos
sintam que podem participar e compartilhar ideias. Nem sempre
precisamos corrigir ou editar o que os outros dizem. Se vocé toda hora
se opuser ao que as pessoas expressam, elas acabarido se cansando de
interagir com voce.



O METODO DO CURANDEIRO

Essa técnica de comunicagao ¢ uma que compartilhei com médicos ao longo
dos anos, mas raramente mencionei em meus escritos. E tio importante que
lhe dei uma se¢do prépria. Chamo-a de “Método do Curandeiro’, mas se
aplica a uma gama muito mais ampla de situagdes do que o nome pode
sugerir.

Como estudante de antropologia, examinei as praticas de xamas ou
curandeiros em todo o mundo. Quando paramos para pensar, percebemos
que boa saude emocional e fisica deriva de conforto e bem-estar, e muitas
vezes 0 que o xama ou curandeiro faz é mais psicologico do que qualquer
outra coisa. Por meio de dancas, encantamentos, sacrificios de animais,
manipulagdo de objetos, imposicdo de maos, poder de sugestdo, drogas e,
claro, o efeito placebo, eles proporcionam bem-estar e, em alguns casos,
contribuem para a cura.

Estudando essas técnicas vistas em muitas culturas e ao trabalhar com
médicos para aperfeicoar suas habilidades comunicativas, consegui
decodificar o que os curandeiros mais eficazes fazem. Na verdade, aqueles
médicos que eram sempre tidos em alta conta, que faziam os pacientes se
sentirem melhor sob seus cuidados, utilizavam o método do curandeiro sem
perceber.

O método segue esta sequéncia: visual, vocal, verbal, tatil.

1. Visual. Assim como uma mae - a primeira
curandeira/ajudante/cuidadora que a maioria de ndés conhece - entra
na sala e deixa o bebé feliz apenas por aparecer, os médicos que
entravam na sala com seu jaleco branco, estetoscdpio a vista, recebiam
as classificagdes mais altas. Por qué? Porque esses sao os acessorios que,
no mundo moderno, associamos a um curandeiro — alguém que faz as
pessoas se sentirem melhor. O médico, ou a enfermeira, é essa figura
arquetipica. O sorriso do profissional, outra ferramenta poderosa, faz o
paciente sorrir, algo que Madre Teresa de Calcuta praticava e defendia
quando dizia: “Nunca saberemos todo o bem que um simples sorriso
pode fazer”

2. Vocal. O visual é seguido pelo vocal — o tom da voz do curandeiro:
agradavel, interessado, envolvido —, que convida a conversa e cria bem-



estar psicoldgico. Eis um exemplo de um médico em Tampa, Flérida,
que me permitiu participar de suas rondas matinais no hospital: “Como
vai, sra. Garza? Como estd o ombro?” O tom é reconfortante, ndo
apressado, nao indiferente - sinalizando interesse genuino em sua
resposta.

3. Verbal. As palavras do médico contribuem para o efeito terapéutico:
considerac¢do, conhecimento das preocupagdes da pessoa, chamando-a
pelo nome. Esse médico continuou. “Vocé tem um pouco mais de
movimento hoje? Deixe-me vé-la levantar o bra¢o’, pediu com um
sorriso, mostrando o movimento com o préprio braco para ela ver. “E
um progresso maravilhoso’, disse ele, examinando-a de perto,
validando seus esforcos para s6 depois fazer os registros.

4. Tatil. Entdo o médico pegou a mao da paciente como vocé faria com
sua avéd (palma para cima), e ndo com um aperto formal como faria
com um sécio de negdcios, e desejou-lhe melhoras. Ainda segurando a
mao dela, ele gentilmente acariciou seu brago com a outra mao. “Vou
vé-la novamente antes de partir hoje”, prometeu, sua mao refor¢cando
firmemente suas palavras, seu sorriso fazendo-a sorrir. Embora
sentindo desconforto, a sra. Garza elogiou o médico e, quando lhe
pediram para avaliar sua dor em uma escala de um a dez apds a
consulta, ela a classificou como trés, quando antes havia sido cinco.

Eu argumentaria, e muitos médicos que entrevistei concordam, que o
efeito terapéutico comec¢a ndo com os medicamentos empregados por eles, e
sim com o que é comunicado verbal e ndo verbalmente no espaco da
interagdo: o contato visual entre médico, equipe e paciente, e - muito
importante - o que o paciente espera ver no contexto da cura e na imagem
que o curandeiro projeta. O tom de voz é fundamental - cuidadoso, sincero
—, assim como as palavras que exploram, mostram interesse e encorajam.
Por fim, o toque, algo de que nossa espécie precisa, quando aplicado
corretamente, cura. Como Helen Keller lembrou: “O paraiso é alcancado
pelo toque”

E simples assim. Nem magico nem mistico. Apenas um humano
totalmente sintonizado com outro e ciente de que a comunicagio vai muito
além de palavras - na verdade, influenciamos uns aos outros visualmente,



vocalmente, verbalmente e, por fim, com o toque. Experimentamos isso
primeiro com pais amorosos, pois sua mera presenca, seu tom de voz, suas
palavras e caricias nos fazem nos sentir muito melhor. Quando embarcamos
em um avido e somos recebidos pela comissdria, usando elegantemente seu
uniforme, com um sorriso caloroso e um old amigavel, e talvez um toque no
braco, ela também estda seguindo o método do curandeiro: estd la para
fornecer aquele bem-estar psicolégico que um passageiro de primeira
viagem pode precisar. Apenas quatro etapas faceis que influenciam
positivamente os outros: faceis de replicar, profundamente poderosas
quando aplicadas adequadamente.

Cobrimos um extenso assunto neste capitulo. Mas a mensagem central é:
pessoas excepcionais se esforcam acima de tudo para comunicar, a sua
maneira, que se importam. Para o diretor Freeh, era acordar cedo e
encontrar os agentes na pista — fora das reunides, fora dos protocolos rigidos
habituais -, onde nos incentivava a falar com franqueza.

Vivendo uma vida integra e sendo confidveis, estabelecemos as bases da
credibilidade necessaria para comunicar que nos importamos. Entendendo a
primazia das emocgdes e também como wusd-las, juntamente com a
comunicac¢do nio verbal que inspira bem-estar e franqueza para validar os
outros e nos comunicar de forma auténtica, demonstramos que nos
importamos.

A consideragao inspira, renova, motiva, acalma e incentiva. Cada um de
nés tem essa capacidade. E quando os outros percebem que nos importamos
com eles que nossa comunica¢do se torna transformadora. E assim que,
unidos, podemos mover montanhas.



QUATRO
ACao

SER OPORTUNO,
ETICO E PRO-SOCIAL

Conhecendo e aplicando o arcabouco ético e social da a¢do apropriada,
podemos aprender, como as pessoas excepcionais aprendem, a “fazer a coisa
certa na hora certa”.

Faca seu trabalho e eu o conhecerei.
- RALPH WALDO EMERSON

“Pare esses caras! Eles acabaram de nos roubar!”

Nao me lembro de ter desligado o telefone. Tinha sido uma noite
tranquila de primavera na Richards, uma loja de departamentos em Miami
onde eu trabalhava depois da escola durante meu ultimo ano no ensino
médio. A formatura estava chegando. Eu s6 pensava na minha bolsa de
estudos de futebol para ingressar na faculdade. Naqueles poucos segundos,
ouvindo a voz do meu chefe, tudo estava prestes a mudar.

Entrei em agdo e corri para bloquear a saida dos ladroes. Vendo-me
tentando deté-los, os dois homens se separaram e foram para saidas
diferentes. O que vinha na minha dire¢do se aproximou de mim sem hesitar,
atacando com a faca de pesca de 25 centimetros que havia usado para
roubar os balconistas no fundo da loja. Vi o brilho da ldmina e me virei no
ultimo segundo. A faca perfurou duas vezes meu brago esquerdo, cortando



(como eu viria a saber mais tarde) biceps, triceps, artéria braquial, nervo
ulnar, nervo medial, nervo cutianeo inferior e musculo braquial. Os
musculos cortados se retrairam pela forca dos tenddes e o sangue comegou a
jorrar enquanto eu caia.

Nao havia dor no inicio. Mas entdo, a medida que os musculos se
contraiam ainda mais, a dor tornou-se insuportavel, fazendo-me contorcer o
corpo. O sangue jorrava tdo rapido que a primeira pessoa a aparecer
deslizou pisando no sangue no chdo e caiu ao meu lado. Felizmente, um
policial chegou depois de responder a um alarme silencioso durante o
roubo. Eu estava comecando a desmaiar por causa da grande perda de
sangue, mas ele nao deixou. Colocou seus dedos tdo fundo dentro da minha
ferida que quase nao se viam, fechando os vasos e estancando efetivamente o
sangue. Ele salvou minha vida.

Os jornais locais disseram que eu era um herdi, os politicos que
passavam pelo hospital também o disseram, e até o entdo presidente Richard
Nixon se deu ao trabalho de me escrever uma carta agradecendo minha
“acdo corajosa”.

A historia teve um herdi, mas nao fui eu. Eis o que realmente aconteceu:
um menino de 17 anos agiu pensando que ajudaria, mas falhou. Falhei em
deter os ladroes. Eles fugiram e o dinheiro nunca foi recuperado. Errei por
ter sobrecarregado minha familia com o custo emocional das minhas trés
semanas no hospital, dos meses seguintes de recuperagdo e de um futuro
incerto. Quando as 23 ofertas de bolsa de estudos de futebol para a
faculdade desapareceram da noite para o dia, eu ndo tive certeza se
conseguiria frequentar a universidade naquele ano. Certamente nio seria
por meio de uma bolsa de futebol: meu brago exigiu mais de 150 suturas por
dentro e por fora.

Isso foi o que aconteceu. Mas essa ndo ¢ a moral da histdria. A moral é:
mesmo com as melhores inten¢des, uma a¢do nao traz garantias de sucesso.
O que aprendi naquele dia em Miami foi que vocé pode fazer todas as coisas
“certas” — superar as expectativas, até mesmo seguir a lei ao pé da letra — e
ainda assim falhar. Esse é o desafio de tentar viver um script. Talvez
funcione bem em uma novela ou um filme, mas nao na vida real.

Quando se trata de acdo na vida real, as coisas que devemos ou
deveriamos fazer em um momento especifico ndo podem ser regidas por
linhas de codigo, relagdes de itens ou listas de verificagdo. Em determinado



ponto ou instante, é preciso se comprometer a agir, como fez o capitdo
“Sully” Sullenberger com sua aeronave descontrolada: assumir o controle
daquele avido, mesmo com os dois motores desligados, e tentar pousa-lo
usando as habilidades dominadas — mas ndo ha garantias de sucesso.

Theodore Roosevelt disse: “Em um momento de decisdao, o melhor a
fazer é fazer a coisa certa. O pior a fazer é ndo fazer nada” O guru da
administragdo Peter Drucker observou: “Gestao é fazer certo as coisas.
Lideranca é fazer as coisas certas” Ninguém discutiria a validade dessas
afirmacdes. Mas como saber qual a “coisa certa” a fazer? O que é boa
conduta? E uma questdo que enfrentamos constantemente como individuos,
como pais, como cidadaos - e certamente como lideres - todos os dias.

Nossas acoes didrias moldam nossas vidas: constroem ou minam nossa
credibilidade, conquistam amigos ou criam inimigos, aumentam nossas
chances de colocacao no mercado ou nos reduzem a po.

A maneira como se escolhe agir também importa. Vocé age com alegria,
entusiasmo, diligéncia, cuidado e pensando nos outros? Sé vocé pode
determinar nio apenas o que faz, mas como faz.

Se estd buscando o caminho mais rapido para influenciar pessoas, ndo
busque mais do que agir; a agdo tem o proprio peso e o proprio valor. E a
comunica¢do ndo verbal que anuncia: Este é quem eu sou, isso é o que
importa para mim, é assim que me sinto em relagdo a mim e aos outros. Suas
acdes o definem dia apds dia. Aristoteles estava certo: “Somos o que fazemos
repetidamente.”

Portanto, vale a pena perguntar: é vocé que controla sua vida ou é a vida
que controla vocé? A tnica maneira de fazer a diferenca na vida e no mundo
é pelas nossas atitudes. Na verdade, eu diria mesmo que o carater é a soma
total de nossas agdes — o que fazemos a cada momento da vida e o efeito que
nossas acoes tém sobre os outros.

O que nos leva de volta a fazer a coisa certa. E mais facil falar do que
fazer. Ninguém ¢é perfeito. As vezes todos falhamos agindo apropriadamente
— ou fazemos o certo, mas os resultados ndo saem como esperado. Pessoas
excepcionais ndo sdo diferentes. Elas agem e as vezes falham. Essa dicotomia
— sucesso e fracasso — ndo resume tudo quando se trata de avaliar acoes.
Quando proposta de forma correta, a acdo tem um poder tnico. E aqui que
comec¢amos a discernir o que define as a¢gdes de quem ¢é excepcional.



Neste capitulo exploraremos os fundamentos éticos e sociais de uma boa
conduta. Vou compartilhar um protocolo para tomada de decisdes que vocé
podera praticar em todas as circunstincias. E um protocolo em que a
vontade de agir, ser responsavel e trabalhar em prol dos outros se torna
primordial. Por qué? Porque é assim que pessoas excepcionais e lideres
dignos agem. No processo, vocé vai preparar o cenario para realmente se
diferenciar e alcancar um nivel de influéncia com o qual a maioria das
pessoas apenas sonha.

NOSSAS ACOES DEFINEM QUEM SOMOS

De tempos em tempos, um senhor em uma carro¢a puxada por cavalos
visitava a pequena cidade cubana onde morei até os 8 anos de idade. Ele ia
de casa em casa perguntando se havia comida a ser descartada - o que
alguns chamariam de rejeitos — para que pudesse alimentar seus porcos.
Esse sistema de reciclagem funcionava bem: nada era desperdigado. Fazia

<

isso havia décadas e todos se referiam a ele como el guajiro (literalmente, “o
agricultor”).

Seu odor, claro, ndo era muito agraddvel e as roupas muitas vezes
estavam sujas, mas ele sempre sorria. Eu ficava feliz ao vé-lo; ele me deixava

acariciar la yegua (a égua) e, as vezes, até montar nela para que eu pudesse
fingir ser um caubo6i americano.

Porém, do que me lembro mais nitidamente é de minha mae ou minha
avd sairem sob o sol quente de Cuba para cumprimentar o idoso - ja
castigado pelo calor -, carregando um copo e uma jarra de dgua gelada na
bandeja que era reservada para nossos jantares. E ndo era qualquer utensilio
de vidro: era feito @ mao e importado da Tchecoslovaquia.

Vi isso acontecer tantas vezes que, por fim, perguntei a minha mae: “Por

que damos a el guajiro agua no nosso melhor copo, ja que nds, criangas, nao
podemos usa-lo exceto na hora do jantar?”

“Porque se lo merece”, ela respondeu. Porque ele merece.

Foi minha primeira licdo sobre as agdes que tomamos, como
discutiremos: um ato confidvel, feito quando necessario - e nio apenas
quando conveniente - para aliviar, valorizar e se importar com o outro,
qualquer que seja seu status.



Minha mae e minha av6 faziam questdao de que nosso hospede, por mais
humilde, sujo e fétido que fosse, recebesse do nosso melhor.

Dar o seu melhor: esse ¢ o contrato ndo escrito segundo o qual os
individuos excepcionais vivem.

Décadas depois, perguntei sobre esse episdédio novamente a minha mae,
procurando talvez uma resposta mais profunda. “Foi assim que fui criada’,
respondeu ela. “Aprendi que temos uma responsabilidade para com os
outros, que devemos nos importar” Como frequentemente afirmo, a
verdadeira medida de uma pessoa é como ela trata aqueles que ndo podem
fazer absolutamente nada por ela. Uma li¢do que aprendi desde muito jovem
com minha mae.

Nossa propensdo a agdo tem multiplas raizes. Como Alan Jasanoff

observa em seu esclarecedor livro The Biological Mind (A mente biologica), a
maneira como agimos baseia-se, em parte, na biologia, na nossa identidade
de género e no nosso DNA, bem como no que internalizamos de nossos
pais, amigos, escola e outras institui¢cdes, incluindo organizagdes religiosas.
Tive a sorte de ter uma familia amorosa e carinhosa, em que o exemplo da
acdo em favor dos outros era realizado e reforcado repetidamente. Nem
todos somos tdo afortunados. Entretanto, temos livre-arbitrio e capacidade
de agir em prol dos outros: ser pro-sociais, humanos, decentes e gentis,
mesmo quando nossa origem ou cria¢ao nos tenha apresentado obstaculos.
A unica coisa que se precisa ter é vontade. E isso depende de nds.

Ha um contrato social explicito, mas ndo escrito, que é autoevidente e
autovalidado: sobreviveremos e prosperaremos se cuidarmos uns dos
outros. Com raras excegdes, esse contrato social é encontrado em todas as
culturas estudadas. Ao longo de milénios, nossos antepassados provaram

isso uns aos outros; e, nos ultimos 300 mil anos mais ou menos, o Homo

sapiens nao teria sobrevivido sem ele. Na verdade, um mecanismo de
recompensa pela agdo de cuidar se desenvolveu em nosso neurocircuito com
0 Unico proposito de sobrevivéncia. O poderoso neurotransmissor e
hormonio oxitocina € liberado quando cuidamos e nos relacionamos com os
outros. A dopamina também ¢ liberada quando somos atenciosos, gentis e
generosos. Isso ajuda a explicar por que criamos lagos com bebés quase
imediatamente e por que, quando ajudamos alguém, nos sentimos bem

depois. Como Ellen Galinsky lembra em Mind in the Making (Mente em



formacdo), até os bebés estao prontos para ajudar, causando impactos sociais
positivos, bem como recompensas fisioldgicas benéficas.

A maioria de nds respeita esse contrato — que nio ¢é escrito, mas vital -
ou tenta honra-lo pelo menos em um nivel mais basico. Quando alguém se
perde, indicamos caminhos; quando alguém cai, nds o ajudamos a se
levantar; quando alguém esta deprimido, nds o confortamos; quando esta
no fundo do pogo, lhe damos apoio. Mas o que guia nossas decisdes para a
acdo, especialmente quando as circunstincias sio mais dindmicas ou
complicadas? Para comecar, depende de quanto nos importamos.

Acao e inagao falam alto
Vocé pode alegar que se importa, que ama, que € isso ou aquilo, mas, sem

atitude, serao somente palavras vazias. Inimeras vezes, quando meu
trabalho como agente do Estado exigia que eu comparecesse ao tribunal,
presenciei pessoas testemunharem que o réu era bom pai, boa mae, bom
filho, bom vizinho; no entanto, na sequéncia entrava alguém provando as
verdadeiras atitudes do réu e a mascara de ser humano “caridoso” caia por
terra.

Quando se trata de acdo, especialmente que beneficie os outros, varios
fatores importantes para nossa vida privada e profissional estdo em jogo -
ou deveriam estar —, mesmo antes de decidir agir ou nao.

No Capitulo 1 discutimos o equilibrio emocional como componente-
chave do autodominio. Antes de atuar com sabedoria, precisamos nos
avaliar com base na nossa realidade para saber quais sdo os pontos fortes e
fracos que temos. Do contrario, ¢ muito facil nos iludirmos pensando que
estamos preparados para agir e que as op¢des que escolhemos sdo perfeitas.
E possivel estarmos errados em nossa logica e nosso pensamento, porque
ndo avaliamos todo o contexto para encontrar os pontos cegos; podemos
deixar de considerar o que os outros tém a dizer; ou ser muito cabecas-duras
ou ignorantes para entender o que é melhor - e, assim, somos vitimas do
que se conhece como “efeito Dunning-Kruger”.

Os pesquisadores David Dunning e Justin Kruger descobriram que
individuos com baixo desempenho (leia-se: falta de autodominio, ou seja, de
autoconsciéncia e capacidade real) “chegam a conclusdes erroneas e fazem
escolhas infelizes, porém sua incompeténcia rouba-lhes a capacidade de
perceber isso” Sua autoconfianca pouco merecida e, muitas vezes,



injustificada os leva a “ter uma visdo arrogante de seu desempenho e de sua
capacidade”. Assim, mesmo antes de agir, estdo condenados a tomar atitudes
erradas, uma vez que ndo tém ideia da pobreza de seus pensamentos. E,
como ndo tém nenhuma base sobre sua realidade, consideram suas ag¢des
apropriadas mesmo quando falham, porque ndo tém a capacidade de parar e
se avaliar interiormente. E preciso autoconsciéncia e aquele componente
superior, o autodominio, para entender quando nos falta habilidade ou
experiéncia. Em outras palavras, o pré-requisito para tomar uma decisdo
boa e inteligente é “ser bom em saber o que ndo sabemos” e reconhecer
quando um caminho ndo é bom - do contrario, qualquer coisa que
decidamos fazer vai parecer boa.

Para alguns, o outro lado da moeda ¢ ficar paralisado de medo e deixar
de agir. Nesses dois casos, o autodominio (Capitulo 1) nos prepara para
possiveis acdes a serem tomadas com base na realidade e na capacidade; a
observacdo (Capitulo 2) nos permite entender o contexto para que
possamos agir adequadamente; e uma comunicagio habil (Capitulo 3) nos
qualifica a dar e receber informagdes e 0 apoio necessarios para realizar a
missdo. Ao agir, os excepcionais dominam todas essas habilidades, que, alias,
sdo cruciais para os negdcios, uma vez que a falha em agir adequadamente
pode prejudicar catastroficamente uma organizagao.

Precisa de um exemplo? O Boeing 737 MAX.

Enquanto escrevia este livro, a Boeing estava sendo processada por nao
se preocupar com a seguranca da tripulacdo e dos passageiros, enquanto os
pilotos se queixavam de problemas de software que faziam com que o
Boeing 737 MAX se comportasse erraticamente em determinadas situagoes.
Por fim, a operacdo de toda a frota desses avides foi suspensa depois que
dois deles cairam, matando mais de 350 pessoas. A Boeing perdeu milhdes

de dolares em receitas a cada dia que os avides permaneciam em terra,
perdendo também a confianca dos clientes.

Quando ndo nos esforcamos para superar nosso medo de agir, podemos
ndo investigar como o produto final esta funcionando, o que o cliente esta
pensando ou o que o publico pode estar percebendo. Nao trocamos a fralda,
nao levamos a crian¢a ao médico a tempo, nao lavamos a louga, ndo fazemos
o que nos pedem. Falhamos com os caidos e feridos, fingindo que esta tudo
bem. Demoramos a responder as necessidades urgentes dos outros. A falta



de agdo equivale a falta de cuidado.

Deixar de agir ¢ uma falha, com certeza, e das piores. Aqueles que
atrasam, negam, hesitam, procrastinam, perdem oportunidades, enterram a
cabega na areia ou veem irregularidades com o tempo pagam um preco. A
falta de agdo dos governos durante a pandemia de Covid-19, desde 2019, fez
com que milhares de pessoas morressem desnecessariamente.

Em nivel pessoal, as consequéncias da ina¢do para um filho ou conjuge
podem ter efeitos psicoldgicos tanto imediatos quanto a longo prazo,
incluindo frustragdo, desconfianca, retraimento e mesmo depressdo. Todos
os dias criancas perdem a confianca em seus pais, casais se distanciam,
clientes levam seus negocios para outro lugar e pessoas sdo demitidas do
cargo — por falta de acéo.

Sempre digo aos lideres empresariais: se ha pessoas trabalhando para
vocé que ndo se importam com o que fazem, é vocé quem pagard o preco,
porque podem até fazer o que lhes é exigido, mas ndo com entusiasmo, nao
com 0 mesmo comprometimento que vocé e, provavelmente, de maneira
nio tdo competente ou completa. Empregue-as se desejar, mas ndo espere
que carreguem o peso colocado sobre elas ou tenham o melhor desempenho
quando vocé mais precisar delas.

Fazer a coisa certa envolve ndo apenas o que fazer, mas também como
fazer. Atitude e comportamento sdo declara¢des ndo verbais fundamentais
que falam mais alto do que palavras. Vocé nao se sente melhor quando
alguém age com diligéncia, meticulosidade, precisao, atencao e entusiasmo
em vez de apatia, relutincia, desleixo ou mesmo desdém?

O interessante ¢ que isso estd inteiramente sob nosso controle, mesmo
quando quase nada mais estd. Mas poucos de nds exercem plenamente esse
poder ou compreendem sua influéncia. Lembro-me do exemplo de Nelson
Mandela no capitulo anterior. Na prisao, ele foi importunado e reprimido
em quase todos os sentidos. Entretanto, sua atitude estava sob seu controle e,
por meio de sua mentalidade e das acdes decorrentes dela, transformou até
mesmo seus inimigos em aliados.

S6 vocé pode controlar como vai agir. Mas tenha certeza de que os outros
perceberdo e serdo influenciados por vocé.

Isso significa que ndo podemos ter um dia ruim? Haverd momentos em
que deixaremos de agir ou ndo agiremos a tempo — e teremos que lidar com



as consequéncias. Mas um dia ruim ndo nos define, embora possa nos fazer
lamentar nossas a¢des ou omissdes e tornar os outros menos dispostos a
cooperar conosco no futuro. Lembre-se: é o que fazemos habitualmente que
nos define. A vida é um filme que vai sendo exibido, ndo uma foto fixa no
tempo. O que as pessoas excepcionais aprendem com um dia ruim é a
determina¢do de tornar o dia seguinte melhor.

Uma amiga me disse que seu pai costumava aconselha-la: “Se vocé
esperar para tomar uma decisdo até ter todas as informagdes de que gostaria,
nao havera mais nenhuma decisdo a ser tomada.”

E verdade que muitas vezes temos que tomar decisbes mesmo nio
sabendo tanto quanto gostariamos antes de agir. Mas os excepcionais
entendem que chega um momento em que é melhor se comprometer com a
acdo e lidar com o resultado, seja ele qual for, do que assistir ao mal que
certamente sera causado por se esquivar, atrasar, hesitar ou esperar por
todos os pingos nos is — ou, por medo de fracasso, deixar de agir.

Como ponderam o que fazer? Eles se baseiam em conhecimento,
histdria, precedentes, estudos, observagdes e experiéncia pessoal validada.
Sao guiados tanto por principios morais quanto pela compreensdo do que
funcionou para eles e para outros individuos extraordindrios no passado.

Como tém muito mais informac¢des em que confiar, eles evitam as
armadilhas do efeito Dunning-Kruger, tomando decis6es melhores e mais
rapidas. Por outro lado, ha pessoas que esperam estar suficientemente
preparadas; no entanto, sua a¢do, mesmo que correta, pode ser tardia.

O PROTOCOLO DA ACAO ETICA

Embora fosse maravilhoso apresentar uma férmula de agdo que se adaptasse
a todas as circunstancias, seria impossivel. Talvez por isso o padrdo ouro
para os hotéis Ritz-Carlton seja simplesmente: “Somos damas e cavalheiros

servindo damas e cavalheiros” Como informa o site da empresa, “esse lema
exemplifica o servico proativo prestado por todos os membros da equipe”.
Em vez de uma longa lista de coisas a fazer, essa declaracao sucinta da sua
missdo fornece a visao do perfil da empresa. Para servir damas e cavalheiros,
deve-se saber como fazé-lo, deve-se observar e procurar antecipar o que é
necessario, e suas agdes devem ser executadas como uma dama ou um



cavalheiro as executaria — com cuidado e respeito. Com essa mentalidade, o
hotel sempre representou a sintese do bom servico - superando as
expectativas e oferecendo imenso bem-estar aos hdspedes.

Portanto, se ndo ha um livro-mestre de regras ou procedimentos nem
um lema pessoal, o que se faz?

Na minha carreira no FBI, muitas vezes as decisdes eram mais simples
por causa dos limites rigidos de comportamento. Bastava perguntar: esta
dentro da lei? E ético? Resistird a andlise judicial ou as diretrizes do
Departamento de Justica? Mas, na vida, nem sempre temos esse tipo de
critério institucional. O Protocolo da Ac¢do Etica (um guia que desenvolvi
em colaboracdo com Toni Sciarra Poynter para a tomada de decisdes
quando ha davida ou incerteza sobre como proceder) é uma série de quatro
perguntas que considero uteis para avaliar a adequagdo das atitudes que
pretendemos tomar:

1. Minhas a¢des e meu comportamento promovem confianga?

2. Minhas a¢des e meu comportamento agregam valor?

3. Minhas ag¢des e meu comportamento influenciam ou inspiram
positivamente?

4. Minhas a¢des e meu comportamento sdo pro-sociais?

Essas quatro perguntas podem ndo ser relevantes para todas as
circunstancias em que a agdo ¢ necessaria. Mas, ao longo de décadas, eu as
considerei uteis como um ponto de referéncia, especialmente se houver
tempo para pensar e se preparar ou se uma situacdo for particularmente
complexa ou incerta. Individualmente ou em conjunto, dependendo das
circunstancias, podem funcionar como um modelo para escolher o que
fazer. Vamos analisar cada uma.

Minhas a¢ées e meu comportamento promovem confianga?
Quando me aposentei do FBI, o futuro procurador do Distrito Central da
Florida Brian Albritton me disse algo que ainda ressoa: “Joe, vocé tera
muitas oportunidades agora que se aposentou do FBI. Lembre-se sempre:
sua reputacao é tudo.”

Eu havia trabalhado duro na agéncia para estabelecer confian¢a, o que
provou ser inestimavel: quando até os criminosos podem confiar em vocé,



vocé sabe que alcangcou o objetivo. Lembro-me de um suspeito me
perguntar, como se testando minha honestidade: “Vou ser preso?” “Claro
que vai, se eu puder provar que é culpado. Mas vocé ja sabia disso, ndo?”,
respondi. “Bem, pelo menos vocé ndo tentou me enganar’, disse ele. Ao
responder de maneira honesta, demonstrei-lhe que eu era confiavel. Talvez
nao por acaso, mais tarde ele me pediu para ligar para sua familia avisando
que havia sido preso. Ele achava que seus amigos menos confidveis nao
ligariam. Entrei em contato com os familiares e, por sua vez, eles me
ajudaram em outras questoes.

Sozinho, aposentado do FBI depois de 25 anos, senti que tinha que
provar tudo de novo. Eu nado tinha mais aquelas credenciais que informavam
que era representante dos Estados Unidos, sob a autoridade do procurador-
geral. Minhas credenciais atuais como civil sdo as mesmas que as suas. Qual
¢ a credencial comum que vocé e eu carregamos? A confianca que
inspiramos. A permissdo que vocé e eu temos para entrar na casa de alguém
ou em um escritdrio e ter acesso a tudo de valor, de criancas a livros de
contabilidade, baseia-se nessa credencial - confianca com base no
desempenho.

Nos negocios, confiabilidade e credibilidade se fundem com reputacgio
profissional. Vocé estara se iludindo se achar que as pessoas nio avaliam
essa reputacdo. Quer pecam referéncias, confiram suas midias sociais,
liguem informalmente para um colega do seu emprego anterior, as pessoas
querem saber qual é sua reputacio. Ela é importante.

Stephen R. Covey escreveu: “Se quer que acreditem em vocé, seja
confidvel” Como ¢ a confiabilidade na pratica? Baseia-se em tudo que vocé
leu até agora além disso: tornamo-nos confidveis quando demonstramos, de
forma consistente e inequivoca, que nos importamos com o0s outros,
cumprimos nossas obriga¢des e agimos em prol dos outros.

Lembre-se de momentos em sua vida em que alguém o decepcionou:
quando ndo fizeram nada ou a agdo foi tomada sem cuidado, com
relutancia, de maneira lenta, com indiferenca ou, pior, com a intengdo de
prejudicar. Talvez vocé reaja emotiva ou fisicamente s6 de pensar nessas
experiéncias negativas.

Agora lembre-se de quando alguém atendeu suas necessidades,
melhorou sua vida ajudando-o a atravessar momentos dificeis ou o fez se
sentir especial, cuidado ou mais seguro. S6 de se lembrar vocé ja sente o



afago da pessoa. Isso tudo é consequéncia da a¢do que alguém tomou -
talvez nem sempre de modo tdo perfeito, mas certamente com a intencdo de

retribuir sua confianga. Isso é o que distingue a pessoa confiavel. Décadas
depois, consigo lembrar com muita clareza pessoas que conheci e com as
quais trabalhei que nunca vacilaram, com quem se podia contar, que eram
confiaveis e coerentes. Elas permanecem afetuosamente marcadas em minha
memoria. E uma dédiva encontrar individuos permanentemente confidveis
que agem de modo consistente em nosso melhor interesse — individuos que
sempre vao se importar.

Minhas a¢6es e meu comportamento agregam valor?
Acdes excepcionais ndo atendem apenas as necessidades do momento. Elas

buscam aprimorar o que é preciso ndo apenas no presente, mas no futuro.
Para acrescentar valor a uma situacdo ou a um individuo, a acdo deve
agregar ou infundir algo significativo - tangivel ou intangivel. Talvez sejam
ideias, experiéncias, criatividade, lideran¢a, um financiamento, energia,
tenacidade ou habilidades profissionais. Talvez algo fisico que possa ser
construido para aqueles que nao conseguem construir sozinhos.

Individuos excepcionais nao se guiam pelo conceito egoista e limitante

do quid pro quo (troca de favores). Eles ajudam e agem porque isso é
profundamente recompensador. Quando ajudo uma vizinha que até entdo
eu nao conhecia a tirar as compras do carro, nao espero nada em troca. Mas
ela simplesmente pode passar a me ver de modo mais gentil ou com
gratiddo, considerando-me entdo um vizinho confiavel; mas nao é por isso
que eu a ajudo. Quer seja eu, vocé ou uma empresa que age com
generosidade, a boa vontade traz beneficios que se estendem a todos em

volta. Como Adam Grant observou em seu livro Dar e receber, sao os
generosos que no final se saem melhor.

Lembro-me vividamente de conduzir uma avaliagdo comportamental
para um cliente em Nova York. Em cada andar que eu visitava, todos diziam:
“Ah, vocé precisa conhecer Henry” Essa frase ressoou por dois dias nos
meus ouvidos. Mas Henry nunca estava por perto, ao que parecia, ou estava
muito ocupado. Por fim, no terceiro dia, disse: “Adoraria conhecer Henry”
As pessoas se surpreenderam quando viram que eu ainda nao o conhecia.
Agora eu estava realmente curioso. Entdo Henry foi oficialmente convocado



para se encontrar comigo.

Nada notavel, pensei na primeira impressdo. Mas entdo me lembrei de
como todos que o mencionavam sorriam quando o encontravam. Havia algo
ali.

Henry era discreto, mas falou um pouco dele para mim. Ele aprendera
sozinho a trabalhar com computadores e gerenciava o departamento de TI,
embora tivesse acabado de se formar no ensino médio. Enquanto
conversaivamos, varias pessoas passavam e todas paravam para
cumprimentar Henry. Para todos ele tinha um sorriso ou uma historia
engracada.

Quando terminamos, entendi por que as pessoas diziam “Vocé tem que
conhecé-10”. O valor que ele agregava aquela organizacio, além de gerenciar
o departamento de TI e ajudar qualquer pessoa — inclusive, como soube,
casais que precisavam de ajuda para configurar seu mais recente dispositivo
Bluetooth em casa -, era a sua mais pura alegria. Ele ndo s6 contribuia com
suas habilidades profissionais, mas também trazia alegria ao ambiente de
trabalho. Estou disposto a apostar que “alegria” ndo estava em nenhum lugar
do seu curriculo de trabalho, mas Henry fazia isso. Os resultados eram
magnificos.

Tive a impressdo de que as pessoas o procuravam regularmente, como se
precisassem de uma dose didria de Henry. Chegaram a me dizer que,
quando ele estava de férias, sentiam falta de vé-lo na lanchonete. Quando
me sentei para minha revisdo final com os trés executivos da empresa depois
de uma semana 14, todos concordaram: Henry era muito mais do que um
técnico. Como observou o CEO: “Meu maior receio é que um dia ele va
embora. Vocé terd sorte se encontrar alguém assim uma vez em décadas - s6
um.” Ele estava certo.

As tarefas rotineiras da vida tornavam-se prazerosas, até mesmo
memoraveis, a partir dessas interacoes. Uma colega me contou sobre uma
visita de rotina a farmadcia local em busca de um produto de que ela
precisava. Enquanto examinava as prateleiras, uma voz chegou perto e lhe
perguntou: “Ha algo especifico que vocé esta procurando?” Sim, havia. Nao
s6 a balconista da loja lhe informou onde estava o produto, mas a
acompanhou até o lugar correto. Uma vez 14, ela apontou o aviso na
prateleira indicando que dois poderiam ser comprados com desconto, com o
uso do cartdo de recompensas da loja. Minha colega nao tinha o cartio e



ndo tinha a intengdo de obter um: “Fico um pouco intimidada com essas
coisas e geralmente estou com pressa; suponho que terei dificuldades em
preencher o formuldrio e ndo quero perder tempo.” Mas ela ficou tentada
pelo desconto, porque as vezes é dificil encontrar esse produto. “Da maneira
mais discreta, a atendente da loja se ofereceu para me acompanhar até a
caixa e ajudar a fazer meu cadastro - sdo apenas algumas perguntas e
pronto. Ela estava tdo relaxada e fez parecer tdo facil. Antes que eu
percebesse, ja estava adquirindo o cartao!”

A prestativa atendente permaneceu por perto enquanto a moga da caixa
comecava a registrar as compras. Foi ai que minha colega pensou em um
problema: ela costumava usar o caixa automatico porque era mais rapido.
Mas estava preocupada com possiveis dificuldades ao tentar usar pela
primeira vez o cartdo de recompensas na maquina.

Agora, incrivelmente, era a moca da caixa que entrava em agdo,
igualmente atenciosa. Em vez de apenas informar que, no momento certo, a
maquina pediria o cartdo da cliente para fazer a leitura, “ela mesma se

ofereceu para me acompanhar até ld para fazermos isso juntas. E assim foi!”

Minha colega saiu com o produto que procurava, a um bom preco, e
sentindo-se satisfeita em relacdo a sua experiéncia com o pessoal da “sua”
loja. A loja realizou uma venda extra do produto e acrescentou mais uma
cliente a lista de e-mails. Um bom exemplo de uma rela¢do em que todos
ganham.

Mas a historia fica ainda melhor. Mais tarde, naquele mesmo dia, uma
pesquisa de satisfacdo do cliente lhe chegou por e-mail perguntando sobre a
experiéncia que havia tido na loja. Minha colega forneceu um feedback
superpositivo e contou sua histéria em detalhes. Um pouco depois das 21h
naquela noite, ela recebeu um e-mail pessoal do gerente da loja,
agradecendo-lhe por seu feedback e dizendo que a atendente prestativa que
a auxiliou trabalhava na loja havia anos e tinha prazer em ajudar os clientes.
Ele ainda estava tentando descobrir quem era a moga da caixa, mas disse
que havia compartilhado a histéoria com todos da equipe para que
soubessem que um bom trabalho havia feito a diferenca para alguém. Ele
encerrou com um convite pessoal para que ela lhe escrevesse a qualquer
momento com sugestdes e ideias ou o procurasse na loja.

Como eu disse anteriormente: a agdo tem seu peso. Que histdrias seus



clientes, colegas ou amigos estdo contando sobre suas experiéncias com vocé
e sua empresa? (Que foi? Vocé acha que eles ndo contam?)

Existem varias outras maneiras surpreendentes que agregam qualidade
ao resultado final. O valor pode ser aprimorado por habilidades, ¢é claro,
mas, como ja discutimos, o reconhecimento crescente da qualidade

geralmente esta ligado ndo apenas ao que fazemos, mas a como fazemos -
nossa atitude e nosso comportamento. Fazer mais do que se espera de vocé é
realmente uma escolha pessoal. Compromisso com a exceléncia e orgulho
do que vocé faz sdo atitudes que agregam valor a todos os seus atos. Elas
também inspiram outros a fazer o mesmo. O dr. Martin Luther King Jr. disse
isso com eloquéncia: “Se um homem ¢ chamado para ser varredor de rua,
ele deve varré-las do mesmo jeito que Michelangelo pintava, ou Beethoven
compunha musicas, ou Shakespeare escrevia poemas. Ele deve varrer tao
bem que todas as hostes do Céu e da Terra vao parar para dizer: ‘Aqui vivia
um grande varredor de ruas que fazia bem o seu trabalho.” A¢do como a
definimos - e como os excepcionais a aplicam - ndo se resume a apenas
fazer nosso trabalho; é levar as coisas para o préximo nivel, em que
buscamos agregar valor a tudo que fazemos, especialmente quando isso
beneficia os outros, estejam eles cientes disso ou nao.

Minhas a¢6es e meu comportamento influenciam

ou inspiram positivamente?

Em 27 de maio de 1992, na cidade de Sarajevo, durante os estagios iniciais
do conflito na Bésnia, um projétil de morteiro caiu sobre um grupo de
pessoas que saia de casa, enfrentando tiros de franco-atiradores e
bombardeios, simplesmente para comprar pao na tnica padaria existente. O
conflito bdsnio, que ja havia ceifado centenas de vidas, seria definido por
crueldade, limpeza étnica, desumanidade e pelos feitos mais covardes. Um
desses atos desumanos viria a ser ressignificado pelo gesto de um homem.

O projétil caiu exatamente as 16h, quando as ultimas ra¢des do dia
estavam sendo fornecidas. Vinte e duas pessoas morreram instantaneamente
e mais de 100 ficaram feridas. Sangue, tecido humano e massa encefalica
respingaram nos prédios proximos até o terceiro andar. O cheiro de sangue,
explosivos, roupas e carne humana queimadas impregnou a rua por dias -
uma lembranca nauseante do trauma.

Esse ato de caos — um de muitos, e de forma alguma o ultimo - foi



executado contra um povo faminto, desesperado e sitiado que estava sendo
exterminado por tiros de morteiro, sequestros, execucdes em massa ou
abatido, um de cada vez, por franco-atiradores.

No cerne desse inferno encontrava-se um homem. Vedran Smailovi¢ nao
tinha arma. Nao era soldado. Nao poderia se vingar usando habilidades
desse tipo. Mas tinha duas coisas a seu favor: tinha sido o principal
violoncelista da Companhia de Opera de Sarajevo - uma casa de dpera
famosa - e se importava.

Ele tinha que encontrar uma maneira de homenagear seus compatriotas,
que 24 horas antes haviam sido mortos ou feridos. E, assim, esse homem de
37 anos fez o impensavel, colocando sua vida em risco para venerar os
mortos e confortar os vivos. Nos 22 dias seguintes, em memoria dos mortos,
sentou-se em uma cadeira onde o projétil havia deixado uma cratera e ali,
com seu violoncelo, vestindo seu smoking de violoncelista, o sr. Smailovi¢

tocou o Addgio em sol menor, de Albinoni, uma das pegas musicais mais
comoventes ja compostas, com o mesmo fervor que teria se estivesse em
uma sala de concertos.

Por qué? Porque era do que se precisava naquele momento. Em meio
aquele cendrio inimaginavel de violéncia e morte, um homem se preocupou
profundamente com seus concidaddos e agiu. Ele pouco podia fazer a nao
ser honrar aqueles que valorizava da melhor maneira possivel, usando sua
habilidade como musico. Assim, ele forneceu conforto e inspiragcdo para um
povo ansioso e cansado da guerra.

Como todos os individuos excepcionais, ele se perguntou: O que é

necessdrio fazer agora? O que eu posso fazer? Como posso ajudar? Uma
musica emocionante para aliviar a mente e a dor - foi isso que ele ofereceu.
Sua musica impediu o conflito bosnio? Nao. A guerra continuaria por
mais trés anos. Salvou vidas? Quem pode dizer? Mas, todos os dias, por sete
minutos mais ou menos, foi capaz de silenciar, com sua musica, o terror e o
tormento experimentados pelas pessoas ao seu redor para que, assim,
pudessem sentir alguns instantes de alivio. Tocando com tanto amor,
devogdo e ternura, ele demonstrou, em meio a ruinas e massacre, que a
humanidade e a bondade ainda estavam vivas — e, dessa forma, deu
esperancga aos seus concidadaos. Inesperadamente, também conseguiu nesse
processo voltar a atencdo do mundo para os horrores que estavam



ocorrendo.

Reporteres perguntaram ao sr. Smailovi¢ por que ele fazia aquilo. Sua
resposta foi simples: “Sou musico. Sou parte desta cidade. Como todo
mundo, faco o que posso.”

Fazer o que esta ao nosso alcance nao precisa ser heroico. Ou mesmo tao
complicado. Em que circunstancias vocé se encontra? Vocé pode tornar seu
mundo um pouco melhor? Pegar o lixo que alguém jogou pela janela do
carro perto de sua casa? Ser voluntario em uma ONG para ajudar uma
crianca a aprender a ler? Incentivar alguém na escola a nao desistir? Sorrir
para as pessoas quando passam? Dizer a um colega: “Estou vendo que vocé
estd ocupado, deixe que eu faco isso’? Esses ndo sdo feitos heroicos. Mas
sempre ha algo a mais que pode ser feito para tornar o mundo melhor.

Dobra-se, com isso, a influéncia das agdes positivas: vocé ndo apenas tem
o potencial de afetar positivamente a forma como os outros o veem, mas,
melhor ainda, pode influenciar atitudes e agdes positivas em outros.
Socorré-los e dar-lhes forca os leva a encontrar essas mesmas reservas em si
proprios. Agdes positivas em beneficio alheio podem ajuda-los a continuar,
mesmo em situagdes terriveis. Foi o que Vedran Smailovi¢ descobriu ao
pegar seu violoncelo e homenagear os que cairam e os que continuaram a
resistir.

Minhas a¢c6es e meu comportamento sao pré-sociais?
Ao longo do dia, fazemos coisas que sdo necessarias para nossa

sobrevivéncia e para nosso bem-estar. Ao mesmo tempo nos sio
apresentadas oportunidades que influenciam quem esta a nossa volta. Ao
agirmos em favor do préximo, engajamo-nos em agdes pro-sociais.

A agdo pro-social é um passo que vai além de se importar e cuidar. Ela
aprimora. E qudo fascinante é a palavra aprimorar. Significa tornar as coisas
melhores. E é isso que os individuos excepcionais fazem.

Individuos excepcionais estdo atentos ao seu ambiente e aos outros — e,
sem aviso prévio, procuram melhorar as coisas. Ndo porque sdo exigidos ou
é seu trabalho, mas porque o ato em si ¢ importante para eles.

Curtis Jenkins faz isso todas as manhas quando esta ao volante daquele
tipico 6nibus escolar amarelo; ninguém nunca lhe pediu que fizesse isso. Sua
maior satisfagdo ndo ¢ o saldrio - embora eu tenha certeza de que Curtis é
grato por ele. Nao; sua maior satisfacdo é tornar a vida um pouco melhor



para cada crianca que vai de Onibus para a Lake Highlands Elementary
School, em Dallas, Texas.

Ele lembra o nome de cada uma; memoriza o dia dos aniversarios; sabe
em que estdo interessadas; o que conquistaram; quem esta com dificuldades
em qual matéria; quem precisa de um pouco mais de atencdo naquele dia;
quem esta tendo problemas em casa; e quem precisa de um pouco de
motiva¢do ou de um sorriso extra. Trabalha como motorista de énibus com
o dever de dirigir com seguran¢a e pontualidade; isso ¢ tudo. Mas o sr.
Jenkins é excepcional para elas e para a escola, porque acredita que fazer
apenas o suficiente no trabalho nido é bom o bastante. Ele melhora a vida
dessas criangas justamente por estar atento as suas necessidades e
preocupagdes. Uma palavra de encorajamento aqui, uma pergunta
cuidadosamente elaborada ali para deixar uma garota timida falar sobre sua
ultima conquista, um pequeno presente para inspirar um escritor iniciante.

Se vocé perguntar as criancas que andam no Onibus, elas dirdo que os
pequenos presentes que ele seleciona cuidadosamente e da a elas sdo apenas
a cereja do bolo. O que esperam ¢ simplesmente estar na presenca de Curtis
Jenkins. Seu sorriso, seus comentarios carinhosos, seu interesse, sua alegria
quando estao tendo um bom dia e 0 amor que ele tem por cada uma delas —
tudo demonstra seu desejo genuino de melhorar suas vidas. Ainda mais belo

do que ouvir a palavra aprimorar é vé-la em agdo. Curtis Jenkins pratica isso
todos os dias.

Individuos excepcionais percebem problemas antes que eles acontecam -
ou piorem. Eles entendem as implicagcdes das situacdes e realidades
emocionais e parecem capazes de penetrar na esséncia para compreender as
preocupagdes em questdo, moldando, assim, uma resposta adequada. No
ambiente de trabalho, ndo precisam de um manual de recursos humanos
sobre o que se deve e o que ndo se deve fazer, porque suas agdes pro-sociais
estdo enraizadas no respeito aos outros e no desejo de atender as suas
necessidades e aspiracdes - eles sdo, no sentido pleno da palavra,
perceptivos. Este preceito se aplica bem: toda agdo deve respeitar os outros.
E a prdpria base da ética. Quando dizemos “Ele se destacou” ou “Ela foi
além” sobre o desempenho de alguém no trabalho, muitas vezes elogiamos a
qualidade pré-social de suas agdes — o tempo, a energia positiva e o cuidado
que dedicam a produzir um resultado superior que deixa a empresa



orgulhosa. Em uma comunidade, quando reconhecemos o esfor¢o de
alguém que trabalhou incansavelmente no abrigo dos sem-teto ou no resgate
de animais, com criang¢as que precisam de ajuda apds a escola ou com idosos
ou outros necessitados, estamos reconhecendo as acdes prd-sociais das
pessoas excepcionais.

Os motivos sdo importantes quando se trata de definir a a¢do pro-social.
Todos nds conhecemos pessoas que se envolvem em agdes aparentemente
pré-sociais quando querem ou precisam de algo em troca. A agdo prd-social
auténtica é realizada sem segundas inten¢des. Na verdade, é como um
presente que se traduz no ato de presentear.

Nem sempre entendemos os efeitos completos de nossas agdes pro-
sociais — e isso realmente nao deveria importar, porque a recompensa esta
em fazer. E um dos mais belos mistérios da vida termos essa capacidade a
nossa disposi¢do para empregar no mundo, com ondas de resultados que
reverberam até onde ndo sabemos, talvez infinitamente. Pode ser que vocé
se lembre de alguém que fez algo - uma coisa pequena ou grande - que,
para vocé, naquele momento de sua vida, foi transformador. Para mim, uma
dessas pessoas foi a sra. Lightbourne.

A sra. Lightbourne e seu filho, Michael, moravam a poucos quarteirdes
de nods. Sua casa, como diria, carecia de beleza exterior e a mobilia deveria
ter sido doada ha muito tempo, mas nds, criancas da vizinhanga, ndo nos
importavamos. O que a sra. Lightbourne tinha em abundéncia era o amor
por todos nds. Era isso que importava. Todos frequentavamos a casa dela,
pois era um lugar confortavel, onde podiamos nos reunir, rir e brincar. Nem
era necessario bater a porta para entrar. Sempre éramos bem recebidos e
alimentados. Onde ela conseguia o dinheiro para nos alimentar, nao sei,
porque adolescentes comem muito. Ela nos conhecia de dentro para fora e
sempre sabia o que dizer, o que perguntar e como nos fazer sorrir.

Os meses seguintes a minha alta do hospital apds ter sido esfaqueado
foram uma luta. Passei trés semanas no hospital e minha recuperagdo havia
sido adiada devido a danos nos nervos, perda de sangue e infec¢do. A dor no
brago, a incapacidade de mover os dedos de forma coordenada, perder os
ultimos meses do ultimo ano do ensino médio, a incerteza sobre o que o
futuro reservaria - incluindo perder op¢des de bolsa de estudos — pesavam
muito sobre mim. Pela primeira vez na vida, eu estava mentalmente
deprimido. A mente estava confusa, eu estava perdendo o interesse pelas



pessoas e coisas. Nao passava por um bom momento. Sem que eu soubesse,
estava sofrendo os efeitos do transtorno de estresse pds-traumatico (TEPT),
embora ninguém o chamasse assim na época. O efeito latente desse
episddio, além do periodo de depressao leve, foi, por décadas depois, ainda
tremer e ter ataques de panico apenas ao ver uma faca na mao de alguém na

cozinha. Tentava fingir que tudo estava bem, mas nao estava. Eu nao estava
— como poderia estar bem? Acho que algumas pessoas ao meu redor
perceberam isso.

A sra. Lightbourne me visitara no hospital logo no inicio, mas eu nao a
via tinha algum tempo. Depois que recebi alta, ainda em recuperagdo, com
visitas didrias a um fisioterapeuta para trabalhar o braco e aprender a usar os
dedos novamente, tentava evitar todos. Mas, de alguma forma, a sra.
Lightbourne me acompanhava por meio dos meus amigos. Um dia antes da
formatura, ela ligou e disse: “Levante-se, saia de casa, respire um pouco de ar
fresco e venha, quero vé-lo”

Isso alegrou meu dia e, em pouco tempo, estdvamos pondo a conversa
em dia. Ela perguntou como eu estava e disse que tinha ouvido que nao
estava me sentindo bem emocionalmente. Falei que tinha meio que me
isolado e que a faculdade agora parecia apenas um sonho, pois as bolsas de
estudos haviam desaparecido e tinhamos pouco dinheiro para uma
faculdade paga. Conversamos sobre como eu compensaria o tempo perdido

na escola. Seria um milagre se eu me formasse, pensei. Depois de um tempo e
para minha surpresa, ela trouxe alguns brownies, sabendo que eram meus
favoritos. Essa historia teria um o6timo final exatamente aqui, com minha
guloseima favorita.

Mas ndo parou ali. Quase no fim da nossa conversa e depois de eu ter
devorado a maioria dos brownies, ela foi para o quarto e saiu com uma
caixinha, mais ou menos do tamanho de uma caixa de joias, embrulhada
com o mesmo tipo de papel-aluminio que ela usava para cobrir os brownies.
Falei que, se fosse dinheiro, eu ndo aceitaria. Ela disse que ndo tinha
dinheiro para me dar, que era apenas uma coisinha para eu me lembrar dela.
Prometi a sra. Lightbourne que honraria seu pedido de nao abrir a caixa até
a manha da formatura. Nos nos abragcamos e conversamos mais um pouco,
mas ndo por muito tempo, porque eu ainda usava tipoia no brago, o ombro
esquerdo continuava um pouco inchado e eu sentia o desconforto das



suturas na parte interna do brago. Mesmo estando muito curioso para saber
0 que estava na caixa ao caminhar para casa, ndo a abri, como prometido.
Chegou o dia da formatura e foi um momento emocionante, porque,
felizmente, pude concluir meus estudos e me formar. Houve um turbilhao
de atividades em casa enquanto nos preparavamos para a cerimoOnia. Pouco
antes de sairmos, minha mae perguntou se eu tinha aberto a caixa da sra.
Lightbourne. Ainda nao tinha; entdo, com todos reunidos, eu a abri.

Removi o papel-aluminio - que ela havia colocado para torna-la ainda
mais especial — e a primeira coisa que notamos foi que a caixa fora feita a
mao com os restos de uma caixa de sapatos descartada, ja que algumas letras
ainda eram visiveis. Ela a havia cuidadosamente cortado e dobrado e colado
o papeldo para formar uma caixinha de 5x5 centimetros. S6 posso imaginar
quanto tempo ela levou para fazé-la, mas sei que deve ter demorado um
bocado.

Ao abri-la, ali, sobre um pequeno chumago de algodao, havia uma
moeda de 10 centavos. Ao lado, um pequeno pedaco de papel dobrado. No
papel estava escrito: “Se precisar de alguma coisa, ndo hesite em chamar”
Para aqueles que sdo jovens demais para lembrar, uma moeda de 10
centavos naquela época era tudo que vocé precisava para fazer uma ligacao
em uma cabine telefonica. A familia inteira olhou para aquela moeda em
siléncio por varios segundos.

Eles olharam para mim, para a moeda e entdo todos ndés comecamos a
enxugar as lagrimas.

Era apenas uma moeda de 10 centavos em uma caixinha feita 8 mao.
Entretanto, quase 50 anos depois, esse é o unico presente que lembro da
minha juventude — o mais valioso e precioso. Um lembrete de que a sra.
Lightbourne nao sé se importava comigo e estava preocupada, mas, ao
apresenta-lo como fez, demonstrava o quanto me valorizava. Ela havia feito
o que todas as pessoas excepcionais fazem, o que cada um de nés pode fazer
mesmo por meio dos menores atos - avaliou, nesse caso, minhas
necessidades emocionais e fez de um simples presente algo transformador
pelo valor que seu ato teve para mim.

PREPARE-SE PARA AGIR
COMO ALGUEM EXCEPCIONAL



Imagine que vocé tem 33 anos e um grupo de colegas de todo o pais, cada
um com o0s proprios interesses especiais, vem até vocé e diz, basicamente:
“Se ndo estiver muito ocupado, que tal redigir uma Declaracio de
Independéncia? Precisamos que vocé escreva algo que faca o rei da
Inglaterra entender que temos grandes problemas como suditos dele. Tenha
em mente que o argumento disso precisa ser perfeito de modo que todos
(esperamos!) apoiem o texto. Certifique-se de observar claramente nossas
justificativas e o que defendemos - e, embora nio seja encontrado em
nenhum outro lugar do planeta, crie um argumento convincente para essa
nova ideia de que ‘todos os homens sdo criados iguais. Além disso, se ndo
for muito incobmodo, o documento deve expor todas essas ideias com tais
légica racional, retérica instigante e justificacdo moral que seremos
obrigados a assind-lo e a viver de acordo com seus principios, apesar de
sabermos que, no momento em que o fizermos, estaremos cometendo
traicdo, um crime capital, contra um soberano. Ah, e mais uma coisa: vocé
tem que escrevé-lo com uma caneta de pena (ganso, cisne, peru, vocé
escolhe), em pergaminho animal, minimizar os erros e com caligrafia
perfeita para que seja facil de ler”

Quem entre nds, em qualquer idade, estaria a altura de tal desafio
naquela época ou agora?

Como conta a histdéria, havia uma pessoa, mas s6 uma, que poderia
cumprir esses requisitos em 1776. Somente Thomas Jefferson, “o Sabio de
Monticello”, poderia fazé-lo — porque estava pronto para atuar em um nivel
excepcional. Como Lincoln observou em 1859:

“Toda honra a Jefferson — ao homem que, na pressdo concreta de uma
luta pela independéncia nacional de todo um povo, teve a frieza, a
previsdo e a capacidade de introduzir, em um documento meramente
revoluciondrio, uma verdade abstrata, aplicavel a todos os homens e a
todas as épocas|...]”

Hoje, a Declaragdo da Independéncia esta guardada na Biblioteca do
Congresso, envolta em um involucro transparente a prova de bombas
infundido em gas argonio que repousa com seguranca em uma estrutura de



titdnio especialmente construida e presa a uma elaborada correia
transportadora de aluminio que pode levar o documento quase sagrado até
um cofre no subterraneo profundo, o qual pode suportar, foi-me dito com
muita autoridade, um ataque nuclear a capital da nac¢do. Nao ha outro
documento no planeta Terra ou, nesse sentido, no Universo conhecido, que
seja tdo reverenciado e protegido. E por qué? Porque uma pessoa estava
pronta para agir em um nivel excepcional.

O que preparou Jefferson para ser capaz de escrever esse documento —
uma sentenca de morte para cada signatdrio - tdo primorosamente
argumentado e eloquentemente escrito que afirmaria a resolugdo dos
envolvidos e resistiria ao teste do tempo até se tornar a pedra angular de
outros que estavam dispostos a arriscar suas vidas a fim de conquistar sua
liberdade e igualdade?

Com certeza ele tinha aquele andaime do autodominio sobre o qual
falamos. Mas tinha mais uma coisa: estava pronto para a acio em um nivel
excepcional. Como ele conseguiu isso? Por uma iniciativa especifica que
empreendia a cada dia.

Tendemos a pensar na acdo como sendo voltada para fora - o que
fazemos no mundo -, talvez um ato fisico. Esse poderia ser o caso séculos
atrds, mas nossas agdes hoje sdo principalmente orientadas intelectualmente
— por exemplo, andlise, criacdo e previsio - para melhores solu¢do de
problemas, tomada de decisdes e inovacdo. Para tanto, precisamos de uma
dose diaria de conhecimento e informagao. Hoje, se quisermos ter alguma
chance de sucesso, a agdo comega com o que Louis Pasteur exaltava: uma
“mente preparada’.

Em 1950, Buckminster Fuller apontou que o conhecimento humano
duplicou aproximadamente a cada século até os anos 1900. Apos o fim da
Segunda Guerra Mundial, passou a dobrar a cada 25 anos. Hoje,
dependendo da sua area de atuagdo, o conhecimento cresce em velocidade e
intensidade como um tsunami. Na nanotecnologia, o conhecimento dobra a
cada dois anos. Na medicina, dobra a cada 18 meses, de acordo com alguns,
ou a cada 73 dias, de acordo com as estimativas de algumas autoridades no
assunto. E para quem ndo atua em uma area especifica? De acordo com os
especialistas, como um todo, o conhecimento dobra a cada 13 meses, com
alguns chegando a afirmar que pode ser a cada 24 horas.

Pense nisto: amanha, a esta hora, o conhecimento do mundo pode ter



dobrado! A tinica maneira de manter-se atualizado é fazendo o que Jefferson
fazia todos os dias. Ele permanecia por dentro das tendéncias atuais, das
novas ideias, do pensamento filoséfico e dos avangos tecnoldgicos e
cientificos lendo diariamente — a melhor tecnologia disponivel em sua
época. Foi apenas com iniciativas para preparar sua mente que conseguiu
agir em um nivel excepcional e tomar a seguinte decisdo: juntar todo o seu
saber a fim de dar um salto quantico quando ninguém mais o faria.

Se vocé quer agir em um nivel excepcional e ter a melhor chance de
competir em qualquer negdcio de forma eficaz, dedique-se a manter-se
atualizado em termos de conhecimento, avancos, tendéncias, descobertas e
novas ideias. Sempre importante, agora é o novo padriao; o conhecimento
muda tao rapido que fica 6bvio quando vocé ndo esta atualizado. Como
disse a escritora Mary Renault: “Ha apenas um tipo de choque pior do que o
totalmente inesperado: o esperado para o qual vocé se recusou a se
preparar.”

Quando perguntaram ao general da Marinha quatro estrelas e ex-
secretario de Defesa James Mattis por que ele reservava um tempo para ler
todos os dias, respondeu: “Gragas as minhas leituras, nunca fui pego
despreparado em qualquer situagdo; nunca alheio quanto a maneira como
um problema foi abordado antes (com ou sem sucesso). As leituras ndo
fornecem todas as respostas, mas iluminam o que muitas vezes parece ser
um caminho escuro pela frente” Esse general altamente talentoso, que se
tornou secretario de Defesa do presidente Donald Trump, credita seu
sucesso de lideranca nao as suas habilidades de combate como fuzileiro
naval, mas aos seus “habitos de leitura”.

O general Mattis observou que, como combatente, e por ter lido sobre
guerreiros, poderia evitar erros que outros ja haviam cometido. O que para
alguns eram novas taticas no século XXI, para ele ndo eram, pois ja as havia
lido em escritos do século III ou mesmo nos da época da Guerra do
Peloponeso.

Ao chefiar a Microsoft, Bill Gates fazia “Think Weeks” - retiros
individuais em que lia documentos enviados pelos funcionarios sobre o que
eles achavam ser uma tendéncia na tecnologia. Mesmo sendo altamente
talentoso e um dos homens mais ricos do mundo, ele ainda lé
exaustivamente, como frequentemente comenta nas midias sociais. Seu
exemplo ilustra que quanto mais responsabilidade temos pelos outros - no



caso de Gates, seus negocios e esforcos filantropicos -, maior nosso
compromisso de agir com base no conhecimento que acumulamos
ativamente como nossa fonte pessoal de sabedoria.

A forma como obtém sua dose diaria de conhecimento — o que ¢, ouve
ou vé, ou de quais palestras, grupos profissionais ou treinamentos participa
— depende de vocé. Mas, para agir excepcionalmente hoje, vocé deve estar
em sintonia com informagdes e conhecimentos (regras, leis, regulamentos,
tendéncias, invengdes, circunstincias, forcas de mercado, instabilidade e
realidades politicas, expectativas de transformacdo e demandas,
movimentos sociais, ideias filosoficas) que crescem exponencialmente. E a
maneira excepcional de ser.

REDEFININDO HEROIS

Existem inumeros livros sobre herois que ganharam Medalhas de Honra -
pessoas que colocaram suas vidas em risco em beneficio de outras. Se ler
atentamente suas histdrias, vocé encontrard uma semelhanc;a impressionante
entre eles: nenhum se propoOs a ser herdi. Suas acdes se tornaram heroicas
devido a um simples mas poderoso catalisador: eles se importavam.
Importavam-se com os companheiros, os camaradas, os demais soldados, o
cara ao lado usando o mesmo uniforme, seus “irmaos de guerra”. Nao existe
um gene de heréi em nosso DNA. Nenhum interruptor que liga e desliga
comportamentos heroicos. O tnico requisito é que vocé se importe. Nao foi
heroismo que me fez tentar deter uma dupla de ladrées armados. Tratava-se
de cuidar - eu ndo queria que outra pessoa fosse roubada ou ferida. Quando
vocé se importa, tem coragem de agir, nao o contrario.

Importar-se ¢ agir de maneira prdé-social quando é mais necessario,
visando beneficiar, elevar, honrar ou valorizar os outros. Em outras palavras,
reverenciando os outros por meio das nossas agoes.

Dedicacdo excepcional é a mie dos atos excepcionais. E o que permite a
alguém sentar-se nos escombros de uma zona de guerra e tocar uma cangao
de lamento em um violoncelo. E o que nos capacita a denunciar uma agdo
sem principios. E 0 que nos eleva a ser alguém que, & nossa maneira, toma
medidas para melhorar seu entorno - seja dirigindo um Onibus,
administrando um negocio ou liderando uma nagéo.



A maioria de nds nunca sera chamada a fazer coisas heroicas como
aqueles que ganham uma Medalha de Honra. Mas a vida cotidiana nos
apresenta muitas oportunidades para agir e, as vezes, fazer algo que outros
podem considerar notavel ou extraordinario, talvez até heroico. As vezes é o
que fazemos; outras - como revelam as histérias de Henry, Curtis Jenkins e
da equipe da farmadcia local -, é como fazemos. Nesses momentos, agiremos
dependendo de quanto nos importamos.

Quanto mais vivemos esse compromisso, mais fdcil fica, até que algo
transformador acontece: somos nds os reconhecidos por nos importarmos

com os outros. Nao porque dizemos que nos importamos, mas porque o que

fazemos mostra que nos importamos.

Quando nos preocupamos com algo ou alguém, moldamos
positivamente a forma como somos percebidos — mesmo quando falhamos,
0 que as vezes acontece. Nossas agdes em prol dos outros podem exercer
influéncia muito além do que se imagina. Talvez nunca saibamos o que seja
isso. O fato de termos falhado ndo deve nos impedir de tentar novamente.
Precisamos escolher aprender com essas agdes, ndo nos abater ou nos eximir
da falha. O astro do basquete Michael Jordan disse: “Perdi mais de 9.000
arremessos na minha carreira. Perdi quase 300 jogos. Vinte e seis vezes
acreditaram que eu faria a cesta da vitoria e errei. Falhei repetidamente na
minha vida. E é por isso que fui bem-sucedido.” Foi bem-sucedido porque,
no fim das contas, se importava: praticava arduamente, jogava duro e
triunfou poderosamente, embora as vezes falhasse.

Se vocé falhar, assim como eu falhei naquele dia na loja de
departamentos Richards, lembre as palavras que Theodore Roosevelt falou
para uma turma de policiais em Paris, na Sorbonne, 61 anos antes de eu ser
esfaqueado:

“Ndo é o critico que importa, nem aquele que mostra como o homem forte
trope¢a ou onde o realizador das proezas poderia ter feito melhor. Todo o
crédito pertence ao homem que estd de fato na arena; cuja face estd
arruinada pela poeira e pelo suor e pelo sangue; aquele que luta com
valentia; aquele que erra e tenta de novo e de novo; aquele que conhece o
grande entusiasmo, a grande devogdo e se consome em uma causa justa;



aquele que ao menos conhece, ao fim, o triunfo de sua realizagdo, e aquele
que na pior das hipoteses, se falhar, ao menos falhara agindo
excepcionalmente, de modo que seu lugar ndo esteja nunca junto aquelas
almas frias e timidas que ndo conhecem nem vitoria nem derrota.”

Sempre encontrei consolo nessas palavras. Embora possamos falhar, pelo
menos agimos. Os “grandes entusiasmos e devo¢des” de Roosevelt sdo o que
hoje chamamos de dedicacao.

Quando se trata de seres humanos, apenas uma coisa importa — que vocé
se importe e se importe profundamente. Por que as coisas sdo assim e como
tornar a dedicacdo uma parte mais intencional da sua vida e das suas
relacoes é o tema do préximo capitulo.

Iniciamos este capitulo nos perguntando como agir. Se vocé se importar,
nunca mais precisara se preocupar com isso. A decisdo ja tera sido tomada.
Entdo serd apenas uma questdo de soltar a criatividade, os talentos, a paixao,
as habilidades e as capacidades que vocé nutriu cuidadosamente na mente e
Nno coragao.



CINCO
Bem-estar psicologico

A FORCA HUMANA
MAIS PODEROSA

Entendendo a verdade fundamental de que aquilo que os seres humanos
buscam, em ultima analise, ¢ o bem-estar psicologico, podemos descobrir o
que as pessoas excepcionais sabem: aquele que proporciona bem-estar
psicologico por se importar com os outros vence.

Acredito que toda mente humana sente prazer
em fazer o bem a outra.

- THOMAS JEFFERSON

Quando o mercado de agdes entrou em colapso em 2008, fazendo com que
as economias em todo o mundo fossem tremendamente abaladas e
colocando milhdes de pessoas em queda livre financeira, investidores em
panico recorreram a seus consultores financeiros, os quais tinham um
dilema a resolver. Ninguém, ninguém mesmo, sabia o que aconteceria a
seguir. Mas eles precisavam se posicionar.

A maioria das organizagdes financeiras entrou em agdo, enviando e-
mails, agendando teleconferéncias, fornecendo estatisticas, graficos e frases
clichés que basicamente afirmavam: “Sabemos que as coisas estao ruins, nao
temos respostas, mas, com base em nosso conhecimento da historia, ha
esperanca.” Mas nao era disso que os investidores individuais precisavam. O
que eles buscavam eram outras respostas.



As coisas estavam tdo dificeis que as institui¢des financeiras comecaram
a entrar em contato comigo, perguntando: “Vocé ¢é especialista em
comunicac¢io - o que podemos fazer para atender e manter nossos clientes e
investidores?” Minha resposta foi inequivoca: “Parem de falar e comecem a
ouvir. O que os clientes precisam que vocés fagam é fornecer bem-estar
psicoldgico, ndo conselhos.”

Fui levado de avido a Nova York para me explicar melhor. Eles achavam
que tinha que haver mais do que apenas ouvir. Nao havia, ndo naquele
momento de crise. Depois de décadas observando o comportamento
humano em situa¢des de crise, aprendi que, quando as coisas estdo
realmente ruins, antes de respostas buscamos bem-estar psicologico.

A principio, esses executivos nervosos ndo estavam convencidos.
Trabalharam duro e prepararam todo tipo de literatura informativa para
seus clientes, como era a pratica. Era como eles achavam que poderiam
“ajudar”.

Informagdo ¢ valiosa, reconheci. Mas, quando estamos assustados,
precisamos de alguém que aja com humanidade e simplesmente ouca.
Incentivei-os a visitar seus principais clientes e até a abraca-los se
precisassem (alguns o fizeram). Acima de tudo, eles precisavam ouvir os
medos das pessoas. Seres humanos orbitam lealmente aqueles que
proporcionam bem-estar psicoldgico ao transmitir calma e seguranga.

Assim, foi isso que os executivos fizeram. Pararam de especular e
comecaram a ouvir. Em uma conferéncia trés anos mais tarde, quando as
coisas estavam comecando a mudar nos mercados financeiro e imobilidrio,
um deles veio até mim e disse: “Vocé estava certo. Nao sabiamos nada sobre
o que estava acontecendo e nossos clientes sabiam disso. Mas ficaram gratos
por estarmos la por eles, para ouvi-los.”

E esclarecedor ver uma reproducio ainda mais impressionante desse
fenomeno em 2020 durante a pandemia de Covid-19 - que continua a
assolar o mundo enquanto escrevo este texto. Em poucas semanas, nossas
vidas e nossos meios de subsisténcia foram alterados de tal forma que
muitos se perguntam se a vida social e profissional serd a mesma. Desde o
inicio, fotos impactantes dos necrotérios de Mildo e Nova York, bem como a
enorme reviravolta econdmica, permearam as noticias, que foram
amplificadas nas midias sociais. Ha tanta incerteza sobre esse virus, sua
extensdo, sua letalidade e como evita-lo ou trata-lo que quase todos os



profissionais de saide mental com quem conversei mencionaram um grande
aumento dos casos de ansiedade, angustia, ataques de panico e mesmo
violéncia doméstica.

Quanto mais incertos os tempos e quanto maior o estresse, mais os seres
humanos precisam de bem-estar psicolégico. A medida que o mundo lida
com as consequéncias sociais e economicas desta pandemia, enquanto
antecipa maneiras de atenuar ou extinguir as reincidéncias a medida que
surgem, veremos quem, entre nossos lideres, é melhor em mobilizar
comunidades para agdes coesas e pro-sociais que ndo apenas as manterao a
salvo desse contdgio virulento, mas também proporcionardo bem-
estar psicologico.

Embora eventos extraordindrios como esses atestem a necessidade de
bem-estar psicoldgico, na verdade precisamos dele todos os dias. Este é o
ultimo capitulo do livro por duas razdes. Primeiro, porque importar-se é tao
fundamental que quero deixar como mensagem final. E segundo, por causa
das centenas de livros que li sobre lideranca e influéncia que aparentemente
esqueceram esta realidade: vence quem fornece bem-estar psicolédgico.

Uma coisa é entender essa verdade, outra bem diferente é pratica-la
ativamente como um habito. O bem-estar psicologico vem de muitas formas
e varia dependendo das circunstancias. Uma voz relaxante e suave pode dar
conta do recado em um minuto; um olhar de aprovagao, em outro. Pode ser
um tapinha nas costas, uma palavra gentil, um reconhecimento, uma
validacdo verbal de algo hd muito reprimido, um cobertor aconchegante,
uma xicara de chd quente, um beijo na testa, um bilhete de agradecimento,
um sorriso, uma recep¢do calorosa, a ajuda para carregar as compras,
perguntar se é preciso mais alguma coisa.

O bem-estar psicologico assume muitas formas. Mas, para fornecé-lo, é
preciso estar preparado e disposto. Devemos ser capazes de observar ou
antecipar o que ¢ necessario ou o que contribuird para o conforto e a
seguranca do outro e estar prontos para agir. E aqui que as quatro
habilidades que ja discutimos — autodominio, observa¢do, comunicagdo e
acdo — se unem para formar uma exuberante estrutura de apoio e feedback
que guiard e direcionard vocé para desenvolver plenamente e alcangar os
mais altos niveis de influéncia, boa vontade e o mais valioso dos atributos:
confiabilidade. Ela comeca e termina com a capacidade de incutir bem-estar
psicologico.



Neste capitulo veremos os fundamentos cientificos do bem-estar
psicoldgico e sua primazia em nossa vida e, em seguida, um modelo que
desenvolvi e usei com sucesso por muitos anos para avaliar e fornecer bem-
estar psicologico em tempo real ao trabalhar com metas e objetivos.

BEM-ESTAR PSICOLOGICO:
UMA NECESSIDADE PRIMORDIAL

Somos bebés.

Aposto que vocé ndo esperava ler essas palavras em um livro como este.
Mas nossa necessidade de ser consolado nunca nos abandona.

Nossa busca por bem-estar comec¢a no nascimento. Os bebés choram
para expressar desconforto: sentem frio, fome, dor ou estdo molhados.
Nosso sistema corporal esta constantemente fazendo pequenos ajustes para
nos manter confortaveis — resfriando-nos ou aquecendo-nos por meio do
suor ou de calafrios para manter a homeostase. Muitos de nossos habitos
ndo verbais estdo enraizados em nossa necessidade de bem-estar
psicoldgico, desde sugar o polegar quando bebés até mascar chiclete
energicamente quando adultos.

A medida que amadurecemos, nossa busca por bem-estar simplesmente
assume diferentes formas. Trocamos a seguranga reconfortante de um colo
de mae ou de uma manta quentinha por um abraco caloroso ou o conforto
da nossa cama. Quando bebés, somos confortados pelos sons, sorrisos e
brincadeiras de nossos pais, que mais tarde na vida trocamos pelo tom de
voz e pelo rosto acolhedor da pessoa amada. Nunca perdemos nossa
necessidade de tocar, socializar, envolver, ter bons momentos - isso apenas
se mostra diferente em cada estidgio da vida. O cumprimento de um
coleguinha de infancia ¢ substituido por “curtidas” nas midias sociais. O
amado bichinho de peltcia ou travesseiro esfarrapado que nos acompanhou
por anos pode hoje ser um animal de estimagdo no colo ou perto da gente.
Relaxamos e cochilamos no sofa em vez de em um ber¢o.

Somos uma espécie que criou inimeras maneiras de combinar o que nos
contenta para nosso bem-estar psicoldgico. Desde tomar café da manha até
navegar na internet; de jogar baralho a assistir a Netflix compulsivamente -
buscamos ativamente o bem-estar psicologico em suas varias formas. Faco



isso toda vez que me sento ao sol com um bom livro, fones de ouvido
tocando versdes para violoncelo das intensas obras de Ennio Morricone,
assim como vocé, a sua maneira Unica, faz. E, se escolhermos, podemos
ajudar outros a alcangar esse estado de bem-estar psicoldgico. Na verdade,
se somos gentis e generosos, geralmente é isso que procuramos fazer pelos
outros.

Defino bem-estar psicolégico como um estado em que nossas
necessidades bioldgicas, fisicas e emocionais sdo atendidas ou superadas e
ha auséncia de ansiedade, apreensao ou medo - esse estado atende nossos
anseios e preferéncias, fornece tranquilidade ou nos permite desfrutar
plenamente de um momento ou uma experiéncia.

E por isso que acalmamos um bebé, massageamos nosso pescoco ao
fazer a declaracdo de imposto de renda, balangcamos suavemente em uma
rede, admiramos o por do sol, abracamos nossos filhos apds sua vitdéria no

jogo de futebol ou praticamos o que os holandeses chamam de niksen - a
arte de nao fazer nada, segundo a especialista em comportamento Anne-
Maartje Oud. E também por isso que estamos constantemente nos tocando
— acariciando o queixo, passando os dedos pelo cabelo, massageando os
l6bulos das orelhas. Essas agdes pacificam e acalmam, criando bem-estar
psicoldgico. De fato, esse bem-estar é tao importante para nossa espécie que,
ao morrermos, os entes queridos, quando podem, procuram nos colocar em
um caixao luxuosamente acolchoado, muitas vezes com um travesseiro
macio para apoiar a cabe¢a. Um gesto puramente simbdlico, mas que indica
quao importante ¢ o bem-estar psicologico para nds: para honrar os outros,
fornecemos-lhes conforto, tranquilidade e seguran¢a, mesmo na morte.

O bem-estar psicologico impulsiona muitas de nossas escolhas didrias.
Vocé ja se perguntou, ao comprar pasta de dente, por que ha tanta variedade
delas? Afinal de contas, embora algumas possam ter um pouco mais disso
ou daquilo, todas sdo basicamente iguais. Contudo, aposto que vocé é fiel a
uma marca. Assim como vocé é fiel a um determinado sabonete,
desodorante, xampu ou outro produto. Como vocé chegou la, por tentativa e
erro ou talvez por insisténcia de seus pais, é uma prova da necessidade
humana do que chamo de variabilidade preferida. A variabilidade preferida
— suas escolhas em termos de alimentos, produtos de higiene pessoal,
calcados e muito mais - reflete as preferéncias altamente sutis que vocé



desenvolveu ao longo de sua vida e gira em torno do seu bem-estar
psicologico.

Inversamente, sempre que o mal-estar psicoldgico surge — e quero dizer
sempre —, podemos resistir, nos afastar ou contestar o que nos causa esse
estado. O ressentimento aumenta, formam-se impressOes negativas e
podemos ficar desapontados, frustrados ou, pior, com raiva. Nossa aversao é
rapida e consistente. Mais uma vez, vemos a primazia e a importancia de ter
nosso psicoldgico equilibrado e satisfeito — e por que ele foi deixado por
ultimo neste livro.

O bem-estar psicologico é formado de componentes fisicos e mentais.
Ambos precisam ser abordados. Embora seja timo usar roupas que caem
bem, viver em uma casa confortavel ou relaxar em uma praia com areia fina
sob os pés e um mar azul de agua cristalina para encantar nossos olhos e
acalmar nossos corpos, ha mais na vida do que bem-estar fisico. Se vocé esta
chateado com a forma como ¢ tratado no trabalho ou em um
relacionamento, nada disso vai importar, porque faltara o bem-estar
psicologico.

Dizer que o estresse mata nao é apenas figura de linguagem. O estresse
contribui para doencas cardiacas e vasculares, corréi nosso sistema
imunoldgico e muito mais. O que € o estresse sendo o oposto de bem-estar
psicoldgico?

As pesquisas sobre esse tema sao abrangentes: somos mais saudaveis
fisiolégica, psicoldgica e mesmo cognitivamente quando ha esse tipo de
bem-estar. Nosso desempenho fica melhor em quase todas as tarefas,
pensamos melhor e vivemos uma vida mais longa e saudavel. O simples
bem-estar psicoldgico de ter um animal de estimagdo aumentara nossa
expectativa de vida em varios anos. Diversos estudos mostram que ter um
conjuge que nos apoia amplia nossa expectativa de vida. Ter um hobby
aumenta nossa longevidade. Seja combatendo o estresse por meio da
interacao social ou por meio do poder do toque e da liberagdo de ocitocina,
tudo contribui para uma vida saudavel e feliz.

Sentir esse bem-estar é mais do que elevar nosso humor ou atender
nossas preferéncias. E a base da saude mental e fisica, bem como a de
relacionamentos duradouros, e, como discutiremos, molda
significativamente a maneira como vemos e percorremos um mundo



dindmico e, as vezes, precario. Dois experimentos classicos em particular
evidenciam tal importéncia e tal poder.

Experimento do “precipicio visual”
Neste experimento, um bebé de 9 a 12 meses é colocado sobre uma mesa

com tampo de acrilico transparente que cobre um tecido quadriculado.
Enquanto o bebé engatinha sobre o acrilico atraido por um brinquedo do
outro lado da mesa, ele chega ao que lhe parece ser um precipicio. E apenas
uma ilusado de dtica criada pelos pesquisadores — em nenhum momento a
crianga nesse experimento ou nos inumeros outros estd em perigo.
Aproximando-se do precipicio, o bebé sempre para - mesmo em tenra
idade, ele sabe, de alguma forma, que um precipicio é perigoso. O bebé se
aproxima da borda... entdo olha procurando o rosto da mae onde ela o
espera do outro lado da mesa. Se ela sorrir e acenar com confianca
incentivando o bebé a continuar, ¢ muito mais provavel que ele continue a
engatinhar sobre o que entendeu ser um abismo. Se a mae ndo olhar, evitar
fazer contato visual ou franzir a testa para o bebé (fazendo uma “cara de
medo”), instintivamente ele parara ou dara meia-volta. Comunicando nao
verbalmente a crianca que esta tudo bem, a mae a enche de bem-estar
psicoldgico. E, com esse bem-estar reconfortante, o bebé continuara a
explorar seu entorno.

Esse tipo de bem-estar é tdo poderoso que algo tdo simples quanto um
sorriso ou olhar encorajador, mesmo quando somos muito jovens, pode nos
ajudar a evocar a coragem para fazer algo que consideramos perigoso. Essa é
a influéncia que um tunico sorriso pode ter sobre os outros para ajuda-los a
superar o medo.

Nossa busca por bem-estar aumenta em momentos de estresse. Nao é
isso que estamos procurando quando o avido passa por uma turbuléncia e os
compartimentos de bagagem se abrem, as pessoas ficam ofegantes por causa
da violéncia com que o avido se sacode e olhamos em volta para aquele rosto
sereno e relaxado de uma comissaria de bordo ou um passageiro que diz

Tudo vai ficar bem?

As vezes, pode ser uma tarefa dificil que vocé nio sabe se consegue
concluir ou que exige sacrificio. Mas o fato de os outros estarem torcendo
por vocé é o que o faz seguir em frente. Isso é o que as pessoas excepcionais
fazem. Elas tém a sabedoria e a capacidade de nos elevar, de nos inspirar. De



alguma forma, sabem exatamente o que é necessirio naquele momento:
aquelas palavras, aquele olhar tranquilizador que, em apenas alguns
segundos, nos encoraja a seguir em frente. Nao ¢ diferente daquele bebé
olhando para a mae a fim de verificar se pode cruzar o “abismo” artificial.

Por outro lado, podemos arruinar o dia de alguém, corroer-lhe a
confian¢a e influencia-lo negativamente ao deixar de reconhecé-lo ou até
mesmo de sorrir para ele. Quantas vezes buscamos um olhar de aprovagao
ou simplesmente ser notado por alguém que amamos ou respeitamos ou que
estd no topo de uma organizagdo, e ele falha em nos oferecé-lo? Ou pior,
parece expressar escarnio, desdém ou um olhar vazio de indiferenga, como
se estivéssemos abaixo do seu radar. Ao considerar que absorvemos essas
mensagens mesmo quando bebés, isso merece uma reflexao sobre os efeitos
cumulativos dos olhares vazios ou descuidados que alguém pode ter
recebido quando crianca em casa ou na escola ou quando adulto, no
trabalho. Quem pode medir os efeitos negativos, os esforcos frustrados, as
metas, 0s projetos e sonhos nao perseguidos?

Experimento da “face estatica”
O segundo experimento marcante foi realizado na década de 1970 por

Edward Tronick juntamente com o pediatra T. Berry Brazelton e ¢
conhecido como o experimento da “face estatica” Uma méae e um bebé (de
idade variavel de acordo com o experimento) sentam-se frente a frente em
uma sala, interagindo alegremente. Algumas vezes a mae vira o rosto e
depois volta a olhar para o bebé e, a cada vez, sorri e da risadinhas, assim
como a crianca. Mas entdao, em determinado momento, ela vira o rosto e,
dessa vez, ao olhar para o bebé novamente, exibe uma “face estatica” — sem
demonstrar nenhuma reacao.

Do ponto de vista do bebé, ¢ um momento do tipo O que aconteceu?. Ele
olha para a mae, aguardando seu sorriso ou seus olhos felizes (bem abertos e
envolventes). Mas ndo ha nada além de um rosto sem expressdo.
Inicialmente o bebé continua a olhar, entdo vira o rosto e volta a olhar para a
mae. Ele age em busca de uma reagdo, sem sucesso. A essa altura, alguns dos
bebés “sofrem um tipo de colapso’, como o Dr. Tronick relatou, ou perdem o
“controle postural” - em outras palavras, bracos e pernas se debatem.
Podem “olhar para a mae de soslaio”, como se estivessem desconfiados, “mas
nao se voltam para ela’, como fariam normalmente. Ficam tristes e



“transmitem um olhar de desamparo” E de doer o coracio observa-los: em
questdo de segundos, ficam perturbados, ansiosos e mesmo inconsolaveis.

O fato de um bebé conseguir captar as emogdes na face nesse estagio
inicial de desenvolvimento surpreendeu a comunidade cientifica. O
experimento mostrou que estamos programados para procurar essas dicas
visuais, porque fornecem uma necessidade muito vital, o bem-estar
psicoldgico, que, quando ndo sentido, nos afeta negativamente. Pode-se
argumentar que os bebés perdem a confianca até mesmo em suas maes
quando nao hd interagao facial.

Assim como ocorre com bebés, também acontece conosco. Realizei esse
experimento em minhas aulas nas ultimas duas décadas. O que se dava
quase que invariavelmente durante a maior parte do semindrio era genial:
quando me virava e mostrava uma face estdtica aos participantes, eles quase
sempre mostravam sinais de mal-estar psicologico, remexiam-se na cadeira,
ficavam tensos e olhavam para os outros como se quisessem validar ou
perguntar se fizeram algo errado. Imediatamente o clima agradavel em
nossa intera¢do parava quando percebiam algo estranho, simplesmente por
terem ficado varios segundos sem o bem-estar psicologico que deriva de
uma face humana normalmente responsiva.

Por mais convincentes que sejam esses experimentos, talvez a maior
evidéncia do poder do bem-estar psicolégico ndo venha de pesquisas, mas
da realidade que criangas orfas vivenciaram sob o regime de Nicolae
Ceausescu, na Roménia, nas décadas de 1980 e 1990. Seu governo em estilo
soviético era indiferente a essas criangas e a ma gestdo levou a décadas de
falta de pessoal qualificado, falta de financiamento, corrup¢ao, ma conduta,
nutri¢ao inadequada, auséncia de cuidados médicos. Mas o pior dano foi
negar a essas criangas o contato humano basico - nem um abrago, nem
mesmo um toque humano superficial, nenhum apoio ao chorar.

Os pesquisadores descobriram que, por nio terem qualquer tipo de bem-
estar psicoldgico, essas criancas eram subdesenvolvidas, tendo que se
autoestimular a ponto de ficarem se mexendo constantemente e balan¢ando
os bracos incontrolavelmente. A medida que cresciam, tinham pouca ou
nenhuma conflanca em outros humanos. Seus cérebros estavam em
constante estado de excitagdo como se estivessem em perigo iminente -



percebendo o mundo e os adultos como indutores de medo. Muitas nunca
se recuperaram mesmo apods terem sido adotadas, sofrendo problemas
neurolédgicos, de aprendizagem, psicologicos e adaptativos, seus cérebros
permanentemente alterados, incapazes de estabelecer vinculos ou confiar
em alguém.

Sem duvida, isso é um caso extremo, mas ilustra bem o que estamos
discutindo aqui. Nos, seres humanos, florescemos com bem-estar
psicoldgico. Precisamos dele. Na sua auséncia, podemos hesitar, temer ou
até mesmo nos machucar. Quando esse tipo de bem-estar é rompido
temporaria ou periodicamente, isso pode ser superado e até nos tornar mais
resilientes. Mas, quando essa ruptura se repete (pais preocupados, chefe
desatento, indiferenca institucional) e se prolonga, pode ser
psicologicamente prejudicial e destrutivo. A falta de consideragdo, em
qualquer forma, ao longo do tempo pode ser devastadora - para criancas,
familias, organizagdes e comunidades. O mal-estar psicoldgico resultante se
manifesta como desconfianca, apatia, isolamento, relutincia em dar um
passo a frente para ajudar ou tomar uma posicdo, falta de vontade de se
envolver e até de votar.

Todos os dias, nos Estados Unidos e em todo o mundo, nega-se a
criangas e adultos o bem-estar psicoldgico, seja em uma zona de guerra,
como refugiados, ou por causa de pais, empregadores ou governos
indiferentes. O dano causado ¢é imensuravel. O que os individuos
excepcionais fazem ¢é reconhecer que, onde os outros falham, eles devem
prevalecer. Sabem que cabe a eles e que é seu dever proporcionar esse
cuidado e esse acolhimento, assim como dariamos agua aquele que tem sede
e oxigénio ao enfermo.

CONSIDERACAO: A PONTE PARA O
BEM-ESTAR PSICOLOGICO

Nos capitulos anteriores discutimos como os excepcionais observam, se
comunicam e agem com a intencdo de mostrar consideracdo — ndo para
manipular um determinado resultado, mas porque eles se importam
profundamente. O que torna a consideracio tio fundamental? E o
catalisador que nos leva a fornecer bem-estar psicologico aos outros.



Quando nos importamos com alguém, o bem-estar psicologico que lhe
proporcionamos ¢ mais oportuno, mais abundante, mais perceptivel, mais
significativo e mais influente. Ndo estou falando aqui de bem-estar
institucional - que esperamos quando nos hospedamos em um hotel limpo
e tranquilo. Estou falando de bem-estar psicolégico individual, entre uma
pessoa e outra. Esse é o tipo que tem efeitos positivos e mesmo duradouros.
Estamos preparados para buscar e receber esse tipo de bem-estar e,
portanto, ndo é preciso um gesto grandioso ou exorbitante — apenas o
correto. O famoso autor e defensor dos direitos humanos Aleksandr
Soljenitsyn escreveu vividamente sobre seu encarceramento distdpico

durante a era soviética em Arquipélago Gulag. Ele estava desgastado mental,
fisica e espiritualmente pelo trabalho forcado extenuante, a dureza dos
invernos siberianos, a crueldade dos guardas e as ragdes em nivel de
inani¢do. Sua situacdo, como a de muitos presos politicos, era desoladora e
ele via poucas razdes para continuar a viver.

Seu desespero aparentemente nao passou despercebido. Soljenitsyn
escreve que, no momento mais sombrio do tempo que passou la, quando
sentiu que tudo estava perdido, um prisioneiro idoso, somente pele e osso,
que ele ndo conhecia se aproximou e se agachou ao lado dele. Em siléncio -
ja que os prisioneiros eram proibidos de conversar entre si —, o homem
pegou um pedago de pau e desenhou na terra o sinal da cruz crista; entao se
levantou e voltou ao trabalho sem dizer uma palavra ou mesmo olhar para
Soljenitsyn.

A partir daquela simples cruz na terra, Soljenitsyn percebeu que nao
estava sozinho em sua luta contra o império soviético nem sozinho na
consciéncia moral. E isso lhe deu esperanca. Mesmo um simbolo, oferecido
no momento certo, pode proporcionar um profundo bem-estar psicolégico
— nesse caso, como disse Soljenitsyn, motivando-o a querer continuar a
“viver mais um dia”

Essa é uma histéria forte. Talvez, em algum momento da sua vida,
tenham-lhe dito algo no instante certo que fez toda a diferenca. Como
descrevi no capitulo anterior, a mensagem manuscrita da sra. Lightbourne,
inserida ao lado de uma moeda de 10 centavos em uma simples caixinha de
papeldo, certamente fez toda a diferenca para mim. Tenho uma amiga
querida que, na hora mais dificil da sua vida durante o tratamento contra



um cancer, foi amparada por um médico no sagudo do hospital. Dedicando-
lhe um instante do seu tempo, ele lhe disse a coisa certa na hora certa.
Enquanto estava sentada em siléncio, descansando em uma poltrona antes
de sair do hospital, em um gesto simples ele se dirigiu a ela para lhe
perguntar se estava bem. O que talvez seja um pequeno mas bem-
intencionado gesto para um pode ser a vida para outro. Em geral, isso é o
minimo que podemos fazer pelos outros — a palavra certa na hora certa.
Nunca devemos hesitar em falar abertamente e tornar a vida dos outros um
pouco melhor. Mas ha mais a fazer?

As vezes, mostrar consideracio nos estimula a fazer coisas de que nunca
imaginariamos ser capazes, mas que sdo necessarias para proporcionar bem-
estar psicologico de imediato a quem precisa.

Ao trabalhar neste livro, li sobre uma crianca com autismo de que ficou
emocionalmente esgotada no parque temadtico da Universal, em Orlando, e
teve o que sua mae chamou de “colapso autista” — contorcendo-se no chao
como se estivesse com dor, “solugando, gritando, agitando-se,
hiperventilando, realmente lutando para respirar”.

Quando uma crianga autista é superestimulada ou faz muito esforco, ela
age de uma forma que, para quem nunca passou pela experiéncia, pode ser
perturbadora ou mesmo assustadora. Normalmente, nessas circunstancias
nao ha muito que possamos fazer além de ser compreensivos. Mas uma
pessoa excepcional, Jennifer Whelchel, atendente do parque, foi mais longe:
decidiu proporcionar-lhe bem-estar psicoldgico.

Jennifer deitou-se no chao ao lado da crianca angustiada e deixou que o
menino chorasse tudo que precisava chorar, ajudando-o o tempo todo a
respirar mais lentamente. Deitando-se e entrando em sintonia com ele, ela
demonstrou a todos que estava tudo bem e que aquele evento do menino
iria passar, como a crianga precisava. Aos que paravam para olhar a cena, ela
pedia educadamente que continuassem seu caminho e que ndo tirassem
fotos.

“Ela falou com ele de maneira muito tranquila e, enquanto ele gritava e
solugava, ela o incentivava gentilmente a extravasar tudo que sentia” Em
pouco tempo o menino comecou a se acalmar. Ele se sentou, bebeu um
pouco de dgua e seu equilibrio emocional foi lentamente se restabelecendo.
O que foi preciso naquele momento? Alguém que ndo o repreendesse ou
ditasse o que deveria fazer, ndo o julgasse nem tentasse ignora-lo — uma



pessoa que o entendesse e estivesse disposta a envolvé-lo usando a
linguagem corporal e uma voz tranquilizadora para oferecer-lhe o bem-estar
psicoldgico de que tanto precisava.

Nao havia pressa para que aquele episédio passasse. Havia apenas uma
validagdio cuidadosa dos sentimentos da crianga, que estava
emocionalmente sobrecarregada.

Dizer que isso foi extraordindrio ndo ¢ suficiente. Vocé quer saber como
é ser excepcional? Eis ai o modelo de comportamento exemplar de um ser
humano. Atenc¢do altruista e oferecimento de bem-estar psicologico de
forma imediata e eficiente quando este é mais necessario.

Estamos todos tdo preparados assim, tdo atentos e prontos para agir
como Jennifer agiu? E se todos os lideres fossem como ela? Ela ¢ isso tudo e
muito mais. E quem eu chamaria de pessoa valiosa, digna de lideranca. Nao
nomeada para liderar. Digna de liderar. E isso nao ¢ tudo.

Jennifer disse depois em uma entrevista: “Eu queria estar no chao, no
mesmo nivel do menino, para poder me conectar com ele, mas também
queria ter certeza de que ele tinha seu espa¢o.” Jennifer ndo é professora de
pessoas com necessidades especiais, ndo tem formacao em psicologia. Ela é
mae de dois filhos, trabalhava na Universal havia cerca de seis anos e
comecaria a faculdade de direito no ano seguinte. Embora tenha sido
treinada para atender situacdes delicadas como essa, nunca havia passado
por isso. Mas, de alguma forma, percebeu o que fazer para ser eficaz,
solidaria e ndo entrar em conflito com a crianca. Ela entende que as crises
em autistas acontecem e que nio sdo o que a maioria das pessoas pensa —
uma crianca mimada tendo um faniquito -, e sim um evento emocional
transitorio que passa se receber a devida atencgao.

Por que atos como esse viram noticia? Provavelmente porque sdo muito
raros. Somente quando escolhemos fazer do bem-estar psicoldgico o nosso

cddigo de conduta padrdo - nosso modus vivendi, parte de nosso carater
quando se trata dos outros - é que podemos realmente nos considerar
excepcionais.

Jennifer nao precisava de incentivo; o catalisador para importar-se ja
estava ativo nela. FEla fez o que achava que precisava ser feito naquele
momento. Vocé e eu teriamos feito o mesmo? Provavelmente ndo. Mas essa
¢ a beleza de observar com consciéncia situacional e procurar se comunicar



e agir de forma rdpida e pré-social, sensivel as necessidades dos outros.
Nossa resposta nao precisa ser perfeita. Ela s6 tem que melhorar a situacao
na visao de quem a recebe. Humanos ndo buscam a perfei¢cdo; buscam bem-
estar psicologico.

Os excepcionais aprendem a ler as necessidades e preferéncias dos outros
e se adaptam para contribuir. Ha varias maneiras, grandes e pequenas, como
vimos neste e nos capitulos anteriores. Empatia, humildade, bondade,
comportamento ético, postura adequada, honestidade, generosidade,
estabilidade, consisténcia, confiabilidade, atitude otimista, compaixdo,
altruismo, cooperagdo, magnanimidade e mesmo o humor - todos tém seus
méritos em contribuir para o bem-estar psicolégico. Cabe a nés decidir
como.

Exemplos extraordindrios nos inspiram, mas e na rotina do dia a dia?
Como usamos o poder do bem-estar psicoldgico nas interagdes didrias ou
em uma pequena reunido de negdcios?

MODELO EMPATICO DE
INTERACAO SOCIAL

Como um jovem agente do FBI, fui avisado de que a Academia me ensinaria

como fazer meu trabalho — mas, para me sobressair nele, eu teria que
dominar habilidades especiais por conta prdpria.

Nunca houve qualquer davida sobre o que o meu trabalho implicava. Eu
sabia que o objetivo era chegar a verdade, encontrar documentos ou provas,
ou obter aquela pequena mas importante confissio que seria util para o
caso. Isso exigia um conjunto de habilidades que ndo tinha nada a ver com a
maneira de coletar evidéncias, prender um suspeito ou conduzir uma
operagdo da SWAT. Tratava-se de ser bem-sucedido nas intera¢des cruciais
com o pﬁblico, nas entrevistas intensas com um criminoso, muitas vezes em
situagdes dinamicas em que o tempo era essencial ou era dificil estabelecer
vinculos.

Uma habilidade que funcionou bem para mim foi minha capacidade de
avaliar os outros rapidamente, observando suas necessidades, desejos,
vontades, intencgoes e, particularmente, suas preocupagoes e seus medos.
Fiquei grato por isso e por meus primeiros estudos de comunica¢do nao



verbal. Aprendi no primeiro dia de trabalho quando respondi ao meu
primeiro chamado de assalto a banco, em Phoenix, situacdo em que, se vocé
demora para avaliar os outros, perdem-se oportunidades que talvez nunca
mais terd. Aquela caixa que parecia tdo nervosa e assustada com o fato de
nossos agentes a estarem interrogando se mostrou muito tranquila durante o
roubo. Como se descobriu depois, seu namorado era o ladrdo e ela se
certificou de lhe dar notas de valores bem altos. Senti nela a falta daquela
calma mostrada na gravacao do assalto, entdo conduzi uma entrevista longe
de ser excelente. Jurei nunca mais perder esse tipo de pista. A vida nao
espera que vocé “entenda”. Ela segue em frente, e rapidamente. Devemos
estar prontos para observar e agir.

Como discutimos nos capitulos 2 e 3, observagdo e comunicagdo podem
nos ajudar a responder a perguntas importantes se reservarmos tempo para
fazé-las: devo envolver essas pessoas agora ou devo esperar? Que sinais
sugerem que elas podem ser receptivas ou resistentes? Como dar mads
noticias? Como validar suas preocupagdes e comunicar que estraguei tudo,
mas que vou corrigir as coisas? Como posso ajudar a encontrar uma base
comum? Como posso transmitir minha mensagem? Como fago para
persuadi-las a investir na minha ideia ou proposta? Eu disse algo que as
colocou contra mim ou as deixou desconfiadas? Todas essas sdo perguntas
validas que ocorrem em ambientes de negocios, especialmente ao lidar com
pessoas com as quais nao estamos familiarizados.

Seja como agente ou como empresario, todos nds queremos chegar a fase
de transagdo, em que o negdcio é fechado. Mas como chegamos 14?

Décadas avaliando os outros, medindo como e quando interagir e
construindo confianga e vinculos para influenciar positivamente e motivar
as pessoas a cooperar comigo me levaram a desenvolver o que passei a
chamar de Modelo Empdtico de Interacdo Social (MEIS). E uma forma
simples e estruturada de lidar de maneira mais eficaz com as pessoas —
aquelas que conhecemos ou nao.

A estrutura MEIS é um ciclo de feedback de trés fases que permite
interagir com outras pessoas com base em observagdes em tempo real em
vez de nos atermos a agendas predeterminadas. Muitas vezes, por exemplo,
mesmo um vendedor experiente, muito focado no “roteiro de vendas” que
precisa seguir, nao vé o que acontece bem a sua frente: que a pessoa que estd
tentando envolver na venda esta com pressa, ndo quer comprar, estd



perdendo o interesse, ndo estd impressionada com o produto ou ja se
decidiu.

No FBI, achei o guia MEIS eficaz para estabelecer cooperacio entre as
pessoas, mesmo com aquelas que, a principio, ndo teriam nada a ver comigo.
Quando me aposentei do FBI, descobri que o modelo funcionava
igualmente bem no setor empresarial, onde quanto melhor vocé puder
avaliar, adaptar e se envolver em tempo real, maior serd a probabilidade de
uma operacao bem-sucedida.

INTERACAO SOCIAL EMPATICA

Avaliacao

Transacao Envolvimento

Avaliagao

Suponha que vocé chegue ao trabalho e alguém entre em sua sala e comece
direto falando: “Oi, este relatério voltou. Temos que adicionar essas
projecdes or¢amentarias de ultima hora e eles precisam disso até o meio-
dia” Ou vocé chega em casa depois de um longo dia e seu conjuge ou filho
comega a dizer algo que precisa ser resolvido rapido por vocé.

A vida ¢ cheia desses momentos em que o engajamento exigido domina
todo o resto. Em esséncia, esse é o parametro dos negdcios introduzido pela
Revolugdo Industrial, e, em muitos lugares, essa pratica ainda continua.

Mas, quando se trata de influenciar, existe, para os excepcionais, uma



maneira melhor. Aprendi isso no meu trabalho no FBI logo no inicio.
Resolver um caso ¢ importante, porém a forma para chegar 14 pode ter
muitos caminhos. A abordagem mais util que descobri para isso foi a
humanista - isto é, a empatica.

Rapidamente aprendi como era crucial avaliar constantemente cada
pessoa que encontrava ou confrontava para poder me comunicar de forma
mais eficaz, porque o sucesso da minha mensagem dependia, em grande
parte, do estado em que esse individuo se encontrava psicologicamente.
Estresse, ansiedade, medo, apreensdo, desconfianca ou suspeita por parte
dos entrevistados eram prejudiciais @ minha capacidade de realizar meu
trabalho. Ao me importar o suficiente para tentar entender os outros, por
mais repreensiveis que fossem suas agdes, eu conseguia abrir a possibilidade
de estabelecer bem-estar psicoldgico suficiente para que pudéssemos, pelo
menos, trabalhar juntos.

Vérias vezes me foi provado empiricamente que somos mais produtivos e
eficazes dentro do espago do bem-estar psicologico, que nos permite estar
em sintonia ou o mais préximo possivel disso. Como costumo dizer,
sintonia é harmonia. Podemos nao estar em sintonia quanto aos objetivos,
mas, se pudermos pelo menos estar em sintonia em um nivel emocional,
muito mais pode ser alcangado.

A maioria das pessoas ndo ¢ entrevistada por agentes do FBI. Logo,
quando o sdo, elas podem se sentir intimidadas, podem temer se envolver,
preocupar-se com o impacto que isso pode causar no trabalho, com o que os
vizinhos podem pensar ou com a consequéncia disso para sua reputacdo na
empresa. Avaliamos essas questdes mesmo em um rapido encontro em uma
esquina. Nao faria sentido desperdicar nosso tempo ou o delas ao tentar nos
conectar com uma pessoa estressada, distraida ou muito desconfiada.

Uma vez no cendrio da sala de entrevistas do FBI, alguém poderia pensar
que chegar aos fatos é a questdo mais crucial. Mas, para mim, também era
importante avaliar o que se passava na mente do entrevistado, e ndo apenas
o que ele poderia ter testemunhado ou do que poderia ter participado.

O que eu avaliava? Essencialmente as mesmas coisas que avalio hoje:
com quem estou lidando? Como eles estio emocionalmente? Sao caladoes
ou comunicativos? Qual é seu nivel de receptividade? Qual é sua formacgao?
Quais sdo seus interesses ou sua intengdo? O que querem? Estdo sendo
razoaveis? O que temem? O que sabem ou ndo sabem? A hora do dia é um



fator? Precisamos de uma pausa? Eles querem ou precisam falar sobre outras
coisas antes que possamos detalhar meu objetivo? Ao conversar, vejo
mudancgas no comportamento que podem indicar mal-estar, aversdo,
hesitacdo, preocupagio ou desejo de partir? Ou parecem mais envolvidos,
relaxados, menos tensos, mais pensativos, menos agressivos, mais
cooperativos?

Tudo que eles faziam ou diziam ndo verbalmente importava. Em cada
etapa (cumprimento inicial, notificagdo do motivo de estarem sendo
interrogados, etc.), eu coletava o maximo de informagdes que pudesse por
meio de suas palavras, hesitacdes, reacdes corporais, posicionamento das
maos (polegares para cima/confiantes, polegares para baixo/ndo tanto) para
que conseguisse decidir como envolvé-los ainda mais ao trabalhar em
direcdo ao meu objetivo (a fase de transacdo do modelo): fazer com que eles
se abrissem e falassem comigo ou cooperassem de alguma forma.

Em um ambiente de negbcios, os interesses e objetivos especificos
podem ser diferentes, mas ha uma semelhanca fundamental. Seja ao realizar
uma venda, negociar um contrato ou colaborar em um projeto ou
empreendimento, a transagdo s& acontecera se houver abertura e
cooperacdo entre as partes. Isso s6 pode acontecer por meio de

compreensdo e respeito mutuos. E isso s6 ocorre quando ha bem-estar
psicologico.

A avaliagdio é um processo continuo de observagdo e percepgio
situacional. Vocé esta sempre atento a demonstra¢des de bem-estar e, mais
importante, mal-estar, porque boa parte delas é revelada em tempo real.
Vocé também procura as reagdes ndo verbais que revelam preferéncias
pessoais (escolher uma cadeira em vez de um sofd), uma distdncia pessoal
confortavel (muitas vezes mais longe do que pensamos), quando ha um grau
maior de bem-estar da parte deles (inclinam-se para tras, esticam os bracos,
usam mais as maos e em posicdo aberta) ou os importantes indicadores
conversacionais que expressam “ Terminei de falar, agora fale vocé” - a
oportunidade pretendida dada a vocé para falar o que pensa ou, finalmente,
iniciar a fase de transacao.

Para os excepcionais, esse processo de avaliagdo continua durante todo o
encontro. Nunca pare de avaliar, nem mesmo ao se despedir. Nunca se sabe
o que pode ser revelado mesmo apo6s a conclusdo de uma transagao.



Perguntas-chave para a avaliagéo
Eis algumas questdes a serem consideradas e avaliadas antes e no decorrer

de uma reuniao:

>0 que eu sei sobre essas pessoas? Com as midias sociais, LinkedIn,
Twitter, Facebook, YouTube, TikTok, vocé tem muitas oportunidades
ndo apenas de ver como alguém se parece e conhecer um pouco sobre
seu passado, mas também de observa-lo e ouvi-lo para buscar as
informacgoes que discutimos neste livro. Vocé pode aprender muito com
seus podcasts, entrevistas e videos, incluindo seu estilo de conversa,
seus assuntos de interesse, suas conquistas e mesmo sua personalidade.
Informagdes como essas podem ajudar a estabelecer vinculos mais
rapidamente se vocé souber o que falar e o que evitar, observando o que
pode ser uma demonstracao caracteristica de bem-estar ou mal-estar.

»Qual é o protocolo da reunido? Em caso de duvida, ligo com antecedéncia

para determinar o tempo previsto para a reunido. Isso é algo que vou
verificar novamente assim que chegar. Descobri que assistentes
administrativos, secretdrias e mesmo colegas estdo mais do que
dispostos a ajudar. Saber com antecedéncia onde nos encontraremos
(escritério, sala de conferéncias, alguma cabine, espago publico,
virtualmente) também é util. A medida que escrevo isto em meio a
pandemia de Covid-19, é importante entender qual protocolo esta em
vigor em relacio ao uso de mdscaras. As vezes também existem
protocolos culturais a verificar com antecedéncia.

»Quais sdo as necessidades espaciais dessas pessoas? Mesmo antes de dar
um aperto de maos (mais sobre isso adiante), uma de nossas primeiras
responsabilidades é avaliar as necessidades espaciais dos outros. No
momento em que alguém viola nosso espago, ficamos desconfortaveis;
isso pode até nos tornar incapazes de lembrar o que alguém disse. Para
proteger alguém das impressdes negativas que as violagdes espaciais
podem causar, cabe a nds avaliar essas necessidades espaciais culturais
(em algumas culturas, as pessoas gostam de ficar muito perto, como as
do Caribe) ou pessoais (prefiro que as pessoas se mantenham a mais de
1 metro de distancia). Também hda o fator situacional: em uma festa,
posso tolerar alguém mais perto, mas ndo em uma reunido de negdcios



e, certamente, ndo quando estou no meio de estranhos na rua. Para
maximizar o tempo cara a cara, devemos ter cuidado para nao violar as
necessidades espaciais.

Uma maneira rapida de avaliar as necessidades espaciais: ao
cumprimentar alguém com um aperto de maos (se a pessoa se sentir a
vontade para isso — e basta perguntar —, mesmo em temporada de
gripe), eu me inclino, certificando-me de que meu tronco esteja a, pelo
menos, 1 metro de distincia, e entio eu e a outra pessoa nos inclinamos
para a frente e estendemos o brago cerca de meio metro. Se a pessoa
sorri e retrai a mao depois de dar um aperto de maos e ndo se move,
mantenho essa distancia, pois isso provavelmente a deixa a vontade. Se
a pessoa recuar um passo, entao sei que ela precisa desse espago extra e
o respeito. Se ela se aproxima, entdo sei que essa é a distancia que
prefere. As necessidades espaciais sdo cruciais, incluindo as suas, por

isso, se vocé precisa se afastar um pouco, faga isso.

Outra dica espacial: pela minha experiéncia em criar bem-estar, sei
que basta uma pequena inclinacdo do tronco para deixar os outros mais
a vontade. Em outras palavras, ndo se mantenha em pé bem na frente
de ninguém.

Lembre-se de que, a medida que as pessoas conversam, elas podem
se mover ou se aproximar umas das outras. Mudangas como essas
devem ser observadas como parte da avaliagio do bem-estar
psicoldgico e do progresso ao estabelecer confianga e vinculo.

»O que mais pode estar acontecendo? Avalie continuamente os fatores que
podem romper o nivel de bem-estar de uma pessoa. Procure os
culpados habituais: tempo limitado, aversao a reunides, fome, fadiga e
mesmo crise de abstinéncia de nicotina. Certa vez, em uma reunido,
notei um homem se mexendo muito na cadeira. Ele parecia inquieto. A
principio, pensei que fosse simples fadiga, ja que todos estavamos nisso
havia algum tempo. Entao observei os dedos manchados de nicotina da
mao direita e percebi que ele precisava e queria um cigarro. Pedi uma
pausa.

As vezes, hd mal-estar por causa de um evento desconhecido que
pode ter acontecido no inicio do dia e ndo ter nada a ver conosco, mas
podemos ver isso na face da pessoa. Talvez esteja chateada porque teve



dificuldade em encontrar o endereco do escritério. Viagens,
especialmente para fora do pais, podem desgastar qualquer um. Talvez
tenha ficado acordada a noite toda com uma crian¢a doente. Seja
sensivel e fique atento.

De vez em quando, a irritabilidade acontece por algo que foi dito ou
feito, por questdes passadas nao resolvidas entre os participantes ou por
uma inconveniéncia real ou percebida.

Seja qual for a circunstancia, lembre-se sempre de que nossos corpos
refletem nosso humor em tempo real. Preste atengdo, seja sensivel, ndo
hesite em perguntar se uma pausa é necessaria, se eles precisam de
privacidade para fazer uma ligacdo, se a reunido precisa ser
interrompida porque uma tempestade estd se aproximando
rapidamente e afetarad as viagens, se comida e refrescos sdo necessarios
ou se ha algo que vocé possa fazer para ajudar ou melhorar a situagdo. A
acao tem peso proprio.

As vezes, tudo que se pode fazer é legitimar o mal-estar ou o
aborrecimento de alguém, e expressar essa validagdo nos aproxima ao
menos em nivel subconsciente. Lembre-se: validar é reverenciar.

>0 que posso oferecer para promover bem-estar? Nunca subestime a
primazia e o apelo de um simples gesto de hospitalidade. O ato de
oferecer algo para beber, um lugar confortavel para sentar-se, um
momento para espairecer e distrair a mente, um lugar para carregar o
celular — essas cortesias sdo tdo faceis de fazer e contam muito. A
necessidade de fazer uma transa¢do nao deve de forma alguma inibir
seu dever de criar bem-estar psicologico por meio de atos prd-sociais,
como a hospitalidade atenciosa.

Falando em hospitalidade, lembre-se de que o ambiente em que vocé esta
contribui para esse bem-estar. Ambientes barulhentos e movimentados onde
nio ha privacidade podem levar a reunides interrompidas, esquecidas ou
mesmo evitadas no futuro. Nos negdcios, quanto maior o status de alguém,
mais atenciosos devemos ser quando se trata de espago para reunides.

Depois de fazer sua avaliacdo inicial, ndo suponha que tudo terminou.
No FBI, nunca parei de avaliar minhas interacdes. Nas minhas reunides de
negdcios, nao ¢ diferente: durante a fase de envolvimento, enquanto a



conversa vai se desenrolando, outra ocorre a0 mesmo tempo na minha
mente — o que estou vendo e ouvindo? Que caminho a conversa esta
tomando? Estamos fazendo progresso? Alguma coisa acabou de mudar?
Para onde vao essas questdes? Por que as rea¢des nao verbais do diretor de

operagdes e do diretor financeiro sdo tao diferentes? O que ndo esta sendo
dito? As pessoas estdo mais relaxadas, mais a vontade? Estamos criando
confianca uns nos outros? Estamos cada vez mais em sintonia? O tema causa
tensdo? Devo sugerir outro tema agora? Como reagiram quando mencionei
tal fato? Eles tém perguntas que ndo estdo sendo feitas? Talvez se abram
mais se eu evitar contato visual direto (isso as vezes funciona muito bem)?

Por que passar por tudo isso? Porque no FBI nos foi incutido: vocé sé
tem uma chance - faga a coisa certa. Ao conversar com muitos empresarios
em todo o mundo, descobri que o mesmo se aplica aos negdcios. Muitas
vezes temos apenas uma oportunidade de envolver adequadamente um
cliente, entao é melhor fazer a coisa certa. Como fazemos isso? Avaliando-o
constantemente para ver o que estd acontecendo, o que precisa de atengdo, o
que pode apresentar-se como um problema e se o nivel de interesse e
curiosidade dele aumenta ou diminui.

Envolvimento
Analise estes trés cendrios e veja se consegue adivinhar o que eles tém

€m comum:

»Steve Jobs, ainda no ensino médio, olhou a lista telefénica de Palo Alto

e decidiu que ligaria para Bill Hewlett, CEO e cofundador da Hewlett-
Packard... em casa (surpreendentemente, o nimero constava da lista
telefonica). Isso levou a um aprendizado e deu acesso a alguns dos
melhores engenheiros do mundo.

»Um agente do FBI em Miami, ao saber que a esposa de um suspeito que
ele investigava havia sido hospitalizada, enviou-lhe flores. Esse gesto
levou o suspeito a abrir um didlogo, o que levou a sua cooperagdo com
o FBI, expondo outros criminosos envolvidos.



»O detetive Mike Willet assumiu um caso em que a suspeita ja havia sido
interrogada vdrias vezes sem resultado. Ela alegava que seu bebé havia
sido sequestrado em meros 20 segundos mais ou menos, depois que ela
deixou o carro no estacionamento de uma loja para ir a drea dos
carrinhos de compras. Ao receber o caso, Willet sentou-se ao lado da
suspeita em um banco no corredor. Em siléncio, ambos observavam as
pessoas passarem. Depois de um tempo, ele disse: “Vamos encontrar
seu bebé.” Com isso, a suspeita se levantou e, juntos, caminharam até o
carro de Willet. Quando pararam na saida do estacionamento da
delegacia, Willet perguntou: “Pego a esquerda ou a direita?” “A
esquerda’, disse ela. E, assim, a suspeita o levou para onde havia deixado
o bebé e, em seguida, confessou ter matado o proprio filho.

O que esses exemplos dispares tém em comum? Envolvimento inventivo.
O que normalmente é chamado de pensar fora da caixa nada mais é do que
ser criativo tendo em mente circunstancias, contexto, personalidade ou
oportunidade.

Jobs procurava uma maneira de entrar na industria da tecnologia e
aprender com alguns dos melhores engenheiros da HP. Isso foi antes que
estagios e outras formas que as industrias utilizam para identificar talentos
ainda sem experiéncia fossem difundidos. Em vez de seguir o caminho
tradicional de passar pelo RH, Jobs encontrou uma maneira de envolver a
pessoa certa no momento certo, e que diferenca isso fez!

Muitas vezes um criminoso sabe que o FBI estd atras dele. De acordo
com um dos meus colegas da agéncia, o chefe da Mafia John Gotti
costumava enviar sanduiches para os agentes que o vigiavam - sua maneira
de dizer: “Sei que vocés estdo ai” E um jogo que os vildes costumam jogar
para deixar as autoridades saberem que ndo estio com medo. O agente de
Miami entrevistou um suspeito que procurava havia muito tempo. Nesse
momento, descobriu que a esposa desse acusado estava doente. Suspeito ou
nio, todos sabemos como é preocupante quando um ente querido estd
doente. Entdo ele mandou flores. Envolver-se nesse nivel emocional
compartilhado acabou sendo uma maneira poderosa de abrir o canal de
comunicag¢ao entre eles.

Em uma conversa, o detetive Willet envolveu de maneira bem-sucedida



uma suspeita que ja havia sido entrevistada varias vezes sem sucesso. Em vez
de leva-la a uma sala de interrogatério para a sessdo convencional, ele a
encontrou exatamente onde ela estava, sentando-se ao lado dela. Ao invés de
tentar iniciar um didlogo como seria de esperar, ele ndo disse nada. Juntos,
compartilhando a mesma visdo, eles apenas observavam as pessoas
passarem pelo corredor. Entdo, em vez de vir até ela com mais perguntas, ele
expressou o totalmente inesperado - ndo uma pergunta, mas a sugestao de
agirem em conjunto, ao que ela ndo resistiu: “Vamos encontrar seu bebé.”
Foi uma estratégia de envolvimento brilhante. Quando perguntei a Mike
como ele sabia o que dizer ou fazer, ele respondeu: “Eu nédo sabia. Sé sabia
que o que os outros tentaram antes ndo havia funcionado.” Entao se lancou
em uma estratégia diferente — o envolvimento inventivo.

Nao estou sugerindo que vocé tente um método incomum de
envolvimento somente para ser incomum. Estou propondo que, antes de
agir, antes de passar para a agdo, vocé considere: qual é a melhor maneira de
envolver a pessoa neste momento?

Talvez um contato inicial por telefone seja o caminho a seguir, como fez
Steve Jobs. Talvez um e-mail de apresentagdo. Pessoalmente, sempre aprecio
e respondo a uma mensagem manuscrita. Ou talvez seja uma rapida olhada
no escritdrio do gerente para ver se esta ocupado. Como me disse um CEO
muito bem-sucedido de uma empresa com escritérios em 17 paises:
“Quando comecei, e mesmo agora, pensava muito em como abordaria os
banqueiros ao buscar capitalizar nossos varios programas. Posso afirmar que
nunca houve duas abordagens iguais, hoje em dia ou na época.
Invariavelmente, o pais em que estdvamos, a personalidade deles, tudo
sempre influenciou, até mesmo a hora do dia.”

Vale a pena pensar com antecedéncia sobre quais podem ser as
preferéncias ou perspectivas da outra pessoa. Lembro-me de uma vez que os
agentes apareceram com rosquinhas e café para uma entrevista importante
na casa de alguém. O anfitrido gentilmente os convidou a entrar, mas, ao lhe
oferecerem as rosquinhas e o café, ele disse (e cito): “Sou chinés. Eu bebo
chd e ndo comemos rosquinhas.” Como os agentes me disseram mais tarde
com constrangimento, a entrevista foi ladeira abaixo; nunca tivemos outra
chance de falar com ele por causa disso. O envolvimento s6 funciona se
gerar bem-estar psicoldgico — na outra pessoa, ndo em vocé.

Envolvimento, nio transacdo, é o aspecto mais importante de qualquer



interagdo. Como escolhemos nos envolver momento a momento, o que
comunicamos, como nos comportamos €é o que solidifica os
relacionamentos e garante uma transa¢ao bem-sucedida.

Muitas vezes me pergunto antes de me envolver: Como eu quero ser

percebido nesta cena neste exato momento? Se fiz o trabalho de que falamos
nos capitulos anteriores — se exercitei autodisciplina para me preparar de
forma diligente para a reunido, se cultivei minhas habilidades de observagéo
e consciéncia situacional para reagir adequadamente ao momento, se deixei
minha curiosidade e minha empatia tocarem essa pessoa, se agi com
integridade para construir uma base de confianga -, entdo conto com essas
bases sélidas e sei que sempre poderei iniciar a conversa com o pé direito,
encontrando algo sobre o que conversar ou que possamos ter em comum.
Simplesmente expressar gratidao pela oportunidade de encontrar alguém
muitas vezes é suficiente para comecar bem as coisas.

Assim, se vocé adotou e esta praticando todas as habilidades das pessoas
excepcionais, ndo se preocupe com o que vai dizer exatamente. Vocé ja esta
se comunicando positivamente por meio de sua apresentacdo, e sua
preparagdo antecipada fornece uma confianga valiosa para transmitir sua
mensagem.

O envolvimento, assim como a avalia¢do, é um processo continuo que
modificamos e adaptamos com base no que nossas avalia¢cdes informam. Se
vocé utilizar as habilidades das pessoas excepcionais a medida que a
conversa se desenrola, as circunstancias falarao com vocé: a melhor forma
de envolver esse individuo em particular é usando tal estratégia, porque suas
reagdes ndo verbais sugerem que ele esta sendo pressionado por incertezas
ou pelo tempo. Essa pessoa gosta de falar rapido e ndo se envolve em
conversa-fiada, entdo vamos direto ao ponto. A partir de minhas pesquisas
avancadas, aprendi que tal grupo de investidores s6 marca reunides de 20
minutos, entdo as aproveito ao maximo porque sdo subitamente
interrompidas e isso é tudo que vou ter — por isso ensaio meus pontos de
discussao de 10 a 15 vezes. Se a melhor forma de falar com a médica é sendo
muito gentil com a recepcionista, entdo ela também ¢ minha prioridade para
a construgdo de vinculos. Se um potencial cliente quer saber de onde minha
familia é, eu digo. O telefone da cliente acabou de vibrar e seus olhos se
desviaram para ele duas vezes — vou perguntar se ela precisa atender ou



responder a mensagem e sugerir uma pequena pausa se for o caso. Se
alguém precisa de dgua (esta com a boca seca, estd engolindo para umedecer
a boca, estd limpando a garganta), eu sirvo antes que peca. Estou la com um
objetivo a cumprir, estou em um negocio corporativo, mas também estou
profundamente ciente e sintonizado com o que é necessario ou com as
mudangas repentinas — porque também estou no negdcio de pessoas.

Durante o envolvimento, se eu avaliar que os outros tém alguma
apreensao, concentro-me em inspirar confian¢a por meio da minha postura,
do meu comportamento, da minha voz, do tom e das agdes. Ao realizar
entrevistas no FBI, a principal coisa na qual focava na fase de envolvimento
era 0 tempo cara a cara - a quantidade de tempo que passariamos
produtivamente um com o outro. Aumentar esse tempo era primordial. Sem
ele, ndo haveria transacdo e nenhuma possibilidade de outro encontro. Se a
outra pessoa se sentir a vontade, é mais provavel que ela queira passar mais
tempo comigo ou pe¢a que eu volte.

Para otimizar uma primeira impressao positiva, depois de dar um aperto
de maos eu dava um jeito de sempre me posicionar levemente de lado em
relagdo a pessoa em vez de exatamente na frente dela. Usava um tom de voz
mais baixo do que o habitual. E, quando era possivel fazer isso em pé, eu
cruzava os pés. Em um nivel subconsciente, isso relaxa as pessoas mais do
que manter os pés alinhados. Ao mesmo tempo, inclinava de lado a cabeca —
uma leve exposicao da jugular — para demonstrar que ouvia e estava curioso.
Isso tende a incentivar as pessoas a se abrirem. Cruzar os pés quando se esta
em pé e inclinar levemente a cabeca sdo dicas subconscientes sutis que vocé
pode enviar para incentivar as pessoas a permanecerem com VOcé por mais
tempo. Além disso, sorrindo, relaxando a face, dando leves acenos de
concordancia quando apropriado, eu procurava criar um ambiente no qual,
assim esperava, pudéssemos nos envolver por um longo periodo ou, pelo
menos, incentiva-los a serem receptivos. Também percebi que, quando as
pessoas se posicionam um pouco de lado em relagdo as outras, é mais
provavel que conversem por mais tempo. Nao ha absolutamente nenhuma
diferenca nas intera¢des de negdcios — esses pequenos gestos tornam os
envolvimentos mais longos e melhores.

Segredos para o envolvimento positivo
Eis algumas estratégias que podem ser adotadas para facilitar o bem-estar e



melhorar seu envolvimento com os outros:

»Espelhe comportamentos. Se as pessoas querem permanecer em peé e
conversar encostadas em uma parede, faga o mesmo. Se tomam café,
tome um também, ou pelo menos beba algo. Se estiver sentado, vocé
pode espelhar sutilmente a postura delas: inclinam-se para a frente,
com as maos na mesa? Reclinam-se para tras com os bragos cruzados,
cabeca inclinada? Nao precisa ser idéntico, apenas semelhante.

>Espelhe palavras. Se disserem “Isso vai causar problemas de verdade”,
nao diga “Podemos resolver essas questdes” Espelhar as palavras das
pessoas (“problemas”, e ndo “questdes”) contribui para a harmonia. Se
utilizam terminologia esportiva, pense em trabalhar com isso, mesmo
que ndo seja o seu forte. Se eles usam “mandou bem”, “fazer um gola¢o’,
<« . » <« » <« »
driblar um problema”, “passar a bola” ou “correr pro abraco’, essas
podem ser as expressdes que vocé também deve empregar para mostrar

que faz parte do time.

»Ajuste seu ritmo de fala. Nunca podemos igualar o padrdo de fala de
outra pessoa, mas, se alguém gosta de falar rapido, faca um esforgo para
acompanha-lo. Se falarem lenta ou premeditadamente, ndo fale rapido
demais. Essa é uma reclamagdo que ougo com frequéncia sobre pessoas
que falam depressa.

>Ao utilizar chavoes, jargdes ou termos técnicos, certifique-se de que todos

entendam o significado deles. Eufemismos ou coloquialismos, como
“ficar no vacuo” ou “arregacar as mangas, podem ndo ressoar com
pessoas de diferentes regides ou culturas. Cada geragdo também tem
suas palavras preferidas ou tendéncias; portanto, tome cuidado para
nio cair na armadilha de achar que todos entendem seu linguajar. O
mesmo vale para jargdes especificos de determinados setores.

>Avalie a sintonia ndo verbal. Isso é sutil, mas, se estdo respirando e
piscando aproximadamente na mesma velocidade que vocé, é provavel
que vocés estejam em sintonia. Isso é bom! Se eles se reclinam para tras
e esticam os bragos no sofd, estdo demonstrando sinais positivos, assim
como, se desviarem o olhar a medida que falamos e pensamos, isso
significa estar a vontade o suficiente para desviar o olhar livremente um
do outro, como se estivéssemos entre amigos.



»N&o se distraia com gestos repetitivos. Muitas pessoas tém cacoetes. Eu
gosto de balancar a perna. Alguns rodopiam um lapis entre os dedos ou
fazem outras coisas. E como se acalmam e passam o tempo. Mas tenha
cuidado quando come¢am a tamborilar os dedos repentinamente, o que
pode ser um sinal de impaciéncia ou tédio — nesses casos, fique atento a
outras pistas para confirmar.

»Saiba quando concluir a conversa. Esteja ciente de que, quando olham
para o relogio, o celular ou a saida repetidamente, ou se os pés apontam
para a porta, pode haver outros compromissos na agenda. Se vocé vir
esses comportamentos ou maos nos joelhos, provavelmente ¢ hora de
encerrar a reunido. Nao hesite em perguntar: “Quanto tempo ainda
temos?” Eles vao valorizar isso.

Uma ressalva final e importante: dedicar-se a promover o bem-estar
psicoldgico ndo significa que vocé deva se tornar uma “pessoa que sempre
diz sim” ou um bajulador. Vocé pode criar um ambiente onde haja bem-
estar psicologico com limites bem estabelecidos e rigorosos. Esse tipo de
bem-estar ¢ uma meta; ndo significa subserviéncia.

Transacao

Durante minhas entrevistas no FBI, depois de descobrir a melhor forma de
envolver a pessoa e sentir que ela estava mais relaxada e receptiva, s6 entdo
eu passava para a fase critica da transacdo - quando expunha por que eu
estava 14 e o que estava interessado em alcancar. Decidir quando fazer essa
transagdo ndo é diferente em reunides de negdcios, em conversas dificeis ou
quando conhecemos alguém pela primeira vez.

Para vocé, a fase transacional pode ser vender ou promover algo, ou fazer
alguém se interessar por alguma oportunidade. Seja o que for, chega o
momento em que vocé ja conseguiu estabelecer um grau de vinculo e essa ¢
a hora de agir.

A forma como isso deve ser feito exatamente é tdo individual quanto as
proprias transacdes. Mas as bases para individuos excepcionais sdo validas:
se vocé se preparou cuidadosamente para a reunido, apresenta-se bem-
educado, bem-intencionado e receptivo, o acaso o favorecera. Se for
decidido, respeitoso e disposto a interagir e responder as perguntas, eles o



respeitardo e apreciardo. Se conseguir se ajustar e se adaptar com base nas
reagdes que observa, eles reconhecerdao que vocé tem consciéncia social. Se
fizer todas essas coisas, vocé serd considerado confidvel. E demonstrando
continuamente sua confiabilidade que vocé incentivara os outros a ouvi-lo,
aceita-lo e a trabalharem com vocé para que tenham suas questoes
resolvidas.

Mas lembre-se: s6 porque estd na fase de transacdo e fazendo sua
apresenta¢do ndo significa que vocé possa parar de observar. A forma como
a outra pessoa estd recebendo e reagindo ao que vocé diz ainda deve ser
monitorada.

As pessoas ja me disseram “Tentava me lembrar de tudo que queria
dizer, mas me distraia porque tinha dificuldade de interpretar as rea¢des’, ou
“Havia tanta coisa acontecendo que me esqueci de dizer” isso ou aquilo. Sei
que ndo ¢ facil. J4 aconteceu comigo também. E por isso que vocé precisa
praticar e desenvolver suas habilidades de observacao - para que se sinta a
vontade ao fazer uma avaliacdo focada a medida que se envolve e realiza
transagdes, mesmo em situagdes ou ambientes dinamicos.

Segredos para uma transacgéo eficaz
Eis alguns dos fatores nos quais foco durante a transagao:

>Observe além da linguagem corporal. Continue avaliando a linguagem
corporal das pessoas, mas também esteja ciente daquilo que as distrai a
ponto de ndo se envolverem com a reunido. Podem ser mensagens de
texto recebidas e respondidas (incluindo as reacdes a essas mensagens);
pode ser a temperatura ambiente (estdo tirando a jaqueta, dobrando as
mangas ou, ao contrario, colocando o xale ou esfregando os bracos
gelados?); a hora do dia (baixa energia fisica ou mental a tarde, o sol
brilhando nos olhos?); ou o barulho em torno da sala (vocé pode fechar
a porta, sair por um instante para pedir educadamente aos que estdao do
lado de fora que diminuam um pouco o tom de voz ou sugerir que a
reunido continue em um café tranquilo na rua?).

>Observe mudangas no discurso, COmo “o projeto” versus “nosso projeto”
ou outras palavras que indiquem que algum desconforto se instalou. Se
falam “Vocé disse”, esteja preparado para recuperar o envolvimento,



porque isso costuma ser o preludio de emocdes latentes por tras de
algum problema ndo resolvido, como: “Vocé disse que poderiamos

encerrar em 12 de junho. O que aconteceu?” Aquelas meras duas
palavras lhe mostram que vocé terd mais trabalho em termos de
envolvimento e explicagdes. Da mesma forma, “Que tal...?” indica que
os problemas precisam ser resolvidos antes que a transagdo possa
avangar.

»Se perceber desconforto ou impaciéncia, ndo continue a falar. Vocé quer
avangar com a conversa, no entanto, paradoxalmente, isso significa
mudar de marcha ao notar reagbes ndo verbais transparecendo e
sugerindo que eles ndo vao mudar de ideia (labios totalmente franzidos
para a frente ou franzidos e rapidamente puxados para o lado) ou que
ha problemas. Franzir os labios, cogar o pescogo, arejar o corpo (puxar
o colarinho da camisa) ou mover a mandibula sio sinais de que algo
nao estd bem. Sdo o sinal para fazer uma pausa e perguntar aquelas
pessoas o que estdo pensando até aquele momento e quais questdes
podem ser motivo de preocupagido. Ou vocé pode ficar em siléncio,
deixando que falem. Isso lhes da a oportunidade de levar a conversa
para a direcdo que desejam. Se houver preocupagdes, lembre-se: as
reacOes que vocé esta observando sdo um meio de comunicacdo nio
verbal. Nao ouvir palavras de preocupagiao nao significa que podemos
ignorar o problema. Gosto de aborda-lo ali mesmo, especialmente
quando sei que o tempo ¢é limitado. Para que desperdica-lo? Facilite
perguntando: “Isso lhes agrada?” E bem provével que respondam
educadamente “Isso ndo é para nés” ou “Queremos seguir em outra
direcdao”. E tudo bem. Permita-se aceitar cordialmente que a transagdo
ndo esta funcionando para, assim, salvar sua reputacdo para um
proximo encontro.

>Lembre-se de que vocé esta la para apresentar, nao para convencer.
Responda as perguntas rapidamente, sem hesitagdo. Vocé se preparou,
entdo se sentirda a vontade com os fatos e detalhes. Nao é o momento de
bajular ou forgar a barra. Uma pessoa excepcional nunca precisa fazer
isso. A receptividade dos outros a sua proposta, a sua oferta ou as suas
ideias vai se basear em duas coisas: como eles se sentem sobre o que é
proposto e como percebem vocé. Seus produtos e servigos falam por si



$0s.

>Ndo lute contra a tirania da indiferenca. O que acontece se,
independentemente do que vocé fez, as pessoas parecem indiferentes ou
distraidas ou talvez emocionalmente mal? E melhor ir embora e voltar
outro dia. Como costumo alertar os executivos: “Nao desperdice o seu
melhor quando o momento é o pior” Sabedoria é saber o que dizer e
quando dizer. Isso é o que as pessoas excepcionais fazem.

»N&o importa o que acontec¢a, permanega confiante em quem vocé é. Nesse

ponto, vocé fez tudo que podia. Sua mensagem ¢ forte, vocé estd
preparado, irradia entusiasmo, simpatia e confiabilidade. Vocé chegou
aqui por meio do autodominio, da observacdo e utilizando suas
melhores habilidades de comunicagao. O resto é com eles.

APLICAR O MEDO:
UM DEVER DA PESSOA EXCEPCIONAL

Quando fui designado para o escritério do FBI em San Juan, Porto Rico,
liddvamos com grupos terroristas, assaltantes de banco, sequestradores,
ladroes de carro, assassinos e estupradores em alto-mar e traficantes de
drogas. Investigd-los ou mesmo prendé-los ndo me incomodava. Mas,
durante esse tempo, descobri por acaso algo que me assustou muito.

Aconteceu em um dia em que o agente especial encarregado do
escritorio do FBI em San Juan me “voluntariou” (leia-se: recebi ordens para
ir porque ninguém mais queria) para fazer o curso avancado de rapel da
SWAT. E um curso em que vocé nido apenas aprende a fazer rapel, mas
também ¢ certificado para ensina-lo a outras pessoas.

Naquele momento em que eu estava prestes a fazer rapel em prédios e
encostas, percebi quanto medo eu tinha de altura. Nao era uma
“preocupagdo”. Nao era uma “questdo” ou um “desafio”. Com pernas bambas
e aperto no estbmago, eu era uma crianca assustada.

Eu jd havia descido de rapel a encosta de uma montanha em Provo,
Utah, ndo muito longe do festival de cinema Sundance, fundado por Robert
Redford. Mas o que me esperava agora era bem diferente. Descer de rapel a
lateral de um edificio sob condi¢des taticas; usar capacete de Kevlar, mascara
antigds, cantil, armadura pesada com blindagem de ceramica, kit médico



com duas bolsas de 500 ml de solu¢do de lactato de Ringer; carregar uma
submetralhadora MP-5, quatro pentes extras, além de uma pistola
semiautomatica SIG Sauer 226 com dois pentes extras, duas granadas de
efeito moral e um radio Motorola criptogratado bem robusto; e usar dculos
de visdo noturna para entrar em um prédio de oito andares a noite com uma
ferramenta de arrombamento feita de titanio ndo é divertido. Parece bom na
televisdo... mas ndo ¢ divertido.

Contudo, nao havia para onde correr. Entdo mantive a boca fechada e
segui em frente com um nd na garganta e o estdbmago revirado, apenas
esperando, de alguma forma, ser bem-sucedido.

No curso avancado de rapel em Quantico, passamos os dois primeiros
dias preparando os nds e entendendo os equipamentos. Eu estava
pateticamente feliz nessa etapa, buscando algum tipo de confian¢a nos
equipamentos enquanto aprendiamos a fazer 18 tipos de no. Precisavamos
ser capazes de amarra-los com os olhos fechados, mesmo submersos na
agua a noite. Esses nds seriam utilizados para manter as cordas seguras. Nao
ha nada como estar a 20 metros de altura com um instrutor dizendo: “Vocé
conseguiria descer pela lateral de um prédio com os nés desse jeito?” Ou
que tal saindo de um helicdptero, 12 metros acima de um convés? E algo a se
pensar.

No terceiro dia, fizemos rapel em uma torre de seis andares onde
tinhamos que dominar a técnica de subir pela lateral de forma rapida e
eficiente. Durante varios dias praticamos descer de costas, olhando para
cima, no estilo tradicional; em seguida, no estilo de comando australiano,
olhando para baixo e usando apenas um mosquetdo simples ou argola tipo
D para controlar a descida, ao mesmo tempo que simuldvamos condi¢des
taticas em que tinhamos que parar durante a descida, nos proteger
temporariamente para fazer uma entrada dinamica (atravessar uma janela)
ou - se necessario, em situacdes de resgate de reféns - silenciosamente
eliminar um vigia usando uma pistola com silenciador ou lancando uma
granada de efeito moral.

Depois que me senti seguro ao amarrar meus nos, fiquei surpreso com o
fato de que ndo estava tdo assustado quanto achava que ficaria. Os
instrutores tinham muito a ver com isso. Ao longo da semana seguinte
progredimos nas técnicas de rapel e na de atravessar janelas com mais
seguranca. Fizemos rapel até mesmo no Edificio Jefferson, de 11 andares, em



Quantico, o que era preocupante por causa da altura e porque iriamos
escala-lo no meio de uma tempestade. Fiquei um pouco assustado, mas foi
administrvel. As vezes é disso que atenuar o medo se trata: valida-lo e
gerencia-lo por meio da repeticdo passo a passo e da pratica estruturada.

No inicio da segunda semana aprendemos a nos amarrar, a amarrar o
cinto de rapel de outra pessoa e a fazer seu resgate cortando sua corda de
modo que essa pessoa se tornasse parte do nosso equipamento. Assim,
faziamos o rapel controlando nao sé nossa descida, mas também a do outro
agente da SWAT (que pesava 80 quilos e fingia estar ferido enquanto
aplicavamos os primeiros socorros) — ele ficava tdo assustado quanto nos
(ou mais) e contava conosco para descer em seguranga.

Eu ainda sentia um pouco de medo toda vez que descia pela lateral da
torre em velocidades cada vez mais alucinantes (para garantir que nao
fossemos alvo de franco-atiradores). Algo no subconsciente, especialmente
no sistema limbico, sempre quer garantir que vocé nao suba aquela parede.
Mas pelo menos o medo que sentia ndo me atrapalhava, tornou-se
administravel. No entanto, tinhamos mais uma tarefa a cumprir: a fase de
treinamento de escalada, necessaria para que nos formassemos no programa
na semana seguinte.

O mau tempo que persistiu por uma semana continuou em Seneca
Rocks, Virginia Ocidental, onde encontrariamos nosso ultimo desafio. Nao
era um momento cénico. Era uma montanha que, primeiro, tinha que ser
escalada carregando todos os equipamentos da SWAT e, depois, descida de
rapel - com o resgate de um corpo, na chuva, com relampagos nas
proximidades, ventos fortes e granizo de vez em quando.

Nem tinhamos comecgado a escalar e ja estavamos encharcados. Nossos
equipamentos e roupas, bastante pesados, ficaram ainda mais com a chuva.
Nossos calcados eram botas SWAT padrdo, que ndo foram projetadas para
escaladas. Nao conseguiamos nem ver o topo da montanha, encoberto por
nuvens baixas. Relampagos iluminavam nuvens no horizonte, com
estrondos fortes do ar superaquecido apos cada clarao.

Era certo que iriamos cair. Era parte do programa. A questdo era a que
distancia, de que altitude e se nos machucariamos. A ambulancia
estacionada na base da montanha nao estava la para mera decoracao.

O medo total voltou. Eu o sentia e conseguia vé-lo no rosto dos outros.



Medo e bem-estar psicologico tém uma rela¢do paralela nos seres humanos.
Quanto mais temos do primeiro, mais precisamos do segundo. De certa
forma, medo ¢ o mal-estar psicoldgico elevado ao cubo.

De fato, ele nos leva a buscar bem-estar psicoldgico a todo custo. Um
exemplo famoso dessa dinamica pode ser encontrado nos experimentos
artificiais do psicologo Harry Harlow, em que macacos filhotes criados por
duas “maes” substitutas — uma era feita de arame e fornecia alimentos; a
outra ndo os oferecia, mas era de pelucia — escolhiam a mae macia quando
estavam assustados ou estressados. Nao que os macaquinhos quisessem
maciez; a questdo era que aquele conforto fornecia bem-estar psicologico
para seus medos. Assim como acontece com primatas, também acontece
com seres humanos. N6s nos apegamos a quem oferece mais bem-estar
psicoldgico — nos relacionamentos, no amor, em qualquer coisa que envolva
intera¢do e conexdo humanas.

Pense nas vezes que seus pais, professores, treinadores e mesmo colegas
de trabalho ajudaram vocé durante uma crise causada pelo medo. Talvez
fosse ao frequentar uma nova escola, ou ao enfrentar jogadores maiores do
que vocé em uma partida, ou ao realizar uma tarefa em que a curva de
aprendizado era ingreme e o fracasso ndo era uma op¢do se vocé quisesse
avancgar. Quanta sorte tinhamos quando alguém se aproximava e nos
envolvia, vendo do que precisivamos: uma palavra encorajadora, um
impulso emocional, uma voz gentil e mais experiente nos guiando na
direcdo certa. Quando estamos sob as garras do medo, somos aquele
macaquinho assustado que precisa de algo reconfortante para agarrar ou
aquele bebé no experimento do precipicio visual - era assim que eu estava
ao escalar aquela montanha.

E aqui que o lider digno deve intervir e usar sua presenca, sua
orientacdo, sua influéncia e seu prestigio para ajudar o outro a afastar o
medo. Os lideres falham conosco quando erram o alvo ao atenuar o medo.
Esse é o unico alvo que individuos excepcionais nunca erram, porque
entendem sua destrutividade e toxicidade.

As pessoas geralmente ndo gostam de pensar no que as assusta, muito
menos de falar sobre isso. Entretanto, o medo sempre esta presente em todas
as suas manifestagcdes. De muitas maneiras, é aquele que nos perturba: o
opressor odioso que nos impede de alcancar nosso potencial.

Ele pode nos levar a fazer coisas que quase nada além dele pode - e ndo



sdo coisas boas. Pode nos impedir de viver uma vida plena. Leva-nos a
tomar decisbes erradas. Resulta em inagdo, evasdo, procrastinacio,
desonestidade, encobrimento, agressdo, crueldade e mesmo desumanidade.
O medo nos inibe e nos paralisa a ponto de ndo querermos nos
comprometer com o relacionamento, candidatar-nos aquele programa, abrir
aquele negdcio, procurar aquele emprego, entrar no avido, lidar com alguém
especifico ou querer que determinadas pessoas se mudem para nosso bairro
ou trabalhem ao nosso lado. Podemos ter todos os tipos de razdo e
explicacdo além do medo, mas é assim que é. Na verdade, o cérebro humano
se concentra em uma unica coisa: isso € uma ameaga para mim? Se sim,
pode iniciar um conjunto crescente de respostas de sobrevivéncia, incluindo

as de paralisar-se, desmaiar, abster-se, fugir, brigar ou esquecer. Esses
comportamentos movidos pelo medo sdo uteis para a sobrevivéncia, mas
nao nos ajudam a ter uma vida saudavel e intensa. Analisando centenas de
livros sobre lideranga e gestdo, fiquei surpreso ao descobrir que o medo nao
¢ comentado. Esta neste livro porque, agora mais do que nunca, precisa ser
evocado por ser uma arma de destruicdo em massa e pela ameaga que
representa. O medo pode ser inibidor, até mesmo desastroso, para uma
pessoa, uma organizagao ou uma nagao.

O que motivou as a¢des de Stalin, Mussolini, Hitler, Pol Pot, Slobodan
Milosevi¢ e outros? O que permitiu que eles agredissem tantas pessoas por
meio de pogroms e genocidio? Eles eram mestres na propagacdo do medo.
Usavam a for¢a primordial e galvanizadora do medo para mover as massas
como pedes para corroborar suas causas e executar seus crimes hediondos.
Infelizmente 0 medo é uma maneira muito persuasiva de arrebanhar
multidoes.

Todo 6dio baseia-se no medo. Ninguém nasce odiando. Mas pode-se
ensinar a temer e odiar. Ao ensinar a temer determinada cor de pele, pode-
se chegar a odiar outras pessoas que talvez tenham a pele mais clara ou mais
escura.

Como Eric Hoffer lembrou em The True Believer (O verdadeiro crente)
depois de examinar os efeitos das praticas dos fascistas e nazistas apods a
Segunda Guerra Mundial, “o 6dio exaltado pode dar sentido e proposito a
uma vida vazia”. As pessoas que temem procuram outras que também
temem e, juntas, apoiam-se mutuamente no 6dio. E algo em que lideres



poderosos e malignos se destacaram, da Bodsnia a Ruanda, onde o ddio
étnico se transformou em genocidio nos ultimos 30 anos - algo que achava
que nunca veria novamente em minha vida. Todo genocidio que estudei
comegou com o medo e foi transformado em 6dio com retdrica e ataques
verbais.

A histéria dos Estados Unidos ensina que o medo une - e o que
tememos pode facilmente se transformar em 6dio. Se prosperar, o medo
pode ter consequéncias devastadoras. O que vocé acha que foram os
linchamentos no Sul americano apds a Guerra Civil? Era o medo dos negros
emancipados. Houve uma época em que, nas cidades de Nova York e
Boston, havia placas em empresas que informavam “Irlandeses nao sao
aceitos” Eles também eram temidos. A Lei de Exclusio Chinesa de 1882
baseou-se no medo de que a Costa Oeste fosse transformada por uma
comunidade de trabalhadores chineses. O medo dos judeus levou as
autoridades americanos a rejeitar a entrada, em 1939, de mais de 900

passageiros judeus do navio St. Louis, um episodio por vezes denominado
Viagem dos Malditos. O navio teve que retornar a Europa e muitos dos
passageiros foram posteriormente mortos em campos de concentragao.

Ninguém estd imune ao medo e a sua toxicidade. Considera-se Franklin
Delano Roosevelt um dos melhores presidentes dos Estados Unidos. Ele
liderou os americanos durante a Grande Depressio com suas palavras
historicas “Nao temos nada a temer a ndo ser o proprio medo” e depois nos
guiou pela Segunda Guerra Mundial. Mas ndo seguiu o préprio conselho.
Apoés o ataque de 1941 a Pearl Harbor pela Marinha Imperial Japonesa, ele
cedeu ao medo e a xenofobia, encarcerando e realocando mais de 120 mil
nipo-americanos simplesmente por terem ascendéncia japonesa.

Nenhum esforco foi feito para encarcerar os descendentes de alemaes ou
italianos nos Estados Unidos, mesmo depois que os submarinos alemaes
afundaram repetidamente navios aliados, incluindo o famoso incidente do

Reuben James, atundado por um submarino alemao em 1941, matando 115
americanos. Além disso, apoiadores pro-nazistas se reuniam regularmente
em grandes comicios na Costa Leste - o comicio mais famoso foi o
encontro, em 1939, de 22 mil membros do German American Bund, um
grupo pro-nazista que ocupou o Madison Square Garden nova-iorquino
para a ocasido. De alguma forma, isso nao era um problema, mesmo quando



eles demonstraram sua lealdade a Adolf Hitler. Mas nao se podia ter
ascendéncia japonesa. Esse é o perigo do medo quando nédo aplacado pelos
lideres.

Mais recentemente, ¢ o medo que estda impulsionando o aumento do
extremismo de direita nos Estados Unidos e em outros paises do mundo.
Medo de mudanca, de minorias, de pessoas de cor, de ser prejudicado, de
perder o emprego para migrantes, de ser morto por refugiados, etc. Hoje é o
medo dos mugulmanos, dos mexicanos, dos refugiados da América Latina.
Amanha, quem sabe? O que sabemos é que a historia nos ensinou muito
bem o que acontece quando aticamos as suas brasas. Onde o medo se
propaga, deve-se extingui-lo.

E por isso que é responsabilidade dos individuos excepcionais e lideres
dignos procurar medos, reais ou imagindrios, e mitiga-los — no trabalho, em
casa, na comunidade ou onde quer que existam.

O medo pode fazer outra coisa horrivel, que os pesquisadores
aprenderam ao estudar as criancas orfds na Roménia. Prive as criancas do
bem-estar psicoldgico, mantenha-as em um estado de constante excitacdo
limbica ou medo e elas ndo conseguirdo se desenvolver mentalmente, pois
suas redes neurais estardo muito ocupadas desconfiando, muito
aterrorizadas, para se desenvolver cognitivamente.

Até os adultos sdo afetados quando o cérebro é continuamente
sequestrado pelo medo, pela apreensdo e pela desconfianga. Ja entrevistei
um numero suficiente de vitimas de abuso para entender como podem se
sentir intelectualmente sobrecarregadas, incapazes de pensar ou lembrar
com clareza, assim como desinteressadas pela vida, enquanto estdo sob o
dominio do medo.

Muitas vezes achamos que lideranca é assumir o comando, definir um
curso, ter uma ideia ou uma visdo. Esquecemos que uma das
responsabilidades mais importantes de um lider é saber lidar com as
ansiedades e os medos que se abatem sobre todos nos. Para afastar a cortina
ofuscante da irracionalidade e colocar as coisas em perspectiva, nao
devemos nos esquecer da nossa mais clara visdo e incentivar nosso melhor e
mais corajoso eu, para nao alimentar o medo irracional ou deixar que ele
nos limite, prejudique, distraia, divida ou destrua.

Uma pessoa, um grupo ou uma nagdo que vive com medo sera para
sempre coagida por ele.



Aplacar o medo em si mesma e nos outros ¢ o trabalho da pessoa
excepcional. E uma responsabilidade absolutamente exigida de nossos
lideres, mas também compartilhada por vocé, por mim e por todas as
pessoas da nossa familia humana para nosso aprimoramento coletivo. O
medo sé é derrotado pelo esforco conjunto, seja exercido de dentro ou com
a ajuda de outros.

Permanecemos la enquanto a chuva caia, olhando discretamente uns para os
outros. Lendo o medo. Temendo o medo. Continudvamos olhando para
aquela montanha encharcada de chuva, balancando a cabeca. O medo
exercia uma forca esmagadora e paralisante sobre nos.

No exato instante em que o pensamento trai¢oeiro passou pela minha

cabeca — Eu poderia voltar para meu escritério agora e continuar a receber o

mesmo saldrio —, Matt, um dos instrutores que estava trabalhando comigo,
se aproximou.

“De que vocé tem medo, Joe?”, Matt perguntou a queima-roupa, sem
meias palavras, enquanto eu olhava para a montanha encharcada e varrida
pelo vento.

Isso, sim, é uma estratégia de envolvimento perspicaz. Nao consigo
lembrar outra vez na minha vida adulta, antes ou depois, que outro homem
tenha feito essa pergunta. Talvez ele fosse mestre em avaliar a situagdo; nao
sei. Mas ele sabia o que eu queria. A pergunta a fazer era: como, na minha
mente, eu alcancaria o que buscava?

“Tenho medo de errar ou cair, acho’, eu disse, inseguro, verificando nos
bolsos pela quinta vez todo o meu equipamento e o pequeno pote de
manteiga de amendoim na minha calga de escalada que seria tudo que eu

comeria naquele dia. Talvez o que eu quisesse dizer fosse: Tenho medo de

cair e morrer. Maldicdo, temia até mesmo dizer isso. Mas acho que ele
entendeu.
“Vocé ndo vai se sair tdo mal assim.” Ele sorriu. “Vocé sabe que fazer.

Mais importante, eu sei que vocé sabe o que fazer. Se vocé errar, e dai? Vocé
estd seguro conosco. Se cair, ndo caird mais de 2 metros. Olhe, vocé pode
ficar aqui embaixo e se juntar a eles’, falou apontando para alguns agentes
que se recusaram a escalar a montanha, “e ndo direi mais uma palavra. Ou
vocé pode escalar, um passo de cada vez. Apenas entenda isto, agente



Navarro’, ele disse, falando de maneira um pouco mais formal para chamar
minha atengdo, “eu ndo deixaria vocé escalar essa montanha se ndo achasse
que vocé pode fazer isso.” Ele apertou meu ombro, sorriu, virou-se e foi
embora.

Eu escalei aquela montanha. Demorou quase cinco horas, pois também
ensaiamos resgates ao longo do caminho. Escorreguei e cai alguns metros,
apenas o suficiente para lembrar a sequéncia de queda: grite “CAINDO!”;
proteja a cabeca e 0 pescogo com 0s bracos; use as pernas para se afastar da
parede; recupere a posicao para continuar; verifique aqueles abaixo de vocé;
expire; deixe a pessoa na corda de seguranca (a pessoa com o dispositivo
descensor) saber que vocé esta pronto para escalar mais uma vez; estique os
bragos para liberar o acido lactico; continue a escalada. E foi o que fiz. De
maneira lenta, cautelosa, as vezes desajeitada, continuei a escalar e cheguei
ao topo a tempo de receber meus companheiros de equipe que estavam
tendo ainda mais dificuldades por causa dos ventos fortes e das rotas
implacaveis que receberam como missdo. Estdavamos molhados, nosso
equipamento estava encharcado e pesado, as botas de algumas pessoas
tinham se desintegrado, todos apresentavam hematomas nas maos e nos
bragos, estivamos tremendo — mas conseguimos.

Havia o triunfo pessoal de escalar uma montanha, de vencer o medo e o
prazer de poder comer um pote de pasta de amendoim com os dedos
enrugados, frios, molhados e imundos, porque a colher havia caido quando
eu cai. Mas a melhor parte, o presente inesperado que recebi, foi ver o sol
finalmente romper as nuvens carregadas e iluminar um vale verdejante de
tirar o folego que outros pagam para ver. E, o melhor de tudo, a medida que
o sol afastava as nuvens, foi ver um jato militar, um Grumman EA-6B
Prowler, fazendo um rasante pelo vale abaixo de noés: sim, estdvamos
olhando para ele, perto o suficiente para ver a tripulacao de quatro pessoas e
até o painel na altura do joelho do piloto; ele voava nessa altitude, tdo baixo
e proximo de nés. Administrar esse medo me permitiu ver algo que nunca
esquecerei, agora gravado para sempre em minha mente. Também me
ensinou uma licdo que prezo: nossa responsabilidade mutua quando
sentimos que o outro pode estar sentindo medo.

A vida ja é dura o suficiente com todos os seus momentos em que o
medo pode nos paralisar. Nao precisamos de pessoas que incentivem ou
alimentem o medo. Devemos nossa admira¢do as que vencem os seus



proprios ou ajudam os outros a superar os deles. Ser um entre os poucos que
chamamos de excepcionais exige priorizar o combate a0 medo como um
dever. Quando o mercado de a¢cdes despenca, quando outro furacio devasta
a regido do Golfo do México, quando uma pandemia ameagca um modo de
vida, é a essa pessoa - essa mulher, esse homem, sozinho ou em conjunto
com outros, que se levanta para reprimir o medo - que vamos honrar e
estimar por muito tempo.

Como seria o mundo se nio tivéssemos aqueles fiéis escudeiros,
individuos que todos os dias proporcionam bem-estar psicologico e
trabalham duro para afastar o medo? Nossa vida se torna muito melhor
porque eles estdo 14, por mais humildes que sejam - talvez uma avo, uma tia,
uma professora, um amigo confidvel, at¢é mesmo um estranho gentil -,
porque viveram por esse credo simples para proporcionar bem-estar
psicoldgico e seguranga.

Mas, como acontece com todas as coisas prd-sociais, a capacidade de
aplacar ou combater esse sentimento depende de nds, individualmente,
de como estamos preparados e da nossa vontade de agir. Requer a
introspec¢do e a autoconsciéncia que advém do autodominio para que
tenhamos a coragem de nossas convicgdes e a clareza de reconhecer o medo
quando o vemos. Exige observar e discernir quando e o que é necessario
para que possamos nos comunicar ou agir de maneira pro-social.

Ao minimizar o medo e aumentar o bem-estar psicoldgico, estamos
ajudando os outros a alcangar e exercitar todo o seu potencial, fornecendo-
lhes a base que sustenta a felicidade - e isso nos permite conquistar as
montanhas que atravessam nosso caminho.

O medo tem um propdsito — estd 1a principalmente para ajudar a
garantir nossa sobrevivéncia. Mas o medo nao nos permite vencer. S6 o
bem-estar psicolégico pode nos ajudar a chegar la. A pessoa excepcional
entende isso e trabalha para melhorar nossas vidas: (1) minimizando os
medos que podem nos paralisar; e (2) maximizando o bem-estar psicoldgico
que nos permite aproveitar a vida e florescer.

E assim chegamos aquele momento em que devemos fazer uma
autoandlise. Todos nds — pais, funciondrios, gestores, executivos, CEOs,
vendedores, lideres militares, profissionais de satude, socorristas, cidadaos -
devemos nos perguntar: se esses dois objetivos sao o melhor indicador de
uma pessoa excepcional, como estou me saindo? Procuro cumpri-los em



tempo integral, as vezes ou raramente? Fiz deles uma prioridade ou, em caso
negativo, por que nao?

Essas sdo perguntas que nos fazem pensar seriamente. Onde estamos
hoje, no século XXI, em um mundo mais esclarecido, este ¢ o mais novo alto
padrdo de lideranca: como contribuimos para o bem-estar psicoldgico e
para aplacar o medo?

Dois conceitos poderosos, apenas dois, mas, quando olho para tras, para
cinco décadas de estudos sobre pessoas excepcionais, é isso que se destaca, é
o que pode realmente fazer a diferenca em uma vida. Siga esses conceitos e
sua vida nido sera apenas melhor, serd mais nobre, e aqueles ao seu
redor agradecerao.

E entdo - mas sé entdo — vocé podera se juntar ao patamar das pessoas
excepcionais.



Consideracoes finais

Quem somos nés sendo nosso impacto sobre os outros? E isso que
somos! Ndo quem afirmamos ser, nGo quem queremos ser -
somos a soma da influéncia e do impacto que temos,
em nossas vidas, sobre os outros.

- CARL SAGAN

Comecamos este livro com uma pergunta: o que torna as pessoas
excepcionais? Agora que nos aprofundamos nessa investigacdo, pode ser

natural perguntar-se: Eu sou excepcional? Antes de responder, reflita sobre
como um individuo excepcional responderia.

Quando me fiz essa pergunta, demorei a responder. Meus pontos fracos
sao um lembrete bastante frequente de que sempre ha mais trabalho a ser
feito. E, afinal, talvez ndo sejamos nos a responder, e sim os outros.

Se ¢é assim, entdo que pergunta devemos fazer? O que alguém

excepcional perguntaria? Pode ser: O que aprendi até agora e o que mais

posso fazer?

Pessoas excepcionais ndo param para se enaltecer ou postar suas
realizacdes do dia no LinkedIn. Estdo muito atarefadas tentando melhorar o
que alcancaram. Elas podem comemorar o avango duramente conquistado
para, entdo, seguir em frente. Tornar-se excepcional é uma jornada ao longo
da vida, ndo um torneio a vencer.

Nao ¢é isso que nos atrai em individuos excepcionais? Nao é por isso que
eles se destacam? Sera que é porque nunca desistem de si mesmos ou do que
sao capazes de fazer todos os dias para tornar a vida um pouco mais facil e
melhor para si mesmos e para os outros?

Tornar a vida mais facil parece simples. Um violino de quatro cordas
parece simples de ser tocado - mas executar uma musica com primor,
nio ¢ tdo simples. Assim é com a excepcionalidade. Exige o mesmo de



todos: disciplina rigorosa, dedicagdo, pratica, mas, acima de tudo, disposi¢ao
para fazer o que é necessario.

Pessoas excepcionais sdo produzidas, ndo nascem prontas. E isso é uma
coisa boa, porque coloca um nivel de exceléncia ao nosso alcance. Por mais
humildes que sejam nossos comecos, podemos assumir o comando de nos
mesmos, tornando-nos guias cuidadosos e responsaveis do que aprendemos,
pensamos, sabemos, dizemos e fazemos. E podemos, entdo, estender essa
orienta¢do ao mundo para que outros também possam se beneficiar.

Por meio do nosso dominio intelectual e emocional, podemos ser
incluidos entre os individuos em que os outros sempre podem confiar. Por
meio de nossas agdes, demonstramos que nos importamos, conquistando
respeito e confian¢a. Ensinamos, inspiramos e lideramos pelo exemplo.
Como guias, esforcamo-nos, trabalhamos, buscamos, agimos, aprendemos,
refinamos... E nunca nos acomodamos ou consideramos que o trabalho ja
foi feito.

A lideranga ndo tem uma linha de chegada madgica. A vida ndo tem essa
linha de chegada. A lideranca ¢ cultivada, compartilhada, passada de um
para outro. Acontece por meio das cinco habilidades que aprendemos,
modelamos e legamos aos outros no grande circulo da vida humana:

»Por meio do autodominio, aproveitamos os recursos interiores para
executar nossos objetivos e almejar cada vez mais alto.

»Por meio da observagio, comegamos a entender o que é necessario para
melhorar situagdes e relacionamentos.

»Por meio de nossa capacidade de validar e comunicar o que mais
importa em tempo habil, estabelecemos e cultivamos rela¢oes.

»Tudo isso aprimora nossa capacidade de escolher agées que convertem
nossas intengdes positivas em algo tangivel e, portanto, transformador.

»O resultado final: aplacar o medo e fornecer bem-estar psicolégico — o
dom mais precioso que os humanos buscam e nossa maior for¢a para
influenciar os outros.

Quando operam em harmonia, todas as cinco habilidades criam algo
maior que a soma de suas partes: a pessoa excepcional. As habilidades



trabalham juntas para moldar e preparar vocé para um desempenho mais
completo e mais iluminado, para que possa influenciar positivamente o
mundo ao seu redor. Elas se autorreforcam: ao pratica-las, vocé aguca sua
capacidade de exercer o autodominio, de observar e analisar com precisao
para que uma a¢do oportuna e eficaz possa ocorrer. E assim que os
individuos excepcionais aprendem com a vida: fazendo. Essa sabedoria
acumulada, por sua vez, contribui para uma vida mais digna - e torna vocé
mais digno de liderar os outros.

A excepcionalidade nao estd fora de nosso alcance, mas depende
inteiramente de noés e de nossa forca. Inicia-se no momento em que
comegamos sistematicamente a adotar e exercitar os comportamentos e as
atitudes que nos ajudardo a fomentar e a desenvolver essas caracteristicas.
Como sabemos, para ser excepcional é preciso fazer coisas excepcionais.
Como acontece com qualquer coisa que vale a pena, requer esfor¢o, mas os
beneficios sdo positivamente transformadores.

Agora vocé tem um roteiro em que responsabilidade, autenticidade,
transparéncia, confianca, resiliéncia, consciéncia, empatia e civilidade se
unem, ndo como praticas distintas que vocé precisa monitorar, mas como
parte de um modelo integrado e vidvel para viver um vida bem-sucedida e
baseada em principios. Essas valiosas qualidades associadas aos mais
elevados ideais de humanidade, coragem, inventividade, lideranca,
humildade, compaixdo e sabedoria ndo parecem mais tdo fora de alcance.
Podemos ser bem-sucedidos e compassivos; podemos nos importar e ter
grandes expectativas em relagdo aos outros; podemos ser ambiciosos e
inovadores, mas atentos e prd-sociais. Temos um modelo viavel para
realizacdo, bem como uma filosofia para viver como lideres. Cabe a vocé
colocar tudo isso em pratica.

Claro, somos humanos e, as vezes, falhamos, damos um passo para tras
ou fazemos uma pausa. Mas voltar aos trilhos comeg¢a com um unico passo.
Ser excepcional ndo é ser perfeito. Trata-se de trabalhar para ser melhor nas
coisas que mais importam, para n6s mesmos e para os outros. E embora
possamos ser um trabalho em progresso, com muito espago para melhorias
e refinamentos, a recompensa merece nosso esfor¢co continuo.

Comece hoje, agora. Ndo espere mais um minuto - comece sua busca
pessoal. Agora vocé tem o que é necessario. Explore, aprenda, questione,
viaje, seja curioso, conheca novas pessoas, busque novos conhecimentos,



inove, ajude aqueles que se sentem desafiados ou temerosos, forneca esse
bem-estar psicologico aos outros, aproveite as oportunidades para melhorar
sua influéncia positiva - e nunca pare de se esforcar.

Desejo-lhe boa sorte nesse caminho. A medida que avancar, reserve um
tempo, de vez em quando, para olhar para tras e ver até onde vocé ja chegou.
Alegre-se por ver a gratiddo estampada no rosto dos outros. Agradeca por
ter criado uma vida melhor e elaborado conscientemente o seu destino.
Entdo prossiga e regozije-se. Porque essa é sua conquista, seu legado, o que
mais importa - sua jornada para se tornar excepcional.
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