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Para Michelle Gielan, que mudou tudo o que
eu sabia sobre felicidade.

Ela € a prova viva de que, quando brilhamos,
podemos transformar o mundo.
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Introducao
Além da felicidade

Se vocé quiser mudar sua vida,
primeiro precisa mudar sua realidade.

No meu primeiro livro, O jeito Harvard de ser feliz, apresentei
pesquisas mostrando como um cérebro feliz tem uma enorme
vantagem no ambiente de trabalho. Vimos que, quando encontramos
e criamos felicidade no trabalho, demonstramos mais inteligéncia,
criatividade e energia, melhorando praticamente todos os resultados
académicos e de negocios. Em suma, aquele livro foi sobre como a
felicidade vem antes do sucesso. Ja este que vocé tem em maos é
sobre o que vem antes dos dois. Se vocé quiser criar uma mudanca
positiva em sua vida, primeiro precisa mudar sua realidade.

Sinceramente, acho que aprendi mais sobre a felicidade nos
ultimos cinco anos do que em uma década inteira pesquisando no
laboratorio e lecionando em Harvard. Ao longo desse periodo, tive a
oportunidade de viajar para 51 paises, dar palestras em empresas e
escolas, e aprender muito sobre a conexao entre sucesso e
felicidade. Cada lugar que eu visitava me motivava a me empenhar
ainda mais. Quanto mais eu observava, mais queria entender como
podemos promover uma mudancga positiva na visao de mundo que
as pessoas tém para que elas sejam mais felizes ndo s6 no
momento, mas mais engajadas, mais motivadas, mais vivas para
sempre. Eu queria aprender como ajudar as pessoas nao apenas a
ter sucesso em determinadas tarefas ou atingir determinados
objetivos, mas a alcangar niveis completamente novos de sucesso.
No entanto, nas minhas viagens também descobri que ndo bastava
estudar o sucesso e a felicidade no contexto mais facil, ou seja, em
experimentos controlados com estudantes universitarios. Eu queria
testar minhas teorias em contextos mais dificeis.

Assim, para o desespero da minha mé&e, andei em carros a prova
de balas na Venezuela a fim de conversar sobre resiliéncia com



lideres que viviam sob a ameaga de sequestros-relampago. Dormi
em cabanas na Tanzania, cercado das maiores aranhas que ja vi na
vida (e olha que sou do Texas, que tem sua cota de aranhas), para
conversar com pessoas que, mesmo tendo sido expulsas de suas
terras, continuavam otimistas. Falei sobre felicidade para alunos de
uma escola publica durante a assembleia que marcava o aniversario
de um ano do tiroteio em massa ocorrido ali. Em uma favela no
Quénia, conversei com maes analfabetas, e uma delas estava
determinada a mandar sua filha de 8 anos estudar em Harvard um
dia. Fui o especialista em psicologia positiva da campanha Everyday
Matters, para checar se a felicidade se mantinha uma escolha para
pessoas portadoras de uma doenca neuromuscular crénica.
Trabalhei com o Departamento de Saude e Servicos Humanos dos
Estados Unidos no meio de uma epidemia de depressao, e com a
gigante do crédito imobiliario Freddie Mac no meio de uma crise
financeira. E conversei com médicos que tentavam curar o cancer
terminal em criancas no St. Jude e no Boston Children’s Hospital
para descobrir por que criancas doentes de 4 anos tém mais
chances de dizer aos pais que “vai dar tudo certo” do que o
contrario.

No outro extremo da curva, fui convidado para trabalhar com o
Google e o Facebook. Essas organizagdes viviam uma onda tao
grande de prosperidade que, ironicamente, isso estava reduzindo o
engajamento e a motivacdo dos funcionarios. O que aprendi com
todas essas experiéncias foi que, mesmo com todas as pesquisas
que fiz sobre a relacdo entre sucesso e felicidade, eu estava
deixando de enxergar um fator importante.

E verdade que a felicidade leva ao sucesso, mas o que faz uma
pessoa (especialmente uma diante de obstaculos e dificuldades)
acreditar que ainda € possivel ser feliz? Por que o sucesso e a
felicidade podem parecer uma possibilidade para uma pessoa, mas
algo impossivel para outra na mesma posicao ou situacido? Por que
algumas maes analfabetas acreditavam que seus filhos poderiam
entrar em Harvard, enquanto outras nem conseguiam imaginar uma
situacdo dessas? Por que algumas das criangas mais pobres da
Indonésia eram capazes de criar brincadeiras e se divertir usando
somente alguns paus e cordas, enquanto outras ficavam entediadas
e de mau humor? Por que ndo ganhar um bdnus pode inspirar um



lider de uma empresa de servigos financeiros do Reino Unido a
trabalhar com mais eficiéncia e empenho enquanto outro na mesma
situacdo € levado a desistir? Por que algumas pessoas
diagnosticadas com esclerose multipla de repente comegam a treinar
para correr maratonas, enquanto outras ficam presas a crenca de
gue nunca mais poderao ter uma vida plena?

Logo ficou claro que a raz&o pela qual algumas pessoas tinham
sucesso enquanto outras na mesma situagao ficavam atoladas na
desesperanga era que os dois grupos literalmente viviam em
realidades diferentes. Algumas pessoas viviam em uma realidade na
qual a felicidade e o sucesso pareciam possiveis, apesar dos
obstaculos. Outras viviam em uma “realidade” na qual isso era
inviavel. Afinal, como alguém pode esperar atingir a felicidade ou o
sucesso, se estiver preso na mentalidade de que nada disso €
factivel?

Comecei a perceber que, se quiséssemos criar uma mudanca
concreta, duradoura e sustentavel, precisavamos mostrar as
pessoas como mudar a esséncia de sua realidade ou, em outras
palavras, as lentes que usam para enxergar o mundo.

E bem verdade que precisamos nos conformar com determinados
fatos objetivos da nossa vida. Aquelas criangas da Tanzénia
realmente sao pobres. Aqueles profissionais do mercado financeiro
do Reino Unido realmente perderam o bénus. Aqueles portadores de
esclerose multipla realmente estdao doentes. Mas a maneira como
escolhemos enxergar esses fatos objetivos depende da nossa
mente. E € s6 quando escolhemos acreditar que vivemos em um
mundo no qual as dificuldades podem ser superadas, que 0 Nosso
comportamento pode fazer alguma diferenca e que a mudanca é
possivel, que conseguimos mobilizar toda a nossa motivagao,
energia € recursos emocionais e intelectuais para fazer essa
mudancga acontecer.

Minhas pesquisas nos ultimos cinco anos, aliadas a outras
pesquisas incriveis, conduzidas em laboratérios de psicologia
positiva ao redor do mundo, me ajudaram a encontrar a peg¢a que
estava faltando: antes da felicidade e do sucesso vem a nossa
percepcdo de mundo. Portanto, antes de podermos ser felizes e
bem-sucedidos, precisamos criar uma realidade positiva que nos



permita enxergar que a felicidade e o sucesso sdo possiveis.

Este livro marca o apice das minhas pesquisas e apresenta um
processo simples de cinco etapas para aumentar nossos niveis de
sucesso e felicidade, transformando nossa realidade em uma
realidade positiva.

Quero esclarecer, porém, que, quando digo “criar uma realidade
positiva”, ndo estou me referindo a simplesmente ser otimista. E
também nao me refiro a adotar algum tipo de visdo fantasiosa do
mundo na qual basta desejar a riqueza para ganhar milhdes de
ddlares na loteria, ou imaginar seu cancer desaparecendo para ficar
curado para sempre. Esse tipo de mentalidade n&o é positivo, nem
produtivo. Quando falo de uma realidade positiva, ndo estou me
referindo a uma realidade na qual coisas boas acontecem em um
passe de magica pelo puro poder do pensamento positivo. Refiro-me
a uma realidade na qual vocé pode mobilizar todos os seus recursos
cognitivos, intelectuais e emocionais para criar uma mudancga
positiva porque acredita na possibilidade de uma verdadeira
mudancga.

A capacidade de criar repetidamente esse tipo de realidade é
chamada de génio positivo. Como se constatou, esse é o mais
importante precursor do sucesso, do bom desempenho e até da
felicidade. Neste livro, apresentarei cinco etapas praticas e baseadas
em pesquisas para ajuda-lo a reforcar seu génio positivo e, por
consequéncia, seus indices de sucesso. As etapas sao:

1 Escolha a realidade mais valiosa: como enxergar diferente
realidades e escolher aquela que leva ao crescimento positivo.
2 Mapeie seus marcadores de significado: como identificar e mape:
o melhor caminho para atingir seus objetivos.

3 Encontre o ponto X: como usar aceleradores de sucesso pat
atingir seus objetivos com mais rapidez.

4 Cancele o ruido: como intensificar o sinal que aponta para maiore
oportunidades, possibilidades e recursos.

5 Crie a insergcdo positiva: como ampliar os efeitos de um
mentalidade positiva, transferindo sua realidade positiva para c
outros.

Antes do potencial vem a motivacdo. Antes da motivacao vem a



emocgao. E, antes da emogao, vem a sua realidade. Essa realidade
faz toda a diferenca entre uma felicidade passageira e uma
mentalidade permanente que promove o sucesso em todas as suas
iniciativas pessoais e profissionais. O objetivo deste livro é ajuda-lo a
se tornar um génio positivo para que vocé possa atingir a verdadeira
grandeza em todos os aspectos da sua vida.



O poder do génio positivo

Antes mesmo de eu nascer, meu pai, que era neurocientista e na
época trabalhava na Universidade da Califérnia, em Irvine, tornou-
me um participante involuntario de um dos primeiros experimentos
de eletroencefalografia (EEG) conduzidos com um feto. Ele e seus
colegas colocaram eletrodos na barriga da minha mae,
extremamente gravida (e, pelo jeito, extremamente paciente), para
ver se conseguiam detectar e analisar meus padroes de ondas
cerebrais. Os testes ndo deram em nada (ndo sei o que isso diz
sobre o meu cérebro), mas algumas influéncias em nossa vida séo
profundas. Antes mesmo de nascer, eu ja estava ligado ao amor
pela psicologia e pela ciéncia.

Apenas seis anos depois, me ofereci para outro experimento de
neurociéncia que, embora nao tivesse como saber na época,
acabaria me levando a escrever este livro. Naquele tempo, meu pai
lecionava na Universidade Baylor, e todas as minhas babas eram
alunas de seus cursos de Introdugédo a Psicologia. Fui apaixonado
por elas. Porém, quando comecei a perceber aos poucos que meu
relacionamento com elas n&o ia tdo bem quanto eu esperava (afinal,
meus pais tinham de pagar as garotas no fim do encontro comigo),
decidi, depois de estudar os sucessos de Ariel em A pequena
sereia, que eu precisaria fazer parte do mundo delas. Assim, pedi a
meu pai para participar de uma de suas demonstracdes em sala de
aula. Ele ficou tdo empolgado ao ver que seu filho poderia seguir
Seus passos que nao parou para pensar que eu talvez tivesse
segundas intengdes (como de fato era o caso).

De toda maneira, ele me levou para uma de suas famosas aulas
na Universidade Baylor. Lembro-me de esperar sentado na pesada
cadeira marrom diante dos estudantes enquanto ele ligava eletrodo
apos eletrodo no meu couro cabeludo usando gel condutor. Por
mim, tudo bem. Eu estava contente de ser o centro das atencdes
para todas as minhas namoradas.



No entanto, na empolgagao de ter a presenca do filho em sua
aula, meu pai cometeu um erro simples: ele se esqueceu de aterrar
o fio e 0 deixou sobre uma tira de cobre no chdo. Quando ele ligou a
maquina, a corrente passou por mim como se eu tivesse enfiado um
dedo na tomada. Até hoje, nao culpo meu pai pelo acidente, mas o
culpo por dar risada com a turma toda quando arranquei furioso os
eletrodos e sai da sala batendo os pés com toda a indignagao que
um menino de 6 anos € capaz de demonstrar.

Como era de se esperar, nunca consegui namorar nenhuma das
alunas dele, mas, mesmo assim, sou grato a meu pai por ter me
ligado aquela maquina de tortura, porque seus experimentos
alimentaram o fascinio que tenho até hoje por estudar as maneiras
como o cérebro percebe o mundo. Aquele instrumento maligno era
uma maquina primitiva de potencial evocado, um dispositivo que
registra a atividade elétrica através do couro cabeludo, permitindo
aos neurocientistas medir e registrar os niveis de atividade do
cérebro enquanto este processa estimulos do mundo externo.

Olhe para as pessoas no seu escritério, no metrd, no restaurante.
Vocé ja se perguntou se o0 mundo que vocé enxerga € 0 mesmo que
elas enxergam? Vocé ja trabalhou com um chefe estressado que sé
vé os defeitos ou ja passou as férias com um parente que reclama
de tudo, apesar de estar cercado de amor, e pensou com seus
botdes: “Como eles podem ver o mundo desse jeito?”.

As pessoas veem o mundo de maneira tao diferente umas das
outras porque o cérebro humano nao se limita a tirar uma foto do
mundo externo como se fosse uma camera, mas interpreta e
processa constantemente as informacdes que recebe. A cada vez
que o mundo nos fornece informacgdes, seja a noticia de uma queda
do mercado de agdes, um e-mail estressante ou um colega de
trabalho sorridente, nosso cérebro gasta energia dando sentido a
elas. Essa energia € chamada de “potencial evocado”, e os
aparelhos de eletroencefalograma estiveram entre os primeiros
instrumentos que nos permitiram espiar por tras da cortina e
entender melhor esse processo.

Apesar de o cérebro humano receber do ambiente 771 milhées de
informacdes por segundo, ele s6 é capaz de processar 40 bits por
segundo, o que significa que ele precisa escolher qual pequena



parcela vai processar e qual grande vai rejeitar ou ignorar.1 Assim, a
nossa realidade € uma escolha: aquilo em que escolhemos focar
nossa atencao define nossa percepcao e interpretagao de mundo.

Hoje em dia, usando aparelhos de eletroencefalografia, imagens
de ressonancia magnética funcional (fMRI) e rastreamento ocular,
temos como medir e estudar esses padrdoes de energia. E, o que é
mais importante, estamos aprendendo a mudar esses padrboes para
nos ajudar a criar uma interpretacdo mais positiva do mundo que
nos cerca.

Isso € fundamental porque, quanto melhor seu cérebro souber
usar sua energia para focar nos aspectos positivos, maiores serao
suas chances de sucesso.

O objetivo deste livro € Ihe mostrar como despertar o seu
potencial mudando sua mentalidade.

Como despertar o potencial

O objetivo da ciéncia é a previsdo. Se vocé toma vitamina C, os
medicos querem ser capazes de prever se isso reduzira suas
chances de pegar um resfriado. Se vocé deixar uma bola de boliche
cair de uma altura de 30 metros, os fisicos querem prever a forga
com que ela atingira o chao.

O objetivo de uma empresa € gerar receita e uma renda
sustentavel e crescente. Como o0 sucesso de uma empresa é
ancorado no sucesso das pessoas que nela trabalham, as
empresas vém buscando ha bastante tempo uma maneira de usar a
ciéncia para prever o desempenho de seus funcionarios. Entretanto,
apesar de todas as pesquisas feitas para investigar o assunto,
nenhuma teoria foi capaz de explicar completamente a ciéncia do
potencial humano. Até agora.

No século XIX, sir Francis Galton foi um dos primeiros a estudar
como 0s padrdoes de energia do cérebro preveem o desempenho.
Naturalmente, sem contar com os recursos da eletroencefalografia
na época, ele postulou que a inteligéncia poderia ser quantificada e
prevista em funcdo da velocidade do sistema de processamento

cerebral.? Quanto mais rapido seu cérebro discernir estimulos
sensoriais e reagir a eles, sir Francis sup6s, mais inteligente voceé e,



mas, € claro, o tempo de resposta € s6 uma pequena parte da
complexa equacao da inteligéncia humana.

Entre as décadas de 1920 e 1980, os cientistas acreditavam que
o potencial podia ser medido pelo Ql, que basicamente era uma
medida apenas das habilidades verbais e matematicas de uma
pessoa. Diante disso, empresas e governos investiram rios de
dinheiro em matematica e leitura nas escolas publicas e
descontinuaram programas de artes e musica. Departamentos de
Recursos Humanos criaram testes baseados no Ql e passaram a
contratar todos os funcionarios, de vendedores a CEQOs, usando
esse parametro.

O problema é que eles tinham entendido tudo errado. Acontece
que a combinacdo de QI com habilidades técnicas s6 prevé entre

20% e 25% do sucesso no trabalho.? Isso significa que mais de
75% do seu sucesso profissional ndo tem nada a ver com sua
inteligéncia e seu treinamento, 0 que € um enorme problema,
porque, em tempos de vacas magras, as empresas gastam a maior
parte de sua verba de treinamento e desenvolvimento tentando
reforcar a inteligéncia e as habilidades técnicas dos funcionarios.
Esse dinheiro, cientificamente falando, é gasto de maneira
irresponsavel.

Entdo, como é possivel prever o sucesso profissional? Se o Ql é
um fator preditivo ineficaz, sera que as notas do SAT (semelhante
ao Enem brasileiro), um teste mais moderno, seriam melhores? N&o
é o caso. Na verdade, elas sdo muito piores. As notas do SAT so6
preveem de 8% a 15% da nota média dos calouros na universidade,
0 que significa que, para 88,5% dos estudantes universitarios, as
notas do SAT ndo sio fatores preditivos melhores do sucesso

académico do que jogar um par de dados.* (Também neste caso, é
lamentavel sermos forcados a passar horas a fio estudando para
testes preditivos que, na verdade, ndao sao preditivos.)

A métrica seguinte que as empresas tentaram usar para prever o
desempenho dos candidatos foram as notas escolares. As notas no
Ensino Médio sdo duas vezes mais preditivas do sucesso na
faculdade que as notas do SAT. Tudo bem; entdo, as notas devem
prever o potencial do sucesso futuro no trabalho também, certo?



Thomas J. Stanley, autor de A mente milionaria (sem segredos),
discorda. Depois de uma década de pesquisas, ele ndo encontrou
nenhuma correlacdo entre as notas académicas e 0O sucesso
profissional: um jogo de cara ou coroa seria um fator preditivo tao

bom quanto as notas.® Isso explica o famoso paradoxo de tantos
alunos medianos de Administracao acabarem comandando
empresas € 0 mesmo numero de alunos de destaque acabarem
trabalhando para eles.

Agora entram em cena pesquisadores como Howard Gardner e
Peter Salovey. Gardner foi o primeiro a argumentar que a
capacidade de conhecer os proprios sentimentos e os sentimentos
dos outros era mais importante que o Ql. Em 1990, os psicologos
Peter Salovey, de Yale (falarei mais sobre ele adiante), e John D.
Mayer, da Universidade de New Hampshire, publicaram um artigo
revolucionario argumentando que o valor preditivo do QI era baixo e
que a capacidade de conhecer os sentimentos era um fator preditivo

muito melhor do potencial humano.® Eles chamaram essa
capacidade de inteligéncia emocional.

Vocé ja deve conhecer o conceito da inteligéncia emocional. Ela
refere-se a nossa capacidade de regular nossas emocgdes e, nas
ultimas duas décadas, acreditou-se que a inteligéncia emocional era
0 segredo para o0 sucesso no mundo estressante e volatil dos
negocios. Estimuladas pelo best-seller Inteligéncia emocional, de
Daniel Goleman, que popularizou pesquisas como as de Salovey,
empresas do mundo todo abandonaram os testes de QI e puseram-
se a testar o quociente de inteligéncia emocional (QE) de
funcionarios e candidatos. O grande debate entre académicos e
empresas passou a ser: qual € mais importante, o Ql ou o QE? Foi
nesse ponto que a sociedade e a ciéncia se desviaram feio do
caminho. Por favor, ndo me entenda mal. Acho que a inteligéncia
emocional foi uma das melhores teorias criadas nos laboratérios de
psicologia nos anos 1990, mas indagar qual tipo de inteligéncia é
mais importante nao leva a nada.

Gardner logo apresentou sua segunda categoria principal de
inteligéncia: a capacidade de entender as pessoas e de relacionar-
se com elas. Ele a chamou de “inteligéncia social’, e Goleman, de



novo, a apresentou ao mundo dos negocios em seu sucesso de
vendas Inteligéncia social. Também nesse caso, os fundamentos
cientificos eram validos, mas seu valor como fator preditivo do
potencial foi abafado pelo debate sem sentido em torno de qual
inteligéncia é “mais importante”.

Empresas e pesquisadores vém discutindo essa questiao desde
entdo. Qual € mais importante: o QI, a inteligéncia emocional ou a
inteligéncia social? Esse tipo de debate ndo leva a nada. E como
perguntar o que € mais importante nos esportes, o ataque ou a
defesa, ou quem € mais importante para uma empresa, os clientes
ou os funcionarios. Para ser realmente bem-sucedido, em vez de
pensar isoladamente na inteligéncia, precisamos nos concentrar em
como combinar todas as nossas inteligéncias.

Pude ver isso com clareza quando mergulhei nas pesquisas. Sim,
todas essas inteligéncias importam, mas o que mais importa € a
maneira como 0 nosso cérebro as utiliza em conjunto. Desse modo,
a questao nao deveria ser qual inteligéncia é mais importante, mas
como podemos aprender a mobiliza-las e amplia-las.

O prisma do sucesso
Como é possivel prever ou medir a grandeza?

Essa questdo ndo € apenas uma preocupacao dos lideres de
hoje, que querem conduzir suas equipes a exceléncia. Ela vem
sendo discutida desde o despertar da civilizagao. Inclusive, o
primeiro fildsofo grego antigo chegou a tratar dessa questao.

Tales de Mileto estava com um problema: ele queria descobrir o
tamanho da Grande Piramide. Mas, por se tratar da mais alta
construgdo jamais erigida (status que seria mantido por mais mil
anos!), ele ndo tinha como medir sua altura usando uma fita métrica.
E, infelizmente, ele ndo tinha internet e ndo podia consultar a
Wikipédia.

Como calcular a altura da Grande Piramide sem um instrumento
para medi-la?

Alguma ideia? Eu demorei a descobrir a resposta, o que pode
explicar minhas notas sofriveis em geometria no Ensino Médio.
Felizmente, Tales resolveu o problema. Ele pensou: E se eu



medisse o comprimento da sombra da piramide? Com essa medida,
talvez seja possivel calcular a altura dela.

Mas, a medida que o dia avancava e o Sol se movia, a sombra da
Grande Piramide encurtava ou alongava e ele logo percebeu que
precisava de outra informacdo: o momento em que o Sol estaria na
posicao perfeita, onde a altura da piramide e sua sombra seriam
iguais (um tridangulo isOsceles, para quem curte geometria).
Seguindo essa logica, ele fincou um bastdo no chdo, mediu sua
altura e esperou até o Sol fazer uma sombra exatamente igual a
altura do bastdo. Naquele exato momento, a sombra da piramide

seria igual a altura da piramide.”

A Grande Piramide

Bastio de Tales

Bastdo

| | | Sombra

¥ do Sombra
comprimento
da base

Altura da pirdmide Altura do bast3o

¥ do comprimento da base + sombra da pirdmide Sombra do bast8o

Tales tinha descoberto como medir a altura da piramide por
tfriangulagdo em uma situagado na qual nao havia outra maneira de
descobrir sua grandeza.



Nos ultimos cem anos, estudiosos de destaque também tentaram
triangular o potencial humano. Ja faz 20 anos que sabemos que o0s
trés lados do triangulo sdo o Ql, a inteligéncia emocional e a
inteligéncia social. Mas ainda estava faltando alguma coisa.

Emocional Social

AREA DO
SUCESSO

Ql

Apesar de cada uma dessas inteligéncias por si sO ter sua
influéncia, a sombra da grandeza continuava mudando. Como os
cientistas que estudam a matéria escura do universo, sabiamos que
devia existir uma dimensao oculta, mas nao sabiamos como medi-
la. Tal como Tales, ainda ndo conheciamos todas as dimensdes do
triangulo.

Em meio a grande recessao, comecei a trabalhar com empresas
para encontrar a dimensao que faltava. No comego, meu objetivo
era ajuda-las a deixar de cometer o erro de se perder em debates
sobre qual lado do triangulo tinha mais valor, mas eu nao iria parar
por ai porque ainda me restavam algumas perguntas
importantissimas a responder: as emog¢des sao baseadas em qué?
Onde se encaixa a percep¢ao de mundo de uma pessoa, que nao é
uma emocao? E, o mais importante, qual fator prevé como uma
pessoa usara todas as trés inteligéncias para criar grandeza?

Depois de cinco anos de extensas pesquisas, a ficha finalmente



caiu: o lado oculto do tridngulo (aquele que nos permite despertar,
combinar e ampliar as trés inteligéncias) é a capacidade de
enxergar uma realidade na qual o sucesso e possivel.

Ninguém duvida de que a inteligéncia emocional, a inteligéncia
social e o Ql afetam nossos indices de sucesso, mas essas trés
inteligéncias tém uma origem em comum: nossa visdo da realidade.
Isso porque, antes de sentir alguma emocao sobre o mundo, antes
de nos conectar a alguém, antes de comecar a resolver um
problema, nossa mente ja criou uma realidade sobre a possibilidade
de atingir ou ndo o sucesso. Essa realidade é a chave de tudo. E o
que nos permite enxergar oportunidades em vez de obstaculos,
novos caminhos em vez de becos sem saida, rumos para 0 sucesso
e ndo para o fracasso.

Certa vez, quando eu estava prestando consultoria na Califérnia,
um dos principais lideres seniores de inovagao do Google me disse
que achava que “algumas pessoas enxergam uma realidade
diferente no trabalho, e isso muda sua capacidade de liderar ou
inovar”. Ele tinha razdo. Tudo o que fazemos, na vida profissional e
na pessoal, € decidido em grande parte pela realidade que
percebemos, ou por nossa mentalidade. Em outras palavras, o
génio positivo ndo s6 amplia todas as outras formas de inteligéncia
como também é o precursor dessas inteligéncias.

A proposta deste livro nao é refutar todas as pesquisas sobre o Ql
e a inteligéncia emocional e social. Nosso QI nos diz o que
precisamos fazer, nossa inteligéncia emocional nos mostra como e
nossa inteligéncia social esclarece com quem. Essas trés
inteligéncias constituem os lados do nosso “triangulo do sucesso’,
mas, se quisermos ampliar nosso potencial, precisamos transformar
esse triangulo bidimensional do sucesso em um prisma
tridimensional, criando primeiro uma realidade positiva.

Afinal, podemos ter todo o QI e inteligéncia emocional e social do
mundo, mas, se acreditarmos que nosso comportamento nao faz
diferenga, nunca vamos nos dar ao trabalho de aplicar todos esses
recursos cognitivos, sociais, emocionais e intelectuais para atingir
nossos objetivos. Todo mundo conhece alguém assim, uma pessoa
que tem todas as trés inteligéncias, mas que nunca as usa porque
nao acredita que isso faria qualquer diferenca. A inteligéncia nao



utilizada, seja por parte de um funcionario inteligente, porém
desmotivado, um estudante brilhante, porém n&o engajado, ou um
lider visionario, porém insatisfeito, ndo faz nada para despertar
nosso potencial.

Outras pessoas sao especialistas em criar realidades positivas.
Elas parecem ter o toque de Midas no trabalho, transformando em
ouro todas as oportunidades, todos os relacionamentos, todos os
contratempos. S&o aquelas que vivem encontrando novas
possibilidades de atingir a grandeza. Sdo as que descobrem
maneiras de contornar até os obstaculos mais dificeis, que resolvem
problemas aparentemente sem solucgao.

Nao é que elas ndo enxerguem as realidades negativas do
mundo, mas elas também enxergam que tém a capacidade de fazer
algo a respeito. Acompanham a tragédia de um tsunami no Japao,
reconhecem a dificuldade de tratar o cancer de mama e percebem
as injusticas raciais do nosso sistema educacional, mas também
buscam maneiras de ajudar os sobreviventes, arrecadam fundos
para financiar pesquisas destinadas a encontrar a cura do cancer ou
se empenham em criar um sistema de ensino mais justo. Chamo
essas pessoas de génios positivos e, neste livro, mostrarei como
vocé também pode se tornar um.

E s6 depois de sermos capazes de enxergar e construir uma
realidade na qual temos o poder de criar uma mudanca positiva (na
qual nosso comportamento faz diferenga) que podemos realmente
despertar e utilizar a totalidade das habilidades e inteligéncias da
nossa mente para atingir um sucesso e uma felicidade cada vez
maiores. Desse modo, o sucesso ndo depende apenas de quanta
inteligéncia vocé tem, mas de quanto de sua inteligéncia vocé
acredita que pode usar.

Esse novo jeito de pensar sobre a inteligéncia muda tudo. Todos
os resultados profissionais (como o volume de vendas, a fidelidade
dos clientes, o crescimento da receita e 0 avango na carreira) e
pessoais (como a qualidade dos nossos relacionamentos, a
satisfagdo com a vida, uma saude melhor) sdo regidos por essa
equacao basica. Ao dominar as cinco habilidades apresentadas
neste livro, vocé aprendera a transformar seu préprio tridngulo de
inteligéncias em um prisma do sucesso.



Ao longo do livro, apresentarei pesquisas mostrando como essas
habilidades foram usadas para quadruplicar as vendas de call
centers, aumentar o engajamento dos funcionarios em 31%, elevar
em 19% as taxas de precisdo entre médicos, diminuir a fadiga em
23%, aumentar a probabilidade de recomendacio dos clientes em
quase 30%, melhorar consideravelmente a satisfacdo do cliente,
aumentar as chances de chegar aos 94 anos de idade, aumentar
em 40% as chances de ser promovido, entre outros beneficios
incriveis.8

E a historia ndo termina por ai. O génio positivo ndo s6 pode nos
ajudar a ver uma gama maior de oportunidades, solucbes e
caminhos para o sucesso, como também ajudar os outros (nossos
colegas, equipes, familia) a fazer o mesmo. Novas e empolgantes
pesquisas provam que, ao compartilhar nossa realidade positiva,
podemos ajudar as pessoas a desenhar sua realidade, aumentando
exponencialmente a inteligéncia coletiva disponivel. Vocé aprendera
a colher os beneficios desse processo usando uma técnica
chamada insergé&o positiva.

E, melhor ainda, vocé ndo precisa ter um diploma de pods-
graduacao, uma enorme competéncia social nem um QI altissimo.
Qualquer pessoa pode se tornar um génio positivo se dominar as
cinco habilidades empiricamente validadas que vocé aprendera
neste livro.

Além do otimismo: vendo o jarro cheio

Em novembro de 2011, recebi um e-mail empolgante. A Harvard
Business Review escrevia para me informar que minha pesquisa
sobre o Beneficio da Felicidade ganharia a capa da edicdo de

janeiro/fevereiro de 2012!° A edicdo inteira seria dedicada a
apresentar como a felicidade leva ao sucesso corporativo. Enquanto
escrevia o artigo, pensei comigo mesmo: “Finalmente, essa
pesquisa esta se tornando um dos conceitos dominantes para os
negocios. Precisamos que as pessoas levem isso a sério. So espero
que nao cologuem uma carinha sorridente na capa. Ah, eles nao
fariam isso!”.

Quando recebi meu exemplar, pouco antes do Natal, tive de cair



na risada. Como era de se esperar, a capa veio com uma enorme
carinha sorridente, com covinhas feitas de cifrdes. E foi quando
reparei que havia alguma coisa errada com a carinha sorridente...
Ela ndo tinha olhos! Era a felicidade cega. Esse é exatamente o
problema com a ideia que a maioria das pessoas faz da felicidade
no trabalho. Ser feliz ndo requer fechar os olhos para os aspectos
negativos do nosso ambiente, mas acreditar que temos o poder de
fazer algo a respeito.

Certa vez, depois que dei uma palestra em uma grande empresa
de tecnologia, o CEO, empolgado, se ofereceu generosamente para
me levar ao aeroporto, assim poderiamos continuar falando sobre
maneiras de aplicar minha pesquisa em sua empresa. Entrei no belo
Cadillac preto dele e pus o cinto de segurancga. Ele entrou, mas nao
colocou o cinto, nem quando o aviso sonoro comegou a apitar sem
parar. Eu tinha acabado de conhecé-lo, mas decidi perguntar: “Vocé
nao usa o cinto?”. Ao que ele respondeu com vigor: “Claro que nao!
Eu sou um otimista!”.

Isso ndo é otimismo, é insanidade. E bem verdade que o otimismo
tem muitas vantagens, mas definitivamente ele ndo é capaz de
impedir uma colisdo com outros carros hem que vocé saia voando
pelo para--brisa. Esse tipo de mentalidade nao passa de um
otimismo irracional. O otimista irracional tem uma visdo da realidade
baseada em desejo e fantasia, ndA0 em como as coisas realmente
sdo. O otimismo irracional explica por que bolhas financeiras se
formam, por que compramos casas que nao temos condi¢cdes de
pagar e por que contamos com o ovo antes de sair da galinha. Os
otimistas irracionais enxergam o mundo através de lentes cor-de-
rosa, sem se dar conta de que essas lentes coloridas ndo melhoram
sua visao, e sim a distorcem. E eles saem pelo mundo agindo como
Polianas e tomando decisdes equivocadas. Quando vocé doura a
pilula do presente, ndao consegue tomar boas decisdbes para o
futuro.

O verdadeiro sucesso resulta de realidades positivas, nao de
fantasias positivas. Em vista disso, como podemos criar uma
realidade que seja ao mesmo tempo positiva e verdadeira?

Essa é a pergunta a que venho tentando responder com meu
trabalho ao redor do mundo. Em 2011, ao conduzir um estudo



(publicado em 2013 em um importante peridodico de psicologia
social) na UBS, em colaboragdo com Ali Crum e Peter Salovey, dois
pesquisadores de Yale, fiz um grande avanco.

Descobrimos que, se pudéssemos mudar a percep¢cdo de uma
pessoa sobre o estresse ao qual estava submetida, poderiamos
efetivamente mudar a maneira como o estresse a afetava

fisicamente.19 O simples fato de mostrar aos funcionarios videos
sobre os efeitos mais positivos (e reais) do estresse sobre o corpo
levou a uma queda de 23% na fadiga e em outros sintomas
relacionados ao estresse (dor nas costas, dor de cabeca e por ai
vai). Explicarei melhor esse estudo mais adiante, mas a questao é
que, com o simples ato de levar as pessoas a enxergar uma
realidade nova, porém igualmente verdadeira, na qual o estresse
poderia ser uma fonte de motivagao e energia em vez de debilita-
las, pudemos tornar real esse resultado mais positivo.

O génio positivo ndo tem a ver com otimismo ou pessimismo, nem
com copos meio vazios ou meio cheios. Até porque, na realidade,
meio vazio e meio cheio ndo sio as unicas opgdes possiveis. Tanto
os otimistas quanto os pessimistas ficam tdo focados em como
interpretar o copo diante deles que podem nao perceber o fato de
que existe uma terceira realidade, igualmente verdadeira: um jarro
d’agua sobre a mesa que pode ser usado para encher o copo. Os
génios positivos, por outro lado, sdo capazes de enxergar o jarro
cheio e, com ele, uma gama maior de oportunidades, possibilidades
e caminhos para o sucesso.

Como as realidades positivas nos ajudam a escalar montanhas

Se vocé ainda duvida que as habilidades de um génio positivo
podem nos ajudar a superar obstaculos aparentemente
intransponiveis, resolver problemas aparentemente sem solucdo ou
enfrentar dificuldades aparentemente impossiveis, considere o
exemplo a seguir.

Dois soldados do Exército americano estdo parados, com suas
pesadas mochilas, ao pé de uma colina, no sul do Afeganistao.
A colina tem exatamente 180 metros de altura. Mas, depois do
cansaco mental e fisico de um violento combate, o cérebro do



primeiro soldado julga que a colina tem cerca de 270 metros. E
o soldado vai além de apenas se equivocar em sua percepcao
da altura da colina. Ele efetivamente vé uma colina de 270
metros, ndo de 180. Sua percepcao se transforma em sua
realidade. Quanto mais ingreme seu cérebro acha que a colina
€, mais seu corpo se cansa. Ele cai de joelhos, pronto para
desistir, apesar de estarem sendo perseguidos de perto pelo
inimigo. Para que seguir em frente quando seu cérebro diz que
O sucesso € impossivel?

Mas nem tudo esta perdido. Sua colega foi recrutada por ser um
génio positivo.

Quando ela olha para a colina, apesar de seus ferimentos e do
cansacgo, seu céerebro bem treinado vé que a colina tem 180
metros e que, portanto, podera ser escalada a tempo. Isso |he
da a energia e a motivagao necessarias para subir rapidamente
os primeiros 15 metros, de onde ela consegue enxergar um
caminho menos ingreme e menos acidentado, levando a um
ponto de resgate por helicoptero. Agora seu cérebro esta
convencido de que é possivel concluir a missao com sucesso e
ela consegue mobilizar seus recursos cognitivos para mapear o
melhor caminho até o topo da colina. Sentindo-se ainda mais
positiva e convencida de que conseguira chegar com o colega
ao topo, onde poderao ser salvos por um helicoptero, seu
cérebro libera reservas adicionais de energia, chamadas
aceleradores de sucesso, permitindo que ela mobilize recursos
fisicos e emocionais para ajudar o colega a chegar Ia.
Eliminando todos os ruidos internos e externos que poderiam
distrai-la (duvidas e tiros sendo disparados), ela arrasta o
parceiro para o ponto de extragcao. Enquanto sobem, ela repete
que eles vao conseguir até que o primeiro soldado também
encontra a energia e a motivagao para continuar subindo. Em
pouco tempo, eles chegam ao topo, onde sido resgatados. O
sucesso tornou-se a realidade deles.

Essa historia ndo é totalmente tedrica. Na verdade, ela se baseia
em um experimento real realizado por Dennis Proffitt e outros
pesquisadores da Universidade da Virginia, que queriam investigar



como nossa percepcio do espaco fisico é construida no cérebro.!
O que eles descobriram foi que, quando estamos em um estado
mental negativo ou fatigado, nosso cérebro efetivamente percebe
que as colinas sdao bem mais altas e as mochilas, bem mais
pesadas. E esse principio ndo se aplica apenas a escaladas. Outras
pesquisas revelaram que, quando temos uma mentalidade negativa,
todos os fardos parecem mais pesados, todos os obstaculos
parecem maiores, todas as montanhas parecem menos
transponiveis. Isso se aplica especialmente ao trabalho, e € por isso
que, quando pensamos no estresse, na carga de trabalho e na
concorréncia com uma mentalidade negativa, nosso desempenho
piora.

No exemplo apresentado, o QI, por si sO, ndo teria salvo os
soldados. Nem a inteligéncia emocional, nem a social, nem qualquer
combinagao dessas trés inteligéncias, se a segunda combatente
nao tivesse criado primeiro uma realidade positiva. A capacidade de
conjugar verbos e calcular desvios padrbes nao teria levado os
soldados ao topo da colina. Nem a capacidade de regular as
emocdes ou transitar por dindmicas sociais complexas. Mas uma
realidade positiva tem essa capacidade, e foi o que fez.

Nesse cenario, a combatente usou as cinco habilidades do génio
positivo que vocé aprendera neste livro. Primeiro, ela percebeu uma
realidade na qual o sucesso era possivel (habilidade 1). Depois,
mapeou um caminho para o sucesso (habilidade 2). Tendo
avancado nesse caminho, seu cérebro foi capaz de liberar
aceleradores de sucesso para leva-la ao éxito mais rapidamente
(habilidade 3), enquanto cancelava o ruido negativo distrativo e
destrutivo (habilidade 4). Depois de colher os beneficios de sua
realidade positiva, ela criou uma insercao positiva (habilidade 5),
transferindo essa realidade para o colega.

Veja as habilidades que vocé aprendera nos proximos capitulos
deste livro:

1. Arquitetura da realidade
Escolha a realidade mais valiosa

 Reconheca a existéncia de diferentes realidades simplesmentt



mudando os detalhes nos quais seu cérebro escolhe focar.

Perceba uma gama maior de realidades treinando seu cérebrt
para incluir pontos de vista vantajosos e enxergar 0 mundo d¢
uma perspectiva mais ampla.

Escolha a realidade mais valiosa que seja ao mesmo tempt
positiva e verdadeira, usando uma férmula simples chamad:
“indice de positividade”.

2. Cartografia mental
Mapeie seu caminho até o sucesso

|dentifique e estabelega metas melhores destacando marcadore:
de significado na sua vida e aprendendo a distinguir entre a:
verdadeiras “areas significativas” e os engodos e sequestradore:
mentais.

Mapeie rotas mais diretas para seus objetivos redirecionandt
seus mapas mentais em funcdo desses marcadores de
significado.

Mantenha-se no caminho certo para o sucesso mapeando a:
rotas de sucesso antes das rotas de fuga.

3. O ponto X
Use aceleradores de sucesso

Dé um zoom no alvo (proximidade). Faga com que seu objetivt
pareca mais proximo incorporando uma vantagem inicial
definindo “minimetas” incrementais e salientando o progresso ate
ele em vez do que ainda falta fazer.

Amplie o tamanho do alvo (probabilidade de sucesso). Aumente
probabilidade percebida de acertar o alvo criando “momentos d¢
vitéria” para se lembrar de quando vocé teve sucesso en
situacbes parecidas, reduzindo o numero percebido de
concorrentes e escolhendo objetivos que vocé tem umi
probabilidade percebida de 70% de atingir.

Recalcule a propulsdo (a energia necessaria). Conserve ¢
canalize melhor seus recursos cognitivos, pense nas tarefas en
termos de unidades objetivas, e ndo em termos do esforg



envolvido, e reduza seu foco nas fontes de preocupacao ou medo

4. Cancelamento de ruido
Potencialize o sinal eliminando o ruido

Aprenda a neutralizar quaisquer informacdes negativas ou inutei:
(ruido) que o distraiam das informagdes verdadeiras e confiavei:
gue o ajudam a atingir seu pleno potencial (sinal).

Aperfeicoe sua capacidade de distinguir entre ruido e sing
aprendendo os quatro critérios simples de ruido.

Melhore sua capacidade de ouvir o sinal usando estratégia:
simples para reduzir o volume de ruido em apenas 5%.

Aprenda a anular ativamente o ruido interno, gerado po
preocupacdao, medo, ansiedade e pessimismo, emitindo tré:
ondas simples de energia positiva.

5. Insercao positiva
Transfira sua realidade para os outros

Depois de criar uma realidade positiva para si, aprenda a transferi
la para os outros e colha os beneficios exponenciais d:
inteligéncia coletiva de todos.

Abra “franquias de sucesso” criando padrdes e habitos positivos
simples e faceis de reproduzir e ajudando as pessoas :
dissemina-los.

Exerca uma influéncia mais positiva e aumente as chances de su:
realidade ser adotada ao ser o primeiro a falar e mudar o roteirt
social.

Semeie a nocdo de significado na realidade das pessoa:
mencionando as emocoes e criando narrativas compartilhadas ¢
significativas.

Crie uma fonte renovavel e sustentavel de energia positiva que
motive, energize e mobilize as diferentes inteligéncias coletiva:
das pessoas ao seu redor.

Depois de dominar essas cinco habilidades, vocé vera a diferenca
em praticamente todas as areas de sua vida pessoal e profissional.



Tera mais energia, motivacao, determinacao e produtividade. Suas
ideias serdo mais criativas e inovadoras e levarao a resultados
melhores. De repente, vocé vai comecar a ver novas rotas para
contornar obstaculos e encontrar caminhos mais rapidos para o
sucesso. Em vez de ficar paralisado pelo estresse e pelas
adversidades, vocé sera capaz de transforma-los em oportunidades
de crescimento. E, depois de dominar a ultima habilidade, a
insercdo positiva, vocé sera capaz de refratar (nhdo meramente
refletir) a luz do seu génio positivo em seus colegas, clientes,
familiares e outras pessoas ao seu redor.

Aplicando as pesquisas

Se vocé costuma ler livros sobre felicidade, negocios ou liderancga,
provavelmente ja deve ter notado o que eu notei. Quando
mencionam pesquisas, todos esses livros tendem a citar
basicamente as mesmas. Por isso, em todos os capitulos, busquei
apresentar pesquisas originais e recentes, realizadas nos ultimos
anos, e referirrme a estudos menos conhecidos, mas igualmente
inovadores, que ainda nao viram a luz do dia em livros de

negocios. 12

No entanto, apesar de todos esses estudos serem fascinantes e
reveladores, as pesquisas ndo tém nenhuma utilidade se nio forem
colocadas em pratica. O objetivo deste livro ndo € apenas entreter e
esclarecer. E mostrar como usar as habilidades do génio positivo
para melhorar seu desempenho no trabalho, atingir suas metas e
objetivos profissionais e elevar seus indices de sucesso. E por isso
que também inclui histérias reais e exemplos de minhas proéprias
experiéncias ensinando essas habilidades no mundo dos negadcios,
inclusive reforgando o génio positivo no Bank of America apés uma
queda de 40% no preco de suas acdes; treinando lideres da
Johnson & Johnson em meio a um dos maiores recalls da historia
da empresa; trabalhando em parceria com a Adobe e o Google, e
ajudando a Hugo Boss a transformar a empresa ao criar importantes
interacdes sociais. Munido de todos os conhecimentos cientificos,
historias e estratégias baseadas em pesquisas, quando terminar de
ler este livro, vocé sabera exatamente como criar uma realidade
melhor e aumentar a felicidade e o sucesso na sua vida e, 0 que é



igualmente importante, sabera como transferir essa realidade
positiva aos outros.

Quando terminar este livro, vocé tera aprendido a usar esse
processo de cinco etapas para despertar seu potencial oculto e usa-
lo para transformar literalmente todos os aspectos de seu mundo.



HABILIDADE
1

Arquitetura da realidade

Escolha a realidade mais valiosa

Se quisermos ser capazes de escolher a realidade que levara a
mais produtividade, engajamento e crescimento da receita,
precisamos primeiro reconhecer que temos controle sobre o modo
como escolhemos interpretar os fatos objetivos do nosso mundo
externo. Aprendi isso a duras penas, varias centenas de metros
abaixo da superficie do Oceano Pacifico.

No segundo ano do meu programa de bolsa de estudos da
Marinha dos Estados Unidos, eu e uma duzia de outros futuros
oficiais partimos da costa da Califérnia em um submarino nuclear.
Na primeira noite, meus colegas aspirantes a oficiais e eu tivemos a
oportunidade de jantar com o comandante. Nos ainda n&o o
conheciamos pessoalmente, mas, com base nos relatos que eu
tinha ouvido dos soldados que trabalhavam com ele, digamos que
aquele sujeito nao liderava conforme o Beneficio da Felicidade. Os
soldados morriam de medo dele e nos avisaram para nao cometer
erros que ele pudesse enxergar. “Sem problemas”, pensei
ingenuamente.

O cdmodo mais agradavel do submarino era a pequena sala onde
o0 comandante jantava a mesa de 12 lugares. Naquela noite, os
cozinheiros tinham preparado um jantar incrivel, com tigelas
fumegantes cheias de comida deliciosa, mas eu mal notei a
refeicdo. O que aconteceu foi que me perdi no labirinto de
corredores do submarino e cheguei alguns minutos atrasado. Entrei
correndo, sem félego e morrendo de medo da furia do capitdo, e
sentei-me imediatamente, sem sequer olhar para os lados. Um
segundo depois, o comandante estoico entrou na sala, seguido de



seu nervoso brago direito, o XO (oficial executivo). A linguagem
corporal do XO confirmou a teoria: “Quanto mais perto de César,
maior € o medo”. O XO passou os olhos pela sala e notou uma
terrivel violacao do protocolo: alguém tivera a ousadia de se sentar
antes do capitdo. Foi quando eu finalmente percebi que os outros
aspirantes e tripulantes estavam postados respeitosamente atras de
suas cadeiras, esperando que o comandante se sentasse, para
entdo tomarem seus lugares. Em panico, empurrei imediatamente
minha cadeira para tras para me levantar e me postar na mesma
posicao que os outros. Mas, como aquela era a minha primeira noite
no submarino, eu ainda nao tinha sido informado de todos os
aspectos do design da embarcacao, como o fato de as cadeiras de
um submarino nuclear ficarem presas ao chéo.

Tentei desesperadamente empurrar a cadeira para tras para
poder me levantar, mas ela ndo se moveu. Em vez disso, parecia
que eu estava tendo um pequeno ataque epiléptico na minha
cadeira, enquanto todos mostravam ao comandante o devido
respeito. Quando finalmente consegui me levantar, todos se
sentaram e fui o unico a ficar de pé, totalmente sem jeito.

Sem duvida alguma, aprendi a licdo sobre ndo chegar atrasado ao
jantar, mas fiquei sem entender uma coisa: por que minha cadeira
estava grudada no chao? Descobri a resposta as 4 da madrugada.

Eu achava que o capitdo ja tinha me rotulado como o bobo da
corte, entdo imagine a minha surpresa quando ele mandou um
oficial me acordar no meio da noite e me levar ao centro de controle.
E imagine o meu espanto quando ele disse que tinha me chamado
para me dar a oportunidade de conduzir o submarino nuclear.
(Como fiquei sabendo mais tarde, tudo aquilo fazia parte de uma
licdio que o comandante muitas vezes dava aos jovens oficiais,
particularmente aos mais inexperientes, como eu.)

Obedientemente, assumi o controle e, depois de guiar o
submarino por varias centenas de metros, o comandante tomou um
gole de café de sua caneca com os dizeres “O Melhor Chefe do
Mundo” (sem brincadeira) e deu a ordem em voz baixa: “Mergulhe”.
Em seguida, uns quatro oficiais (com a voz nada baixa, devo dizer)
se puseram a gritar com urgéncia: “Mergulhe! Mergulhe! Mergulhe!”.
Instintivamente, empurrei os controles para baixo e o submarino



mergulhou em um angulo de 602 em dire¢do ao fundo do oceano. O
casco do submarino estalou e eu literalmente perdi o chao sob
meus peés. A principio, meu cérebro foi tomado por varias emocgoes,
mas, quando olhei ao redor, entendi por que as cadeiras tinham de
ser aparafusadas ao chio. A sala estava praticamente virada de
lado e 0 que antes era “o0 chao” agora estava em um angulo de 602
em relagdo ao que antes era o teto. Se as cadeiras n&do estivessem
aparafusadas, teriam saido voando. Foi quando um dos oficiais
explicou que eu tinha acabado de participar de um exercicio
chamado “Angles and Dangles” (algo como “angulos e pingentes”).

N ]

Piso do submarino

O comandante me instruiu a puxar bruscamente os controles para
cima e manter o rumo até o submarino chegar a superficie. Assim
que o submarino rompeu a superficie do oceano, o que deve ter
sido uma cena magnifica para qualquer um que estivesse do lado
de fora, a embarcacio voltou a mergulhar na agua como uma baleia

gigante e exausta e a sala de controle retornou a posicéo original.’

Nao estou contando essa historia para ensinar por que as
cadeiras de um submarino sdo presas ao chdo ou por que vocé



deve sempre chegar a tempo para jantar com o comandante de um
submarino da Marinha. Em retrospecto, agora sei que o exercicio
“‘Angles and Dangles” me ensinou uma ligdo muito maior e mais
importante sobre a capacidade do cérebro de ver diferentes
realidades.

Antes daquele dia, meu cérebro presumia que “chdo = embaixo”.
E ponto final. Aquela era a minha realidade. Mas nao é bem assim
em um submarino. Ali, como aprendi naquele dia, o chao podia
estar para cima, para baixo, para os lados ou a 602. O capitdo, com
seus anos de experiéncia, nao tinha dificuldade de ver essa
realidade. E conseguiu ficar sentado, bastante satisfeito,
bebericando seu café e me assistindo voar e despencar sobre uma
cadeira parafusada. E ele ndo derramou uma gota sequer.

O “Angles and Dangles” € um verdadeiro deleite para um
pesquisador do cérebro porque demonstra a perfeicdo o modo como
nosso cérebro usa atalhos (que os psicélogos chamam de
heuristica) para criar nossas percep¢cdées do mundo. Equiparar o
chdo com “embaixo” € a heuristica mais simples que pode existir.
Afinal, instintivamente faz muito sentido: a gravidade deve sempre
puxar para baixo numa perpendicular com o chao e, na maioria das
condicOes, € o que acontece. Assim, o cérebro usa o atalho de
presumir que o chao esta sempre “embaixo”. Mas, como o exercicio
“‘Angles e Dangles” demonstrou, em algumas situagdes esses
atalhos nos deixam na mao. Se vocé estiver perdendo o chao sob
seus peés, o mundo pode parecer bem diferente.

Foi quando percebi que, em praticamente todas as situacgoes,
existem diferentes realidades que sao tdo verdadeiras quanto as
realidades que nosso cérebro foi programado para esperar. E, como
minhas pesquisas subsequentes confirmaram, desenvolver a
capacidade de anu-lar atalhos e ver essas diferentes realidades é o
primeiro passo para expandir nosso triangulo de inteligéncias e
formar um prisma tridimensional do sucesso.

Mas nao se preocupe: nao é tao dificil quanto pode parecer.
Como todo mundo, vocé tem uma realidade que afeta todas as suas
decisOes e todas as suas agdes em casa e no trabalho. A
verdadeira questao é: a sua realidade funciona mesmo?



Pesquisas realizadas em laboratorios de psicologia positiva ao
redor do mundo mostram que duas pessoas exatamente na mesma
situacao e no mesmo mundo externo podem ter duas percepcgoes
completamente diferentes do mundo e essas duas percepcdes
podem ser igualmente verdadeiras. Como o seu cérebro so € capaz
de processar 40 bits de informacado por segundo, a diferenca esta
nas informacgdes a que vocé escolhe atentar dentre os 11 milhdes

que seus sentidos recebem.? Na verdade, ndo existe uma Unica
realidade. Ha milhdes de possibilidades que poderiam ser usadas
para construir uma realidade a cada segundo. Tudo depende de
quais informacdes seu cérebro escolhe processar! Entdo, se a sua
realidade é uma escolha, a proxima pergunta é: vocé escolheu a
realidade que vai ajuda-lo a levar suas diferentes inteligéncias a
atingir seu maximo potencial e promover mais sucesso e
crescimento? Caso contrario, como vocé pode escolher uma
realidade capaz de criar mais valor?

Neste capitulo, vocé aprendera trés estratégias comprovadas que
podera usar para melhorar sua realidade e se tornar mais engajado,
produtivo e inovador no trabalho.

Estratégia 1: reconhega a existéncia de realidades
alternativas. Uma das primeiras e mais importantes habilidades do
génio positivo € a capacidade de reconhecer a existéncia de
diferentes versdes da realidade. Caso contrario, seu cérebro
continuara recriando as mesmas realidades negativas, mesmo
quando o mundo externo mudar. No trabalho, talvez vocé conviva
com pessoas que sempre escolhem ver uma realidade negativa,
mesmo quando o mundo externo ja mudou positivamente. A
pesquisa que fiz em colaboracdo com Yale na empresa de servigcos
financeiros UBS demonstrou que basta mudar os fatos nos quais
vocé escolhe focar sua atengdo para melhorar consideravelmente
sua resposta ao estresse no trabalho e reduzir nada menos que
23% de seus sintomas de fadiga em apenas uma semana. Por
exemplo, ao simplesmente adotar uma visao mais positiva do
estresse, vocé pode reduzir acentuadamente os efeitos negativos
dele, entre eles dor de cabeca, dor nas costas e cansaco. O
estresse € inevitavel, mas seus efeitos, ndo. Nesta secdo, mostrarei
como, ao tomar mais consciéncia das diferentes realidades, vocé



pode mudar a maneira como o mundo externo afeta ndao sé seu
desempenho no trabalho e seus niveis de sucesso mas também sua
saude.

Estratégia 2: inclua pontos de vista vantajosos. No campo da
neurociéncia e da psicologia positiva, um “ponto de vista vantajoso”
(vantage point) € definido como o ponto a partir do qual vocé
observa os fatos que usara para criar sua realidade. Por exemplo,
se vocé olhar para uma porta a partir de determinado ponto de vista
vantajoso do seu escritério, vera uma porta que pode ser aberta
com facilidade. De outro angulo ou ponto de vista vantajoso (como o
corredor), vocé podera ver uma porta que precisa ser empurrada
com forca para ser aberta, mas vocé nio precisa ter sé um ponto de
vista vantajoso. Na verdade, os dois movimentos abrirdo a porta;
tudo depende de que lado da porta vocé esta. E se um gerente
pudesse enxergar que usar punicdes para forcar as pessoas a
avancar (empurrar) e usar recompensas para conduzir as pessoas a
um nivel de desempenho melhor (puxar) sdo duas taticas eficazes,
mas que, em algumas situacbes, uma delas é mais eficaz? O
resultado seria uma equipe mais motivada e produtiva.

Pesquisas mostram que, no trabalho, uma realidade baseada em
um unico ponto de vista vantajoso acaba sendo limitada e cheia de
pontos cegos, o que impede o avancgo. Digamos, por exemplo, que
vocé tenha esquecido suas chaves dentro do carro. Vocé pode nao
conseguir vé-las, se olhar apenas por uma janela do carro. Mas, se
mudar seu ponto de vista vantajoso, indo para outra janela e
olhando de outro angulo, pode ser que vocé consiga enxergar as
chaves. O mesmo se aplica a situacdes no trabalho. Minha pesquisa
mostrou que o simples ato de incluir pontos de vista vantajosos
(mudar seu ponto de vista a medida que avalia suas opg¢des) pode
aumentar consideravelmente sua capacidade de enxergar novos e
importantes detalhes, o que, por sua vez, amplia sua perspectiva e
0 ajuda a enxergar uma gama mais ampla de ideias e solugodes.
Além disso, pesquisadores descobriram que a capacidade de incluir
pontos de vista vantajosos é decisiva para a criatividade e a
inovagao. Ao apenas incluir pontos de vista vantajosos, vocé pode
comegar a combinar sua inteligéncia emocional, sua inteligéncia
social e seu QI para resolver problemas mais complexos e atingir



objetivos mais ambiciosos. Em outras palavras, se vocé quiser
encontrar as chaves para o sucesso, talvez seja necessario procurar
em uma janela diferente.

Estratégia 3: escolha a realidade mais valiosa. Depois de se
conscientizar de que a sua realidade nao é fixa e incluir pontos de
vista vantajosos, vocé pode escolher a realidade que o ajudara a
atingir mais sucesso. Afinal, ndo basta saber da existéncia de
diferentes visées de mundo. Vocé tem de ser capaz de avalia-las e
escolher a melhor. Pesquisas mostram que, com o simples ato de
mudar sua perspectiva no trabalho, € possivel obter mais
crescimento no longo prazo, um acréscimo de 37% nas vendas,
31% mais produtividade, e talvez aumentar as chances de viver até
0os 94 anos de idade. O objetivo deste capitulo é ajuda-lo a
encontrar e escolher a sua realidade mais valiosa em todas as
areas da sua vida.

Estratégia 1: reconheca a existéncia de realidades alternativas

A crise econdmica e a recessao que durou de 2008 a 2011
criaram, no mercado de trabalho, o equivalente a manobra “Angles
and Dangles” em um submarino, quando dezenas de milhares de
americanos perderam o ch&o sob seus pés. Vi a situagao com meus
proprios olhos quando fui convidado para prestar consultoria a
organizacdes sem fins lucrativos e agéncias de trabalho temporario
que tentavam ajudar os desempregados a se recolocarem. Foi de
partir o coracdo ver pessoas que passaram 20 anos em uma
empresa sendo descartadas, sem nenhuma opg¢ao de emprego e
perdendo uma série de beneficios da noite para o dia. Também vi os
efeitos da recessdo no mercado financeiro de Nova York ao
trabalhar com os sobreviventes de demissbes em massa de
empresas como a UBS, que passou por trés enormes
reestruturacdes. Os que conseguiram escapar das demissdes foram
forcados a dar conta do trabalho de mais pessoas, por um salario
mais baixo e em condi¢cdes muito mais estressantes. A realidade na
qual acreditavam (a de que poderiam continuar a fazer o dinheiro
render para sempre) tinha desmoronado. Nao era de admirar que
estivessem tendo dificuldade para permanecer engajados,
motivados e confiantes, nem que seu desempenho estivesse



caindo.

Foi entdo que notei que os funcionarios e os lideres que
conseguiram se manter produtivos e até se destacaram em meio ao
caos foram os que levaram menos tempo para abandonar essas
crengas predeterminadas sobre como o mundo deveria ser. Foram
as pessoas que viram com clareza a possibilidade da existéncia de
outras realidades além daquela a qual elas haviam se acostumado
(talvez uma nova realidade na qual morariam em um apartamento
pequeno, mas perfeitamente confortavel, em vez de uma mansao;
talvez uma realidade na qual teriam de apertar um pouco o cinto,
em vez de sair esbanjando sem pensar...) e tomaram a deciséo
consciente de aceitar essas realidades em vez de fugir delas. Ficou
mais do que claro que as pessoas que aceitaram a nova realidade
se recuperaram, enquanto as que se agarraram obstinadamente a
antiga ficaram atoladas em um lamacal de impoténcia e derrota
(assim como, se aquele comandante tivesse usado o piso do
submarino como ponto de referéncia para sua realidade, ele teria
tido muita dificuldade de conduzir um submarino de 1 bilhdo de
dolares).

Foi esse insight que me levou a investigar como a primeira
habilidade do génio positivo poderia ajudar as empresas a
permanecer lucrativas e os funcionarios, engajados e produtivos em
meio a um dos maiores “Angles and Dangles” econdémicos que ja
vimos.

Repensando o estresse

Todo mundo ja passou por isso. Sem conseguir pregar os olhos a
noite, sentindo o peso da tensao, com a cabeg¢a cheia de
pensamentos. Nosso corpo esta desesperado para dormir, mas a
mente nao consegue desligar. Eu estava tendo uma dessas noites
quando tive a ideia para o estudo que viria a ser publicado em

destaque na Harvard Business Review.3

Eu tinha ido para a cama a meia-noite. As 2 da manh3, ainda
estava acordado, totalmente estressado com o livro que estava
tentando escrever (que, ironicamente, era sobre felicidade). Na
tentativa de relaxar um pouco, abri meu laptop e comecei a ver



videos do satirico programa de noticias The Daily Show. Um
anuncio de um famoso remédio para dormir saltou na tela,
prometendo que, se eu tomasse a pilula, pegaria imediatamente no
sono. “Otimo, estou dentro!” Depois, nos 40 segundos seguintes,
uma voz tranquilizadora me informou que, se eu tomasse a pilula,
também poderia ter convulsées, um ataque cardiaco subito,
alucinagbes, niveis extremos de raiva, engolir a lingua ou cometer
suicidio. Depois de um anuncio como esse, eu sabia que, se
tomasse a pilula, ficaria estressado demais com os possiveis efeitos
colaterais para conseguir pegar no sono. No comecgo, achei que
fosse uma piada do programa, mas depois vi que era um anuncio
real. Foi quando me dei conta de que aquele anuncio era muito
parecido com todos os treinamentos corporativos e palestras sobre
o estresse no trabalho.

Nos ultimos 40 anos, as empresas vém contratando instrutores e
coaches para tentar reduzir os niveis de estresse de seus
funcionarios (a ideia € que um funcionario menos estressado € mais
produtivo e eficiente, sem falar na redugdao dos custos com
doencas). Para convencer as empresas e os funcionarios a levar o
estresse a sério, a maioria desses instrutores e coaches enfatiza
uma realidade bem sombria sobre o estresse, com destaque para
0s seguintes efeitos colaterais:

« O estresse tem relagdo com as seis principais causas de morte.*

* Entre 70% e 90% das consultas médicas se devem a problema:
de saude relacionados ao estresse.®

O estresse afeta negativamente a maioria dos 6rgaos do corpc
« humano.5

Depois do treinamento, eles dizem: “Tenham um bom dia e tentem
ndo se estressar!”. S6 pode ser uma brincadeira! E como um piloto
de avido anunciando aos passageiros que o motor esta fazendo um
barulho estranho e em seguida instrui-los a relaxar.

Se vocé for como eu, depois de ouvir essa lista de efeitos
colaterais, voltaria a seu cubiculo apertando com todas as forcas a
bola antiestresse e pensando: “Calma!l Sem estresse! Sem



estresse!l”. Passaria o dia todo estressado, tentando nao se
estressar, o que, ironicamente, deve levar seu chefe, preocupado, a
manda-lo fazer mais treinamentos sobre estresse para aprender que
o estresse faz mal!

Nao ha duvida de que o estresse pode prejudicar nosso trabalho e
nossa saude. Inumeros livros e periddicos cientificos inteiros sao
dedicados ao tema, mas as pesquisas sobre estresse ndo se
limitam a isso. Na verdade, uma montanha de estudos mostra que,
se bem administrado, o estresse pode até melhorar nosso
desempenho e nosso bem-estar como um todo. Existe uma
realidade alternativa, porém igualmente verdadeira, na qual o
estresse faz bem.

Eu estava convencido de que focar apenas nos efeitos negativos
do estresse s6 deixava as pessoas mais estressadas (assim como
pensar nos efeitos colaterais de um remédio para dormir me
impediria de dormir a noite). Virando de um lado para o outro na
cama, fiquei me perguntando o que aconteceria se mudassemos a
maneira como pensamos sobre o estresse, focando nos efeitos
positivos, nao nos negativos. Assim como no submarino o chao nem
sempre esta embaixo, o estresse nem sempre é debilitante. Se
pudéssemos usar as ferramentas do génio positivo para mudar o
modo como percebemos o estresse, sera que nao poderiamos
reduzir os efeitos negativos dele sobre o cérebro e o corpo? Para
testar essa teoria, Ali Crum e Peter Salovey, os pesquisadores de
Yale, e eu trabalhamos com os lideres seniores da UBS e
recrutamos 380 gerentes para ajudar a testar a possibilidade de
transformar o estresse de algo negativo em algo positivo apenas
desenvolvendo na pessoa sua capacidade de ver essa realidade
alternativa e igualmente verdadeira.

Crum e eu exibimos diferentes videos de trés minutos para dois
grupos de gerentes da UBS. O primeiro grupo viu um video
contendo as estatisticas mencionadas anteriormente, que
costumam ser citadas em treinamentos corporativos sobre estresse,
bem como outras constatagdes, como as seguintes:

« Em um dia util qualquer, estima-se que um milhdo de
trabalhadores faltem ao trabalho devido a problemas relacionado:



ao estresse.’

+ “Os efeitos do estresse sobre a reproducdo, o crescimento e :
imunidade do corpo humano fazem com que o estresse seja um:

ameaca a sobrevivéncia da humanidade.”®

O segundo grupo assistiu a um video que mostrava uma realidade
diferente, com foco em descobertas de estudos cientificos sobre
como O estresse pode ajudar o cérebro a usar mais recursos,
melhorar a memodria e a inteligéncia e até ajudar o corpo a se
recuperar de uma les3ao:

* Horménios liberados na resposta ao estresse melhoram ¢

desempenho em tarefas cognitivas e que usam a memoria.®

* O estreitamento da perspectiva induzido pelo estresse mobiliz:
recursos de atencao e pode aumentar a velocidade na qual «

cérebro processa informacdes. 10

* O estresse pode melhorar o bem-estar psicolégico ao afeta
positivamente os processos bioldgicos envolvidos na recuperaca

fisica e na imunidade.

» Constatou-se que, em alguns casos, o estresse e as adversidade!
facilitam o desenvolvimento da resisténcia mental, a formacao de
vinculos sociais mais profundos, o fortalecimento das prioridade:
e a nocado do que € significativo, um fendmeno chamado d¢

crescimento pds-traumatico. 12

E importante reconhecer que esses fatos cientificos, embora
muito menos conhecidos, sdo igualmente verdadeiros. Pesquisas
indicam que o estresse, mesmo em niveis elevados, cria maior
resisténcia mental, relacionamentos mais profundos, mais
conscientizagdo, novas perspectivas, uma sensagao de dominio,
mais valorizacdo da vida, uma nog¢ao mais clara do que é
significativo e o fortalecimento das prioridades. Além disso, médicos
da Universidade Stanford descobriram que, como o estresse
provoca a liberagdo de hormdnios de crescimento, que ajudam a
reconstruir células, sintetizar proteinas e aumentar a imunidade, se
uma pessoa passar por uma resposta ao estresse antes de uma
cirurgia no joelho, ela se recupera em muito menos tempo. Esses



sdo os fatos nos quais focamos o segundo video (“0 estresse é
benéfico”).13

Apenas uma semana depois, voltamos a reunir os grupos. Para
averiguar como os dois videos tinham afetado os niveis de estresse,
avaliamos os funcionarios usando varias ferramentas, incluindo a
Stress Mindset Measure — SMM [Medida da mentalidade
relacionada ao estresse], a Escala de desempenho no trabalho, o
Inventario da qualidade de vida e o Mood and Anxiety Symptom
Questionnaire — MASQ [Questionario de sintomas de ansiedade e
estado de animo], este ultimo, composto de 77 perguntas para
avaliar os sintomas fisicos e relacionados ao estado de animo.
Essas sdo algumas das melhores ferramentas que os psicologos
tém a sua disposicdo para avaliar a saude e o estresse. Os
resultados do nosso estudo foram interessantissimos. O grupo que
assistiu ao video que destacou os efeitos benéficos, e nao
debilitantes, do estresse relatou uma queda de 23% nos sintomas
fisicos associados a angustia (como dores de cabeca, dor nas
costas, fadiga). Além disso, em uma escala de 1 a 4, a
produtividade passou de 1,9 para 2,6 (um aumento de quase 30%).

Encorajados por esses resultados, Crum e eu treinamos 200
gerentes em um programa que batizamos de “Repensando o
Estresse”, voltado a mostrar como, em vez de se estressar com o
estresse, eles poderiam usa-lo em seu beneficio no trabalho. O
processo envolveu trés etapas: conscientizar-se do estresse,
procurar o significado por tras do estresse (por exemplo, “Estou
estressado com este projeto porque sei que vou ser promovido se
ele for um sucesso”) e em seguida, e mais importante, canalizar a
resposta ao estresse para melhorar a motivacao e a produtividade.
Os efeitos desse experimento foram ainda mais impressionantes. O
nivel de estresse ndo s6 diminuiu como passou a ser mais benéfico,
como demonstram a maior eficacia e a melhor saude dos gerentes.
E tudo isso porque eles foram capazes de enxergar a realidade
alternativa na qual o estresse podia ter efeitos positivos sobre o
cérebro e o corpo.

A licdo a ser aprendida é esta: pare de combater o estresse. O
estresse é uma resposta do tipo “lutar ou fugir’, e vocé so piora a
situagcdo quando luta ou foge do estresse. Ao contrario, quando se



vir estressado, reconheca que o estresse pode melhorar muito a sua
produtividade e o seu desempenho. Depois, pense no significado
por tras do seu estresse. E facil fazer isso, j& que vocé nao ficaria
estressado com algo que nao faz sentido para vocé. Por exemplo,
vocé esta estressado com o trabalho porque € importante para vocé
sustentar a familia, viajar e conhecer lugares novos ou influenciar o
mundo. Quando desvinculamos o significado da atividade, nosso
cérebro se rebela. Entdo, se vocé esta estressado por causa de
uma entrevista de emprego, concentre-se nas suas chances de
avancar profissionalmente, e, se estiver estressado por causa de
uma apresentagcdo que precisa fazer em uma empresa, pense em
como seu envolvimento nesse trabalho esta fazendo a diferenga. Ali
Crum usa um excelente truque para se lembrar de ndo combater o
estresse, mas sim de aceita-lo. Ela usa macanetas de portas como
pontos de ancoragem mentais. Por exemplo, sempre que abre uma
porta para entrar em uma reuniao, uma palestra ou uma entrevista
de emprego, ver a macaneta leva seu cérebro a pensar na
possibilidade de que qualquer estresse que possa estar sentindo
naquela situagcao poderia melhorar seu desempenho. Tente criar
seus proprios pontos de ancoragem para se lembrar de néo
combater o estresse que possa vir a sentir em algumas situagdes no
trabalho.

Nao estou dizendo que o estresse é sempre positivo, nem estou
tentando refutar os estudos que mostram que o estresse de fato tem
efeitos negativos. S6 quero mostrar que existem diferentes
maneiras de enxergar os efeitos do estresse e que a sua visao a
esse respeito pode determinar a resposta que vocé manifestara. O
estresse no trabalho € uma realidade. Como Bill Belichick, o técnico
do time de futebol americano Patriots, gosta de dizer: “E 0 que é”.
Mas, apesar de o estresse ser inevitavel, seus efeitos negativos ndo
s&o.

O experimento da xicara de café

Ser filho de um neurocientista tem vantagens e desvantagens. Por
um lado, vocé aprende bons habitos, como sempre usar um
capacete ao andar de bicicleta. E ninguém pode lhe dar mais medo
de usar drogas do que alguém capaz de |he mostrar o cérebro



corroido de um viciado.

As desvantagens s&o que vocé nunca vai ter a chance de ser um
jogador de futebol americano profissional (e eu cheguei tao perto!) e
€ usado como cobaia em experimentos. Muitos experimentos.

Veja um exemplo de um experimento inofensivo, parecido com
aquele do qual meu pai me fazia participar quando eu, ainda
menino, ia a seu escritorio (vou poupa-lo dos detalhes traumaticos),
e que pode ajuda-lo a treinar seu cérebro para ver diferentes
realidades. Ele é chamado de “experimento da xicara de café”. Note
que esse experimento ndo requer nenhuma ingestdao de cafeina,
provavelmente a razdo pela qual minha méae permitiu que eu fosse
(tenho certeza de que participei de alguns experimentos dos quais
ela so foi ficou sabendo depois).

Experimento: pegue um guardanapo ou folha de papel agora e
desenhe uma xicara de café e um pires.

Parece facil, ndo € mesmo? Mas vocé se surpreenderia. Alguns
anos atras, fiz esse experimento com gerentes da consultoria
financeira Morgan Stanley Smith Barney, e os desenhos foram...
como posso dizer isso sem ofender ninguém? Gatos com problemas
visuais e mobilidade reduzida, sem o menor treinamento artistico,
teriam desenhado um pouco melhor. Sem duvida, o processo de
selecdo da MSSB n&o se baseia nas habilidades artisticas dos
candidatos.

Mas, quando repeti o experimento, desta vez instruindo
explicitamente os lideres da MSSB para que “fossem criativos”, eles
se sairam um pouco melhor (embora ainda n&o conseguissem
realmente desenhar). Agora, em vez de xicaras normais, recebi
imagens de xicaras que lembravam o Santo Graal falso de Indiana
Jones ou com uma asa no formato de um estiloso dragéo. Eles
desenharam xicaras pequenas, xicaras grandes e muitas delas com
inscricdes, como a caneca do “Melhor Chefe do Mundo”, do meu
comandante da Marinha. Cada um dos 200 participantes desenhou
uma Xxicara completamente diferente, com formatos, tamanhos e
padrdes totalmente unicos.

Mas, apesar de toda a individualidade, os desenhos tinham uma



coisa em comum: todos eram vistos de lado, ndao de cima. Todos,
sem excegao.

Estudos constataram que, quando a maioria das pessoas

desenha uma xicara de café, fazem isso da lateral, ndo de cima.4
Por que sera? Todo mundo sem duvida ja viu uma xicara de café de
cima. Entdo, por que nenhum daqueles gerentes pensou em
desenhar a xicara vista de cima?

Isso nos leva de volta ao prisma do sucesso. Quando tentamos
resolver um problema usando s6 um tipo de inteligéncia, podemos
até enxergar diferentes solugdes (ou, no caso, estilos diferentes de
xicaras), mas continuamos enxergando a partir de uma unica
perspectiva. E s& quando combinamos nossas diferentes
inteligéncias que podemos ver a realidade de uma gama completa
de perspectivas.

Praticar a sua propria versao do experimento da xicara de café
pode ajuda-lo a fazer exatamente isso. Nao precisa ser uma xicara
de café, evidentemente. Pense em qualquer objeto comum, do dia a
dia, e tente fazer o maior numero de versées que puder imaginar.
Pense nao s6 em diferentes formas, tamanhos e desenhos, mas em
diferentes angulos e pontos de vista vantajosos. No comeco, pode
parecer um exercicio bobo, mas vai valer a pena desenvolver essa
habilidade porque o ajudara a usar toda a gama de inteligéncias
para enxergar detalhes, conexdes e solugdes que mais ninguem veé.

Para fazer isso, porém, vocé precisa dominar a estratégia 2:
incluir pontos de vista vantajosos.

Estratégia 2: inclua pontos de vista vantajosos

Se vocé entrar na secao de arte medieval do Instituto de Artes de
Chicago, vai notar que alguma coisa esta terrivelmente errada. Sua
visao parecera distorcida, como se vocé tivesse tomado duas
caipirinhas no almoco. Mas, se passar um tempo la, vai comecar a
perceber que a causa da vertigem artificialmente induzida sao os
quadros. Os leitores que gostam de arte vao saber imediatamente
por que isso acontece. As pinturas nao tém perspectiva. Nao estou
dizendo que os artistas medievais nao tinham inteligéncia emocional
nem insights. Estou dizendo que, mesmo com as mais profundas



emocgbées e insights, as pinturas daqueles artistas literalmente
careciam da profundidade criada pela perspectiva. Os artistas
daquela época tinham dificuldade para retratar o mundo em trés
dimensdes em uma tela bidimensional. Se vocé pinta ou desenha, ja
deve saber por qué: sdo necessarios diferentes pontos de vista
vantajosos para pintar em trés dimensodes. E, sem essa terceira
dimensao, a pintura toda fica desproporcional: objetos distantes
parecem do mesmo tamanho que objetos no primeiro plano e vice-
versa. Sem a perspectiva em profundidade, é impossivel ver o que &
realmente grande e 0 que € pequeno, o que esta perto e o que esta
longe.

No mundo do trabalho de hoje, muitos de nés sofrem de uma falta
de perspectiva semelhante, o que compromete seriamente nossa
capacidade de ver o mundo nas propor¢des certas. Assim como as
pessoas parecem praticamente (e de um jeito um tanto quanto
ridiculo) do mesmo tamanho que as construcdes naquelas pinturas
medievais, muitos de nos enxergamos equivocadamente o0s
aspectos positivos e negativos da nossa vida como mais ou menos
iguais em termos de tamanho e importancia. Por exemplo, muitas
vezes um pequeno contratempo (como perder um soO cliente ou
pisar na bola em um pequeno detalhe de um projeto) pode parecer
desproporcionalmente grande e muito mais importante do que
conquistas e sucessos maiores, como o cliente grande com quem
acabamos de fechar um contrato ou os cinco ultimos projetos que
concluimos com sucesso. Em 2011, trabalhei com uma empresa
londrina que tinha recebido “uma estrela” em um sistema de
avaliacao de trés estrelas (em que ganhar trés estrelas indicava os
niveis mais elevados de engajamento dos funcionarios). A empresa
tinha contratado alguns dos melhores talentos do setor e feito

sucessivas avaliacbes 360 graus na tentativa de melhorar a
inteligéncia emocional dos funcionarios. Entdo, por que os
funcionarios estavam tdo desanimados no trabalho? O problema é
que faltava perspectiva a imagem que tinham da realidade.

Muitos funcionarios s6 viam a conjuntura econémica atual, que os
forgava a trabalhar muito, mas sem conseguir fechar muitas vendas.
Estavam vendo muitos de seus lideres abandonando o barco e indo
para alguma outra empresa. Entendiam que nada tinha mudado no



ultimo ano e que as margens de lucro ndo tinham aumentado nos
ultimos dois. Do mesmo modo como um pintor medieval nao
conseguia criar uma imagem tridimensional do mundo, muitos
funcionarios daquela empresa estavam presos em uma realidade
bidimensional. O que estavam deixando de enxergar era que,
apesar de os numeros nao terem mudado, estavam vendendo mais
que todos os concorrentes, até os muito maiores. Além disso,
estavam ignorando completamente o fato de que os lideres que
tinham saido da empresa ndo passavam de pesos-mortos, sem
COmMpromisso com a organizagao, € que, na verdade, a saida deles
deixava mais espaco para o0s verdadeiros talentos subirem na
empresa. E muitos dos funcionarios estavam deixando de
reconhecer o fato incrivel de que suas vendas nao tinham caido
durante a maior recessdo econbmica da histéria recente. Se
tivessem visto 0 mundo a partir desses pontos de vista vantajosos,
teriam sido capazes de enxergar uma realidade muito positiva e
robusta, na qual faltava muito pouco para voltarem a crescer.

A perspectiva esta nos detalhes

Por ser formado em Harvard, tento ndo falar muito de Yale. Se vocé
nao tem nada de bom para dizer... vocé sabe. Mas tem uma coisa
que eles fazem direito. Meu cunhado estudou na Faculdade de
Medicina de Yale e, em meio a seu treinamento médico
incrivelmente intenso, um professor levou a turma a um museu de
arte. O objetivo ndo era expor os estudantes a cultura (se tivessem
interesse em cultura, nem teriam entrado em Yale). A verdadeira
razao para tirar a turma da sala de aula foi ensinar a importancia da
perspectiva e ajudar os alunos a treinar o cérebro para incluir pontos
de vista vantajosos a fim de poder ver o mundo em varias
dimensoes.

Foi uma aposta ousada pegar futuros médicos ocupadissimos,
que estavam aprendendo os segredos da biologia e da anatomia
para salvar vidas humanas e curar doengas como o cancer, e forca-
los a ver pinturas centenarias e diagnosticar as pessoas retratadas.
Mas, de acordo com Irwin Braverman, professor da Faculdade de
Medicina de Yale, e Linda Friedlaender, curadora do Centro de Arte
Britanica de Yale, o exercicio ajudou os médicos a melhorar uma



habilidade que efetivamente poderia salvar vidas. Como um
estudante de medicina relatou: “Comecei a notar coisas que meus
olhos simplesmente nao viam. Ao analisar as pinturas mentalmente
e com os colegas, pude enxergar uma histéria mais completa, que
me possibilitou reunir as pegas e formar uma imagem mais proxima

da realidade”.1®

E o sucesso do experimento foi além dos relatos de satisfagao
dos participantes. Segundo o Journal of the American Medical
Association, os alunos que participaram daquela aula melhoraram
em nada menos que 10% sua capacidade de identificar detalhes

médicos importantes.’® E, depois que conseguiram enxergar essa
gama mais ampla de detalhes, puderam alavancar seu Ql, seu QE e
todas as outras habilidades cognitivas para reunir esses detalhes e
enxergar relagcbes que nao percebiam antes. Em outras palavras,
esses detalhes foram os pontos de vista vantajosos que ampliaram
sua perspectiva e lhes possibilitaram atingir mais sucesso no
trabalho.

Vejamos, por exemplo, o caso de uma paciente que teve um
derrame e ficou cega de um olho. Quando ela foi ao hospital de Yale
em New Haven para fazer um exame, os médicos, como seria de se
esperar, se concentraram no olho ruim. Eles presumiram que a
cegueira tinha resultado de uma obstrugcao causada pelo derrame
até que um dos meédicos exclamou: “Meu Deus, vejam os labios

delal”!” (S6 abrindo um parénteses aqui, devo sugerir que os
meédicos também sado ensinados a ndo usar expressdes como “Meu
Deus!” ou “Mas que diabos € isso?” ao examinar um paciente.) Ao
olhar para os labios da paciente, aquele médico notou algo que os
outros tinham deixado passar: um sinal claro de uma doenca
chamada telangiectasia hemorragica hereditaria, que é fatal se néo
for diagnosticada a tempo. Ao olhar para a situacdo de outros
pontos de vista vantajosos, aquele médico literalmente salvou a vida
da paciente.

Na medicina, como em todas as profissoes, € facil apegar-se a ver
as coisas de um unico ponto de vista vantajoso. Mas, ao treinar o
cérebro para ver mais pontos de vista vantajosos, aqueles alunos
aprenderam a abordar os problemas com uma perspectiva mais



ampla e profunda. Hoje, mais de uma década depois, todos os
calouros de medicina de Yale precisam participar dessa aula de
arte, e mais de 20 outras faculdades de medicina também adotaram
O CUrso.

A capacidade de identificar e reunir detalhes tem um valor enorme
em qualquer profissdo ou area de atuacdo. Por isso, ndo fique
esperando de bragos cruzados! Leve sua equipe inteira em uma
excursao a um museu de arte! Ou va com sua familia neste fim de
semana. Pega para o guia mostrar detalhes das pinturas ou
esculturas e pratique ver as obras de arte de diferentes angulos e
pontos de vista vantajosos. E claro que se trata de mais do que uma
visita a um museu. A ideia €& desenvolver conscientemente
habilidades que melhorardo muito o desempenho de sua equipe e a
capacidade do seu cérebro de criar realidades multidimensionais.
Como a capacidade de ver 10% mais detalhes no seu trabalho
melhoraria o seu desempenho? Aposto que vai valer muito a pena
passar uma tarde no museu.

Veja outro exercicio simples para ajuda-lo a incluir pontos de vista
vantajosos na sua vida profissional. Vou fazer uma pergunta
aparentemente simples. O que vocé acha do seu trabalho neste
momento? Anote sua resposta em um papel. Agora, pare por um
momento para pensar sobre o que acabou de escrever. A sua
versao da realidade deixou de fora alguns detalhes importantes? Se
vocé mencionou um ambiente de trabalho volatil, sera que também
mencionou oportunidades de promocao? Se falou que tem uma
carga de trabalho grande demais, sera que também mencionou sua
autoridade e responsabilidade no trabalho? Se mencionou altos
niveis de estresse, sera que também mencionou sua rede social de
apoio e seu bom relacionamento com os colegas? Agora, usando
apenas afirmacdes verdadeiras, descreva a mesma situacdo no
trabalho de outra perspectiva. Por fim, escreva uma terceira versao
da sua vida no trabalho que nao inclua nenhum dos detalhes que
vocé mencionou nas duas primeiras realidades. Nao vai ser facil e
vocé vai ter de forgar um pouco o cérebro, mas nio desista. Essa
lista talvez inclua a chance de ajudar pessoas com o seu trabalho.
Ou sua missado de atender bem os clientes. Ou a empolgacéo de
abrir um novo negdcio ou inventar um novo produto. O objetivo aqui



e ver trés realidades, todas construidas com base em fatos.

Incluir pontos de vista vantajosos o0 ajudara a ver novas
possibilidades para aproveitar, novos caminhos empreendedores
para seguir, novas necessidades de clientes para satisfazer, novas
oportunidades de negdcios para explorar e novas solugdes para os
problemas... antes que outras pessoas tenham consciéncia disso
tudo. Além do mais, enxergar a realidade a partir de angulos
diferentes ndo so6 |lhe possibilitara abrir os olhos para uma gama
mais ampla de oportunidades, ideias e solugbes como também o
ajudara a fazer conexdes mais profundas com sua equipe, empresa
e familia.

Em 2009, trabalhei com milhares de profissionais do mercado
financeiro que estavam furiosos por ndo terem recebido o bbénus
naquele ano e deprimidos com o colapso do setor. Um diretor
executivo de um dos maiores bancos de Nova York me contou que
tinha encontrado um jeito de conseguir a tdo necessaria
perspectiva. Naquela noite, em vez de levar a familia para jantar em
um restaurante chique, como sempre fazia, reclamando o tempo
todo da crise e se ressentindo das pessoas ao redor que talvez
tivessem ganhado bénus, ele levou a esposa e os filhos a um local
de distribuicdo de comida para os menos privilegiados. Deu para
ouvir o orgulho voltando para sua voz quando ele contou a
sensacao de ver seus filhos, que tinham todos os brinquedos do
mundo, conhecerem um menino de 8 anos que estava celebrando o
aniversario na fila do sopao.

Quando esse executivo voltou ao trabalho, os fatos objetivos n&o
tinham mudado (ele ndo tinha recebido o bdnus, a economia
continuava em baixa), mas sua realidade tinha sido alterada por
aquele novo ponto de vista vantajoso. Agora, ele era capaz de ver
mais pontos positivos em sua situagdo, como o fato de gostar da
companhia dos colegas e o fato de seus filhos admirarem o trabalho
que ele fazia. Se vocé puder abrir os olhos para mais detalhes
positivos, nao sO desenvolvera seu génio positivo como também
contara com a melhor protegcdao possivel contra épocas de
dificuldade.

Se estiver tendo dificuldade para enxergar detalhes no seu mundo
que talvez nao tenha percebido antes, também é interessante



mudar seus padrdes. Va para o trabalho por um caminho diferente
ou faca questado de conversar todo dia com uma pessoa com quem
normalmente ndo conversaria. Vocé pode até tentar ir almocar em
um restaurante diferente ou, em vez de se reunir com um cliente,
marcar uma reuniao com alguém que optou por ndo comprar seu
produto. O pesquisador Richard Wiseman, em seu livro O fator
sorte, diz que, se o seu trabalho for colher magas e vocé continuar
voltando as mesmas macieiras todos os dias, mais cedo ou mais

tarde ficara sem macas.'® Quanto mais vocé se desviar de seus
padroes, mais facil vai ser encontrar novos pontos de vista
vantajosos.

Ganhando perspectivas enquanto dorme

Em 2011, depois de passar um més viajando para apresentar
minhas pesquisas em sete paises da Ameérica Latina, voltei a
Boston, que estava coberta de neve, e a cidade me pareceu muito
mais fria. E ndo estou falando s6 da temperatura. Pesquisas
revelam que uma das razdes para os maiores indices de resiliéncia
e otimismo entre os trabalhadores da América Latina é a
extraordinaria rede social de apoio que eles tém com colegas de

trabalho, familia e amigos.'® Meu avido aterrissou em Boston, mas
minha familia e minhas raizes estavam no Texas. As pesquisas
acertaram em cheio: sem a minha rede de apoio, eu ndo soO era
menos feliz, como menos produtivo, menos motivado e menos
eficiente no trabalho. Entdo, assim que o exaustivo semestre
terminou, levei minha pesquisa para San Antonio, no Texas.

Quando desembarquei no aeroporto de San Antonio, o percurso
de carro até a casa da minha irma foi pavoroso. Lembro-me de ter
ficado chocado com a desolacdo da paisagem. As arvores eram
escassas e mirradas. Como o solo s6 tem pouco mais de 2
centimetros de profundidade, o chdo é praticamente rochoso e,
depois de ter passado cinco meses na arborizada cidade de
Cambridge (na regidao metropolitana de Boston), a paisagem texana
me pareceu estéril e medonha. Os edificios pareciam atarracados e
distantes uns dos outros. Fiquei me perguntando por que eu
decidira sair da exuberante regiao da Nova Inglaterra, pontuada de
catedrais, para aquela terra devastada.



O que eu vi era desolador, mirrado e, sinceramente, deprimente.
Dificilmente uma perspectiva positiva e favoravel ao crescimento.
Aquele ndo era o Texas das minhas lembrancas de infancia. Sera
que meu cérebro estava me pregando uma peca ou alguma outra
coisa estava acontecendo?

Depois de uma boa noite de sono, contudo, comecei a ver
detalhes diferentes ao meu redor. As arvores me pareceram um
pouco mais altas. Notei areas verdes por toda parte, até mais do
que em Boston. Em vez de me concentrar nos trechos de rochas
expostas, fiquei impressionado ao ver como a vida podia crescer em
solo tdo rochoso. Comecei a notar as flores silvestres e os beija-
flores. O céu pareceu-me ainda maior € mais azul do que em
Boston. De repente, me vi em um paraiso de luz e cor.
Naturalmente, San Antonio ndo tinha mudado. Minha perspectiva,
sim.

Foi quando percebi que, no momento em que desembarquei no
aeroporto, eu estava havia 36 horas acordado, trabalhando em um
projeto e, ainda por cima, sofrendo os efeitos do jet lag depois de
uma rapida viagem de trabalho a Europa. Analisando os estudos a
respeito, confirmei que nossa capacidade de ver os detalhes
positivos pode, de fato, ser muito reduzida pela fadiga. Um dos
estudos de que mais gosto constatou que, se memorizar grupos de
palavras positivas, neutras e negativas e dormir de sete a oito
horas, vocé se lembrara de cerca de 80% das trés listas um dia
depois. Se perder uma noite de sono e ficar acordado por 36 horas,
como eu fiz, vocé ainda vai se lembrar da maioria das palavras

negativas e neutras, mas lembrara 59% menos palavras positivas!?®
Isso acontece porque seu cérebro interpreta a falta de sono como
uma ameaca ao sistema nervoso central, entra em alerta maximo e
passa a escanear o mundo em busca de ameacgas adicionais (ou
seja, pontos negativos).

Portanto, se vocé quiser enxergar os detalhes que ajudardo seu
cérebro a mobilizar toda a gama de recursos intelectuais e
emocionais, primeiro dé um jeito de dormir de sete a oito horas por
noite. Em segundo lugar, o momento da decisdo, da apresentacao
ou da venda faz uma grande diferenca. Um novo estudo fascinante
mostra que logo antes do almogo € o pior momento para se



perceber detalhes positivos.21 Em um estudo sobre audiéncias do
conselho de liberdade condicional, pesquisadores da Faculdade de
Administracdo da Universidade Columbia descobriram que, logo
depois do almogo, os juizes concederam liberdade condicional a
60% dos infratores, mas que, pouco antes do almoco, com o
estbmago roncando, eles concederam a liberdade condicional a
apenas 20% dos requisitantes. Os casos analisados foram,
naturalmente, iguais, e a unica diferenca que determinou se os
juizes optaram por focar nos detalhes positivos ou negativos deles
foi a hora do dia. Isso acontece porque, quando temos pouco
combustivel, nosso cérebro se cansa e tem mais chances de ficar
em alerta maximo em busca de ameacas, focando principalmente
nos pontos negativos. Em determinados pontos baixos do nosso
ciclo diario, literalmente vemos uma realidade mais negativa, que
nos parece mais dificil de mudar.

Esse fato tem o poder de transformar a maneira como as
empresas definem metas, tomam decisbes e até conduzem
conferéncias e reunides. Pense em uma conferéncia ou um
encontro anual tipico. Eu vejo dezenas deles todos os anos e acho
que a maioria € mais ou menos assim: depois do café da manha3,
acontecem as monotonas apresentacdes das pessoas e a palestra
do lider mais sénior (que em geral ndo € conhecido por sua
habilidade como orador), seguida de um relato dos ultimos
acontecimentos e uma atualizagdo das finangas. Em seguida, uma
hora antes do almocgo, entupimos as sessbées com uma montanha
de informagdes e metas. Finalmente, somos liberados para o
almocgo e reabastecemos nosso cérebro com glicose. Em seguida,
ouvimos algumas novas ideias de fornecedores ou palestrantes,
sem precisar fazer nada além de ouvir passivamente até as 15
horas, quando, bem na hora em que o nivel de acucar no sangue
comecga a cair de novo, nos dividimos em grupos para uma sessao
de brainstorming. Por fim, 1& pelas 16 ou 17 horas, antes do
coquetel e do jantar, nos damos conta de que (como acontece em
todas as reunides) estamos atrasados e corremos para definir os
planos e as metas para o préximo ano. Em outras palavras, os
planos e as decisbes mais importantes sao deixados para o
momento em que o cérebro tem menos glicose para usar. Estamos



fazendo tudo ao contrario nessas reunides! Em vez disso, se vocé
for conduzir uma reunido, fazer uma apresentagdo ou até reunir
uma pequena equipe para uma sessao de brainstorming, evite
marcar o evento para logo antes do almogo ou do jantar. E, se vocé
nao tiver como controlar o agendamento e for obrigado a participar
de uma reunido longa ou marcada para um horario ruim, leve
alguma coisinha para comer! Vocé ndo s6 ficara mais positivo como
também estara mais alerta e produtivo se puder repor regularmente
os niveis de glicose do cérebro com alimentos saudaveis. Se quiser
ver uma realidade unica, fixa e negativa no trabalho, ndo durma o
suficiente na noite anterior e tome decisbdes de estdbmago vazio. Se
quiser encontrar a realidade mais valiosa, € preciso tomar medidas
para garantir que seu cérebro tenha condigdes de enxergar novas
possibilidades.



Transitando entre realidades

Nao existe uma demonstragdo melhor da grande capacidade do
cérebro de enxergar a realidade de diferentes perspectivas do que o
triangulo de Kanizsa, um famoso experimento criado pelo psicologo
italiano Gaetano Kanizsa. (Quais sdo as chances de ele ter
descoberto uma ilusdo de 6ptica com 0 mesmo sobrenome que ele?)

O que vocé vé na imagem a seguir? De acordo com as pesquisas,
vocé provavelmente viu primeiro o triangulo com o contorno em
preto. Mas vocé também esta vendo o triangulo branco? Depois de
ver o tridngulo branco, seu cérebro sera capaz de alternar entre as
duas perspectivas. Na verdade, vocé n&o vai conseguir ignorar o
triangulo branco, agora que sua percepgao se expandiu.

e’ 3
[\

No estudo “Repensando o estresse”, da UBS, descobrimos que
duas realidades verdadeiras podem coexistir. E descobrimos que, se
levarmos as pessoas a ver as duas realidades (ndo so a realidade
de que o estresse € prejudicial, mas também a de que ele é
benéfico), o estresse pode ter um efeito benéfico, em vez de



prejudicial. Mas ser capaz de enxergar diferentes perspectivas e
realidades é somente metade da histéria. Se quisermos aumentar
nossas chances de sucesso, precisamos desenvolver a capacidade
de escolher a realidade mais valiosa.

No campo da psicologia positiva, “a realidade mais valiosa” &
definida como a realidade mais valida (verdadeira), util (propicia aos
melhores resultados) e positiva (Qque promove o crescimento). Na
proxima seg¢ao, mostrarei como vocé pode avaliar as realidades que
construiu e escolher a mais valiosa.

Estratégia 3: escolha a realidade mais valiosa

Nos anos 1950, a Kimball Electronics era famosa pelos pianos que
fabricava. Os pianos da empresa eram um sucesso estrondoso, quer
dizer, até os teclados eletronicos entrarem na moda. Em vista disso,
a Kimball investiu uma fortuna na producao de teclados eletrénicos,
até a demanda repentinamente despencar. De determinado ponto de
vista vantajoso, eles estavam num beco sem saida. Mas os lideres
da Kimball adotaram uma perspectiva diferente e enxergaram uma
oportunidade. Em vez de concluir que eram os lideres de um
mercado moribundo, eles se viram na vanguarda de uma revolugao
eletrénica. Decidiram nao focar nos déficits, mas nos recursos que
tinham a disposicdo e com isso perceberam que tinham muitos
especialistas em eletrbnica com tempo livre para inovar. Assim,
resolveram canalizar seus recursos e atividades a outras
oportunidades e hoje produzem os sistemas de direcao eletrbnica da
Fiat, fazem testes em sistemas de deteccdo e prevencdo de
ameacas para o exercito e fabricam equipamentos eletrénicos para
ajudar hospitais a medir os niveis de higiene. Uma realidade teria
levado a uma divisao falida, enquanto outra levou a 50 anos de
inovacao e lucros. O que teria acontecido se eles so tivessem visto a
realidade negativa?

Em 2010, o HSBC langou uma campanha publicitaria fantastica em
aeroportos demonstrando o poder do cérebro para construir
diferentes realidades baseadas no mesmo mundo externo. Nas
paredes das pontes de embarque de varios terminais de aeroportos,
o HSBC exibiu trés imagens idénticas de uma cabeca careca com
uma palavra diferente sobreposta a cada imagem. As palavras eram:



estiloso, soldado e sobrevivente.

A palavra sobreposta a imagem muda o0 modo como vocé enxerga
a pessoa? Uma palavra inspira mais compaixdo, enquanto outra
inspira mais admiracao ou respeito? Nesse caso, pelo menos até
certo ponto, as palavras direcionam o que pensar sobre a pessoa na
foto, mas, no mundo real, o nosso proprio cérebro escreve palavras
para rotular cada pessoa ou imagem que vemos. E as palavras e
frases que nosso cérebro escreve sobre as pessoas, 0s projetos e
0s objetivos no trabalho mudam nao s6 a nossa perspectiva, mas
também nossa motivagao, engajamento e criatividade.

Digamos que seu chefe entra no escritorio. Uma pessoa com baixa
inteligéncia positiva provavelmente vera palavras e frases como
‘estresse”, “ameaca” ou “sou impotente”. Outra pessoa, que
aprendeu a incluir pontos de vista vantajosos, pode até enxergar
alguns desses descritores, mas também vera outros, como “ser
humano”, “mentor’, “oportunidade de impressionar’ e “chance de
ganhar uma promocgao”. Treinar o cérebro para adicionar mais
pontos positivos as situagdes no trabalho melhorara sua flexibilidade
mental e aumentara significativamente sua capacidade de encontrar
e manter sua realidade mais valiosa em situacdes pessoais e
profissionais de todo tipo.

Se vocé esta sentindo que nenhum atributo positivo pode ser
associado a sua equipe, empresa ou local de trabalho, isso significa
que: ou (1) seu cérebro esta deixando de perceber alguma coisa, ou
(2) vocé precisa fazer algumas sérias mudangas na sua atual
situacao. Essas sdo realmente as duas unicas opg¢des. Mas, depois
de todo o trabalho que realizei ao longo dos anos, até em empresas
que estavam enfrentando as maiores dificuldades, com lideres
trabalhando sob uma pressido tremenda e com funcionarios mais
pessimistas, nunca vi um ambiente onde nao se pudesse encontrar
pontos positivos.

Tente fazer o seguinte experimento em casa. Concentre-se em um
objeto e veja em quantos atributos, frases e rotulos para ele vocé
consegue pensar em 30 segundos. Ignore a gramatica e outras
regras. A ideia é ser rapido. Cada descritor positivo vale +3 pontos e
cada descritor negativo vale +1 ponto. Para ganhar os 3 pontos, o
atributo deve ser ao mesmo tempo positivo e verdadeiro. Veja alguns



exemplos:
Objeto: sua caixa de entrada cheia de e-mails n&o lidos.

Descritores: “Sobrecarga” (+1). “Fonte de estresse” (+1).
“‘Relacionamentos” (+3). “Oportunidades de negdcio” (+3). “Vicio”
(+1). “Oportunidade de elogiar ou receber elogios” (+3). “Ferramenta
para o0 sucesso no trabalho” (+3). “Convite para o almoco” (+3).
“Incrivelmente rapido” (+3). “Ferramenta” (+3). “Tarefa interminavel”
(+1). “Injecdo de dopamina” (+3). “Registro de conquistas” (+3).
“Novas ideias” (+3).

Objeto: Pia cheia de louga suja.

(E incrivel ver quantas pessoas escolhem esse objeto quando
proponho este exercicio em palestras e aulas.)

Descritores: “Muito trabalho” (+1). “Bagunga” (+1). “Uma
chateacado” (+1). “Trabalho interminavel” (+1). “Nada divertido” (+1).
“Chance de me sentir produtivo” (+3). “Oportunidade de agradar”
(+3). “Um jeito de demonstrar carinho” (+3). “Chance de nio pensar
em nada por um tempo” (+3). “Oportunidade de meditar por alguns
minutos” (+3). “Gosto da sensacdo da agua morna” (+3). “Cozinha
limpa” (+3). “Um bom jeito de me sentir no controle” (+3).

Se vocé fez o experimento, pode estar se perguntando por que os
descritores negativos também valem pontos. Afinal, se a ideia é
reforgcar nosso génio positivo, ndo faria mais sentido néo Ihes atribuir
ponto nenhum? Foi exatamente o que um lider de RH da Humana,
uma grande seguradora de saude em Louisville, Kentucky, me
perguntou quando conduzi esse experimento na empresa. A
pergunta faz muito sentido. Afinal, incluir os descritores negativos
nao facilita para o cérebro construir uma realidade em torno dos
pontos negativos? Mas pesquisas demonstram que, embora elencar
pontos negativos demais possa ser prejudicial, incluir alguns pode
até ser util. O que se percebeu depois € que o segredo esta na
proporcao.

indice de positividade

Pode parecer estranho vindo de um pesquisador da psicologia
positiva, mas reconhecer os aspectos negativos do nosso mundo
externo pode de fato ajudar bastante na adaptacao — até certo ponto.



Ter consciéncia dos pontos negativos pode nos levar a acgdes
positivas e o simples exercicio de procura-los pode ajudar nosso
cérebro a se tornar ainda mais flexivel e agil. Quanto mais o cérebro
precisar se empenhar e trabalhar para examinar o mundo em busca
de diferentes realidades, maior sera sua criatividade, sua capacidade
de resolver problemas e até sua empatia pelas pessoas que nao
veem o mundo do mesmo modo que vocé. Em 2012, dei uma
palestra para um grupo de mil inspetores de seguranca sobre a
relacao entre positividade e indices de sucesso. Depois da palestra,
um homem me abordou e disse, desanimado: “Gostei da sua
palestra, mas foi um tanto deprimente. Quero dizer, vocé falou para
sujeitos cujo trabalho é fazer inspecdes nas empresas e relatar todos
os problemas que encontramos que poderiam provocar lesdes ou
até a morte de alguém e que vao custar milhdes de dolares para
consertar”. Mas a ideia é exatamente essa. Nao temos como
resolver problemas se ndo treinarmos o cérebro para enxerga-los.
Entdo, apesar de esse exercicio atribuir mais pontos aos descritores
ou fatos positivos do que aos negativos, os aspectos negativos nao
podem ser ignorados.

O problema é que o cérebro foi programado para naturalmente
procurar e encontrar os aspectos negativos. Nos, seres humanos, ja
fazemos isso muito bem. Isso acontece porque, para sobreviver na
savana, nosso ceérebro primitivo tinha de reagir mais rapido a
ameacas do que a emocdes positivas, como felicidade ou gratiddo. E
por isso que normalmente o verdadeiro trabalho comeca treinando
nosso cérebro para encontrar os descritores positivos.

O segredo para atingir esse delicado equilibrio € o que os
cientistas chamam de indice de positividade. Um excelente estudo
do matematico Marcial Losada e da psicéloga Barbara Fredrickson,
da Universidade da Carolina do Norte, descobriu que, no ambiente
de trabalho, a realidade mais valiosa € aquela que tem pelo menos
uma propor¢cdo de 3:1 entre interacbes positivas e negativas (a
chamada Linha de Losada). Em um estudo, equipes de trabalho
reais foram observadas em laboratérios nas cidades americanas de
Cambridge e Ann Arbor. Quando os numeros de elogios e criticas
(feedbacks positivos e negativos) recebidos pelos membros da
equipe foram computados e a propor¢ado de interacdes positivas e
negativas foi calculada, verificou-se que, quando o indice P/N era



maior do que 2,901 para 1, as equipes produziam lucros bem
maiores e tinham melhores avaliagdes 360 graus. Abaixo desse
indice, o engajamento despencava e os indices de rotatividade
aumentavam. De fato, Losada constatou que as equipes que

apresentaram o melhor desempenho tiveram um indice de 6:1.22
Entdo, se vocé ou sua equipe estiverem passando por dificuldades,
aumente a proporgcao de interagdes positivas. Podem ser coisas
simples como elogiar alguém ou levar biscoitos para o trabalho.

Curiosamente, Fredrickson descobriu que 3:1 foi a propor¢ao na
qual as pessoas também comecavam a prosperar fora do trabalho.
Suas pesquisas revelaram que, quando as pessoas tém ftrés
pensamentos positivos para cada pensamento negativo, elas sao
mais otimistas, mais felizes e se sentem mais realizadas (2:1 foi

considerado “abatido” e 1:1, “deprimido”).23 Um velho ditado diz que
“as mas noticias vém em trés”. Em vez de se limitar a aceitar esse
ditado deprimente, tente equilibrar cada ma noticia com trés noticias
boas.

Mas o que explica uma propor¢ao tdo distorcida? Um ponto
positivo nao deveria neutralizar outro negativo? Nada disso.
Pesquisas afirmam  enfaticamente que, como tendemos
naturalmente a dar mais peso aos pontos negativos, precisamos de

mais pontos positivos para equilibra-los.24 Todo mundo ja passou
por isso. Por exemplo, quando recebe feedback sobre um projeto,
vocé pode ouvir varios elogios, mas mesmo assim o seu cérebro vai
focar “naquele pequeno detalhe que poderia ser melhorado”. Muitos
lideres com os quais trabalhei admitiram timidamente que, quando
repreendem injustamente um funcionario ou ddo mais trabalho a um
que ja esta sobrecarregado, eles acham que podem compensar tais
atitudes com um elogio ou uma brincadeira. Ndo € o caso. A
lideranca positiva requer um indice de positividade de pelo menos
3:1.

Certa vez, quando conduzi esse exercicio em uma consultoria
financeira, um consultor especialmente negativo tentou superar os
colegas positivos anotando o maior numero possivel de descritores
de sua situagao no trabalho nos 30 segundos dedicados a atividade.
Mas, devido a sua propor¢céo de pontos negativos para positivos de



3:1, ele precisaria escrever nove pontos negativos em 30 segundos
para “vencer o jogo”, enquanto os génios positivos so precisariam de
trés pontos positivos. E como aquelas propagandas de cereal
matinal: “Vocé teria de comer 16 porcdes do cereal do concorrente
para obter todos os nutrientes de uma unica por¢cdo do nosso
cereal”. Ao construir realidades alternativas, alguns pontos positivos
tém muito mais peso do que uma longa lista de pontos negativos.

Um principio parecido também se aplica a relacionamentos
romanticos e vocé pode nao se surpreender ao saber que, nesse
ambito da vida, a necessidade de ser positivo € ainda maior. Com
base em décadas de pesquisas, o0 psicologo e guru dos
relacionamentos John Gottman descobriu que é preciso manter uma
proporcado de pelo menos 5:1 entre experiéncias positivas e
negativas para manter um relacionamento saudavel, e que os
parceiros com um indice mais baixo que esse apresentam uma taxa

consideravelmente mais alta de divorcio.2? Assim, quando o marido
diz algo que magoa a esposa, ndo vai adiantar levar flores para ela
no dia seguinte. Se ele realmente quiser reparar a ofensa, vai
precisar comprar flores para ela ndo uma, mas (sinto dizer) cinco
vezes! Além do mais, um estudo de Gottman com 700 casais recém-
casados revelou que essa proporcao pode ser usada para prever,
com uma taxa de precisdo impressionante de 94%, se o casal
continuara casado ou se divorciara depois de dez anos.

Tanto no trabalho quanto em casa, se todo mundo so tiver acesso
a uma versao da realidade, todos saem perdendo. Vocé s6 vai poder
escolher a realidade mais propicia se ficar de olhos abertos para
muitas realidades, tanto positivas quanto negativas, nas proporgoes
certas. Em outras palavras, quanto mais interpretacbes do mundo
VOCE€ conseguir enxergar, maior vai ser sua capacidade de construir
0 prisma do sucesso para alcancar os melhores resultados.

Superando seus pontos cegos

O ponto cego é a area que fica na parte de tras do globo ocular onde
nao ha receptores e, portanto, nao é capaz de absorver a luz que
entra no olho. Todos ndés o temos. Nem chegamos a nos
conscientizar dessa lacuna no nosso campo de visdo porque O
cérebro inventa informagdes para preenché-la. Mas o ponto cego na



nossa visao do mundo esta sempre la.

No ambiente de trabalho, todos n6s também temos pontos cegos
que distorcem nossa perspectiva e prejudicam nossa capacidade de
ver e escolher a realidade mais valiosa.

Em um artigo fascinante publicado na Bloomberg Businessweek, a
dra. Loretta Malandro cita alguns pontos cegos mais comuns que

atrapalham nossa evolucdo profissional.?® Segundo ela, o maior
ponto cego dos executivos € a incapacidade de contar com os
outros. Quando a maioria dos executivos se vé diante de um enorme
desafio ou de um fator muito estressante, eles tentam encontrar
sozinhos uma solugdo para o problema. Em meu livro anterior, O
Jeito Harvard de ser feliz, escrevi que um dos sete principios para ser
mais feliz e ter mais sucesso € o “investimento social’. Enquanto as
pessoas que tém o ponto cego descrito pela dra. Malandro perdem o
contato com suas redes sociais de apoio diante de dificuldades, os
génios positivos investem mais em seu sistema de apoio social
nessas situacdes. Com isso, obtém beneficios muito maiores do que
os colegas.

O segundo ponto cego mais comum dos lideres de negdcios € a
“consciéncia do impacto”, ou seja, a capacidade de perceber como
suas decisbes afetardo a equipe. Os lideres que tém esse ponto
cego presumem que todos concordarao com suas decisdoes e
escolhas, ou minimizam a importancia do feedback. Com isso,
acabam com uma perspectiva limitada a respeito dos problemas e
desafios.

O dJdltimo ponto cego mais comum € o que a dra. Malandro
identifica como “reprimir os sentimentos”, ou seja, esconder as
proprias emocdes de sua equipe, funcionarios e colegas. Os lideres
que temem demonstrar seus sentimentos nao sabem como isso
pode afetar os niveis de confianca, engajamento e tomada de
decisdo. Passei anos trabalhando com 30 divisbes mundiais da
Young Presidents’ Organization (YPO), um grupo global dedicado a
criar um espago seguro para os CEOs se abrirem. Sua principal
atividade é um forum mensal em que os CEOs se reunem para
compartilhar altos e baixos, atuar como parceiros confiaveis e revelar
pontos cegos na maneira de pensar uns dos outros. Que bom seria
se todos nos tivéssemos foruns como esse! Nesses encontros, fica



claro que, quanto mais o chefe aprende a se abrir, mais todo mundo
da empresa sai ganhando, tanto em termos de moral quanto de
lucros.

Um dos exercicios de que mais gosto para treinar o cérebro a
superar os pontos cegos € o famoso Teste dos Nove Pontos.

Sem tirar o lapis ou a caneta do papel (ou, se vocé estiver lendo a
versdao em e-book, sem tirar o dedo da tela), desenhe quatro linhas
retas que passem por todos 0s nove pontos s6 uma vez.

Conseguiu? Se nao conseguiu, foi porque, assim que viu 0s
pontos, seu cérebro imediatamente registrou a palavra e o conceito
“‘guadrado”. Seu cérebro definiu limites que, na realidade, néo
existem e criou um ponto cego na area externa ao quadrado.

Mas n&o tem problema a linha sair para fora dos nove pontos? E
claro que nao! Nao existe um campo de forca impenetravel que o
impeca de tracar fora dos pontos. Trina Kershaw e Stellan Ohlsson,
da Universidade de lllinois, explicam que muitas pessoas nao
conseguem resolver esse problema porque nosso cérebro cria



regras para a realidade que achamos que nao podemos violar.2” O
génio positivo € o que permite ao nosso cérebro reconhecer a
existéncia de diferentes maneiras de ver o quadrado.

Veja a solugao:

A capacidade do cérebro de usar todo o prisma do sucesso € o
gue nos possibilita ver o triangulo. O QI sozinho ndo nos ajudara a
resolver o problema porque o0 nosso conhecimento de geometria e
de formas pode ser atrapalhado pelas regras emocionais e sociais
que estabelecemos inconscientemente para nés mesmos, como
“Nao cruze as linhas” e “Nao saia da caixa”. S6 depois que vocé
conseguir mobilizar as inteligéncias social e emocional para regular
as emocodes e os roteiros sociais € que seu QI sera efetivamente
capaz de encontrar a resposta. Os génios positivos sao mais
capazes de pensar fora dessa caixa porque tém mais chances de
fazer associacdes de maior complexidade dentro das estruturas de

conhecimento existentes e de ser flexiveis e criativos.?® Eles
também acabam tendo menos pontos cegos ao dirigir pela estrada



da vida.

Em algumas situacdes, basta fazer as perguntas certas para
superar nossos pontos cegos. Nos oito anos que passei atuando
como orientador de calouros e tutor em Harvard, muitos alunos
estressados e deprimidos entraram na minha sala. Em vez de lhes
perguntar: “Vocé esta se sentindo deprimido agora ou esta bem?” ou
“Vocé esta feliz ou infeliz agora?”, eu fazia uma pergunta como
“Vocé esta gostando das amizades que fez aqui em Harvard?” ou
“Vocé tem ajudado as pessoas?”. Ao leva-los a focar nos detalhes
positivos de sua realidade, como os amigos que fizeram ou o
trabalho voluntario que estavam realizando, eu os incitava a pensar
“fora da caixa” de seus pensamentos negativos.

Entdo, onde estdo seus pontos cegos no trabalho? E, ainda mais
importante, com o que vocé esta preenchendo seus pontos cegos?
Como seria de se esperar, os pessimistas os preenchem com pontos
negativos. Ja os otimistas irracionais os preenchem com arco-iris e
rosas. Essas duas abordagens sao igualmente contraproducentes.
Mas um génio positivo, por sua vez, preenche os pontos cegos com
informagdes verdadeiras e validas e que levam ao crescimento
positivo.

Aceitando diferentes culturas

Quando falo de “cultura”, nao me refiro apenas a raga, religiao ou
nacionalidade. Todo grupo tem literalmente milhares de combinagdes
de crengas, costumes, dialetos, tipos de personalidade e assim por
diante. Naturalmente, isso nao se aplica apenas a paises, estados e
cidades, mas também a empresas. No entanto, apesar de todo o
discurso da boca para fora dos lideres sobre seu compromisso em
criar empresas multiculturais, acho interessante que, quando as
empresas falam comigo sobre seus problemas, elas muitas vezes
citam as “diferencas culturais” como um obstaculo, ndo um ponto
forte. Precisamos mudar isso, porque as pesquisas deixam claro
que, quanto mais vocé se expde a pontos de vista e ideias variadas,
mais ampla sera sua visao de mundo.

E bem verdade que as diferencas culturais podem ser um grande
desafio para os lideres que tentam implementar politicas,
procedimentos ou protocolos padronizados por toda a empresa.



Afinal, como €& possivel padronizar os procedimentos quando o
departamento de tecnologia tem uma cultura diferente da do
departamento juridico, que, por sua vez, tem uma cultura diferente
da do departamento financeiro? A resposta € que nao podemos nem
devemos fazer isso. Pelo contrario, devemos aceitar as diferencas
culturais da empresa e mobiliza-las para ampliar nossa perspectiva e
a de nossas equipes e departamentos. Nao € raro eu ser chamado
para ajudar empresas que acabaram de passar por um processo de
fusdo a lidar com o choque de culturas corporativas. A primeira coisa
que eu digo é que, do mesmo modo como esfregar dois gravetos
pode acender uma fogueira, a friccdo inicial entre culturas pode
produzir a fagulha necessaria para acender as chamas do génio
positivo. Na vida profissional e na pessoal, € impossivel criar
harmonia se todos estiverem tocando a mesma nota.

Certa vez, depois de dar uma palestra a um grupo de lideres de
empresas emergentes de Xangai e Pequim, ganhei de presente uma
minuscula colher e um recipiente plano com uma placa de bronze,
gravada com caracteres chineses. Eu nao sabia o que era aquilo,
mas naturalmente aceitei e agradeci o presente. No comeco, pensei
que a colherinha pudesse ser um lembrete para comer com
consciéncia ou um comentario sobre a obesidade nos Estados
Unidos. Mas, assim que coloquei a pequena colher em cima da
placa de bronze, ela comecgou a girar. Era uma bussola! A colher era
a agulha e os caracteres se referiam ao norte, sul, leste e oeste!
Mas, quando a colher parou de girar, percebi que meu presente
parecia quebrado. Em vez de apontar para o norte, na diregcao de
Pequim, apontava para a diregao “errada”. O CEO de uma grande
empresa chinesa, que tinha passado varios anos nos Estados
Unidos, percebeu a minha confusdo cultural. Ele se inclinou e
sussurrou: “Aqui, as bussolas apontam para o sul”.



Naquela bussola chinesa, a colher aponta para a Grande Concha,
parte da constelacdo Ursa Maior, visivel no hemisfério norte. Uma
linha tracada entre as duas estrelas externas da placa da Grande
Concha aponta para o norte, para a estrela polar, e 0 mesmo
acontece com a borda externa do cdncavo da colher em uma
bussola chinesa. Entdo, é claro que o cabo da colher, na outra
extremidade do eixo norte-sul da bussola, aponta para o sul. Lembrei
de repente da minha experiéncia no submarino da Marinha. Assim
como meu cérebro tinha usado a heuristica de que “o chao esta
embaixo”, também naquela ocasido tomei o atalho mental e presumi
que “as bussolas sempre apontam para o norte”. Foi um excelente
lembrete de que ver o mundo dos pontos de vista vantajosos de
outras culturas pode nos abrir a todos os tipos de ideias,
possibilidades e caminhos para o sucesso que, de outra forma, néo
teriamos percebido.

Por exemplo, em uma equipe, a diversidade internacional pode
ajudar a encontrar novas abordagens para resolver problemas. Em
The Geography of Thought, Richard Nisbett, o famoso pesquisador
dos efeitos da cultura sobre a cognicao e a percepcao, descreve um
experimento no qual ele mostrou a grupos de americanos, europeus
e asiaticos uma série de fotos e usou um equipamento para rastrear

os movimentos oculares dos participantes.2?® Pode parecer um
experimento estranho. Por que os movimentos dos olhos seriam



diferentes de uma cultura para outra? Todo mundo deveria ver as
mesmas coisas na foto, independentemente da cultura. Mas Nisbett
provou que nao € o caso. Em geral, os asiaticos pareceram focar a
atencdo e o olhar no contexto, no cenario e no fundo da foto,
enquanto os ocidentais focaram sua atencdo e o olhar no objeto ou
na pessoa que estivesse no primeiro plano.

Esses resultados podem nao parecer importantes, mas, na
realidade, revelam uma diferencga cultural fundamental. Os asiaticos
se interessavam pelo contexto e pelo cenario da imagem, enquanto
OS americanos € 0s europeus mostraram mais interesse pelos
elementos que estavam mais a frente e no centro, uma distingcdo que
se reflete no modo como as diferentes culturas (em geral) enxergam
as situacdes no mundo real. Além disso, essas diferencas ndo sao
genéticas nem  biologicamente selecionadas. Em outras
investigacdes, Nisbett descobriu que as pessoas nascidas na Asia,
mas criadas no Ocidente, veem o mundo como um ocidental,
focando no centro e ndo no contexto de uma imagem. Isso significa
que a perspectiva cultural ndo € fixa e pode ser aprendida. Desse
modo, podemos expandir sistematicamente nossos pontos de vista
vantajosos culturais por meio de experiéncias com diferentes
personalidades e culturas.

A diversidade, naturalmente, € mais ampla que a cultura, incluindo
fatores como idade, experiéncias de vida, historia pessoal, e assim
por diante. Um dos CEOs da divisdo de Xangai da Young Presidents’
Organization me contou que, quando trabalhava em empresas
americanas e precisava de pontos de vista diferentes, ele procurava
trés tipos de pessoas: (1) pessoas com personalidades diferentes;
(2) pessoas em posicdes inferiores na empresa; e (3) pessoas de
fora da companhia. Ver o mundo através das lentes de outra cultura
(seja uma cultura internacional ou uma cultura corporativa) pode nos
ajudar a ampliar nossa perspectiva e enxergar mais detalhes no
nosso mundo externo. E por isso que, na nossa vida profissional,
cercar-nos de pessoas de outros paises, etnias, interesses e
experiéncias profissionais nos torna mais flexiveis, inovadores,
adaptaveis e preparados para 0 sucesso.

E, como bbdnus, a diversidade ainda pode reforgcar o engajamento
dos funcionarios, ja que mais pessoas sentem que suas opinides sao



valorizadas. No meu trabalho no setor financeiro, vi como ampliar a
perspectiva é Iimportante para os lideres, especialmente na
conjuntura atual, repleta de incertezas, regulamentagbes e
reestruturagdes. Acontece que ha uma razéo biologica para isso:
demonstrar que se esta ciente da perspectiva do outro pode
neutralizar a desmotivacdo da pessoa. Como Sharon Parker e
Carolyn Axtell, da Universidade de Nova Gales do Sul e da
Universidade de Sheffield descobriram, se um gerente precisa incluir
uma tarefa urgente a carga de trabalho de um funcionario ja
sobrecarregado, um simples agradecimento pode ajudar o

funcionario a sentir que compartilham uma perspectiva.30 Dizer algo
como “Sei que vocé esta atolado... sei que eu estaria se estivesse no
seu lugar” possibilita que parte do cérebro emocional do funcionario
(a amigdala e os centros limbicos) se acalme e aciona o cortex pré--
frontal, ajudando-o a fazer a tarefa com uma mentalidade mais
positiva e mais energia e engajamento.

Quanto mais pontos de vista vantajosos tivermos para ver o
mundo, maior sera nossa capacidade de escolher o melhor caminho
para o sucesso. As vezes as realidades mais valiosas podem
resultar da incorporagao da realidade dos outros a nossa.

O primeiro passo para se tornar um génio positivo é aprender a ver
os fatos objetivos do seu mundo externo através de uma lente
verdadeira e positiva e que leva ao crescimento positivo. Na nossa
vida profissional, incluir pontos de vista vantajosos amplia nossa
perspectiva e nos ajuda a enxergar uma gama maior de realidades,
0 que, por sua vez, nos possibilita escolher a realidade mais valiosa,
ou seja, aquela que nos permite construir nosso prisma do sucesso e
usar plenamente todos 0s N0sSsoOs recursos cognitivos, emocionais e
sociais. Ao potencializar nossas diferentes inteligéncias, nossa
realidade mais valiosa nos ajuda a aumentar nossa motivagao e
engajamento, ver mais oportunidades e possibilidades que os outros
deixam passar, pensar em solugcbes mais inovadoras para o0s
problemas, reduzir nossos niveis de estresse e mapear caminhos
para a realizacao. No proximo capitulo, veremos como achar esses
caminhos e criar mapas mentais para atingir nossos objetivos mais
importantes e ambiciosos.



Colocando a teoria em pratica

1.Use o estresse em seu beneficio. Em vez de lutar com o
estresse ou fugir dele, pense no que ha de significativo e faz com
que a situagao seja estressante. Vocé nao ficaria estressado se
nao tivesse algo importante incorporado ao estresse. Por
exemplo, se eu lhe dissesse que um estudante escolhido
aleatoriamente esta prestes a reprovar em matematica, vocé nao
ficaria estressado. Mas se eu |lhe dissesse que seu filho esta
prestes a reprovar em matematica, vocé ficaria estressado. O
estresse so resulta de algo significativo. No entanto, o estresse
s6 se torna debilitante quando nos esquecemos desse
significado. Retome o contato com o significado que esta levando
ao estresse e crie lembretes em seu ambiente para que seu
cérebro recorde as razdes pelas quais o0 estresse pode ser
benéfico e ndo prejudicial.

2 Treine o seu cérebro em diferentes modalidades. Faca uma visita
um museu de arte e leve sua equipe ou familia. Na atual el
tecnologica, basta entrar no site de seu museu favorito par
encontrar todas as obras na internet. Observe os quadros d
diferentes perspectivas e pontos de vista vantajosos e tenl
encontrar novos detalhes, até em pinturas que vocé ja viu dezene
de vezes. Como a capacidade de ver 10% mais detalhes em se
trabalho melhoraria seu desempenho? Mesmo se vocé nao fi
muito fa de arte, vai valer a pena passar uma tarde no museu. A
pesquisas também comprovam isso.

3 Faca algo pela sociedade. Encontre uma atividade altruista, corr
ser voluntario em um sopao, oferecer-se para ir buscar um coleg
no aeroporto, ajudar um amigo a se mudar ou mandar um bilhel
de agradecimento escrito a mao. Essas atitudes nos distanciam ¢
nossos padrbes negativos e nos ajudam a enxergar realidade
alternativas e positivas nas quais nosso comportamento tel
importancia. A ideia é parar de ruminar se vocé esta feliz ou nao «
em vez disso, voltar sua atencdo a responder se esta ajudand
alguém. A maior protecao contra a depressao € o altruismo.

4 Alimente a sua realidade. Para liberar os recursos do cérebro
poder enxergar detalhes positivos no seu mundo externo, n3
figue de estbmago vazio e garanta uma boa noite de sono. Ma



especificamente, ndo deixe de comer logo antes de tomar um
decisdo importante. O melhor momento para tomar decisdes ¢
estabelecer metas em equipe durante uma conferéncia ou um
reunido € logo depois do café da manha e logo depois do almog:
E os piores momentos possiveis sdao pouco antes do almoco
pouco antes do jantar. E ndo tome grandes decisdes se né
dormiu o suficiente. Quando pediram a Bill Clinton para dar ul
conselho a Barack Obama, que o substituiria no cargo d
presidente dos Estados Unidos, Clinton salientou a importancia d
descanso: “A maioria dos grandes erros que cometi na vida f
quando estava cansado demais para saber o que fazia... tanto n

vida pessoal quanto na profissional”.3! Se vocé estiver bel
descansado e alimentado, sera mais facil enxergar a gama ma
ampla de detalhes, informacdes e possibilidades valiosas.

Inclua pontos de vista vantajosos. Faga o exercicio “Adicion
pontos de vista vantajosos” (descrito anteriormente neste capitulc
para ver quantos atributos, tanto positivos quanto negativos, voc
consegue atribuir a pessoas ou situagbes no trabalho. Quant
mais, melhor, no entanto, busque atingir uma proporcao de 3:1 ¢
aspectos positivos para negativos. Ser capaz de perceber
multiplicidade de detalhes nao s6 o ajuda a escolher a realidac
mais valiosa como mantém seu cérebro flexivel para que vocé né
se sinta limitado pelo mundo externo.

Procure opinides diversificadas. Quando realmente estive
procurando a realidade mais valiosa para realizar um grand
projeto no trabalho ou tomar uma decisao importante em casa, né
deixe de consultar pelo menos trés pessoas que tenham pontos ¢
vista diferentes em termos de personalidade, género, cargo c
cultura.

Lembre-se do poder da mudanga. Anote os trés momentos d
mudanca mais importantes da sua vida que o levaram a ser
pessoa que vocé gosta de ser hoje. Deixe o papel na sua mesa c
em algum outro lugar visivel (como o espelho do banheiro) para s
lembrar de que vocé vive em uma realidade na qual o se
comportamento faz diferenca e que vocé é capaz de promover
crescimento positivo.



HABILIDADE
2

Cartografia mental

Mapeie seu caminho para o sucesso

Como parte do meu programa de bolsa de estudos do Corpo de
Treinamento de Oficiais da Reserva da Marinha, uma das primeiras
disciplinas que tive de cursar era chamada de “Sistemas de
armamento e navegacido”. Achei estranho, na época. Qual era o
sentido de ensinar complexos sistemas de navegagao para
calouros? Hoje eu entendo a légica por tras dessa énfase imediata
em ensinar habilidades de mapeamento. Se vocé nao tiver um bom
mapa da realidade, sera impossivel ter sucesso na missao.

Vocé pode nao se dar conta disso, mas, neste exato momento, seu
cérebro estda usando um mapa. De grande eficacia, porém
normalmente ocultos, sdo os mapas mentais que orientam nossas
acdes sempre que tomamos uma decisdo, enfrentamos um desafio
ou estabelecemos uma meta, grande ou pequena. E nosso mapa
mental que nos ajuda a identificar as melhores oportunidades,
mobilizar os recursos mais valiosos e projetar o melhor caminho para
atingir nossas metas no trabalho. Mas nem todos os mapas mentais
sdo iguais. Se o mapa mental que vocé esta usando ndo incluir
“marcadores de significado”, ele sera incompleto e impreciso e
podera leva-lo ao caminho errado. Marcadores de significado séo
simplesmente aquelas coisas que mais importam na sua vida:
avancgo profissional, um novo negocio, seu filho passando no
vestibular, mais saude, sua religidao, e assim por diante. Nao importa
qual meta ou objetivo vocé estabeleceu; se quiser canalizar toda a
gama de inteligéncias para atingi-lo, seus marcadores de significado
pessoais devem ser pontos de referéncia no seu caminho mental.
Desse modo, se vocé estiver achando que seu trabalho ndo é tao



significativo, que os obstaculos sdo insuperaveis ou suas metas,
menos atingiveis, € provavel que precise rever seu mapa mental.

Verdade seja dita, fodos nds precisamos de ajuda para encontrar
mais sentido na vida. Em O jeito Harvard de ser feliz, defini a
felicidade como “a alegria que sentimos quando buscamos atingir
nosso potencial’. Se ndo pudermos ver sentido na nossa realidade,
nao so ficaremos sem essa satisfacdo como seremos incapazes de
usar nossas diferentes inteligéncias para ter mais sucesso. Mas,
como vimos, se quisermos encontrar sentido no nosso caminho, nao
adianta ter s6 um QI ou QE alto. Nos oito anos que passei
aconselhando estudantes como orientador de calouros e, depois,
como tutor em Harvard, 47,4% dos estudantes disseram que tinham
ficado deprimidos no ano anterior. E, no levantamento de 2003 do
Servico de Saude da Universidade, dentre 2.250 estudantes de
Harvard (uma amostra que incluiu um terco de todos os alunos de

graduacdo), 10% tinham pensado em suicidio."

Essa € uma situagao de partir o coragao e pavorosa. Esses jovens
tém um enorme potencial, mas, por ndo conseguirem enxergar ou
lembrar o significado por tras desse potencial em meio a
concorréncia € ao estresse, perdem as esperangas e sentem-se
incapazes de atingi-lo. Nao parece valer a pena navegar por uma
vida que nao tenha marcadores de significado.

E esse fendbmeno ndo se limita aos alunos de Harvard. Apenas
29% dos empregados americanos disseram que estdo bem no
trabalho e, no ambito internacional, esse numero chega a ser ainda

mais baixo.2 Afinal, como podemos esperar ter sucesso em qualquer
coisa ou criar uma felicidade duradoura, seja nos estudos, seja no
trabalho, se passamos o tempo todo distraidos com informacdes
negativas, se nao sentimos alegria com os resultados positivos que
de fato alcangamos, se somos varridos por uma torrente de e-mails e
mensagens de texto e outros ruidos e nunca temos tempo para fazer
uma pausa e refletir, e se ndo temos tempo para estar com as
pessoas que mais importam para nés? E pesquisas demonstraram
de maneira conclusiva que as pessoas que nao conseguem
encontrar sentido e se engajar no trabalho tém trés vezes menos
chances de encontrar satisfacédo e felicidade na vida pessoal. E um
circulo vicioso, mas, felizmente, &€ possivel rompé-lo, usando as



habilidades que vocé aprendera neste capitulo.

A segunda habilidade do génio positivo € aprender a usar
marcadores positivos de significado na sua vida para tracgar rotas
mentais para o sucesso. Pesquisas demonstram que, quando o0s
seus caminhos mapeados para O sucesso se baseiam em
marcadores de significado, ndo s6 os seus niveis de estresse caem
acentuadamente como sua produtividade pode aumentar em 31%,
os indices de precisao e atingimento de metas também aumentam
de maneira significativa, e vocé passa a ser capaz de utilizar todo o
prisma do sucesso no trabalho. Com efeito, um estudo que conduzi
no Institute for Applied Positive Research, em colaboracdo com
nossa parceira Mindshare Technologies, demonstra que, se vocé
reorientar bem o seu mapa, podera aumentar em quase 40% as
chances de ser promovido e triplicar seu nivel de satisfacdo com a
vida profissional e pessoal. Quando temos um significado, nosso
cérebro libera uma enxurrada de recursos para nos ajudar a ter mais
sucesso. Ja os mapas mentais que carecem de significado levam a
apatia, depressao, esgotamento e, por fim, ao fracasso. Isso
acontece porque o sucesso sem significado € vazio e ndo vale o
esforco.

Em minhas pesquisas, descobri que costumamos cometer varios
erros, embora sem nos dar conta disso, ao criar os mapas mentais
que nos orientam em nossas decisdes e acdes diarias. As vezes,
nao damos destaque a um numero suficiente de marcadores de
significado e, com isso, podemos enxergar apenas um numero
limitado de caminhos para o sucesso. As vezes, destacamos os
marcadores de significado errados e acabamos escolhendo um
caminho repleto de aspectos negativos, em vez das coisas que de
fato sdo importantes para nés. Também podemos mapear um
numero insuficiente de caminhos para O sSucessO Oou O0S mais
congestionados, nos quais as oportunidades e 0s recursos sao mais
escassos. E, com muita frequéncia, mapeamos rotas de fuga antes
mesmo de comecar a procurar caminhos para o sucesso. Quando
ficamos ocupados demais mapeando rotas de fuga devido ao
estresse e ao medo, os resultados negativos que mais tememos
acabam se concretizando. As pesquisas sobre esse topico sao
surpreendentemente conclusivas: quando esperamos o0 pior,
ignoramos oportunidades importantes, desperdicamos recursos



valiosos e deixamos de enxergar solugbes viaveis e, em
consequéncia, acabamos com o resultado negativo que mais
tememos. Neste capitulo, vocé aprendera a evitar ou reverter essas
armadilnas comuns e a desenhar mapas mentais melhores e mais
eficazes.

Com base nas pesquisas que fiz primeiro em Harvard e depois
estendi ao mundo corporativo, isolei trés estratégias que levam a
mapas mentais melhores.

Estratégia 1: encontre seus verdadeiros marcadores de
significado. O melhor mapa mental é aquele cujos caminhos nos
direcionam a realizar objetivos que consideramos significativos. Mas
sO podemos tracar esses caminhos depois de identificar e mapear os
aspectos da vida que mais importam para nos. Nesta secao,
mostrarei como criar um portfolio diversificado de marcadores de
significado e como distingui-los dos engodos e dos sequestradores
que o desviam de seus caminhos para o sucesso.

Estratégia 2: reoriente seu mapa mental. Todo mapa mental tem
um ponto focal que determina onde a maioria dos recursos do
cérebro sera alocada. Nesta secao, mostrarei como reorientar seu
mapa ao redor dos marcadores de significado que vocé identificou
na estratégia 1 a fim de mobilizar ao maximo todos os seus recursos
intelectuais, cognitivos e sociais.

Estratégia 3: mapeie os caminhos para o sucesso antes das
rotas de fuga. O seu foco passa a ser a sua realidade. Se vocé
estiver focado em evitar caminhos para o fracasso, deixara de
enxergar os caminhos para o sucesso. Nesta secao, explicarei como
mapear primeiro seu caminho para o sucesso pode aumentar muito
as suas chances de chegar la.

Como vocé lera neste capitulo, orientar seu mapa mental em torno
do que tem significado € fundamental para se tornar um génio
positivo, pois Ihe permite mobilizar toda a sua gama de inteligéncias
para resolver os problemas mais frustrantes, defender os valores
mais importantes para vocé e atingir as metas com as quais vocé
mais se importa. Ndo estou dizendo que dominar essas regras da
cartografia mental Ihe dara um sentido para a vida, mas prometo que
elas o ajudardo a ter uma vida com mais significado, felicidade e
sucesso.



Estratégia 1: encontre seus verdadeiros marcadores de
significado

Um dos momentos da minha infancia dos quais mais me orgulho
colocou meus pais em uma bela enrascada com a policia. Permita-
me comecar dizendo que minha mae e meu pai foram os mais
carinhosos, tranquilos e pacientes que alguém pode imaginar. Digo
isso porque a historia a seguir pode dar uma impresséao errada sobre
eles.

Meus pais raramente discutiam, mas, em uma noite de verao na
cidadezinha de Waco, no Texas, eles tiveram uma pequena
desavenca sobre os planos para o fim de semana. Do alto dos meus
7 anos, decidi que a situacdo era insustentavel e calmamente
escrevi este bilhete de resgate: “Aos Pais, vocés vivem brigando.
Vou fugir de casa. Com amor, Shawn. P.S.: Vou levar a Amy comigo”
(minha irma, que tinha 5 anos na época).

Alguns minutos depois, no entanto, antes que eu tivesse a chance
de empreender minha grande fuga, percebi que meus pais tinham
parado de discutir (ou de repente eles nem estivessem brigando, na
verdade), rasguei o bilhete, joguei-o na lata de lixo e escrevi outro
um pouco menos dramatico: “Prezados Pais, vou sair para uma
excurSHAWN [esse erro ortografico deliberado era uma palavra que
meus pais usavam para se referir a uma visita ao laboratorio de
neurociéncia do meu pai ou ao zoolégico]. Nao chamem a policia ou
eu nao volto para casa. Estou de olho em vocés. Com amor, Shawn.
P.S.: Vou levar a Amy comigo”. Coloquei o bilhete em um lugar
estratégico, para ter certeza de que eles o veriam logo de manha
cedo e fui dormir.

Quando meu despertador tocou as 4h30 da manha, acordei minha
irm&, que nao via problema algum em seguir meu plano, e fui de
fininho para a garagem a fim de me abastecer. Peguei um leque do
parque aquatico SeaWorld (estavamos no verao), uma bussola de
brinquedo com uma agulha ndao magnética (portanto, totalmente
inutil), varas de pescar (vocé logo vai entender por qué) e um
dicionario francés-inglés (s6 por precaucgao).

Todo mundo sabe que ninguém espera que uma crianga de 7 anos
tenha um mapa espacial com alcance suficiente para se distanciar
muito de casa. E, em geral, isso € verdade. E por isso que muitas



maes deixam os filhos de 7 anos irem sozinhos até o ponto de
Onibus e por que, quando a maioria das criangas de 7 anos foge de
casa, elas vao para o vizinho. Mas o cérebro das criangas tem
capacidade para muito mais. Naquele dia, Amy e eu andamos 11
quildbmetros até uma parte isolada do Lago Waco, onde meu pai
sempre nos levava para pescar. (E também onde um triplo homicidio
ainda sem solucgao tinha ocorrido recentemente.)

Enquanto Amy e eu caminhavamos alegremente para 0 nosso
“local de pescaria transformado em cena do crime”, meus pais
acordaram tranquilamente, tomaram o café da manha, encontraram
o bilhete e ligaram para os suspeitos de sempre (os vizinhos, minha
avo, e assim por diante). Entdo, cada vez mais nervosos, acabaram
ligando para a policia, que informou que nao podia fazer nada antes
de 24 horas do desaparecimento (€ verdade que eles dizem isso na
vida real, ndo s6 nos filmes). Nao sei ao certo o que foi dito no
telefonema, mas, pouco tempo depois, a policia decidiu abrir uma
excecgao.

Foram imediatamente a nossa casa, fizeram uma busca e
encontraram meu primeiro bilhete, rasgado e jogado numa lata de
lixo dos Transformers. Depois de juntar meticulosamente os pedacgos
na mesa da cozinha, o policial leu o bilhete que revelava que meus
pais “viviam brigando” e que eu tinha sido forcado a levar minha
irmazinha comigo. Eles se puseram a interrogar minha mae, que,
apavorada, passou a ser suspeita de violéncia e rapto.

Enquanto isso, a 11 quildbmetros de distancia, Amy e eu
brincavamos de arrastar anzois sem isca pela agua no local em que
meu pai tinha me ajudado a pegar meu primeiro e unico peixe (caso
vocé esteja se perguntando, foi uma perca magnifica, de nada
menos que 8 centimetros). A caminhada tinha sido ardua. Hoje em
dia, quando levo amigos de outra cidade para conhecer o lago,
parece que custa uma eternidade chegar la mesmo de carro. Fazia
43 2C quando meu pai nos encontrou, cinco horas depois,
escondidos no mato, numa valeta debaixo de uma pequena ponte.
Meus pais pediram para eu mencionar aqui que nosso unico castigo
foi ter de encarar uma mae chorosa e silenciosa. Deu certo. Até hoje,
Amy e eu nunca mais fugimos de casa.

Nao sabiamos disso na época, mas nossa capacidade de fazer



aquela jornada de 11 quildmetros (aparentemente impossivel para
uma crianga de 7 e outra de 5 anos) esta ligada a um dos recursos
mais incriveis do cérebro humano. Consegui que féssemos até
aquele ponto de pesca porque tinha mapeado o caminho com base
em um “marcador de significado”. Em outras palavras, meu cérebro
de 7 anos tinha conseguido mobilizar todos os recursos para que
chegassemos ao nosso destino porque eu tinha escolhido um
destino que tinha uma grande importancia emocional para mim,
gracas as lembrancas das pescarias com meu pai.

De acordo com um artigo memoravel publicado na revista Nature,
nosso cerebro inicia esse processo de mapear significados no
mundo ja aos 18 meses de idade, mais ou menos quando

aprendemos a engatinhar.3 Mas, como minha historinha demonstra,
0 cérebro de uma crianga € capaz de usar sua capacidade de
mapeamento para fazer muito mais do que apenas descobrir onde
encontrar os brinquedos.

Usando uma de suas fungdes mais primitivas, meu cérebro tinha
criado um caminho mental para chegar aquele pesqueiro, assim
como o cérebro de um coletor pré-histérico criava um caminho
mental para chegar a um local abundante em arvores frutiferas.
Inconscientemente, sempre que voltavamos de carro de uma
pescaria, meu cérebro registrava todos os marcos e pontos de
referéncia ao longo daquela trajetéria de 11 quildbmetros. Entao,
quando chegou a hora de fugir na minha “excurSHAWN?”, eu ja tinha
um mapa mental completo a minha disposigao para me guiar até o
meu destino.

Da mesma maneira, no trabalho, nosso cérebro também esta
sempre armazenando e registrando informacdes que nos orientam
na direcdo dos nossos objetivos. Chamados de marcadores de
significado, esses marcos (ou placas de sinalizagao) mentais podem
ser qualquer coisa que vocé considera importante ou valiosa,
qualquer aspecto da vida com o qual vocé tem uma profunda ligagao
emocional. Esses marcadores podem ser, por exemplo, apenas a
sensacao de realizacdo no fim de um dia de trabalho. Ou a
satisfacdo de ajudar pessoas a resolver problemas complexos
rapidamente, para lhes poupar tempo e dinheiro. Ou a ligacéo
emocional de tomar uma cerveja com um colega depois de um longo



dia de trabalho. Talvez o significado que damos ao trabalho venha da
capacidade de ajudar a comunidade ou da oportunidade de usar
uma habilidade incomum. Pode ser que seu marcador mais
significativo ndo tenha nada a ver com o trabalho, como tirar um
tempo para ler com os filhos a noite, antes de eles dormirem. Na
verdade, seu marcador pode ser qualquer coisa, desde que resulte
em algo com verdadeiro significado.

Raramente paramos para pensar a respeito, mas todas as metas
que estabelecemos para ndés mesmos na nossa vida pessoal e
profissional fundamentam-se em algo com significado. Felizmente,
como estamos programados para mobilizar mais energia, motivacao,
foco e recursos emocionais e intelectuais para as coisas que mais
importam para nos, quanto mais nos importamos com essa meta,
maiores sao as chances de sucesso.

E impossivel exagerarmos a importancia que o significado tem em
nossa vida profissional. Pesquisadores da Wharton Business School
demonstraram que somos até trés vezes mais motivados, engajados
e produtivos quando nosso trabalho gira em torno dos nossos

marcadores de significado positivos.* Além disso, eles descobriram
que os funcionarios que ndo achavam seu trabalho significativo
tinham niveis mais altos de estresse e pressio arterial mais elevada
durante os dias de semana do que 0s que conseguiam mapear o
significado do seu trabalho. Outro estudo descobriu que, quando as
pessoas comegavam a encontrar significado no trabalho, suas
chances de ficarem deprimidas ou muito ansiosas dois anos depois
despencaram drasticamente, e que a insuficiéncia de marcadores de

significado foi um dos principais fatores para predizer depresso.®

O lado bom € que vocé nao precisa sair pelo mundo resgatando
cachorrinhos ou salvando o6rfaos para encontrar significado na sua
vida profissional. Na verdade, esse significado tem menos a ver com
o trabalho especifico que vocé faz e mais com o significado pessoal
que vocé atribui a ele. Em um estudo, Amy Wrzesniewski,
pesquisadora da Universidade Yale, constatou que a diferenca entre
pessoas que consideram sua ocupacao um “trabalho”, uma “carreira”
ou uma “vocagao” se baseia no significado que elas encontram no
que fazem e ndo no cargo ou na posicao que ocupam na hierarquia.
Por exemplo, os pesquisadores descobriram que um faxineiro que



trabalha em uma casa de repouso tem a mesma probabilidade de
um profissional do mercado financeiro de considerar seu trabalho
uma missao, desde que os dois possam ver como o que fazem ajuda
as pessoas, enxerguem como seus pontos fortes sdo necessarios
para fazer um bom trabalho e ndo deem muita énfase a recompensa

monetaria.b Isso acontece porque o significado é criado pela propria
pessoa, nao pelo trabalho, o que é uma vantagem, ja que quer dizer
que todos nds temos a capacidade e o poder de atribuir mais
significado a nossa vida profissional.

Em 1958, a organizacao Gallup coletou dados que revelaram que
a idade média de aposentadoria era de 80 anos para os homens que

viviam 95 anos ou mais.’ Isso levou George Gallup a se perguntar o
gue mantinha esses homens trabalhando por mais 15 anos além da
idade média de aposentadoria da populacdo, que na época era de
65 anos. Quando o pesquisador os entrevistou para descobrir a
resposta, nada menos que 93% responderam que continuaram
trabalhando porque seu trabalho Ihes era significativo, e 86%
disseram que se divertiam no trabalho. Mas o mais interessante foi
que o trabalho deles ndo era particularmente empolgante,
fascinante, nem o que a maioria das pessoas consideraria divertido.
Aqueles homens nao estavam dirigindo filmes de Hollywood,
pilotando avides nem desfilando com modelos da Playboy. Eles
trabalhavam em escritérios, supermercados, fabricas. Mas, como se
importavam com o que faziam, para eles o trabalho era significativo,
motivador e, sim, divertido.

Pare um pouco para pensar no que vocé considera mais
envolvente ou divertido em um dia de trabalho tipico. Consegue
pensar em aspectos da sua rotina diaria que vocé acha interessante,
mesmo se todo mundo os considerar triviais ou chatos? Qual é a
primeira coisa que o empolga quando vocé acorda de manha? Agora
pense qual foi a primeira coisa que o atraiu para seu atual trabalho.
Como vocé achava que se sentiria fazendo isso? O que vocé
esperava realizar ou atingir? E, aproveitando que vocé esta fazendo
este exercicio, pense no que esperava realizar ou atingir lendo este
livro. Quais sdo as habilidades que vocé mais gostaria de melhorar?
As areas nas quais mais deseja se destacar? Se tivesse uma
varinha magica, o que mudaria na sua vida pessoal ou profissional?



As respostas a todas essas perguntas o ajudarao a tragar mapas
mentais orientados pelas fontes mais profundas e verdadeiras de
significado para vocé.

Um mapa secreto do campus da Harvard

O melhor professor de psicologia que tive em Harvard foi Brian
Little, um professor canadense nao titular, inquieto, um introvertido
declarado que conseguia inspirar todos seus alunos a sonharem em
se tornar excelentes psicologos, mesmo os que tiravam notas baixas
em sua aula. Como professor bolsista em seu curso Psicologia da
Personalidade, eu costumava realizar um experimento que revelou
um insight importante sobre o mapeamento mental. O experimento
era simples: eu dava aos alunos trés minutos para fazer um mapa da
Harvard Yard (a parte histérica do campus da universidade) e da
Harvard Square (o centro comercial do campus) em uma folha de
papel. (Meu lado sadico adorava ver os alunos perfeccionistas, que
odeiam cometer até o minimo erro, fazendo o mapa. S6 para me
divertir, posso ter mencionado, en passant, que o mapa valeria nota.)

Nenhum mapa ficava igual ao outro, mas o resultado do
experimento era sempre o mesmo. Conscientemente ou n&o, o aluno
sempre desenhava a parte mais importante de seu mundo no centro
fisico do mapa. Se o aluno adorava ficar no dormitério, ele
desenhava o dormitério no centro do mapa. Se jogava no time de
futebol, seu mapa apresentava o campo de futebol em destaque no
centro. Se o aluno gostava de ir a um bar todas as noites, bem, da
para imaginar o que ele punha bem no meio do mapa.

Mas o mais fascinante nos mapas era a maneira como 0s alunos
desenhavam as partes do campus que claramente ngo ocupavam o
centro de seu universo emocional. Para alguns alunos mais
diligentes, a Biblioteca Widener era o maior marcador do mapa; mas,
para os menos estudiosos, a segunda maior biblioteca do mundo era
minuscula ou nem chegava a aparecer no mapa. Lojas ou
restaurantes aos quais o estudante nunca ia eram minusculos ou
simplesmente nao entravam no desenho. Para os estudantes que
raramente saiam do campus, Boston, a importante cidade vizinha,
nem chegava a entrar no papel. E é interessante notar que nenhum
aluno incluiu qualquer casa ou prédio residencial de “nao



estudantes” ao redor da Harvard Square. Para os estudantes, a vida
era a universidade e, literalmente, nada mais.

E exatamente assim que mapeamos o0 nosso mundo mental: as
coisas que mais importam para nés sao maiores e ganham um lugar
no centro, enquanto as coisas que nao tém muita importancia sao
menores e ficam a margem, ou nem chegam a ser incluidas. Mas,
apesar de ser verdade que costuma ser melhor estabelecer nossas
metas e tragar nossos caminhos de acordo com as coisas que tém
significado para nés, as vezes, como aqueles estudantes de Harvard
gue nunca chegam a por os pés na biblioteca, deixamos de atribuir
significado a coisas que poderiam ser relevantes. Portanto, o que
vocé deixa de mapear pode ser tdo importante quanto o que vocé
mapeia. Sera que seu mapa nao estad excluindo marcadores
importantes que o ajudariam a navegar pelo seu caminho rumo ao
sucesso?

Tente fazer o seguinte experimento: reserve um tempinho para
desenhar um mapa do seu local de trabalho (ou, se vocé for
estudante, da sua faculdade ou escola). Vocé s6 desenhou uns
poucos locais importantes, como a sua sala ou o refeitorio? Agora,
tente pensar em todos os lugares que vocé deixou de fora e ficara
claro o que vocé valoriza e 0o que nao valoriza. Por exemplo, vocé
pode ter desenhado a sala do seu chefe, mas ndo o departamento
de TIl. Esse mapa pode até ser bem util na maioria das situacgoes,
mas e se vocé estivesse trabalhando em um projeto importante que
exigisse suporte técnico? Para ter sucesso, vocé precisaria
redesenhar seu mapa mental para incluir esse departamento.

Agora, vamos avangar um pouco mais. Tire mais alguns minutos e
desenhe um mapa do seu mundo (sua realidade toda). Quais
lugares vocé frequenta todos os dias ou uma vez por semana
(trabalho, casa, academia, igreja etc.)? O que vocé faz, tanto na vida
pessoal quanto na profissional (reunides, eventos de networking,
jogos de futebol dos filhos e assim por diante)?

Quem vocé vé (sua esposa ou marido, seu chefe, seu instrutor de
ioga, um amigo do bairro)? Os lugares e pessoas que ficaram com
tamanho maior no seu mapa provavelmente sdo os que tém mais
significado para vocé. Este exercicio sera mais dificii do que
simplesmente mapear seu local de trabalho, e seu mapa



inevitavelmente deixara algumas coisas de fora e dara énfase
demais a outras. Mas s6 podemos tracar novos caminhos para o
sucesso se soubermos quais sao as coisas com mais significado na
nossa vida e quais coisas significativas ficaram fora do mapa.

Se vocé ainda estiver com dificuldade para identificar esses
marcadores de significado ocultos na sua vida, faga este outro
experimento que criei em 2011 para a Pfizer, no qual pedi a
funcionarios e gerentes para pensar no ano anterior e desenhar um
“grafico de felicidade”, que é um grafico simples, com dois eixos:
felicidade e tempo. Por exemplo, se vocé foi promovido em janeiro e
ficou feliz com isso, 0 més de janeiro deve ser um ponto alto no seu
grafico. Ou, se vocé estava muito descontente em janeiro, mas no
inicio de fevereiro seu time de futebol venceu o campeonato, vocé
vai ter um pico no grafico. Se em abril vocé passou por uma série de
eventos negativos no trabalho, como ndo ganhar o aumento que
esperava, vocé provavelmente teria uma grande queda no grafico.
Feito isso, anote os eventos que levaram seu grafico a assumir essa
forma. Por exemplo:

Promogéo antes das férias

Esperanca de um
novo ano melhor

Felicidade

Filho com dificuldades na escola Onda de demissdes, incerteza

Janeiro Junho Dezembro

Tempo

Os eventos ou marcadores que vocé incluiu podem revelar pontos
de significado ocultos, mas importantes, na sua vida. No estudo da
Pfizer, os graficos de alguns gerentes se basearam em eventos da
vida familiar, tanto os bons (como um filho vencendo um campeonato
de futebol) quanto os ruins (como descobrir que a filha adolescente
tem um transtorno alimentar). Outros graficos variaram de acordo
com eventos internacionais, como os resultados de uma eleigcao ou a



resolucdo de um conflito na Asia. Para outros, todos os eventos do
grafico estavam relacionados ao trabalho. Seja qual for o desenho
do seu grafico individual, ele o ajudara a conhecer as areas sua vida
da qual sua felicidade (ou, ao contrario, sua infelicidade) depende.
Nele, vocé podera ver as areas que sao claramente significativas,
mas que, por algum motivo (como falta de tempo ou prioridades
conflitantes), podem nao ter entrado em seu mapa mental. Por
exemplo, um grafico dominado por eventos familiares pode revelar
que vocé da muita importancia ao relacionamento com seus filhos,
mas, se vocé nao estiver dedicando tempo e atencio suficiente a
esses relacionamentos, isso € um sinal de que esses marcadores
foram deixados de fora do seu mapa mental. Reserve um tempinho
para refletir sobre seu grafico de felicidade. O que vocé considera
significativo mas que n&o foi incluido no mapa da realidade que
acabou de tracar?

Ao encontrar essas fontes ocultas de significado, podemos
aumentar nosso nivel de engajamento, produtividade e eficiéncia no
trabalho. Pense em como vocé conseguiria realizar mais
rapidamente tarefas ou projetos macantes no trabalho se
encontrasse nisso alguma coisa que importa para vocé. Na
faculdade de Teologia, tive de ler alguns textos realmente densos e
aridos, em que pessoas que ja tinham morrido falavam sobre coisas
para as quais, sinceramente, eu ndo dava a minima. Eu levava uma
eternidade para fazer as tarefas. Mas, como sabia que ndo tinha
como escapar de ler os textos, acabei aprendendo um truque. Eu
pegava o livro e, na contracapa, escrevia trés coisas interessantes
que esperava aprender com ele ou por que a leitura do texto seria
importante para mim, além das notas.

As vezes eu precisava fazer uma pesquisa na internet para
descobrir por que o texto era importante ou perguntar ao professor
por que ele nos atribuira aquela leitura. Quando fazia isso, eu
sempre descobria que aqueles textos tinham muito mais significado
para mim do que me parecera a primeira vista. Era simplesmente
uma questao de encontrar os marcadores e inclui-los no meu mapa
mental. De repente, passei a ler muito mais rapido e ainda entendi e
retive mais informagdes, o que, por sua vez, levou a notas mais altas
em trabalhos e provas.



Diversifique seu portfélio de marcadores de significado

Quanto mais marcadores incluirmos nos nossos mapas mentais,
mais caminhos para o sucesso se abrirdo para nos. Mas, se todos
esses novos marcadores ficarem agrupados em um canto do mapa,
ainda nao teremos caminhos suficientes para o sucesso em outras
areas da nossa vida pessoal ou profissional. Se vocé perceber que a
sua felicidade parece depender apenas de uma pequena parte de
sua vida, isso significa que vocé deixou grande parte do seu mundo
sem mapear. Certa vez, ao prestar consultoria para a Morgan
Stanley Smith Barney, conversei com um consultor financeiro que
me contou que seu grafico de felicidade inteiro girava em torno de
eventos do mercado de agdes. Ironicamente, ele estava fazendo o
contrario do que costumava recomendar a seus clientes: seu
portfélio de felicidade ndo era nem um pouco diversificado. Assim
como um portfélio mais diversificado de acdes tem mais chances de
ter sucesso, quanto mais diversificado for seu portfélio de
marcadores de significado, melhores serao suas chances de obter
um sucesso duradouro no trabalho e na vida.

A diversificacdo de seu portfolio de marcadores de significado
comeca na identificacdo das areas da vida que estdo dominando
atualmente seu mapa da realidade. Por exemplo, os marcadores de
significado daquele consultor financeiro estavam todos agrupados no
ambito do trabalho. Em vista disso, ele se p6s a criar marcadores de
significado em sua vida social. Marcou encontros com os colegas de
faculdade, chamou algumas mulheres para sair, € descobriu que,
quando tinha algum evento com os amigos e sua felicidade nao
dependia s6 dos precos das agodes, ele era mais capaz de mobilizar
todas as suas inteligéncias para ser mais positivo e eficaz no
trabalho.

Agora volte ao seu mapa da realidade e tente dividi-lo em grupos
representando diferentes areas da sua vida, como trabalho, familia,
saude, dinheiro e assim por diante. Quais grupos tém mais
componentes? Quais se parecem mais com cidades-fantasmas?
Vocé tem areas completamente vazias ou que nem chegaram a
entrar no mapa? Se tiver, como poderia inclui-las? Lembre que,
quanto mais diversificados forem seus marcadores, mais caminhos
voceé tera para atingir seus objetivos.



Cuidado com os sabotadores no seu mapa!

As vezes nosso mapa mental pode ser corrompido por
“sabotadores”, que s&o atitudes negativas na nossa vida que
reduzem a felicidade e inviabilizam os caminhos para o sucesso.
Nao raro bem disfargcados de marcadores de significado, os
sabotadores do nosso mapa podem distorcer a realidade, em vez de
melhora-la. Se atualmente vocé esta se sentindo frustrado com as
pessoas no trabalho, achando dificil avangar na carreira ou falhando
em atingir suas metas no trabalho, é porque provavelmente seu
mapa esta sendo sabotado.

Digamos que vocé tenha decidido que avangar na carreira € o
marcador mais significativo para vocé. Agora, pergunte-se: por que
isso é tao significativo? Quais efeitos positivos ele pode trazer para
sua vida? Talvez possa lhe permitir mobilizar mais o seu potencial de
lideranca. Pode |he dar mais oportunidades de fazer diferenca no
mundo. Ou o aumento salarial resultante pode reduzir seu estresse
em casa. Todas essas respostas indicariam que o avango na carreira
€ um marcador valido, mas, se vocé perceber que ndo consegue
responder a essa pergunta ou, pior ainda, que s6 consegue pensar
nos efeitos negativos (como estar trabalhando tanto para ser
promovido que chega em casa estressado e irritado), vocé
provavelmente esta diante de um sabotador de mapa. E nem preciso
dizer que, se o0 desejo de avancgar na carreira estiver levando a
atividades antiéticas no trabalho, como puxar o tapete de alguém,
trapacear ou atropelar os colegas, esse marcador sem duvida € um
sabotador de mapa.

E muito comum encontrar sabotadores na area da satde do nosso
mapa. Digamos que vocé queira perder peso. Agora, pergunte-se
por que vocé quer perder peso e quais efeitos vocé espera como
consequéncia disso. Quando fagco esse exercicio nas minhas
palestras, as pessoas costumam responder que € para voltarem a
gostar de si mesmas. Esse marcador de significado ndo o ajuda
(como provei em O jeito Harvard de ser feliz) a mudar seus habitos.
Pelo contrario, ele sabota suas tentativas por se basear em uma
realidade negativa: neste momento, vocé nao se gosta muito. Uma
resposta que indica um verdadeiro marcador de significado seria que
vocé quer viver mais, dar um exemplo mais saudavel para seus



filhos, ou ter energia para outras atividades significativas, como fazer
uma viagem de bicicleta pelo sul da Franca. Os sabotadores de
mapas nao so impedem seu progresso como também privam sua
vida de sentido e felicidade. Assim, como encontrar esses
sabotadores sorrateiros e bani-los do nosso mapa mental?

Alguns anos atras, um amigo, que trabalhava para o procurador--
geral de Nova York, me deu um presente de aniversario que a
principio eu nédo entendi: DVDs da série da HBO The Wire. Ele me
disse que a série era sobre o trafico de drogas em Baltimore e que
eu com certeza gostaria muito. Fiquei um pouco nervoso. Por que
uma pessoa que trabalha para o procurador-geral acha que eu
gostaria tanto de uma histéria que gira em torno de drogas?

De toda maneira, esperei ficar doente e acamado, sem ter mais
nada para fazer, para assistir a série. E, para minha surpresa, The
Wire é incrivel. A série combina recursos narrativos espetaculares e
pesquisas meticulosas para mostrar como o mundo das drogas afeta
toda uma cidade, de traficantes a politicos, educadores e a midia.

Nao s6é me dei conta de que tinha deixado de ver uma excelente
série como também percebi por que meu amigo achava que eu a
consideraria especialmente significativa. Um dos enredos envolvia
novas pesquisas sobre como mapeamos nosso mundo mental. Na
Baltimore da vida real, Kenzie Preston e David Epstein, do National
Institute on Drug Abuse at Johns Hopkins University [Instituto
Nacional de Abuso de Drogas da Universidade Johns Hopkins], em
colaboragdo com o bioestatistico lan Craig, tentaram criar uma
versdo cientifica do que a policia estava fazendo em The Wire:
rastrear viciados em heroina em Baltimore. O objetivo ndo era
derrubar a poderosa quadrilha do crime organizado, mas criar um
inédito modelo computacional do mapa mental de um viciado. A ideia
era que, se pudessem mapear a mente do viciado tipico, poderiam
ajudar essas pessoas a encontrar marcadores de significado para
evitar os sabotadores que os mantinham presos a padroes negativos
e autodestrutivos de criminalidade e dependéncia.

Para isso, fizeram algo sem precedentes: deram aos viciados um
dispositivo equipado com GPS, para rastrear e registrar exatamente
por onde os viciados passavam todos os dias, no decorrer de um

ano.8 Essas informacdes, por si sés, ndo tinham muita utilidade (a



menos que Vocé quisesse saber onde ndo comprar uma casa), até
que lan Craig entrou em cena. Nascido em Baltimore, ele ja tinha
usado dados de recenseamento para mapear a cidade de acordo
com meétricas como renda e etnia. Ele expandiu esse mapa usando
as informacdes compiladas por Debra Furr-Holden na Johns
Hopkins, que ja tinha enviado equipes para percorrer a cidade e
avaliar os quarteirbes com base no numero de janelas quebradas,
cartuchos de bala, incidentes de embriaguez em publico, criancas
abandonadas, memoriais de rua por assassinatos recentes efc.

O resultado desses trés mapas sobrepostos revelou como
determinados marcadores em um ambiente prendiam os viciados em
padrées ou caminhos negativos. O estudo revelou literalmente os
caminhos percorridos pelos viciados que haviam se livrado das
drogas (ruas, bairros, lojas etc.) e os gatilhos ambientais que,
tragicamente, os levaram a uma recaida. Sera que o fato de ver
cartuchos de bala e embalagens vazias de drogas jogadas na rua
lembrava um viciado de que o mundo € negativo e que seria melhor
tomar a préxima dose? Passar por uma clinica ou por um quarteirao
limpo e bem mantido lembrava os usuarios em recuperagao de que
ha esperanca? Os dados responderam a essas perguntas e muitas
outras, possibilitando que o0s pesquisadores vissem literalmente
quais caminhos levaram as pessoas a vencer 0 Vvicio e quais
caminhos levaram a violéncia, ao fracasso e ao desespero.

Essa metodologia € chamada de avaliacao ecolégica momentanea
(EMA, na sigla em inglés). Acredito que um dia a EMA pode ter
enormes implicacbes ndo sO6 para os viciados em drogas, mas
também para os viciados em trabalho, o0s pessimistas, os
procrastinadores e qualquer outra pessoa presa em uma realidade
negativa ou destrutiva em sua vida pessoal ou profissional.

Assim como certos gatilhos ambientais sabotam as tentativas
desses viciados de evitar cometer crimes ou de se manter sobrios,
alguns gatilhos podem sabotar nossas tentativas de melhorar no
trabalho. Por exemplo, em uma conferéncia em Las Vegas,
conversei com um analista da TD Ameritrade que estava tentando
escrever um livro sobre investimento financeiro. O problema era que,
sempre que notava que o mercado de agdes estava em baixa, ele se
via incapaz de se concentrar em escrever. Seu padrao era mais ou



menos assim: ele entrava na internet, via que o Dow Jones tinha
caido, ligava a TV na CNN para obter mais informacdes, o que o
levava a navegar por outros sites para tentar pensar em outra coisa,
0 que o fazia abrir o e-mail e se distrair até se dar conta de que nao
estava trabalhando... ele ficava frustrado e acabava se entupindo de
Jjunk food. Eu tinha um padrao similar: quando ficava frustrado ao
escrever, sem me dar conta, comegava a navegar na Internet. Para
aliviar minha frustragdo por ndo trabalhar, eu acabava jogando
xadrez no celular até vencer um jogo, o que levava uma eternidade e
me deixava ainda mais frustrado. Na verdade, esse comportamento
€ bem parecido com o dos viciados em heroina observados no
estudo da Johns Hopkins. Um unico gatilho tirava o dia inteiro deles
do rumo.

O unico jeito de banir esses tipos de sabotadores € substituindo-os
por marcadores de significado. No caso do analista, ele poderia
substituir seu habito matinal de checar o mercado de ag¢ao por outro
que lhe desse um senso de significado maior, como mandar um e-
mail a um amigo ou parente ou ler seu blog favorito. Comecando o
dia com algo positivo, ele ficaria mais motivado e energizado para
escrever e menos propenso a procrastinagao.

Outro sabotador comum no trabalho € um chefe negativo que tenta
aumentar a produtividade usando a intimidacdo e o medo. Em O jeito
Harvard de ser feliz, descrevi duas partes do cérebro que chamei de
o Impulsivo e o Pensador. O Impulsivo € a amigdala, a parte mais
primitiva do cérebro humano, que reage a ameacas. O Pensador é o
cortex pré-frontal, que nos ajuda a tomar boas decisées. O medo é
um sabotador de mapas porque, quando ativamos o Impulsivo,
blogueamos o Pensador e, com isso, desperdicamos nNOSSOS
recursos cerebrais valiosos e finitos para fugir do medo em vez de ir
atras dos nossos objetivos. Assim, em vez de se deixar ser
contaminado pela negatividade do chefe, o melhor & procurar
ativamente um elemento significativo no trabalho que o chefe lhe
atribuiu. Isso desligara o Impulsivo e permitira que o Pensador
mobilize todas as inteligéncias do cérebro para atingir o objetivo ou
realizar a tarefa.

Um dos meus sabotadores quando estou escrevendo € a
preocupagao com as criticas negativas. Para combaté-lo, comecei a



guardar criticas e comentarios positivos sobre meu primeiro livro em
uma pasta no Gmail. Agora, antes de comecar a escrever de manha,
dou uma olhada na pasta e leio um desses e-mails significativos.
Isso lembra o meu cérebro das razdes pelas quais escrevo, o que
me da mais motivacido e confianca para seguir em frente. Tem dado
tdo certo que agora tenho espalhadas no meu escritério citagdes de
pessoas que usaram minhas pesquisas para melhorar sua vida. Com
isso, quando olho pelo meu escritorio, eu literalmente vejo
significado por toda parte. Se vocé tiver um projeto dificil, recomendo
vivamente aumentar suas chances cercando-se de lembretes como
esses.

Os gatilhos do ambiente tém o poder de sabotar nossos mapas
mentais também fora do trabalho. Um exemplo pode ser ir jantar em
seu restaurante favorito. Para a maioria das pessoas, comer em um
restaurante € um marcador significativo porque o associamos a boa
comida, boa companhia e um tempo socializando. O problema é que
comer fora também pode levar a op¢gdes de comida e bebida nao
muito saudaveis. Uma estratégia para evitar esse tipo de sabotador
pode ser convidar as pessoas para um jantar na sua casa ou chamar
0S amigos para jogar basquete em vez de para comer pizza e tomar
cerveja. Assim, vocé elimina os sabotadores pouco saudaveis, mas
ainda preserva o significado.

Quais sdo os seus sabotadores mentais em casa e no trabalho?
Se nao souber ao certo, reserve uns dois minutinhos para anotar
cinco gatilhos que costumam leva-lo a um comportamento
contraproducente ou destrutivo. Algumas pessoas do trabalho
exaurem sua motivacdo e produtividade? Alguns amigos exercem
uma influéncia negativa? Vocé tem mais chances de se esquecer
dos bons habitos em determinados lugares? Algumas atividades
tendem a reduzir sua felicidade ou distrai-lo de seu objetivo? So6
depois de saber quais sao seus sabotadores € que vocé podera
substitui-los e tracar caminhos mais rapidos e diretos para aquela
promocao, meta de vendas ou peso ideal.

Este capitulo se concentra em ensina-lo a criar um mapa da
realidade repleto de significado que mobilize todas as suas
inteligéncias e o motive a manter a continuidade de seu crescimento
positivo. Mas identificar marcadores de significado e banir os



sabotadores € s6 o primeiro passo. Em seguida, veremos como
ampliar os efeitos dos marcadores de significado, orientando melhor
seu mapa em torno deles.

Estratégia 2: reoriente o seu mapa para o sucesso

Os marcadores de significado nos orientam na direcdo das
oportunidades e das possibilidades, nos direcionam a um estado de
positividade e engajamento e destacam importantes recursos
intelectuais, emocionais e sociais. Se vocé criou um mapa repleto de
marcadores de significado mas ainda esta tendo dificuldade para
mobilizar suas inteligéncias a fim de atingir seus objetivos no
trabalho, é provavel que o seu mapa mental ndo esteja bem
orientado em torno desses pontos significativos. Para demonstrar a
importancia da orientagao, gosto de mostrar nas minhas palestras
um mapa fisico simples:

Adaptado de @ iStock/Getty Images Plus/smarques?74

Quando mostro esse mapa aos executivos, eles costumam dizer:
“Entendi, um mapa do mundo de cabega para baixo”. O que significa
que eles nao entenderam. Na verdade, ndo tem nada “de cabeca
para baixo” nesse mapa. Pense um pouco: o mundo é redondo! Isso
significa que ndo existe uma seta apontando “este lado para cima”
no mapa do mundo, da mesma maneira como nao existe um lado
para cima ou para baixo em uma bola de futebol ou basquete. No
entanto, centenas de anos atras, cartoégrafos da Europa decidiram
que Madri estava acima do Rio de Janeiro e que a Australia deveria
estar “la embaixo”. A partir dai, passamos a ver o mundo sempre do



mesmo ponto de vista fixo. Ja aconteceu inclusive de alguns
técnicos, durante as checagens de som e video das minhas
palestras, dizerem que “consertaram” meus slides porque um deles
estava de cabeca para baixo!

Assim como o chao nem sempre esta para baixo em um
submarino (como aprendi a duras penas), nao existe nenhum motivo
pelo qual a Europa precisa estar ao norte e a Africa, ao sul. Embora,
obviamente, nosso mapa-mundi padrao seja preciso, ele encobre o
fato de que existem outras maneiras igualmente precisas de mapear
0 mundo.

O problema nao é que meu mapa esta “de cabecga para baixo”. O
problema esta na dificuldade do nosso cérebro de vé-lo em qualquer
outra orientagcdo. Como os psicologos cognitivos Amy Sheldon, de
Stanford, e Timothy McNamara, da Vanderbilt, salientam, o cérebro é
incapaz de perceber a localizacdo se ela nado estiver orientada

conforme algum tipo de ponto de referéncia conhecido.? O que
acaba acontecendo € que nosso cérebro atribui orientacdes fixas a
objetos no universo quando essas orientagdes deveriam permanecer
flexiveis. Isso é um problema porque, quanto mais flexivel e
adaptavel for nosso mapa mental, mais caminhos para o sucesso
poderemos encontrar no nosso mundo externo. Vocé ja viu alguém
usando o Google Maps no celular virar o telefone de lado para
entender melhor se precisa virar a esquerda ou a direita?
Basicamente, o que a pessoa esta fazendo é se orientando em torno
de diferentes pontos de referéncia. Da mesma maneira, no que diz
respeito ao mapeamento mental, manter uma orientacao flexivel nos
possibilita ver diferentes abordagens, solugdes e recursos que, de
outro modo, poderiamos ter deixado passar. A orientacdo do nosso
mapa pode mudar radicalmente, dependendo de vermos uma
realidade positiva ou negativa, o que pode afetar enormemente
nossa capacidade de nos beneficiar do nosso génio positivo no
trabalho.

Se o0 seu mapa no trabalho for orientado em torno do desanimo e
da impoténcia, vocé s6 vera um grande mar de fracassos e ficara
cego para todos os recursos e caminhos para o sucesso. Mas, se
orientar seu mapa em torno dos pontos positivos, podera ver que
todas as oportunidades e recursos estdo conectados e podera



comegar a tragar um caminho em torno deles.

E se vocé pudesse reorientar seu mapa mental para retratar um
mundo repleto de oportunidades, significado e, acima de tudo,
felicidade? Novas e empolgantes pesquisas do campo da psicologia
positiva estdo demonstrando que a questao ndo € mais “e se”, mas
‘como’”.

De desorientado a engajado

Vocé ja deu o primeiro passo para mudar a orientagao de seu mapa,
identificando seus marcadores de significado. Se o objetivo que
deseja mapear no trabalho for ganhar uma promog¢do e vocé
identificou por que esse objetivo € significativo para vocé, o proximo
passo sera orientar seu mapa para encontrar a maneira melhor e
mais rapida de chegar a esse resultado.

Para comecar, sugiro alguns exercicios para treinar seu cérebro a
se direcionar numa orientagao positiva com mais naturalidade. Tente
usar alguns dos habitos positivos que descrevi no programa da PBS
The Happiness Advantage, baseado no livro O jeito Harvard de ser
feliz. Durante 21 dias seguidos, anote trés coisas novas pelas quais
vocé é grato, passe uns dois minutos por dia anotando em um diario
a experiéncia mais significativa do seu dia, ou reserve uns dois
minutinhos para escrever um e-mail positivo para alguma pessoa de
sua rede social de apoio. Nao tem problema se os itens que vocé
anotar nao forem diretamente relacionados ao objetivo em questao,
porque, como descrevi no programa da PBS, o simples ato de
colocar esses marcadores de significado no papel literalmente
reconfigura o cérebro para perceber mais depressa uma orientacéo
positiva do mundo, enquanto mantém o seu cérebro flexivel, agil e
adaptavel. Para conhecer mais habitos positivos, leia o livro Aprenda
a ser otimista, de Martin Seligman.

Agora, pense em algo que vocé deseja realizar em sua vida
profissional, seja abrir seu préprio negdcio, ganhar uma promogao
ou liderar uma equipe de vendas. Pegue uma folha de papel e anote
todos os recursos que vocé tem a sua disposicdo e que podem ser
usados para atingir esse objetivo. Quando falo em “recursos”, nédo
me refiro apenas a dinheiro, mas também a recursos intelectuais,
emocionais e sociais, como suas habilidades de lideranca, sua



capacidade de manter a calma sob pressdo ou um bom
relacionamento com alguém da matriz. Esse exercicio o ajudara a ter
uma orientacdo mais positiva, forcando seu cérebro a se concentrar
em todas as razdes que aumentam suas chances de conseguir a
promocao, em vez de desperdicar seus recursos finitos
preocupando-se com os possiveis obstaculos.

Veja outra técnica para reorientar seu mapa em torno dos aspectos
positivos: literalmente dobre seu mapa mental. Por que isso é util?
Porque pode ajuda-lo a enxergar uma realidade (verdadeira) na qual
seus objetivos estdo muito mais proximos do que podem parecer, o
que |lhe possibilita tragcar caminhos mais curtos e mais diretos para
chegar la. Um bom jeito de visualizar isso é o famoso mapa
Dymaxion:

Veja o que podemos fazer com o0 mundo quando “esculpimos” o
mapa. Note que novas realidades surgem quando nos livramos do
modelo retangular rigido e arbitrario. Observe que de repente os
oceanos ficam menores e os continentes se aproximam nesta versao
(igualmente precisa) do mapa-mundi. Nesse mesmo sentido, dobrar
seu mapa mental do trabalho pode ajuda-lo a ver que seus destinos
sao mais préoximos e desafios, menos vastos. Mas lembre: a ideia é
criar o0 mapa mais adaptavel possivel. Vamos fazer outra versdo do
mapa Dymaxion, desta vez em busca de caminhos aquaticos
conectados.



Eu adoro esses mapas porque, apesar de serem opostos, os dois
sao precisos. Apenas usam lentes ou pontos focais diferentes para
transmitir as mesmas informagdes. O mapa Dymaxion pode causar
estranheza ao cérebro inflexivel, mas € uma representacédo precisa
que lhe permite ver como continentes e oceanos estao conectados
de maneiras diferentes. Basta flexibilizar e inverter um mapa
Dymaxion para ter uma visao igualmente valida do mundo. A unica
diferenca estd na orientagdo. A nova perspectiva possibilitada por
uma mudanca no ponto focal pode resultar em um mapeamento da
realidade muito mais proveitoso.

Manter a flexibilidade de seu mapa ndo sé o ajuda a ver novos
caminhos para atingir seus objetivos como também l|he permite
mudar seu ponto focal, ou orientacdo. Assim como 0 mapa acima
poderia ser reorientado para posicionar a Europa, a Groenlandia ou
o Oceano Pacifico no centro, vocé também pode reorientar seu
mapa mental para centralizar a area da sua vida pessoal ou
profissional na qual vocé quer se concentrar. Vocé quer ter mais
vinculos sociais no trabalho? Seu objetivo é ganhar mais? Aprender
a escrever melhor? Vocé pode usar qualquer um desses objetivos
como seu ponto focal simplesmente reorientando seu mapa
convencional.

Nao se esqueca de que as realidades mais valiosas sdo ao
mesmo tempo positivas e verdadeiras.

Orientando seu mapa em torno das pessoas
Pesquisas descobriram que o altruismo é uma das maiores
protecdes contra a depressdo.'0 Fazer algo por alguém reforca



nossa esperancga, alegria e felicidade e, em consequéncia, nossos
indices de sucesso. Para colher esses beneficios, devemos desviar
o foco de n6és mesmos e redireciona-lo aos outros. Pense nisto:
quando vocé estd se sentindo mais negativo (quando esta
deprimido, frustrado com um dia dificil, sentindo-se inferior em
comparagcdo com colegas), o seu mundo encolhe. Vocé é o seu
mundo inteiro. Esta tdo focado em si mesmo que ndo consegue ver
nada além. E dificil enxergar possibilidades e oportunidades e ainda
mais dificil ver maneiras de ajudar os outros quando a unica coisa
que consegue enxergar € vocé mesmo. Colocar os outros no centro
do seu mapa nao € s6 uma questao de altruismo, mas de expandir
seu mundo para poder perceber mais caminhos até seus destinos.

Considerando que é vocé quem cria seus mapas mentais, faz
sentido colocar-se normalmente no centro. Mas, quando ficamos
focados demais em ndés mesmos, nosso cérebro desperdica uma
valiosa quantidade de energia, atencdo e recursos intelectuais e
emocionais que seriam mais uteis se alocados de outra maneira. Um
exemplo comum é o que acontece quando cometemos uma gafe no
trabalho. Certa vez, perto do fim de uma palestra em um encontro de
CEOs da Adobe, na Califérnia, depois de ter tomado uns trés litros
de café, comecei a andar agitado de um lado para outro no palco e
chutei sem querer a perna da mesa, dando um verdadeiro banho de
agua e café no palco e na mesa dos CEOs. Morrendo de vergonha,
perdi a concentracdo e o foco e, totalmente atrapalhado, continuei
até o fim da minha apresentacdo. Eu achava que tudo o que as
pessoas se lembrariam daquela palestra seria aquele acidente. Mas,
quando voltei seis meses depois € mencionei o banho de café e
agua na mesa dos CEOs, quase ninguém se lembrou do que eu
estava falando. Foi quando percebi que ninguém tinha dado muita
atencdo ao fato. Meu constrangimento mal tinha entrado no mapa
mental daquelas pessoas porque elas estavam focadas em como
aplicar as informacdes da palestra em sua equipe ou familia.

Em seu livro A descoberta do fluxo, o famoso psicologo Mihaly
Csikszentmihalyi escreveu: “Os esquimoés, o0s cacadores da
Amazbnia, os chineses, o0s indios navajo, o0s aborigenes
australianos, os nova-iorquinos, todos acreditam que vivem no

centro do universo”.! Isso também vale para os mapas mentais.



Nosso cérebro constréi 0 mundo a nosso redor. Mas, se soubermos
expandir ou mudar o ponto focal do nosso mapa para incluir nossos
colegas, nossa familia e nossa comunidade, de repente liberamos
mais recursos do cérebro e abrimos uma gama muito mais ampla de
possibilidades. Existem dois jeitos bem faceis de fazer isso.

Para comecar, precisamos mudar nossa opiniao sobre as pessoas.
Uma das primeiras coisas que os alunos aprendem no curso de
Introducéo a Psicologia Social é o conceito do “erro fundamental de
atribuicdo”, que € a tendéncia humana de julgar nosso proprio
comportamento com base no contexto, mas atribuir o
comportamento dos outros ao seu carater. Por exemplo, se estiver
dirigindo e der uma fechada em outro carro, vocé pode pensar:
“Bom, eu tive de fazer isso porque estou atrasado para o trabalho”.
Mas, se alguém fizer a mesma coisa com vocé, vocé pensa: “Que
idiota! E um irresponsavel mesmo! Ele arrisca a vida dos outros para
chegar dois segundos antes!”. Esse fendmeno acontece o tempo
todo no trabalho. Se alguém nao faz um projeto com perfeigao, vocé
decide que ele & preguicoso ou incompetente. No entanto, se vocé
comete um erro parecido, vocé o atribui ao fato de estar exausto
naquele dia (provavelmente por causa do imbecil do seu chefe) ou
as instrugdes incompletas que |lhe deram. Nos dois casos, vocé
decidiu que o comportamento dos outros explica o que eles devem
ter pensado, ao passo que vocé usa 0 que pensou para justificar seu
proprio comportamento. Precisamos dar aos outros o mesmo
beneficio da duvida que damos a nds mesmos. Se nio fizermos
isso, estaremos cometendo um erro contraproducente, resultante de
nos colocar no centro do nosso mapa. Mas, ao optar
conscientemente por reorientar nosso mapa para tentar explicar o
comportamento dos outros com base no contexto e ndo no carater,
podemos aos poucos comecar a expandir as fronteiras do nosso
universo mental.

Essa simples mudanca de foco pode levar a enormes retornos no
trabalho, nos possibilitando ser empresarios, vendedores ou chefes
melhores. Jordan Brock, um dos melhores vendedores da Dell, certa
vez me disse que, como 0s vendedores principiantes vivem
preocupados com o0 que os clientes pensam deles, eles tendem a
falar sem parar. Essa atitude pode irritar ou afastar os clientes. Mas,
como ele explicou, os vendedores experientes parecem muito mais



confiantes e seguros de si porque sabem que os clientes ndo estao
esquadrinhando cada palavra que dizem. Na verdade, os clientes
estao ocupados demais pensando na propria realidade para analisar
os defeitos do vendedor.

Outra maneira de reorientar seu mapa em torno dos outros é
empenhar-se para oferecer apoio social, em vez de limitar-se a
receber. Quando os cientistas tentam avaliar os niveis de “apoio
social” (a profundidade e a amplitude das relagdes sociais das
pessoas), eles tendem a analisar quanto apoio as pessoas estio
recebendo, ndo quanto apoio elas estao dando. E isso € um erro.

E bem verdade que o apoio social que recebemos é um dos
melhores indicativos para prever nossa satisfagdo e engajamento no

trabalho (que se correlacionam diretamente com a produtividade).12
Pensando assim, seria natural presumir que a melhor maneira de ser
mais conectado e, portanto, mais produtivo seria receber mais apoio
social das pessoas no trabalho, certo? Isso ndo é exatamente o que
acontece.

Algumas das maiores descobertas da psicologia acontecem
quando decidimos fazer perguntas de um jeito diferente. A conexao
social € meu tema de pesquisa favorito, mas percebi, ndo muito
tempo atras, que eu estava usando uma abordagem totalmente
equivocada. Com base em um estudo que realizei com 1.600
estudantes de Harvard em 2007, tinha encontrado uma correlacao
de 0,7 entre o apoio social percebido e a felicidade. (Esse numero
pode ndo parecer alto, mas é. Na verdade, € muito mais alto que a
relacdo entre tabagismo e céncer.) E, quanto mais meus colegas e
eu estudavamos o apoio social, mais comprovavamos que as redes
sociais de apoio eram cruciais para todos os resultados nos

negoécios e em atividades académicas.’3 Alguns estudos chegaram
a demonstrar que o apoio social afeta a nossa saude e que altos
niveis de apoio social sao fatores tdo preditivos da longevidade
guanto se exercitar regularmente, enquanto baixos niveis de apoio
social sao tao prejudiciais quanto a pressao alta. Os macgos de
cigarro vém cheios de adverténcias. Talvez fosse interessante incluir
avisos nas empresas que tém baixo apoio social.

Como ficou claro que o apoio social era crucial para a felicidade e



a produtividade, minha equipe e eu, incluindo o dr. Max Weisbuch,
da Universidade de Denver, resolvemos encontrar uma maneira de
medir quanto apoio as pessoas tinham na vida. Comegamos com o
tipo de perguntas que os cientistas passaram 20 anos fazendo:
“Vocé recebe apoio e conexdo dos amigos em dose significativa nos
momentos de dificuldade? Vocé recebe, de seus pais, 0 apoio e a
seguranca de que tem um alto potencial? Vocé recebe um ambiente
amistoso e de apoio no trabalho? Vocé recebe, de seus chefes no
trabalho, os beneficios do engajamento social?” Deu para ver o
padrao?

As duas ultimas décadas de pesquisas para investigar o apoio
social se concentraram, erroneamente, em avaliar quanto apoio vocé
recebe, nao quanto da. Acontece que dar apoio nos leva a nos sentir
melhor, traz mais resultados e proporciona maiores retornos no
longo prazo do que receber apoio. Estivemos fazendo a pergunta
errada.

Comecamos a analisar entdo quanto apoio as pessoas estavam
dando aos colegas. Assim, passamos a perguntar as pessoas com
quanto empenho estavam se dedicando a seus relacionamentos no
trabalho, fosse convidando os colegas para um happy hour,
comentando seus posts no Facebook ou tentando conhecé-los
melhor. Nao perguntamos quanto apoio estavam recebendo dos
pais, mas quanto amor e encorajamento estavam dando a eles. Nao
analisamos se podiam contar com 0s amigos, mas se 0S amigos
podiam contar com elas.

As descobertas foram extraordinarias. Em um levantamento com
mais de 300 participantes de diversas profissdes, identificamos
varios tipos distintos de provedores de apoio social, incluindo os
“altruistas no trabalho” (os que davam mais apoio social no trabalho)
e os “isoladores no trabalho” (os que davam menos apoio social). O
interessante foi que, quando analisamos a correlacdo com o
engajamento no trabalho, descobrimos que apenas 5% dos
isoladores estavam extremamente engajados em seu trabalho e que
os altruistas tinham dez vezes mais chances de estar altamente
engajados do que os isoladores. Além disso, mais da metade dos
altruistas no trabalho se dava “extremamente bem” com colegas, em
comparacdo com apenas 20% dos isoladores. Os altruistas no



trabalho tinham duas vezes mais chances do que os isoladores de
estar satisfeitos no trabalho e quase dois tercos dos altruistas
afirmaram ter um excelente relacionamento com os chefes.

O mais importante, porém, foi o impacto que dar apoio social teve
nos indices de sucesso: SO 7% dos isoladores tinham sido
promovidos no ano anterior, em compara¢do com cerca de 40% de
cada um dos outros grupos. A conclusao foi clara: se vocé nao se
doar no trabalho, também nao vai avancar.

Acredito que essa constatacdo € importantissima para
entendermos o génio positivo. Nos dias de hoje, em que se faz mais
com menos, precisamos parar de desperdicar energia mental
reclamando que recebemos pouco apoio social dos chefes, colegas
e amigos e, em vez disso, precisamos mobilizar os recursos do

Nnosso cérebro para dar mais apoio social.’* Em O jeito Harvard de
ser feliz, disse que um dos melhores fatores preditivos do sucesso e
da felicidade no trabalho € o apoio social. Agora, sabemos que um
dos melhores fatores preditivos do génio positivo é dar apoio social.

Basta nos lembrar da necessidade de incluir os outros na nossa
realidade.

Lembre que a realidade que vocé vive no trabalho e em casa €
uma constelacdo de fatos significativos coletados pelo seu cérebro.
Encontrar significado no apoio social que damos aos outros € uma
das melhores maneiras de mobilizar nossos recursos cognitivos e
nossas inteligéncias para sermos mais engajados, motivados,
produtivos e bem-sucedidos na nossa vida profissional e pessoal.

Como bem disse Sao Francisco de Assis ja no século XllI, “fazei
que eu procure mais consolar, que ser consolado; compreender, que
ser compreendido; amar, que ser amado. Pois é dando que se
recebe”.

Estratégia 3: mapeie os caminhos para o sucesso antes das
rotas de fuga

No verédo de 2011, entrei em um prédio sem graca na cidade de San
Antonio, Texas, para conduzir o que eu achava que seria um webinar
rotineiro sobre felicidade para a Receita Federal dos Estados
Unidos. Fui conduzido até uma sala onde eu daria o webinar usando



um laptop do governo. Em seguida, as duas gentis mulheres
responsaveis pelo evento comecaram a explicar o que
aparentemente era a unica coisa importante que eu precisava saber
antes de comecar a aula: onde estavam as saidas de emergéncia do
prédio. Sem brincadeira. E, em vez de se limitar a descrever uma
rota de fuga no caso de incéndio, elas acharam que era sua
responsabilidade profissional me informar sobre as diferentes rotas
de fuga. Caramba, sera que o prédio da Receita Federal era um alvo
frequente de incendiarios?

E claro que as rotas de fuga sdo importantes no caso de um
incéndio real, mas acontece muito de, na nossa vida profissional,
ficarmos tdo focados em mapear rotas de fuga mentais que sobra
pouca energia em nosso cérebro para mapear caminhos que levem
ao crescimento. Por exemplo, toda a energia mental que gastamos
pensando no que faremos se a nossa grande apresentacédo for um
fracasso € uma energia que poderia ser alocada repassando os
slides, aperfeicoando o que vamos dizer ou ensaiando nossas
anotacoes. E todo o tempo que passamos tentando descobrir como
bancar nosso novo negdcio se os fundos de investimento acabarem
€ um tempo que poderiamos estar usando para conversar com
investidores, arrecadar fundos ou reinvestir nosso capital existente.
E esse principio vale para praticamente qualquer dificuldade em
qualquer profissdo e setor.

E incrivel constatar quantos recursos do nosso cérebro gastamos
procurando rotas de fuga para escapar de situagbes ou ambientes
onde o sucesso ainda é possivel. E por isso que, se gastarmos
tempo e energia demais mapeando caminhos para fugir dos
aspectos negativos da nossa vida em vez de nos aproximar dos
aspectos positivos, reduziremos radicalmente nossas chances de
encontrar oportunidades. Considerando que o0 nosso cérebro tem
uma quantidade limitada de recursos, o0 que decidimos mapear
primeiro tem mais chances de se tornar realidade.

Em um artigo para a Harvard Business Review intitulado “The
Happiness Dividend” [O dividendo da felicidade], descrevi um estudo
que mostrava que 75% do sucesso no trabalho é previsivel em
funcéo de trés fatores (além da inteligéncia): a crenca de que nosso
comportamento importa; o apoio social e a nossa capacidade de



considerar o estresse um desafio e ndo uma ameaca.l® Se
considerar o estresse uma ameaca, seu ceérebro se mantera
continuamente em busca de rotas de fuga e vocé deixara de
enxergar as sinalizagdes e se beneficiar dos recursos que poderiam
ajuda-lo a ter sucesso. Vi inumeras pessoas de inumeras empresas
cairem nessa armadilha. Depois da crise bancaria de 2008, por
exemplo, os diretores-executivos dos maiores bancos do mundo me
disseram que o desempenho de suas equipes tinha despencado
porque os funcionarios passavam tempo demais decidindo se
deveriam sair da empresa ou tentando descobrir quais eram as
perspectivas de trabalho e pacotes de beneficios em outras
organizagdes, em vez de se concentrar no que poderiam fazer para
melhorar sua situagao atual. Apenas pense em todas as maneiras
como essa tendéncia nos prejudica no nosso dia a dia. Quantas
vezes Vocé passou mais tempo pensando em como fugir de um
telefonema ou de um almogo do que o tempo que efetivamente
gastaria para simplesmente fazer a ligagao ou ir a esse almog¢o?

Certa vez, conversei com um diretor financeiro da cidade de
Holland (a capital dos tamancos nos Estados Unidos), no estado de
Michigan, que me disse: “So6 consigo ser feliz depois de pensar em
tudo o que pode dar errado; s6 assim eu sei que estou preparado
para qualquer eventualidade”. Porém, ao mapear apenas a fuga, ele
ndo estava se preparando para qualquer eventualidade: s6 para o
fracasso. Quando perguntei quanto tempo ele passava se
preparando para o sucesso, ele olhou pensativamente para os
sapatos (infelizmente ndo eram tamancos) e disse: “Hmmm... é
engracado vocé perguntar isso, porque 0 nosso problema em 2007
foi que a demanda [pelo produto de sua empresa] superou nossa
capacidade de produgao”. Sua empresa estava preparada para
todas as eventualidades, menos para o sucesso de seu produto.

Os pessimistas presumem que imaginar o0s piores cenarios
possiveis 0s ajudara a se proteger no caso de problemas. Mas, na
verdade, quanto mais tempo passamos imaginando o que pode dar
errado, menos tempo e recursos nosso cérebro tem para pensar em
como fazer as coisas darem certo. Em um trabalho para a National
Association of Safety Professionals [Associacdo Nacional de
Profissionais de Segurancga], um dos integrantes me procurou depois



do evento e disse: “Acho dificil relaxar em um jantar com os amigos
porque passo o tempo todo vendo se as vigas do telhado estao
firmes ou se as saidas de incéndio estdo longe demais da minha
mesa, para o caso de alguma coisa explodir na cozinha”. Como ele
pode esperar realizar qualquer coisa no trabalho com a mente tao
tomada pelos piores cenarios possiveis a ponto de ser incapaz de
aproveitar um jantar tranquilo com amigos?

Tal como usar um mapa-mundi no qual a Europa esta sempre no
topo, usar um mapa mental que sempre aponta para a fuga restringe
as oportunidades, as possibilidades e o0s recursos que vocé
consegue enxergar. Pior ainda € que, se mapearmos apenas 0s
caminhos para o fracasso, é inevitavel acabarmos presos nesses
caminhos. O fracasso se tornara nossa realidade, confirmando
nossos piores temores e levando a ainda mais desesperanca e
pessimismo. Por exemplo, um funcionario negativo pode construir
uma realidade na qual as pessoas soO o criticam e nao lhe dao o
devido crédito. Quando os fatos correspondem a essa orientagao (ja
gue ele ndo mapeou nenhuma outra), ele pode se sentir validado,
acreditando que sua previsao se concretizou. Na realidade, porém,
outras realidades sao igualmente verdadeiras, mas ele simplesmente
nao as mapeou. As pessoas que tém uma mentalidade negativa
mudam constantemente sua orientagdo do mundo até essa
orientacdo justificar seu pessimismo. O génio positivo evita cair
nesse circulo vicioso, procurando caminhos para o0 sucesso antes
das rotas de fuga.

Certa vez, quando fui dar uma palestra no Google, em Palo Alto,
um dos gerentes descreveu um funcionario de sua empresa anterior
que vivia dizendo para quem quisesse ouvir que esperava ser
preterido de novo para uma promog¢ao. O desanimado funcionario
ficava dizendo: “Ah, vou ser preterido de novo. E o que sempre
acontece”. Entdo, quando o chefe n&o Ihe dava a promogéo (e quem
poderia culpa-lo?), o funcionario saia espalhando ainda mais
negatividade pela equipe, reclamando: “Eu ndo disse que jamais
conseguiria aquela promog¢ao?”. O gerente me disse que, apesar de
o funcionario ter as habilidades técnicas e a inteligéncia necessarias,
ele nao conseguia o cargo porque nao tinha uma visao voltada ao
sucesso. O gerente explicou: “Aquele cara tinha um enorme poder
de afetar o desempenho da equipe, s6 que na direcdo errada. Como



eu poderia acreditar que ele seria capaz de liderar uma equipe para
O sucesso, se era incapaz de confiar nas proprias chances de
sucesso?”.

O pessimismo defensivo, ou presumir o pior até que se prove o
contrario, parece ser uma posi¢ao muito segura no trabalho. Com
essa abordagem, vocé nunca é pego de surpresa pelos eventos
negativos e até ja tem um plano pronto para o caso de eles
acontecerem. Parece seguro, ndo € mesmo? O problema € que seu
cérebro constréi um mundo baseado em como vocé espera que ele
seja. Entdo, se for incapaz de imaginar realizagdes, significado,
elogios e gratiddo, vocé estara fadado a viver em uma realidade
desprovida desses elementos. Lembre-se: vocé tem de viver na sua
realidade; entdo, para que construi-la com expectativas negativas?

Uma das principais constatagbes do campo da psicologia positiva
€ a revelagcao de que as pessoas negativas literalmente enxergam
uma gama mais restrita de oportunidades e possibilidades. Em seu
livro Positividade, Barbara Fredrickson escreve sobre suas
pesquisas que mostram que, quando o cérebro € negativo, ele opera
no modo “luta ou fuga”, mas, quando é positivo, o cérebro pode usar
toda a gama de recursos intelectuais, sociais e emocionais para
“expandir e desenvolver” e é capaz de encontrar novas maneiras de
ver e fazer as coisas. Essa constatacdo foi posteriormente
confirmada por pesquisadores da Universidade Brandeis. Eles
usaram um equipamento de rastreamento do movimento ocular para
literalmente seguir e registrar o que nossos olhos focam e, portanto,
nosso cérebro também, e descobriram que, quando as pessoas
tinham wuma mentalidade negativa, sua atencao se dirigia
principalmente para o que aparecia no centro da tela do computador.
Mas, quando as pessoas com uma orientacao mais positiva olharam
para a mesma tela, seu campo de visdo foi muito mais amplo e
incluiu a imagem toda e n&o apenas uma ou duas informagdes no

centro.16 Assim, um funcionario positivo tem mais chances de
enxergar caminhos para avancar na empresa, um empreendedor
positivo é capaz de ver mais nichos no mercado, um estudante
positivo consegue achar mais programas de bolsa de estudo para se
inscrever, um atleta positivo vera mais jogadores a quem passar a
bola durante o jogo e assim por diante.



Qual tipo de mapa vocé criou para si? Ele € mais parecido com um
mapa de saidas de emergéncia ou com um mapa do tesouro? Os
caminhos se limitam a distancia-lo do fracasso ou o conduzem para
0 sucesso? Nao importa o objetivo que vocé estiver mapeando na
sua vida pessoal ou profissional, procure o caminho para o resultado
desejado antes de dedicar quaisquer recursos cognitivos a planejar
como sobreviver ao fracasso. Ndo estou dizendo que se adiantar aos
problemas seja inerentemente ruim. Mas, como o que vocé mapeia
primeiro tem mais chances de se concretizar, vocé so deve alocar os
valiosos recursos do seu cérebro procurando uma rota de fuga
depois de ter mapeado varios caminhos para 0 Sucesso.

Assim, se estiver pensando em correr uma maratona, nao comece
pensando nas possiveis lesbes ou na vergonha que sera se nao
conseguir ir até o fim. Em vez disso, comece planejando um
programa de treinos, pensando em como se sentira bem ao ver
aumentar as distancias que consegue percorrer, e imaginando o belo
jantar em familia que tera depois da corrida para comemorar sua
conquista.

Ou, se quiser abrir um negdcio proprio, ndo comece imaginando o
que acontecera se ninguem gostar de seu produto, se o capital
acabar ou 0 que seus amigos pensarao se a empreitada nao der
certo. Em vez disso, comece analisando o mercado e coletando
dados, ligando para investidores, fortalecendo seus recursos e
recrutando os amigos para torcer por voceé.

Se quiser escrever um romance, ndo comece pensando nas cartas
de rejeicao que tantas pessoas recebem das editoras, em todo o
tempo que esta levando para escrever, em como pouquissimos livros
se tornam best-sellers. Em vez disso, comece se lembrando de sua
paixdo por sua ideia, dos contatos que ja tem para ajuda-lo nesse
projeto, e elaborando um cronograma para a conclusao de cada
capitulo.

Mapear o percurso visando primeiro ao sucesso lhe possibilitara
aproveitar melhor todas as suas inteligéncias e construir um prisma
do sucesso.

O trabalho de um cartégrafo nunca tem fim
Para se manter no caminho rumo a seus objetivos profissionais,



vocé precisa checar periodicamente o seu mapa. E fundamental ter
em mente que mapas da realidade falhos, contendo caminhos que
deixaram de ser viaveis, sao responsaveis por alguns grandes
desastres, nao sO nos negocios, mas também no cenario
internacional.

Em 1999, a CIA bombardeou a embaixada chinesa em Kosovo.
Quando a poeira literalmente baixou e 0 mundo comecou a protestar,
descobriu-se que os pilotos usaram uma cdpia impressa de um
mapa de 1996 para definir o alvo. Infelizmente, a embaixada chinesa

tinha se mudado para aquele local em 1997.177 O mapa dos pilotos
estava um ano desatualizado.

Um ano antes, em um dia frio de inverno nas belas pistas de esqui
nas Dolomitas italianas, quando a asa direita de um aviao militar
norte-americano cortou o cabo de um teleférico, 20 pessoas cairam
de uma altura de 60 metros. Todas morreram na hora. Nas
investigacbes que se seguiram, 0s novos mapas, que indicavam os
cabos, foram encontrados fechados na cabine do avido. Os mapas
que os militares tinham usado estavam obsoletos e n&do indicavam
os “fios assassinos”. Esse tipo de situagcdo ndo € incomum. Entre
1980 e 1999, ocorreram 59 colisbes entre aeronaves militares e

obstaculos ndo mapeados. '8

Uma ultima historia veridica publicada no New York Times: um
comandante militar nicaraguense chamado Edén Pastora quase
provocou uma guerra com a Costa Rica quando despejou
equivocadamente varias toneladas de sedimentos fluviais no lado

errado da fronteira entre a Costa Rica e a Nicaragua.'® A presidente
da Costa Rica, Laura Chinchilla, achou que seu pais, que nem
sequer tem um exército, estava sendo invadido. Descobriu-se que
Pastora simplesmente usava o mapa do Google, que deslocava um
pouco a fronteira.

Também no mundo dos negocios, mapas desatualizados da
realidade podem levar a resultados negativos nao intencionais. Na
tentativa de cortar custos apds o colapso econémico de 2008, um
grande banco europeu para o qual prestei consultoria decidiu
combinar os departamentos de RH e de aprendizagem de suas trés
unidades de negdcios: patrimoénio privado [private equity], banking e



administracdo de patriménio. Contudo, apesar de as fronteiras
formais entre esses departamentos terem sido removidas, as
fronteiras mentais e culturais permaneceram. Assim, enquanto os
lideres da empresa seguiam esses novos mapas sem fronteiras, os
funcionarios da empresa continuaram usando os mapas agora
desatualizados para saber com quem deveriam falar e como
deveriam tratar diferentes pessoas da empresa. O resultado foi um
atoleiro de conflitos culturais, problemas de comunicacao e conflitos
interpessoais que acabaram gerando altos custos a empresa, tanto
em termos de produtividade quanto de lucros.

Uma das editoras de livros mais conceituadas de Nova York me
contou uma histéria que ilustra a importancia de atualizar
continuamente nossos mapas da realidade. Ela falou que tinha
entrado no setor editorial porque adorava editar textos e queria
avancar na carreira e se tornar uma editora respeitada. Usando
esses marcadores de significado para orientar seu caminho, depois
que se formou na faculdade, ela se dispds a trabalhar como
estagiaria em uma editora, com todas as tarefas macgantes e sem
reconhecimento que isso representava, sabendo que aquele seria
um passo necessario na direcao de seus objetivos. Entao, percebeu
que, se continuasse seguindo o mesmo caminho mental que tinha
tracado assim que saiu da faculdade, mais cedo ou mais tarde teria
um problema. Se fosse promovida ao proximo nivel, teria um cargo
mais alto, mas deixaria de editar livros. Ela sé decidiria quais livros
adquirir e quando eles deveriam ser publicados. Em vista disso, ela
voltou a seu mapa e o atualizou.

Tracar um mapa profissional e deixar de revisa-lo ou atualiza-lo é
um fenbmeno muito comum na vida profissional, ja que a maioria
das pessoas se empenha para ser promovida sem parar para pensar
se realmente gostaria do novo cargo ou fungdo. Se vocé nao parar
de vez em quando para avaliar se seus antigos marcadores de
significado ainda o estdo conduzindo a seu objetivo profissional,
pode acabar perdendo completamente o rumo.

Assim, reserve um tempo todo més para ter certeza de que seus
planos de curto prazo realmente o estdo conduzindo a seus objetivos
profissionais e pessoais. Vocé pode fazer isso de algumas maneiras.
Uma é ver seu mapa de outro ponto de vista. Peca a um amigo,



colega ou até a um especialista vocacional para lhe dar uma opiniao
objetiva sobre o direcionamento de sua carreira no momento. Outra
estratégia é simplesmente se fazer uma pergunta simples: o meu
comportamento hoje estda me levando a um dos meus marcadores
de significado? Se nao esta, vocé identificou um caminho que nao
precisa ser percorrido. Uma terceira maneira é reservar um tempo,
talvez apenas uma hora no primeiro sabado do més, para refletir
sobre 0 mapa que tracou no inicio do capitulo. O mapa continua
refletindo seus objetivos e planos? Ha novos marcadores de
significado ou novos caminhos para incluir? Minha sugestdo é
manter um diario ou criar um documento do Word para monitorar
suas metas para o proximo ano e compara-las periodicamente com o
seu mapa. Vocé pode ter criado o melhor mapa do mundo, mas, se
nao o mantiver atualizado, pode estar totalmente fora de curso.

Acima de tudo, lembre que, se mapear seus objetivos e ambigdes,
seu cérebro tera um caminho a seguir. Agora que ja aprendeu como
fazer isso, vocé esta pronto para a préxima estratégia: mobilizar os
aceleradores de sucesso para atingir seus objetivos com mais
rapidez.

Colocando a teoria em pratica

1 Diversifique o seu portfolio de marcadores de significado. Fag
agora uma lista do maior numero possivel de marcadores d
significado da sua vida. Inclua pelo menos dez e seja especific
Em vez de usar termos genéricos como “dinheiro” ou “familia
escreva coisas como “Ser um exemplo positivo para o meu filho
‘Encontrar tempo para ler mais” ou “Fazer uma viagem c
aventura com a familia”. Nao deixe de procurar marcadores ¢
significado em todas as areas da sua vida. Quanto ma
diversificado for seu portfolio de significados, mais caminhc
levarao ao crescimento e menos chances voceé tera de perder se
rumo no trabalho.

2 Faca uma ‘orientacdo de significado” diariamente. Todo dia ¢
manha, pergunte a si mesmo: “O que vou fazer hoje para m
aproximar das minhas metas mais significativas?”. Mesmo ¢
fosse fazer essa tarefa de qualquer maneira, enfatizar o fato d
que esta fazendo algo significativo todos os dias treinara se



cérebro para reajustar e reorientar seu mapa de modo constante
automatico em torno de significados.

3 Mapeie a sua vida. Faga um mapa real do seu atual local ¢
trabalho, bairro ou cidade. Quais areas ou pessoas sao maiores
Quais ficaram mais perto do centro? Agora, pense no que est
faltando. Vocé consegue pensar em pessoas, lugares ou recursc
importantes que deixou de fora (como aquele engenheiro timid:
mas inteligentissimo, da sua equipe ou a biblioteca repleta ¢
ferramentas profissionais)? Se for o caso, vocé provavelmente ¢
esta ignorando no trabalho real também. Pense em maneiras d
utilizar melhor essas pessoas e recursos.

4 [dentifique e impeg¢a os sabotadores. ldentifique trés sabotadore
de mapas que vocé sabe que o desviam de seu caminho (pt
exemplo, receber alertas de recebimento de e-mails, conviver col
pessoas negativas, invejar o que os outros tém, fofocar, bebe
demais, fazer compras on-line). O que vocé pode fazer hoje pal
evitar esses sabotadores? Com quais habitos positivos
significativos vocé pode substitui-los? Se vocé achar que € muil
vulneravel aos sabotadores, passe uma copia da lista a um boi
amigo, um colega ou seu cbnjuge para ajuda-lo a neutraliza-los.

5 Use um mapa do tesouro. Para a proxima reunidao, projeto c
apresentacao importante, crie um mapa mental do tesouro em ve
de um mapa de rotas de fuga. Comprometa-se a focar seu cérebi
NO que seria necessario para ter sucesso, em vez de no que voc
fara se for um fracasso. Se o0s outros comecarem a focar nc
problemas ou a se preocupar, direcione a conversa de volta ac
aspectos positivos: “Vamos descobrir como ter sucesso antes d
falar sobre o que pode dar errado”.

6 Atualize o seu mapa. Reserve uma hora por més para refletir sobi
seu mapa mental. Escolha um sabado ou um domingo, em algui
momento do dia em que nao estara ocupado col
responsabilidades familiares ou profissionais, e passe um temg
sO pensando nas suas metas atuais e se continua no caminh
certo. Essa breve pausa € imprescindivel para garantir que se
mapa se mantenha atualizado e exato. Vocé n&o faz ideia de col
quantas pessoas ja trabalhei que criam mapas e continual
seguindo o caminho que tracaram uma década atras sem par:



para pensar se aquele continua sendo o destino que querel
alcancar.



HABILIDADE
3
O ponto X

Encontre aceleradores de sucesso

Uma das melhores maneiras de testemunhar o enorme potencial do
ser humano é ver um atleta cruzando a linha de chegada de uma
maratona. E incrivel ver os meses e os anos de treinamento fisico,
determinacao e autodisciplina culminando naquele momento de pura
conquista. O que sempre me fascinou nos momentos finais de uma
maratona € que nunca vi um corredor desacelerar ao se aproximar
da linha de chegada. Apesar da exaustao que devem sentir naquela
altura, os maratonistas na verdade aceleram e correm com toda a
energia que lhes resta para cruzar a linha de chegada. Como?

Quando os maratonistas estdo mais ou menos a 150 metros do fim
da corrida de 42 quildmetros, um evento cerebral especial ocorre
naquele ponto, chamado de “ponto X", onde os corredores dobram a
esquina e finalmente conseguem ver a linha de chegada. O cérebro
libera uma torrente de endorfinas e outras substancias que dao aos
atletas mais energia para acelerar nos ultimos metros da corrida. Se
vocé for um maratonista, ou qualquer outro tipo de atleta, ja deve ter
passado por algo parecido. Quando seu cérebro vé que o sucesso
ndo so é possivel como passou a ser provavel, a reagcao € de uma
poténcia fisica incrivel. Na verdade, o efeito é tdo forte que alguns
maratonistas ndo conseguem aguentar.

Por incrivel que pareca, em todo o penoso percurso de 42
quildmetros, o ponto X é o local mais provavel para a ocorréncia de
uma parada cardiaca. E por isso que, na Maratona da Filadélfia, o dr.
Lewis Maharam, presidente do conselho da International Marathon
Medical Directors Association [Associacao Internacional de Diretores
Médicos de Maratonas], tomou a brilhante providéncia de alocar



socorristas para ficarem de prontiddo no ponto X. Ele sabe que, em
alguns casos raros, um atleta ultrafatigado ndo consegue lidar com a
incrivel onda de aceleradores neuroquimicos liberados no corpo, e
ele esta certo. Maharam foi responsavel por dez reanimagdes no

ponto X s6 em 2011!" Mas, naturalmente, a descoberta do ponto X
tem outras implicacdes além de prevenir um raro ataque cardiaco. O
ponto X revela um dos atributos mais importantes do nosso cérebro:
no exato momento em que ele percebe que atingir o objetivo ndo s6
€ possivel como provavel, ele libera um grande fluxo de substancias
que nos ajudam a acelerar.

O ponto X ilustra quanto a linha de chegada pode ser poderosa
para aumentar nossa energia e foco. Assim que conseguimos ver o
objetivo se aproximando, intensificamos nosso empenho. Isso
acontece porque, quando o0 nosso cérebro se convence de que
chegaremos 13, ele libera esses potentes aceleradores. Da mesma
maneira, qualquer fa de futebol americano sabe que os jogadores
correm mais rapido e com mais empenho quando chegam perto de
marcar pontos. Com a recompensa quase ao alcance das maos, o
cérebro aprova a liberagao de mais energia, em vez de guarda-la
para recompensas posteriores. E o corpo, portanto, € recompensado
com mais vigor, velocidade, clareza mental e resisténcia. Assim, se
vocé quiser acelerar seu indice de sucesso, precisa encontrar seus
pontos X logo e com frequéncia.

E claro que esse fendmeno néo se restringe aos esportes. N3o im-
porta qual seja o seu objetivo (terminar uma maratona, concluir um
grande projeto no trabalho ou perder dez quilos), o seu cérebro se
comportara exatamente da mesma maneira. Assim que registra que
vocé vai atingir seu objetivo, ele libera essas mesmas substancias
que lhe dardo o impulso adicional necessario para acelerar. Em
outras palavras, quanto mais perto vocé perceber que 0 Sucesso
esta, mais rapido vocé se aproxima dele.

E se pudéssemos ter acesso a essa energia, foco e motivagao
aumentados ao nos aproximar nao s6 da linha de chegada, mas de
qualquer ponto da corrida? E se pudéssemos aplicar essas mesmas
técnicas para acelerar na direcdo de qualquer objetivo no trabalho?

Pesquisas no campo da psicologia positiva revelam que isso é
possivel. O cérebro libera os aceleradores ndo s6 quando um



maratonista enxerga a linha de chegada, mas assim que ele percebe
a probabilidade do sucesso. O que isso significa para todos nds no
trabalho é que néo precisamos estar no fim da corrida para nos
beneficiar das recompensas cognitivas do ponto X. Ao mudar nossa
percepcdo da distancia que resta até a linha de chegada, podemos
preparar o cerebro para liberar antes essas substancias e acelerar
nosso sucesso. O objetivo deste capitulo é fazer com que sua
realidade positiva possivel pareca mais provavel.

Pintando o alvo

Como parte da bolsa de estudos do Corpo de Treinamento de
Oficiais da Reserva da Marinha, passei um verdo treinando
diferentes especialidades de operagdes militares. Um dia, os outros
cadetes e eu fomos convidados para um passeio a bordo de uma
das joias da coroa da Marinha: um destroier Aegis. Essas
extraordinarias embarcacées foram as primeiras do tipo a serem
construidas com o avancadissimo sistema de combate Aegis e o
radar de ponta SPY-1, o que significa que elas eram basicamente um
sistema flutuante de misseis guiados de altissima tecnologia.
Aqueles gigantes de 9.200 toneladas levavam mais de 90 misseis e
usavam uma série de sistemas interconectados de armamento para
localizar possiveis ameagas ao navio e aos paises vizinhos, e
destrui-las sem d6 nem piedade.

A tecnologia empregada nesses navios esta além do escopo deste
livro (¢ da minha compreensdo), mas, basicamente, quando um
missil disparado de um navio se aproxima de seu alvo, ele é capaz
de detectar a energia dispersa proveniente do alvo e, com base
nisso, ajustar tanto sua trajetoéria quanto seu impulso. Isso era
chamado de “pintar o alvo”, e aquelas naves davam conta dessa
tarefa com uma preciséao incrivel.

Por que estou contando isso? Porque “pintar o alvo” € exatamente
0 que seu cérebro precisa fazer sempre que quiser atingir um
objetivo. Uma vez que seu cérebro tenha mapeado um caminho em
direcdo a um objetivo que vocé quer alcancar ou, em outras
palavras, um “alvo” que vocé deseja atingir no trabalho ou na sua
vida pessoal, ele passa a ler constantemente sinais no ambiente
indicando o que € necessario para chegar la.



Nesta altura, vocé ja aprendeu como definir objetivos significativos
e como mapear seu caminho em direcao a eles. Mas, se quiser
mesmo se tornar um génio positivo no trabalho, a préxima pergunta
deve ser: como vocé pode construir realidades que o ajudem a
atingir esses objetivos mais rapidamente? Em outras palavras, como
vocé pode nao sO atingir o sucesso na sua vida pessoal e
profissional, mas também acelerar esse sucesso? O que vocé
precisa € de “aceleradores de sucesso”.

Nosso cérebro € uma maquina orientada para objetivos. No
trabalho, quando definimos metas de vendas, estabelecemos prazos
para um projeto ou determinamos qualquer outro tipo de objetivo
para 0 nosso crescimento pessoal ou profissional, nossa mente faz
subconscientemente uma série de avaliagbes sobre a distancia a
que estamos do objetivo (proximidade), nossa probabilidade de
atingi-lo (o tamanho do alvo) e o esfor¢co necessario (propulsao) para
tanto. Enquanto nos empenhamos para avancar em direcdo ao
objetivo, nosso cérebro esta constantemente calculando e
recalculando essas trés variaveis, assim como o sistema de misseis
Aegis reavalia constantemente a posicao de seu alvo. Mas eis um
detalhe importante: pesquisas no campo da neurociéncia ao redor do
mundo estao descobrindo que essas variaveis nao se baseiam
apenas em medidas objetivas, mas, em grande parte, na nossa
percepcdo dos fatos. Por exemplo, a menos que tenha a capacidade
de ver o futuro, vocé ndo tem como saber ou controlar a que
distancia esta sua meta, sua probabilidade de atingi-la e o esforco
que sera necessario para tanto. Mas vocé tem como controlar a sua
percepcdo da proximidade da meta e do esforco necessario para ter
sucesso. Em outras palavras, vocé tem o poder de acelerar o seu
avango na direcdo das metas (sejam elas metas de vendas, ganhos
de produtividade, promog¢des ou resolucdes pessoais) simplesmente
alterando suas percepcoes.

No capitulo “O poder do génio positivo”, descrevi como a questao
de saber se um copo esta meio cheio ou meio vazio ndo importa
tanto quanto a questdo de haver um jarro de agua na mesa. Isso
porque a maneira como vocé escolhe interpretar essa marca dos
50% €, em muitos aspectos, uma avaliagdo subjetiva. Se vocé
estiver na marca dos 50% de uma maratona e nao estiver cansado
demais, provavelmente sera encorajado pelo seu progresso e



motivado a se empenhar ainda mais. Se estiver a 50% do caminho
em uma maratona e estiver preocupado com uma dor no joelho, os
50% restantes provavelmente parecerao intimidadores e vocé pode
desanimar e desistir O mesmo se aplica a seus objetivos
profissionais. Seu sucesso € determinado em grande parte pela
maneira como vVocé percebe seu progresso atual.

Por exemplo, vocé sabia que seu desempenho em uma prova
como o vestibular pode ser afetado pelo numero de pessoas que
vocé vé na sala fazendo aquela prova? Vocé sabia que tem mais
chances de acertar um buraco no golfe se cerca-lo com um circulo
imaginario composto de circulos menores para criar uma ilusao de
optica que faz o buraco parecer maior? Ou que, se destacar a marca
dos 70% a medida que avanga em dire¢do ao seu objetivo, vocé
sera capaz de acelerar? Criar percepcdes mais positivas das nossas
metas pode aumentar muito o0 nosso engajamento, foco,
produtividade e motivagdo e, em consequéncia, aumentar a
velocidade na qual as atingimos.

Neste capitulo, vocé aprendera trés habilidades para ajuda-lo a
fazer exatamente isso.

Estratégia 1: dé um zoom no alvo (proximidade). Pesquisas
demonstram que, quanto mais as pessoas se aproximam de um
objetivo, mais elas se empenham e aceleram. Mudar a percepg¢ao do
nosso cérebro em relagao a distancia para atingir um objetivo (seja
uma meta de vendas, a conclusao de um projeto, uma promogao ou
qualquer outro objetivo profissional) nos da impeto, foco e motivagao
e leva nosso cérebro a trabalhar na capacidade maxima.

Estratégia 2: amplie o tamanho do alvo (probabilidade de
sucesso). No arco e flecha, quanto maior for o alvo, maior sera a
probabilidade de atingi-lo. Nessa mesma légica, quanto mais o alvo
parece maior, mais o seu cérebro acredita que vocé vai acerta-lo.
Varios estudos demonstraram que, quando as pessoas percebem
que as chances de acertar o alvo sdo maiores, seus indices de
sucesso aumentam consideravelmente. Os golfistas acertam mais
buracos, os jogadores de futebol fazem mais gols, os funcionarios
tém mais chances de concluir um grande projeto e a produtividade
da equipe chega a aumentar até 31%.

Estratégia 3: recalcule a propulsdao (a energia necessaria).



Para atingir qualquer objetivo, profissional ou pessoal, é necessario
certo nivel de energia, mas diferentes tipos de objetivos tém custos
mentais diferentes. Quanto mais baixos forem os custos mentais,
mais depressa vocé se aproxima do sucesso. Pesquisas mostraram
que, ao mudar as suas percepcdoes desses custos, vocé pode
aumentar sua velocidade em diregdo ao alvo em até 35%.

Qualquer pessoa, seja pessimista ou otimista, estabelece metas. A
diferenca € que os génios positivos constroem os fatos de sua
realidade para que esses objetivos parecam ser atingiveis. Como
consequéncia, eles sdo capazes de mobilizar todos os seus outros
recursos mentais e suas inteligéncias para atingir esses objetivos
com mais rapidez e eficiéncia do que os pessimistas. Vocé também
pode aprender a fazer isso usando as trés estratégias que aprendera
neste capitulo.

Estratégia 1: dé um zoom no alvo (proximidade)

Dizem que as pessoas que nao aprendem com a historia estao
condenadas a repeti-la. Essa afirmacao é ainda mais verdadeira na
ciéncia. Nos cursos de Psicologia que fiz na faculdade, os
professores costumavam ridicularizar estudos que tinham sido
conduzidos apenas dez anos antes. Com uma risadinha zombeteira,
do alto de seu conhecimento, desprezavam esses estudos
rotulando-os de ultrapassados, antiquados e obsoletos. Deixavam
claro que acreditavam que tinhamos avancado muito em relacao as
descobertas cientificas da década anterior.

Nés, cientistas, ficamos tdo empolgados com novas informagdes
que frequentemente esquecemos a importancia de descobertas
anteriores. Talvez seja por isso que, quando converso com
educadores, poucos ouviram falar do famoso efeito Pigmaleéao,
descoberto por Robert Rosenthal e Lenore Jacobson em 1968, que
constataram que os alunos tém um desempenho no nivel esperado
pelo professor, mesmo que o professor nunca chegue a verbalizar

essa expectativa.? E é por isso que, quando conversei com médicos
de casas de repouso, poucos tinham ouvido falar do estudo de 1979
da professora Ellen Langer, de Harvard, no qual ela conseguiu
reverter os efeitos do envelhecimento simplesmente propondo que
homens de 75 anos de idade passassem uma semana fingindo que



tinham voltado 20 anos no tempo.® E é por isso que vocé
provavelmente nunca ouviu falar da hipétese do gradiente de meta
de Clark Hull, embora ela afete praticamente todos os nossos

resultados profissionais, académicos e pessoais.4

O incrivel Hull
Clark Hull nasceu em 1884, o que significa que cresceu junto com a

ciéncia moderna.® A vida de Hull ndo foi facil. Na infancia, contraiu
febre tifoide e quase morreu. Por milagre, Hull sobreviveu, mas o tifo
o deixou com sequelas, prejudicando para sempre sua Vvisao e sua
capacidade de memoria. Mesmo assim ele persistiu e, quando se
formou na faculdade, apesar de suas limitacdes de memoria e visio,
parecia que finalmente tinha superado as adversidades. Foi quando
o azarado jovem de 24 anos foi diagnosticado com poliomielite.

A poliomielite arrasou o corpo de Hull; uma de suas pernas nunca
mais seria normal. Mas Hull estava decidido a nado abandonar as
metas que tinha estabelecido. Enquanto algumas pessoas usam as
dificuldades da vida como muleta ou desculpa para desistir de suas
maiores ambigdes, Hull continuou avangando, apesar de tudo. Levou
dez anos para concluir o doutorado em Psicologia, pois teve de
abandonar o programa em varias ocasides para trabalhar em um
segundo emprego e pagar os estudos. Realizada essa enorme
facanha, Hull poderia muito bem ter relaxado e desacelerado um
pouco, mas ele so6 estava comegando. Quanto mais metas atingia,
menos tempo levava para atingir a proxima.

No campo da psicologia, costumamos brincar dizendo que vocé
acaba estudando a sua prépria realidade. Se estuda depresséo,
provavelmente tem uma tendéncia a depressdo. Se estuda a
psicologia da obesidade, provavelmente esta com sobrepeso. Se
estuda controle da agressividade, bem... tenho até medo de dizer
por qué...

Entdo, o que foi que Hull estudou? Se o dia a dia for uma batalha
constante devido a um corpo doente e mesmo assim vocé persiste
para realizar grandes conquistas, pode estar interessado em estudar
por que algumas pessoas atingem seus objetivos e outras, nao.
Vocé pode querer estudar como o impacto de processos como



impeto, engajamento, motivacdo e energia afeta os indices de
sucesso de uma pessoa. Em 1926, Hull escreveu: “Muitas vezes me
ocorreu que o organismo humano € uma das maquinas mais
extraordinarias, mas nao deixa de ser uma maquina”. Ele acreditava
que o0s seres humanos eram maquinas que podiam ser reguladas ou
ajustadas para melhorar sua velocidade e precisao.

Na época, nenhum psicoélogo fazia pesquisas comportamentais em
maquinas humanas reais, entdo Hull teve de se contentar com a
segunda melhor opgao: ratos. E vocé conseguiria pensar em uma
maneira melhor de estudar o atingimento de metas do que observar
ratos tentando encontrar uma recompensa no fim de um labirinto?

Depois de mais de dez mil horas de observacao, Hull comecgou a
notar um fendmeno que deve ter parecido familiar: quanto mais os
ratos se aproximavam do fim do labirinto, mais rapido pareciam
avancar. Para confirmar essa constatagao, Hull equipou o labirinto
com sensores elétricos para obter leituras precisas da velocidade do
rato ao longo do tempo. E o que ele descobriu foi que os ratos de
fato aceleravam a medida que se aproximavam de seu obijetivo,
exatamente como os maratonistas fazem quando chegam ao ponto
X.

Vocé ja notou que comega a ler mais rapido quando chega perto
do fim de um livro? Ou que comeca a falar mais rapido quando sabe
que um telefonema esta prestes a chegar ao fim? Ou que trabalha
com mais diligéncia e eficiéncia quando esta perto de concluir um
grande projeto? Essa € a hipétese do gradiente de metas de Hull em
agao: quanto mais proximo vocé estiver de seu objetivo, mais rapido
avanca.

Hull foi um behaviorista, o que significa que ele acreditava que
nosso cérebro segue regras objetivas de comportamento. Mas eu
sou um psicologo positivo, o que significa que acredito que nosso
cérebro se orienta ndo s6 por medidas objetivas, mas também pela
percepcao. Com base em minhas pesquisas (ndo com ratos em
gaiolas, mas com funcionarios reais em empresas e escritorios, e
nao usando labirintos, mas objetivos e equipes reais), proponho um
importante adendo a hipétese de Hull: trabalhamos com mais
empenho e rapidez nao s6 quando nos aproximamos objetivamente
da nossa meta, mas também quando percebemos que estamos mais



perto dela. Em outras palavras, quanto mais perto nos percebemos
do sucesso, maiores S0 nossas chances de sermos bem-
sucedidos. E, ao cuidadosamente “pintarmos” nossos alvos para
parecerem mais perto, podemos desencadear o impeto, a energia, 0
foco, a motivacdo e os recursos cognitivos que nos ajudardo a
chegar la mais rapido.

Agora, vejamos exatamente como vocé pode criar pontos X para
acelerar projetos, aumentar a produtividade, elevar os lucros e
melhorar seus resultados pessoais e profissionais.

Labirintos de rato e café gratis

Em 2006, pesquisadores da Faculdade de Administracdo da
Universidade Columbia realizaram uma série de fascinantes estudos
que levaram a hipotese de Hull ao mundo corporativo. Um deles, que
viria a ser publicado no Journal of Marketing Research, analisou se a
hipotese do atingimento de metas podia ser aplicada para acelerar
os gastos dos consumidores. Mas como replicar a pesquisa de Hull
com consumidores de verdade? Ninguém corre em labirintos no
mundo real (a menos que seja em algum reality show). Os
pesquisadores precisavam de uma situacdo que simulasse o
atingimento de metas no contexto do varejo.

Entdo, chegaram a criativa solugdo de analisar os indices de
participagao e compra em um programa de fidelidade de um café. O
experimento funcionava assim: todos os clientes recebiam um cartao
fidelidade e eram informados de que cada compra daria direito a um
carimbo; com dez carimbos, ganhariam um café gratis. Em seguida,
eles simplesmente registraram as datas em que as pessoas
compravam café para verificar se os clientes aumentavam a
frequéncia de compra a medida que se aproximavam de ganhar o
café gratis. E, de fato, foi exatamente o que aconteceu. Como previa
a hipotese de Hull, quanto mais os clientes se aproximavam do
objetivo, mais rapido corriam em direcao a linha de chegada.

E nesse ponto que a pesquisa da uma guinada interessante. Os
pesquisadores repetiram o experimento do café, mas dessa vez
metade dos clientes recebeu um cartdo “compre dez cafés e ganhe
um gratis” e a outra metade recebeu um cartdo “compre 12 cafés e
ganhe um gratis” que ja vinha com dois carimbos preenchidos.



Assim, nos dois casos, o cliente precisaria comprar dez cafés para
ganhar um gratis (a distancia da meta n&o variava), mas o segundo
grupo recebeu uma vantagem inicial percebida. A logica era a
seguinte: antes mesmo de comprar um unico café, o grupo 2 parecia
estar a um sexto do caminho em dire¢ao a recompensa, enquanto o
grupo 1 ndo tinha sequer comecgado seu longo percurso até chegar a

um café gratis.® Se vocé estivesse no grupo 1, seu primeiro café o
levaria a apenas um décimo (10%) do caminho em direcdo a
recompensa, ao passo que, no grupo 2, o primeiro café levaria os
participantes a um terco (33%) do caminho até la. Como isso afetou
o comportamento de compra? Os resultados foram fascinantes. As
pessoas do grupo 2 (cuja distancia percebida da meta era menor,
apesar de objetivamente ser a mesma que a do grupo 1), comprou
os dez cafés restantes bem mais rapido que as pessoas do grupo 1.

Essa série de estudos é precisamente o motivo pelo qual a
hipétese de Hull precisa ser revista. O que prevé nosso
comportamento nao é a proximidade objetiva da meta, mas nossa
percepgdo subjetiva dessa realidade obijetiva.

Como vocé pode imaginar, isso tem enormes implicagdes para as
empresas, considerando que os clientes que compram com mais
frequéncia obviamente comprardo mais com o tempo. Em seguida,
0Ss pesquisadores se perguntaram: sera que isso também se aplica
ao comportamento dos consumidores na internet, onde os riscos
para as empresas sdo ainda maiores? Afinal, considerando o pouco
tempo de atencéo focada dos compradores on-line e todo o ruido da
concorréncia, € importantissimo levar os consumidores a clicar no
botdo “comprar’ o mais rapido e com a maior frequéncia possivel.
Para averiguar essa hipotese, os pesquisadores criaram um sistema
de recompensa semelhante ao cartdo do café gratis apdés dez
compras: as pessoas ganhariam um vale-presente por avaliar um
determinado numero de musicas. Também nesse caso, eles
descobriram que, quanto mais as pessoas se aproximavam de
ganhar o vale-presente, trés coisas aconteciam: elas (1) avaliavam
mais musicas por visita ao site; (2) visitavam o site com mais
frequéncia, e (3) persistiam por mais tempo avaliando as musicas.
Em outras palavras, elas nao s6 trabalharam mais rapido, como
passaram mais tempo trabalhando e trabalharam com mais



empenho & medida que se aproximavam do objetivo.”

E, ainda mais importante, esses estudos contém algumas licoes
muito uteis para empresas e para qualquer pessoa que lida com
clientes. A primeira licado é Obvia: se vocé quiser incentivar seus
clientes a visita-lo com mais frequéncia, crie programas de
recompensa de modo que as pessoas (1) tenham uma vantagem
inicial percebida e (2) possam perceber um grande progresso.

Essas constatacbes também tém enormes implicagcbes para a
maneira como devemos definir e estruturar metas para nés mesmos
e para nossas equipes. Para comecar, dé a si mesmo uma vantagem
inicial percebida estabelecendo as suas metas com algum progresso
ja incluido. Por exemplo, se a sua resolugcdo de Ano-Novo for
arrecadar mil délares para uma instituicdo de caridade, ndo comece
com o indicador de arrecadag¢ao de fundos no zero. Em vez disso,
comece com algum dinheiro que acumulou de algum outro modo
para sentir que ja avangou parte do caminho em diregdo a seu
objetivo. Ou, em vez de comecar a contar o atingimento das metas
de vendas a partir de 0% a cada novo trimestre, estruture as metas
para incluir o més ou a semana de vendas anterior. A distancia até a
meta pode continuar sendo a mesma (por exemplo, se sua meta
original era de 10 mil dolares e vocé estiver comegando com mil,
pode aumentar a meta para 11 mil ddlares), mas vocé e sua equipe
trabalharao mais rapido e com mais empenho para chegar la porque
a meta parecera mais proxima (da mesma maneira como aconteceu
com os clientes que ganharam um cartdo de 12 carimbos com dois
cafés ja carimbados).

Nao importa em qual setor vocé trabalha ou quais sdo suas
responsabilidades, a melhor maneira de transformar uma maratona
no trabalho em uma corrida de velocidade € mudar a sua percepgao
da linha de chegada. Crie pontos X para a sua equipe sempre e
onde puder, e mostre como o0 sucesso pode estar perto usando
elogios constantes, metas mais proximas e mostradores graficos ou
visuais de progresso. Pode ser algo tao pratico e simples quanto
estabelecer metas semanais, em vez de anuais. Ou tente criar
mapas de habitos diarios nos quais vocé pode ticar cada habito ou
acao positiva, em vez de tarefas distintas, que geralmente levam
mais tempo e envolvem varias etapas. E muito mais facil ver a linha



de chegada quando esta for “Responder ao e-mail do chefe” em vez
de “Responder aos e-mails recebidos”.

Divida os grandes projetos em metas menores e incrementais,
mas também crie pontos X apontando marcos na altura dos 70%.
Por exemplo, se a meta incremental for 1 milhdo de ddlares em
receita, configure um lembrete para mostrar a vocé e a equipe
quando atingirem a marca dos 700 mil. Ou, se a meta for retornar
dez ligagbes de clientes, ndo deixe de anotar quando concluir a
sétima ligacdo. O simples fato de saber que vocé esta chegando ao
fim dara a seu cérebro o sinal para liberar os aceleradores de
sucesso que aumentarao seu impeto e a produtividade e acelerarao
Seu progresso.

Um funcionario da Microsoft na Europa me ensinou uma das
melhores técnicas que conhecgo para criar pontos X no trabalho. A
sugestao dele é: ao criar uma lista de tarefas para o dia, anotar as
coisas que vocé ja fez e tica-las imediatamente. Assim como o
cartao de recompensas que o cliente recebe ja com dois carimbos, a
sua lista diaria de tarefas também pode criar essa vantagem do
ponto X. E inclua trés coisas que vocé sabe que vai fazer de
qualquer maneira, como comparecer a reuniao semanal da equipe, €
nao deixe de tica-las também. Isso aumenta as chances de vocé ter
a experiéncia do ponto X porque destaca o progresso realizado ao
longo do dia. O que importa é sentir que vocé esta se aproximando
da linha de chegada em vez de focar na distancia que ainda precisa
percorrer.

Olhe para tras

As pesquisas mais recentes do campo da teoria das metas
acrescentaram outra dimensao importante ao conceito do ponto X.
Pode parecer um contrassenso, mas Minjung Koo e Ayelet Fishbach,
da Universidade de Chicago, descobriram que, em situacdes nas
quais vocé se sente menos comprometido ou motivado, a melhor
maneira de acelerar o crescimento n&o é olhar para a frente, para a

linha de chegada, mas para tras, para o que voceé ja conquistou.8

Faz sentido que, quanto mais uma meta ou objetivo for importante
para vocé, mais energia e esforco vocé invista para atingi-la.
Acontece que essa € uma via de méao dupla ou, em outras palavras,



quanto mais vocé investir em uma tarefa ou desafio, mais ela vai
comecgar a parecer importante para vocé. Esse é o fenbmeno
chamado de “escalada do comprometimento” e vocé ja deve ter visto
isso acontecer muitas vezes. Quanto mais dinheiro, tempo e energia
vocé investe em um projeto, mesmo que ele acabe se revelando um
péssimo investimento, mais vocé acha que precisa continuar se
empenhando na tentativa de obter algum retorno. Quanto mais longe
vocé chega em um livro chato, maiores sdo as suas chances de
terminar a leitura. Quanto mais tempo vocé dedica a aprender uma
nova habilidade, mais determinado fica para domina-la. Mesmo que
no comego nao estivesse totalmente comprometido com a tarefa,
destacar seu progresso até o momento e o esforco que vocé ja
investiu instrui seu cérebro a liberar mais aceleradores de sucesso,
dando--lhe mais energia e foco para continuar se empenhando.

Olhar para tras e comprovar toda a energia e recursos que voceé ja
investiu para atingir um objetivo pode ser uma incrivel fonte de
motivagao, especialmente se vocé nao estiver muito comprometido
com esse objetivo. Essa estratégia pode ser de enorme utilidade no
trabalho, onde muitas vezes somos alocados a nossa revelia em um
projeto, comité ou tarefa que ndo nos empolga muito. Pense em uma
meta importante no trabalho com a qual vocé nao esta muito
comprometido. Vocé pode ter recebido a tarefa de montar uma nova
equipe, embora esses novos funcionarios ndo vao se reportar a vocé
e vocé odeie fazer entrevistas de emprego. Em vez de focar no
numero de curriculos que ainda precisa analisar e no numero de
candidatos que ainda tem para entrevistar, veja quantos curriculos ja
analisou e quantos candidatos entrevistou. Ou talvez vocé pode
esteja achando dificil manter uma dieta saudavel durante o dia no
trabalho. O seu comprometimento com a meta de perder peso é
muito menor do que seu comprometimento com frango frito e
sanduiches. Se for o caso, tente encontrar pontos de progresso.
Pense no quilo que vocé perdeu no més passado ou haquela vez
que escolheu frutas em vez de chocolate na sobremesa.
Pesquisadores descobriram que, quando as pessoas comecam a se
exercitar, elas podem passar a manter uma dieta mais saudavel
porque, depois de investir recursos do cérebro na atividade fisica,
parece uma enorme perda de investimento sair da academia e ir
comer churros.



Seja qual for a meta, e mesmo se vocé estiver frustrado com seu
progresso, reserve alguns minutos para anotar todo o trabalho que ja
fez e o progresso que realizou até agora. Veja até onde vocé chegou
ou quanto ja investiu no projeto. Transforme esses pontos de
progresso nos seus pontos X. Lembrar-se de sucessos do passado
ajudara seu cérebro a achar que esta mais perto do objetivo final e
vocé ficara mais energizado e motivado para acelerar.

Estratégia 2: amplie o tamanho do alvo (probabilidade de
sucesso)

A proximidade do seu objetivo n&o é o unico fator que importa para o
seu cérebro quando se trata de construir uma realidade. Assim como
os misseis Aegis de ultima geragao, nosso ceérebro esta
constantemente calculando o tamanho do alvo ou, em outras
palavras, a probabilidade de atingi-lo. E importante entender esse
ponto a respeito dessa habilidade: o tamanho do alvo se refere a
probabilidade percebida de atingir uma meta, ndo o tamanho ou a
importancia da meta em si. Ironicamente, alguns dos maiores
objetivos tém os menores alvos. Por exemplo, tornar-se o CEO da
Apple é um objetivo enorme, mas o alvo é minusculo. Em termos
realistas, suas chances de atingir esse objetivo sdo minimas ou
quase nulas. Pense em um jogo de dardos. Quanto maior for o
centro do alvo, maiores sao as chances de vocé acerta-lo. Mas sera
que isso faz com que acertar o alvo seja uma grande conquista? Nao
particularmente (embora eu conhega alguns estudantes que
discordariam), mas faz com que seja mais viavel.

A boa noticia € que novas pesquisas conduzidas nos ultimos cinco
anos mostram que mudar a sua percepg¢ao sobre o tamanho do seu
alvo (ou seja, a sua percepcio da probabilidade de sucesso) pode
ter os mesmos beneficios cognitivos que aumentar a proximidade
percebida do objetivo.

Um dos meus experimentos favoritos para investigar esse
acelerador de sucesso especifico diz respeito ao golfe. Nesse
estudo, os participantes foram solicitados a acertar uma bola a 1,7

metro de distancia do buraco.® Usando um projetor de video, os
pesquisadores projetavam a imagem de um anel composto de cinco
circulos grandes ou 11 circulos pequenos ao redor do buraco,



criando a famosa ilusdo de Ebbinghaus. No diagrama a seguir, qual
circulo do meio € maior?

O Ooo
0> %

A resposta, evidentemente, é “nenhum deles”. eles s&do do mesmo
tamanho. Na ilusdo de Ebbinghaus, um circulo sé parece maior
quando é cercado de circulos menores, e vice-versa. Portanto, para
criar essa iluséo, os pesquisadores cercaram um buraco de golfe
com circulos grandes para ver se os participantes o perceberiam
como menor apesar de, naturalmente, terem consciéncia de que era
do mesmo tamanho. Depois, analisaram se a percep¢ao do tamanho
do alvo pelos golfistas afetaria seu desempenho. De fato, foi o que
aconteceu. Embora os dois buracos fossem exatamente do mesmo
tamanho, quando o buraco parecia maior (devido as imagens
projetadas dos circulos menores), os participantes acertaram um
numero significativamente maior de tacadas. Quando o buraco

parecia menor, eles erraram significativamente mais. 0

Esse estudo é muito importante porque mostra que, quando
percebemos uma realidade na qual o sucesso € provavel, esse
sucesso acaba se concretizando. Que tipo de realidade vocé vé
quando esta diante de um desafio no trabalho ou na sua vida
pessoal? Parece que suas chances de sucesso sao pequenas ou
grandes? Por sorte, ha algumas maneiras muito simples de melhorar
suas chances de sucesso simplesmente aumentando o tamanho do
alvo.



Digamos que vocé esteja com dificuldade para concluir um
complexo e desafiador projeto que seu chefe Ihe passou na ultima
hora. No inicio, o buraco (suas chances de concluir o projeto a
tempo) pode parecer pequeno. Mas o que acontece se vocé se
lembrar de todos os projetos que concluiu com sucesso no passado
e que foram ainda mais dificeis e com prazos ainda mais apertados
do que este? De repente, o sucesso vai lhe parecer mais provavel e
seu cérebro mobilizara todas as suas experiéncias, pontos fortes e
inteligéncias para atingir esse alvo, agora maior.

Um estudo envolvendo um dos jogos eletrénicos mais antigos,
Pong, nos mostra uma excelente maneira de entender o
funcionamento desse acelerador de sucesso especifico. No Pong,
vocé move uma barra horizontal, generosamente chamada de
‘raquete”, da esquerda para a direita para impedir que uma bola
passe. E como um jogo de héquei no ar, s6 que o objetivo é o lado
inteiro da sua tela. Quanto mais tempo vocé sobrevive, mais rapida a
bola vai ficando. Quanto mais rapida a bola, mais dificil o desafio de
intercepta-la e devolvé-la para o outro lado da tela.

Em um estudo criativo, as pesquisadoras Jessica Witt e Mila



Sugovic fizeram alguns ajustes simples no jogo para manipular a

percepcdo dos participantes em relacdo ao tamanho do alvo.!!
Alguns participantes tiveram a chance de jogar com uma raquete
maior (o que facilita o jogo), enquanto outros receberam uma
raquete mais curta (que torna o jogo mais dificil). Apesar de o
tamanho da raquete afetar as chances de vencer o jogo, isso nao
tem absolutamente nenhum efeito sobre a velocidade da bola. No
entanto, quando os participantes foram solicitados a avaliar a
velocidade da bola, os que jogaram com a raquete mais comprida
acharam que a bola estava se movendo muito mais devagar do que
os participantes do grupo com raquetes curtas. Em outras palavras,
a avaliacao dos participantes sobre a velocidade da bola variou de
acordo com a dificuldade percebida da tarefa.

A questao é que, diante de dificuldades no trabalho, como concluir
um projeto complicado, lidar com um chefe dificil ou tentar aumentar
a receita em uma economia em crise, se vocé achar que sua raquete
(ou seja, sua capacidade de superar esses desafios) € pequena, os
objetos da sua realidade no trabalho parecerao chegar mais rapido.
Mas, se vocé achar que sua capacidade (sua raquete) € grande, os
objetos da sua realidade no trabalho parecerao chegar em uma
velocidade manejavel, e vocé vai conseguir encarar esses desafios
com mais energia, confianca e impeto. Ja falamos sobre uma das
maneiras mais faceis de fazer isso: elabore uma lista dos recursos
que vocé tem a disposicdo e alguns “momentos de vitoria” para
lembra-lo de seus sucessos em situagdes parecidas. Varios atletas
com quem trabalhei me dizem que o segredo para nao ficar
paralisado no fim de um campeonato é se lembrar de vitorias que
tiveram em situagcbes semelhantes. Encontre seus momentos de
vitéria no trabalho, mesmo se ndo forem tdo impressionantes quanto
vencer um campeonato, e use-os para aumentar o tamanho de seu
alvo.

O efeito N

Lembre que o ponto X n&o diz respeito apenas a sua distancia em
relacdo ao objetivo, mas também a probabilidade percebida de
atingi-lo. Uma das decorréncias mais fascinantes do ponto X é um
fendbmeno psicolégico chamado de “efeito N”. Se vocé curte



curiosidades cientificas, ja sabe que N se refere ao numero de
participantes de um estudo. Se vocé for um pesquisador, vai querer
que seu N em um estudo seja o mais alto possivel, porque, quanto
maior o tamanho da amostra, mais confiaveis serdo os dados. (Por
exemplo, se vocé estiver testando se as pessoas gostam mais de
Coca ou de Pepsi e tiver um N de apenas cinco pessoas, € possivel
que, por acaso, as cinco pessoas pesquisadas gostem mais de
Pepsi e vocé pode concluir erroneamente que 100% das pessoas
gostam mais de Pepsi do que de Coca-Cola.)

Qual é a relevancia disso para a nossa discussao sobre o tamanho
do alvo? O fato é que o N é um dos fatores usados pelo cérebro para
determinar a probabilidade de sucesso e, em consequéncia, o
tamanho de N (o numero de participantes de um estudo) realmente
afeta o desempenho dos participantes.

Isso também vale para o desempenho no mundo real, ndo s6 em
laboratorios. Em um estudo, Stephen Garcia e Avishalom Tor
correlacionaram o numero de estudantes em cada local de teste com

as notas no SAT em 2005.12 Ninguém imaginaria que o nimero de
pessoas que estavam na sala para fazer a prova poderia afetar as
notas no SAT. Qual vocé acha que € o fator mais preditivo das notas
do SAT? As notas na escola na ultima década? As verbas federais
recebidas pela escola? A porcentagem de estudantes pertencentes a
grupos minoritarios? A classe socioeconémica? Nada disso. E o N
ou, em outras palavras, o numero de pessoas que fizeram a prova.
Incrivelmente, os pesquisadores encontraram uma correlacao de
-0,68 entre o N de participantes por local e a nota no SAT, o que
significa que, quanto maior foi 0 numero de pessoas fazendo a prova
na sala, mais baixas foram as notas no SAT. Estamos falando de um
efeito enorme. Uma correlagédo de -1,0 significaria que a nota inteira
das pessoas no SAT dependeria unicamente do numero de pessoas
na sala e que a inteligéncia e o grau de escolaridade, por exemplo,
nao afetariam em nada as notas. Uma correlacao de -0,68 € enorme.
Se todos os outros fatores forem mantidos constantes, uma das
maneiras mais faceis e eficazes de melhorar sua nota em uma prova
é simplesmente fazer o teste em uma sala com menos pessoas.

Por que o numero de pessoas na sala diminuiria a nota? A
resposta esta no tamanho do alvo. Os autores do estudo explicam



que, se houver menos pessoas ha sala, o cérebro percebe que a
concorréncia € baixa e a probabilidade percebida de tirar uma das
melhores notas aumenta muito. Por outro lado, se vocé estiver
rodeado de uma multiddo de concorrentes, percebera
inconscientemente uma probabilidade menor de ser um dos
melhores. Em outras palavras, quando percebemos que temos
menos concorrentes, acreditamos que temos uma maior
probabilidade de sucesso, o que resulta em mais engajamento e
concentragcdo e um desempenho melhor.

Para confirmar a teoria, os pesquisadores pediram que o0s
participantes fizessem uma série de testes curtos. Antes de fazer o
teste, todos os participantes foram informados de que, se ficassem
nos 20% superiores, eles ganhariam 5 dolares. Em seguida, foram
divididos aleatoriamente em dois grupos. Cada pessoa ficou sozinha
em uma sala para fazer o teste, mas os participantes do grupo A
foram informados de que competiriam com dez pessoas, € 0s
participantes do grupo B foram informados de que estariam

competindo com cem pessoas. 13

Vocé, um leitor esperto, sabe que o N nio deveria ter nenhum
efeito sobre a probabilidade real de sucesso de uma pessoa, ja que,
nos dois casos, os participantes teriam 20% de chances de ganhar a
recompensa. Mesmo assim, os participantes do grupo A terminaram
o teste significativamente mais rapido do que os do grupo B. Isso
aconteceu porque as pessoas do grupo A perceberam que sO
precisariam superar oito pessoas para ganhar a recompensa,
enquanto as pessoas do grupo B perceberam que precisariam
superar 80. O desafio monumental parecia maior, 0 que levou as
chances de sucesso a parecer menores. Assim como Os
participantes acertando a bola de golfe no buraco que |Ihes parecia
maior, as pessoas do grupo A perceberam que o sucesso era mais
provavel e, em consequéncia, se empenharam mais para ganhar a
recompensa. Isso pode ter implicacdes fascinantes sobre ser melhor
trabalhar em uma empresa grande ou pequena, competir em
esportes da primeira ou da segunda divisao, ou deixar que nossos
filhos sejam peixes pequenos em uma excelente escola ou peixes
grandes em uma escola nao tao boa.

Como podemos aplicar esse conhecimento quando nos virmos



diante de uma situagdo competitiva ou um desafio? Vocé precisa
encontrar maneiras de levar seu cérebro a perceber que o N, ou o
numero de concorrentes, € o mais baixo possivel. Se vocé estiver se
candidatando a um emprego, marque a sua entrevista para o
primeiro horario da manha, quando provavelmente nao encontrara
muitos candidatos esperando na recepc¢ao. Se estiver abrindo um
negocio, pense em estabelecer sua empresa em um bairro onde nao
vera todos os dias muitos concorrentes. Se estiver estudando para
uma prova importante, nao estude em uma sala enorme, com muitas
outras pessoas estudando para a mesma prova. Se vocé for um
autor, nada pode ser mais desanimador do que entrar em uma
grande livraria e ser lembrado de que ja existem mais livros do que
qualquer ser humano conseguiria ler mesmo se dedicasse a vida
inteira a isso. Posso dizer por experiéncia propria que nao vai ser
facil voltar para casa e escrever depois desse lembrete desolador.

Mova as cercas

Se vocé alguma vez ja entrou em um campo de beisebol
profissional, sabe que o estadio parece gigantesco e que as cercas
do home run parecem estar a mais de 1 quildmetro de distancia. Mas
Prince Fielder tem uma percepcédo diferente de um campo de
beisebol. Ele passou sete anos fazendo home runs (rebatendo para
fora do campo) no estadio Miller Park, em Milwaukee, com a mesma
facilidade com que eu acertaria uma bola de vdlei com um taco de
beisebol e faria um home run para fora de uma caixa de areia
(apesar de o salario dele ser muito maior). Fielder € um poderoso
rebatedor. Seu trabalho é fazer home runs. Em qualquer estadio que
ele jogue, sua meta é atingir a cerca, mas nem todos os jogadores
miram na cerca todas as vezes. Se vocé jogar em um time de
beisebol profissional e for um rebatedor normal ou constante, que as
vezes é capaz de acertar home runs, mas que geralmente rebate
para avancar uma ou duas bases, tera de escolher como rebater
cada bola. Vocé rebate para avancar uma base ou mira na cerca e
tenta tirar a bola do campo? Essa decisdo se baseia na percepc¢ao
que vocé tem do seu alvo.

Uma coisa que eu adoro no beisebol € que o jogo envolve muita
ciéncia e estatisticas (por outro lado, é arrastado como um bicho--
preguica bébado e ndo ha muito o que fazer além de analisar os



numeros). Segundo o pessoal da estatistica esportiva, alguns

estadios sdo melhores para bater home runs do que outros.’* E ndo
€ sO o tamanho do campo que importa: entre os chamados “fatores
do estadio” — que afetam a probabilidade de uma bola passar por
cima da cerca — também estdo o vento, algumas caracteristicas
arquitetbnicas que bloqueiam o vento, a temperatura, a altitude, o

teor de umidade, e assim por diante.1®

Os jogadores sabem exatamente quais estadios sdo bons para
bater home runs e quais nao sdo. Entido, o que aconteceria se um
jogador fosse transferido para um time que tenha um estadio com
fatores melhores que seu estadio atual, digamos, 28,6% melhor?
Estatisticamente, seria de se esperar que ele faria 28,6% mais home
runs, mas uma analise descobriu que a proporgcdo de home runs
para o numero de rebatidas do jogador na verdade mais do que

dobra e ele faz 60% mais home runs.1® Por qué?

A explicacado esta no tamanho do alvo. Se estiver jogando em um
estadio onde acha que tem uma probabilidade maior de fazer um
home run, vocé tera mais chances de mirar na cerca. Mas, se
perceber uma realidade mais negativa, na qual suas chances de
rebater a bola para fora do campo s&o menores, seu cérebro enviara
sinais para vocé so tentar avangar uma base.

No trabalho e na vida, assim como no beisebol, nossas
percepcdes podem afetar nossa decisdo de tentar fazer um home
run ou, em outras palavras, nos empenhar ao maximo para atingir
um objetivo. Mas as pesquisas sobre o beisebol nos mostram que o
que importa ndo € a distancia real até a cerca, mas a percepcédo do
nosso cérebro sobre essa distancia. D& uma olhada na sua vida
profissional e pessoal. Vocé consegue ver algumas areas da sua
vida nas quais acha que jamais conseguiria fazer um home run
porque a cerca parece estar a mais de 1 quildmetro de distancia?
Basta mover a cerca para a tarefa parecer mais facil. Um jeito de
fazer isso é definindo metas razoaveis. Se acreditarmos que temos
menos de 70% de chances de manter um novo habito ou atingir um
objetivo, nossa probabilidade de persistir despenca. Assim, estruture
todos 0s seus objetivos para que vocé possa acreditar que tem pelo
menos 70% de chance de atingi-los.



Por exemplo, digamos que vocé queira aumentar o numero de
clientes de 15 para 25 no proximo més, mas acredita que so tem
50% de chances de fechar esses dez clientes novos nesse periodo.
Por que nao mover a cerca e determinar a meta aparentemente mais
viavel de fechar cinco novos clientes em duas semanas?
Evidentemente, o numero de clientes que vocé precisa adicionar em
um determinado periodo ndo mudou, mas, como adicionar cinco
clientes por vez parece menos intimidante, o sucesso de repente
parece mais alcancavel. Vocé também pode redimensionar o alvo de
outra forma. Talvez queira mais dez clientes por achar que isso
levaria a mais 50 mil délares de receita, uma meta que parece mais
viavel do que incluir os dez clientes. Basta determinar a meta de
vender mais 50 mil dolares e seu cérebro liberara mais energia,
engajamento e foco para atingi-la.

Estratégia 3: recalcule a propulsao

(a energia necessaria)

O terceiro acelerador de sucesso € a propulsdo. A propulsdo € a
quantidade de energia que seu cérebro percebe ser necessaria para
atingir o alvo. Ha pesquisas demonstrando que nem todas as
demandas do cérebro sao equivalentes. Algumas tarefas nos
parecem requerer muito mais energia mental, esforco e recursos do
que outras. As pesquisas também mostram que, quanto mais
propulsdo (esforco mental) acreditamos ser necessaria para atingir
uma meta, maiores sao as chances de desistirmos.

Por exemplo, em um estudo, pesquisadores liderados por Dennis
Proffitt, da Universidade da Virginia, descobriram que, se vocé
colocar um objeto no alto de um morro, as pessoas tém menos

chances de gastar energia para ir busca-lo.'” Quantas vezes
achamos, erroneamente, que determinada tarefa ou desafio vai ser
uma batalha quase impossivel e acabamos descobrindo que fechar
aquela venda, sair vencendo naquela negociagao ou ganhar aquela
promoc¢ao foi muito mais facil do que imaginavamos? Foi o que vi no
meu trabalho com a National MS Society. Os pesquisadores tinham
descoberto anteriormente que, quando vocé coloca um objeto no
final de um longo corredor, uma pessoa que sofre de dores



neuromusculares crénicas percebe (compreensivelmente) que o
corredor € muito mais comprido do que uma pessoa que nao tem
dificuldade de andar. Na realidade da pessoa com dor, o corredor de
fato € mais extenso porque ela precisa se empenhar muito mais para
percorré-lo. A boa noticia é que temos o poder de mudar nossas
percepcdes do esforco necessario (propulsdo) para superar nossas
maiores dificuldades ou obstaculos.

Em 2011, tive a chance de dar uma palestra em um importante
estudio de animacgao da Califérnia, e um dos participantes observou:
“Quando fago um trabalho normal, costumo ter muita energia
sobrando para me exercitar depois do expediente. Mas, quando
preciso ser criativo para trabalhar em um novo projeto, recebo uma
injecdo de energia, mas depois fico cansado demais para ir a
academia. O tempo que passo no trabalho ndo muda, mas € como
se eu tivesse trabalhado trés ou quatro dias num dia s6”. Os coaches
corporativos tém o mesmo problema. Eles podem passar de oito a
dez horas por dia dando treinamento, mas, se tiveram de fazer uma
importante palestra de 45 minutos, muitas vezes saem exaustos do
auditorio. Vocé ja deve ter sentido esse efeito no seu trabalho. Pode
passar cinco horas sem parar escrevendo um programa de
computador sem esforgco algum, mas se concentrar para ler este
capitulo pode estar consumindo uma enorme quantidade de energia
mental. O que poderia explicar isso?

A razdo é que as funcbes cognitivas sdo como musculos. Se
estiver fazendo uma tarefa que conhece bem e que usa uma parte
do cérebro que vocé exercita com frequéncia, vocé pode passar oito
horas nela sem se cansar. Mas, sempre que precisar usar
habilidades, inteligéncias ou partes do cérebro que usa com menos
frequéncia, uma hora pode parecer tdo exaustiva quanto trés ou
quatro dias normais de trabalho.

O motivo para isso esta nos niveis de glicose do cérebro, sua
principal fonte de combustivel. Como as tarefas dificeis usam mais
glicose do que as simples, tentar usar partes do cérebro que estao
fora de forma — e, portanto, precisam trabalhar mais — tem um alto
custo cognitivo. Susan Weinschenk, presidente da User Experience
Network, se propds a investigar maneiras de reduzir os custos
cognitivos (a propulsdo) associados a interacbes sociais € no



trabalho. De acordo com Weinschenk, os custos mentais aumentam
a medida que passamos do processamento fisico (por exemplo,
mover um mouse) ao visual (por exemplo, passar os olhos e
observar) e ao cognitivo (por exemplo, raciocinar, tomar uma

dec:ise"lo).18 O que vem a seguir vai além do foco da pesquisa de
Weinschenk, mas, com base no meu trabalho com empresas da
Fortune 100, eu incluiria um processo no extremo mais custoso do
espectro: o “processamento emocional e social’. Alguns exemplos
incluiriam angustiar-se com o que escrever num e-mail para o chefe
ou tentar interpretar as expressdes das pessoas em uma reuniao.

Do mesmo modo como, quando vocé esta fisicamente exausto,
subir um lance de escadas pode parecer tdo desgastante quanto
correr uma maratona, quando vocé esta mentalmente fatigado, até
uma tarefa simples como escrever um e-mail ou dar uma passada de
olhos em um relatério pode parecer automaticamente mais dificil. E
por isso que, se vocé estiver diante de um problema dificil ou
intimidante no trabalho, evitar a fadiga mental é crucial para reduzir a
percepcao do cérebro quanto a propulsdo necessaria para realizar a

tarefa.

Como cada decisdo que tomamos requer algum esfor¢o cognitivo
e 0S recursos que temos a nossa disposi¢ao sao finitos, para evitar a
exaustdo quando mais importa precisamos alocar com sabedoria
NOSSOS recursos cognitivos e guarda-los para as tarefas e desafios
prioritarios. Por exemplo, evite almogar com um colega negativo no
dia em que precisa trabalhar em um projeto importante. Nao leia um
artigo académico hermético pouco antes de ir a um evento de
networking no qual vocé precisara estar “ligado”.

Além disso, como Kathleen Vohs e seus colegas descobriram, se
vocé precisar tomar varias decisbes antes de ter regulado suas
emocgdes, seu cerebro se desgastara com mais rapidez, vocé tera
mais chances de procrastinar, ficara com menos energia e tera mais

probabilidade de desistir da tarefa antes da hora.’® Desse modo,
quanto mais puder rotinizar tarefas sem importancia no trabalho,
eliminando assim a necessidade de tomar decisbes conscientes,
mais propulsdo sobrara para atingir as metas importantes. Tente
rotinizar o horario em que chega ao trabalho, o que come no café da
manh&, em que momentos faz pausas para um café e assim por



diante. Com isso, vocé ndo precisa gastar uma valiosa energia
mental para decidir se vai comer um bolinho ou um mingau de aveia,
ou se vai fazer uma pausa as 10h30 ou as 11 horas.

Em segundo lugar, faga o trabalho mais importante no comego do
dia (n&o precisa ser a primeira tarefa do dia) e nunca marque duas
reunidbes realmente importantes ou tarefas mentalmente
desgastantes uma em seguida da outra. O pesquisador Roy
Baumeister descobriu que a autorregulacéo (ou forga de vontade) do
nosso cérebro funciona exatamente como um musculo do braco.
Podemos aumentar nossa forca de vontade, mas sé se ela estiver
descansada. Vocé nao tentaria ajudar um amigo a fazer uma
mudanca logo depois de uma sessédo de levantamento de peso na
academia. Entdo por que tentaria fazer o seu trabalho mais
importante logo depois de tomar muitas decisbes emocionais e
cognitivas?

Nao esqueca que é a sua percepcdo do esforco envolvido que
mais importa. Se estiver comegando a se sentir sobrecarregado com
uma tarefa ou uma meta no trabalho, vocé pode estar nutrindo a
percepg¢ao equivocada de a tarefa ou trabalho ser mais dificil do que
realmente é. Uma solugdo é pensar nas tarefas em termos de
unidades objetivas e ndo do esforgco envolvido. Por exemplo, se a
sua caixa de entrada estiver lotada, conte quantos e-mails vocé
precisa responder em vez de se concentrar no esforco necessario
para responder aquele e-mail dificil que anda evitando. Se estiver
achando que vai levar uma eternidade para fazer uma compra numa
loja que fica do outro lado da cidade, crie uma rota no Google Maps
para saber quantos minutos vocé realmente vai levar. Se acha que
seria ridiculamente dificil obter todas as informacdes necessarias
para tomar uma decisdo ou resolver um problema no trabalho, faga
uma lista das pessoas com quem precisa conversar. Em quase todos
0s casos, pensar em uma tarefa em termos de unidades individuais
fara com que ela parega muito menos dificil e intimidante.

De olho no relégio

O esforco mental ndo € o unico fator que afeta nossas percepcgdes
da propulsdo necessaria para realizar uma tarefa. Da mesma
maneira como acreditar que uma tarefa demandara um enorme



esforco exaure nosso entusiasmo e motivacdo, o mesmo acontece
quando acreditamos que a tarefa ou projeto levara muito tempo. E
interessante notar que o modo como vivenciamos o tempo depende
mais do nosso ceérebro do que do relégio. Philip Zimbardo, o
psicologo da Universidade Stanford que ficou conhecido por seu
famoso experimento de aprisionamento, que mostrava até que ponto
as pessoas se submetem a autoridade, escreveu depois um livro
intitulado O paradoxo do tempo, no qual discute a maneira como o0s
seres humanos percebem o tempo. Sua premissa basica € que,
quanto mais energia mental temos de gastar em um determinado
periodo, mais longo esse periodo nos parece. Se vocé estiver
fazendo uma tarefa macante no trabalho e nao tiver nada para
pensar a ndo ser aquela tarefa, pode parecer que o tempo esta se
arrastando. Mas, se estiver fazendo esteira na academia enquanto
vé seu time jogar a final do campeonato na TV, o tempo vai voar e
vocé tera a sensacdo de que seu treino de 20 minutos passou em
um piscar de olhos.

Isso tem enormes implicacbes para empresas e funcionarios que
lidam diretamente com os clientes porque, quanto mais
processamento mental vocé exigir dos clientes (ler as letras miudas
de um contrato, fazer diversas escolhas), mais tempo eles acharao
que as tarefas estdo levando. E, na presente era da gratificagao
instantanea, se os clientes percebem que fazer negdécio com vocé
requer muito tempo e esforco, eles simplesmente ndo se dardo ao
trabalho, como fizeram os participantes do estudo que ndo se deram
ao trabalho de ir pegar o objeto no alto do morro.

Um executivo do Google me falou de uma ocasido em que ele
gueria ouvir uma musica animada para correr. Quando pesquisou
“‘melhores musicas animadas da Liga Nacional de Futebol
Americano” na internet, encontrou um site (0 endereco esta nas
notas no fim do livro, se vocé tiver interesse) se vangloriando de

disponibilizar cem musicas animadas.2? Mas o site o forcava a clicar
para ouvir cada musica e esperar que cada pagina fosse atualizada
no celular, com uma nova imagem e descri¢cao. Ele brincou dizendo
que, quando chegou a 982 musica, ele estava tdo mentalmente
exausto que decidiu nem sair para correr (ele ainda esta para incluir
os exercicios fisicos em sua rotina). Acessei o site e vi que ele tinha



razdo: nem cheguei a passar das dez primeiras musicas. Para o meu
cérebro, a propulsao necessaria pareceu excessiva.

Quanto mais tempo vocé acha que vai levar para realizar uma
tarefa ou resolver um problema, mais dificil vocé achara que a tarefa
ou problema é. E, como vimos, quanto mais seu cérebro achar que
um objetivo € dificil, mais dificuldade vocé tera de atingi-lo. Em O
Jeito Harvard de ser feliz, expliquei que um atraso de apenas 3 a 20
segundos entre vocé e a atividade que esta tentando realizar pode
acabar sendo um verdadeiro impedimento. Quero mandar um e-mail
para aquele possivel cliente, mas ndo sei onde anotei o endereco...
depois eu fagco. Quero comer uma magé, mas as frutas estdo na
cozinha e estas balas de goma estdo aqui na minha mesa... vou de
acticar mesmo. Mas também descrevi a Regra dos 20 Segundos
para ajudar seu cérebro a criar o caminho de menor resisténcia para
aproxima-lo dos habitos positivos e distancia-lo dos negativos.
Contei como parei de assistir a trés horas de TV por dia tirando as
baterias do controle remoto e deixando-as em outro cémodo, a 20
segundos de distancia, e como finalmente criei o habito de me
exercitar de manha dormindo com minhas roupas de ginastica por 21
dias seguidos. Esses sao dois exemplos de técnicas para reduzir a
percepg¢ao da propulsao.

As expectativas emocionais também tém um papel importante na
formacdo de nossas percepcdes de tempo. Se a sua empresa tiver
um cliente na espera e o sistema telefénico automatizado informar
que uma pessoa o atendera em menos de um minuto, mas acabar
levando quatro minutos, o intervalo de quatro minutos lhe parecera
interminavel. Mas, se o cliente for informado de que o tempo de
espera sera de dez minutos e ele for atendido em quatro, os
mesmos quatro minutos ndo parecerdao demorar tanto. Se um trem
atrasa cinco minutos na Alemanha (onde os trens sao absolutamente
pontuais), as pessoas ficam inquietas e irritadas e comecam a olhar
para seu relégio. Mas, se o metré atrasa cinco minutos em Nova
York, os nova-iorquinos acham que estao com sorte. Hoje em dia, se
um site demorar sete segundos para carregar, nao temos paciéncia
para esperar, ao passo que, 20 anos atras, teriamos ficado
maravilhados com a velocidade milagrosa do nosso modem de
ultima geracgao.



A questao € que o tempo é uma experiéncia muito subjetiva e
relativa. Se vocé ja se perguntou por que uma semana pode parecer
uma eternidade para um garoto de 11 anos, mas um piscar de olhos
para um homem de 55, pense nos seguintes termos: 24 horas para

um menino de 11 anos representam 1/4.000 de toda sua vida.?
Para um homem de 55 anos, 24 horas representam apenas 1/20.000
de sua vida. Nesse mesmo sentido, um ano de retragdo econémica
ano pode nao parecer uma grande tragédia para um empresario de
60 anos, para quem esse ano representa 1/40 de sua vida
profissional, mas pode parecer absolutamente catastrofico para um
jovem de 25 anos, para quem um ano constitui um 1/3 de sua vida
profissional.

Em um estudo fascinante, o pesquisador Peter Mangan descobriu
que, quando as pessoas envolvidas numa tarefa eram solicitadas a
estimar quando trés minutos tinham passado, os jovens de 18 a 25
anos foram bastante precisos em suas estimativas, mas pessoas de
60 a 80 anos ultrapassaram o tempo em 40 segundos. Em outras
palavras, para o grupo mais velho, o tempo pareceu passar 20%

mais rapido.22

Essa descoberta pode parecer irrelevante, mas ter a percepcgao de
tempo de uma crianca de 8 anos leva a muitos beneficios praticos.
Por exemplo, se vocé passou oito horas trabalhando em um projeto,
mas parece que sO passaram seis, vocé tem mais energia e
resisténcia para continuar. Se passou 20 minutos correndo na
esteira, mas acha que s6 se passaram 13 minutos, vocé deve ter
mais sete minutos de disposi¢ao. Vocé ja notou que fica sem energia
exatamente quando espera que isso aconteca? Por exemplo, se
planeja correr por 20 minutos, assim que esse tempo termina,
parece que vOCé nao conseguiria correr nem um minuto a mais. Ou
vocé planeja trabalhar em um projeto até as 17 horas e, passado
esse horario, “ndo consegue nem pensar mais no projeto”. Se quiser
mobilizar a energia necessaria para trabalhar mais e com mais
afinco, tudo o que precisa fazer € mudar sua percepcao do tempo
que passou trabalhando.

Ironicamente, o segredo para administrar bem o tempo é perder a
nocao dele ou, dito de maneira mais precisa, perder a nocdo dos
intervalos de tempo. Todo mundo sabe que o tempo parece voar



quando estamos completamente imersos em alguma atividade. Isso
acontece porque, quando nosso cérebro esta totalmente engajado, o
“‘cronometrista” do cérebro, localizado no cortex cerebral, desvia
seus recursos para as partes do cérebro que estao se empenhando.
Desse modo, ele ndo tem recursos suficientes para monitorar a
passagem do tempo. O que acaba acontecendo € que as horas
parecem passar mais rapido, o que lhe permite trabalhar mais, com
mais rapidez e por mais tempo.

Em seu estudo seminal sobre a felicidade, Mihaly Csikszentmihalyi
chama de “fluxo” esse estado no qual a pessoa fica completamente
absorta em uma tarefa e quase 100% do funcionamento cognitivo

consciente é voltado para a realizacdo dessa atividade.23
Csikszentmihalyi argumenta que o fluxo se correlaciona com os
niveis mais elevados de felicidade, sugerindo que ha uma verdade
cientifica no ditado “o tempo voa quando vocé esta se divertindo”.

Uma maneira muito pratica de perder a nocdo do tempo de
proposito € simplesmente virar o reldgio para a parede ou tira-lo do
pulso para nao cair na tentagdo de ficar vendo que horas séao.
Quando corro na esteira, cubro intencionalmente o relégio com a
toalha porque, se eu nao fizer isso, meu cérebro passa o tempo todo
focado no relégio. Quanto mais vocé se concentrar no tempo, mais
parecera que ele esta se arrastando e vocé ficara menos engajado e
focado no momento presente. O mesmo vale para qualquer
experiéncia ou atividade que vocé considerar monoétona ou chata. Se
nao acredita em mim, na proxima reunido entediante de que
participar, conte as vezes que vocé olha as horas.

Momentos de medo, preocupacgao, expectativa e tédio mantém seu
cronometrista em alerta maximo, fazendo com que seja impossivel
focar em qualquer outra coisa além do tempo. E por isso que,
quando vocé esta esperando o fim do dia do trabalho antes de sair
de férias, ou quando o seu aviao esta parado na pista de decolagem,
o tempo parece levar uma eternidade para passar. E por isso que,
quando vocé tem de esperar um dia pelos resultados de um exame
medico importante, esse dia parece durar uma semana. E € por isso
que soldados dizem que, quando estao em combate, alguns minutos
parecem se arrastar por horas. Quanto mais vocé puder reduzir o
foco naquilo que o preocupa ou de que tem medo, mais facil sera



perder a no¢ao do tempo para poder mobilizar todos os recursos do
cérebro para realizar a tarefa em questao.

A trajetdria faz diferenca

Como aprendi no tempo que passei na Marinha, um sistema de
armamento pode até ter o missil mais rapido do mundo, mas, se o
alvo nao estiver na mira do radar, o missil vai passar por ele sem
atingi-lo. Assim, também no trabalho, vocé pode até ter todos os
aceleradores de sucesso que quiser, mas, se nhao estiver na
trajetoria certa, ndo conseguira atingir seu objetivo.

Em uma manha tempestuosa e nublada em Maui, a segunda maior
ilha do Havai, me matriculei num curso de surfe. Como o mar estava
agitado, vi pouquissimos surfistas amadores na agua naquele dia de
vento forte, mas eu nunca tinha surfado antes e queria experimentar
antes da palestra que daria naquele dia a tarde. Os pesquisadores
da psicologia positiva costumam ter um defeito em comum: nods
tendemos a confiar demais na nossa capacidade de dominar novas
habilidades quase imediatamente usando apenas o poder da mente.
O problema é que, como passei a infancia no interior do Texas,
minhas pernas na agua eram tao boas quanto as de uma vaca
bébada com vertigem, 0 que me dava uma pequena desvantagem
natural.

Depois de remar a meu lado em sua prancha, vencendo ondas
cada vez mais agitadas, e logo antes de me dar um empurrdo na
direcdo de uma bem grande, o instrutor gritou: “Tudo bem se vocé
cair, so6 tome cuidado para nao bater nas pedras!”. Foi quando vi que
a praia inteira parecia coberta de rochas enormes, tirando um
pequeno trecho de areia a uns 50 metros a direita. “E s6 olhar para a
areia”, ele gritou acima do estrondo do oceano. “A prancha vai para
onde vocé olhar.” E ele me empurrou.

Senti uma massa enorme de agua atras de mim, agarrei a prancha
e me levantei. E com imenso orgulho que relato que fiquei de pé
numa prancha de surfe logo da primeira vez. Como seria de se
esperar, meu breve momento de orgulho logo foi interrompido por
uma parede de rochas. Teria sido mais inteligente saltar da prancha,
mas eu estava tdo impressionado com minha habilidade no surfe
que segui em frente, apesar de estar avangando em linha reta em



direcado as rochas. Eu sabia que o instrutor tinha dito para olhar para
a areia, mas naquele momento me pareceu mais necessario olhar
para as rochas do que para a areia.

S6 que o instrutor também tinha dito que “as ondas vao te levar
para onde vocé olhar”, e ele tinha razdo. A onda me empurrou com
grande velocidade e forca diretamente para as rochas. Eu cai, meu
pescocgo bateu nas rochas logo abaixo da superficie da agua e tentei
me levantar bem quando a prancha, que estava presa por uma corda
a meu pulso, me atingiu no meio do peito. Tive sorte. Podia muito
bem ter quebrado uma perna ou um braco ou ter ficado paraplégico,
mas soO sai com o orgulho ferido. Quando o instrutor me viu voltando,
envergonhado, remando na minha prancha, s6 balangou a cabecga e
resmungou: “Era soO olhar para a areia...”. (Em minha defesa digo
isto: por que diabos alguém daria uma aula de surfe para iniciantes
em uma praia rochosa?)

No meu trabalho com empresas, vejo esse padrdao repetidas
vezes: passamos toda a nossa vida no trabalho tentando evitar as
pedras sO para acabar indo diretamente para elas. Quanto mais
focamos nos resultados que tememos (perder o cliente, a fusdo nao
dar certo, ser preterido para uma promoc¢ao, tomar bomba na
faculdade, e assim por diante), mais nosso cérebro insiste em focar
nisso e processar essa informacao, e acabamos em uma trajetoria
que nos leva diretamente a nossa suposicao pessimista. E, quanto
mais a nossa realidade confirmar nossas piores suposicdes, mais
tempo e energia nosso cérebro gasta temendo os piores cenarios no
futuro.

Vi esse circulo vicioso ser vivido por um especialista em
investimentos de 60 anos que trabalhava em uma empresa de
prestigio de Nova York. Voltdvamos juntos de uma conferéncia sobre
investimento em Phoenix, no Arizona. Dez minutos depois que
entramos no carro, ele ja tinha me contado quanto patriménio tinha e
que, apesar de ja poder se aposentar, ainda trabalhava 80 horas por
semana. Acho que ele pensou que eu fosse um workaholic como ele
(porque tinha contado que passava muito tempo viajando para fazer
pesquisas e dar palestras), porque ele se abriu e me disse que,
gquando era menino, sua familia ndo tinha muito dinheiro e que a
pressao financeira tinha resultado no divorcio de seus pais. Ele me



contou que as dificuldades financeiras que passara na infancia
tinham sido tdo dolorosas que ele jurou que jamais submeteria os
proprios filhos a isso. Por isso, tinha ido trabalhar no setor bancario,
mas passou a ser consumido por esse medo. Disse que vivia
preocupado em ganhar dinheiro para poupar os filhos da dificil vida
familiar que havia tido na infancia. Mas, quanto mais se preocupava
em ganhar dinheiro, mais trabalhava e, quanto mais trabalhava,
menos tempo passava com a familia. Além de faltar a recitais de
piano e jogos de beisebol, nao demorou muito para deixar de ir a
festas de aniversario e outros eventos importantes da vida em
familia. Sua esposa acabou ndo aguentando e pediu o divércio. Ele
tinha fixado o olhar nas rochas e acabou indo diretamente para elas.

Aquilo em que focamos acaba se transformando na nossa
realidade e por isso € tdo importante que 0 nosso cérebro se
concentre em objetivos reais, significativos e positivos. Isso vale para
praticamente todos os aspectos da vida. O técnico de um importante
time de basquete universitario da Califérnia me contou que, se um
jogador ficar pensando “N&o posso errar este lance” € quase certo
que errara. Seria muito melhor o jogador direcionar seu cérebro para
como acertar o lance. Nesse mesmo sentido, Jamie Taylor e David
Shaw fizeram um experimento no qual pediram que os participantes
visualizassem acertar ou errar tacadas de golfe. E, como seria de se
esperar, aqueles que se imaginaram errando a tacada tiveram mais

chances de errar do que os participantes que visualizaram acertar.24
Seja qual for seu objetivo ou problema, imaginar como seria o
sucesso ajudara a direciona-lo para a areia e nao para as rochas.

Outra técnica para ajuda-lo a se manter focado nos seus objetivos
€ espalhar lembretes visuais para lembra-lo de seus marcadores de
significado. Uma das maneiras mais mal-empregadas de fazer isso é
o “‘quadro de visualizacdo”. O “quadro de visualizagdo” (também
conhecido como “quadro dos sonhos”) é uma estratégia na qual as
pessoas pensam em suas fantasias mais loucas, recortam fotos de
revistas que facam alusao a esses sonhos e colam em um quadro de
cortica no quarto ou no escritorio. O problema dessa técnica é que
os quadros quase sempre refletem uma visdo fantasiosa e
comercialmente motivada de como as pessoas acham que sua vida
“deveria” ser (lembre que a definicdo da realidade mais valiosa é



uma realidade ao mesmo tempo positiva e verdadeira). Esse
exercicio ndo so6 é improdutivo como pode ter um efeito negativo
sobre o0 nosso futuro. Como pesquisadores da Universidade de Nova
York descobriram, incluir metas fantasiosas e impraticaveis no
quadro de visualizacdo faz com que nos sintamos pior com quem
somos por serem um lembrete constante do que achamos que

deveriamos ter.2% Fantasias impraticaveis sdo verdadeiros cantos de
sereia que atraem nossos barcos em direcao as rochas. Mas isso
nao significa que os quadros de visualizagdo sejam intrinsecamente
prejudiciais. Eles podem ser uteis se usarmos (1) metas realistas, (2)
se estas forem baseadas em nossos verdadeiros marcadores de
significado e (3) se forem possiveis em futuro proximo. Se bem
aplicado, o processo do quadro de visualizacdo pode nos ajudar a
determinar nossos verdadeiros objetivos (manter uma dieta mais
saudavel este ano) em vez das coisas que a sociedade quer que
tenhamos (uma barriga “tanquinho”).

A visualizagao positiva tem um grande poder de afetar a nossa
realidade. A Cleveland Clinic Foundation patrocinou um estudo no
qual um grupo de voluntarios saudaveis passou 15 minutos por dia
praticando o que eles chamaram de “rosca digital’, que ¢é
basicamente a rosca biceps [exercicio para fortalecer os biceps],
mas feito com os dedos. A um segundo grupo de voluntarios
saudaveis foi solicitado se visualizar exercitando o dedo durante o
mesmo periodo e o terceiro grupo nédo fez nada. Doze semanas
depois, as pessoas que exercitaram os dedos todos os dias tiveram,
em média, um aumento de 53% na forca dos dedos. Como seria de
se esperar, o grupo de controle, que nao fez nada, ndo apresentou
mudanca alguma. Mas o fascinante foi que as pessoas do grupo 2,
que literalmente ndo moveram um dedo (exceto mentalmente),
apresentaram um aumento de 35% na for¢ca dos dedos. Por incrivel
que pareca, praticar mentalmente uma acdo aumentou a forca

fisica.26

O que pode explicar isso? Quando vocé pratica algo mentalmente,
seja um pensamento ou uma agao, seja positivo ou negativo, seu
cérebro intensifica o envio de sinais corticais referentes a esse
pensamento ou acao (ou, em outras palavras, refor¢ca sua habilidade
de criar esse resultado). E claro que a visualizacdo ndo substitui a



agao. Vocé pode passar o dia inteiro se imaginando na academia,
mas pode ter certeza de que vai ficar muito mais forte se realmente
se exercitar. A visualizagdo ndo é um meio para atingir seus
objetivos. E o acelerador que o conduz a trajetéria certa na diregéo
desses objetivos.

N3o perca seu tempo contemplando as estrelas ou as rochas. E
melhor manter os olhos no seu verdadeiro objetivo: a praia com
areia. Lembre-se de que o poder do génio positivo estd em focar
uma parcela maior do cérebro e concentrar mais recursos no
sucesso do que no fracasso.

Quaisquer que sejam seus objetivos pessoais ou profissionais,
figue de olho no alvo e crie pontos X usando os trés aceleradores
(proximidade, tamanho do alvo e propulsdo) e seu cérebro
canalizara a energia, o impeto, as inteligéncias e o0s recursos
cognitivos necessarios para atingir o sucesso.

Colocando a teoria em pratica

1.ldentifique seus pontos X. Os pontos X ajudam o cérebro a
acreditar que o sucesso esta proximo, € possivel e vale a pena.
Nao € obrigatorio que fiquem apenas perto da conclusédo de um
projeto; eles podem ser encontrados em varios momentos ao
longo do caminho. No trabalho, estabelega minimetas que vocé
possa atingir diariamente para se certificar de colher os
beneficios dos aceleradores mentais todos os dias. Defina
marcadores de significado que mostrem quando vocé estiver a
70% do caminho para atingir cada minimeta. Isso dara ao seu
cérebro a oportunidade de liberar substancias que melhorarao
sua produtividade e acelerardao seu progresso. E, para tarefas
particularmente dificeis ou tediosas, concentre-se no “progresso
realizado até o momento” e ndo “no que ainda falta fazer”. Uma
das melhores maneiras para isso €, ao criar uma lista de tarefas
para o dia, anotar aquilo que vocé ja fez e marca-las
imediatamente como tarefas concluidas. Anote as que vocé sabe
que fara de toda maneira e marque-as quando as concluir. 1sso
aumenta as chances de seu cerebro liberar os aceleradores ao



atingir o ponto X porque destaca o progresso realizado ao longo
do dia.

2 Dé a si mesmo uma vantagem inicial. Defina suas metas |
incluindo algum progresso. Por exemplo, se vocé acabou de s
inscrever em uma academia e deseja criar uma rotina ¢
exercicios, monte uma lista de exercicios com varios dias |
marcados, em vez de comecar no dia 1. Se a sua resolucio ¢
Ano-Novo for levantar mil délares para uma instituicao de caridad
ndo comece com o indicador de arrecadacdo no zero. E melhe
comecar anotando algum dinheiro que vocé tenha guardado pat
sentir que ja avangou parte do caminho em diregao a sua meta.

3 Seja objetivo. Se estiver se sentindo sobrecarregado com &
tarefas no trabalho, pense em termos de unidades objetivas e n&
de esforco envolvido. Por exemplo, se precisar ir a uma reunié
com o cliente e achar que vai levar uma eternidade porque
escritério dele fica do outro lado da cidade, crie uma rota n
Google Maps para saber quanto tempo vocé realmente vai lev:
para chegar la. Se acha que seria ridiculamente dificil obter tode
as informagdes necessarias para tomar uma decisdo ou resolve
um problema no trabalho, faga uma lista das pessoas com quel
precisa conversar. Quando seu cérebro usa unidades objetiva
vocé consegue evitar ser emocionalmente sabotado pelo esforg
necessario percebido (propulsdo) para completar a tarefa c
resolver o problema.

4 Use momentos de vitoria. Se vocé ou sua equipe estiver diante d
um projeto intimidante, crie “momentos de vitoria”. Antes de inici:
a tarefa, faca uma lista de trés casos de sucesso em situacoe
parecidas no passado. Quando seu cérebro é lembrado dc
sucessos do passado e reconhece que O sucesso € provave
atingir seus objetivos parecera muito mais possivel. Seu cérebr
sera mais capaz de mobilizar todas as suas inteligéncias
recursos para enfrentar o projeto ou problema em questao.

5 Mantenha seus olhos na praia, ndo nas rochas. Pratiqu
mentalmente e visualize os pequenos passos que precisara d:
para chegar a seu destino. Sabendo que seu cérebro o conduzit
naturalmente ao ponto que vocé focar, em vez de visualizar
fracasso, faca uma visualizacido realista de como seria atingir



SUCesso.

Use a regra dos 70% para definir sua meta. Estabelega metas ¢
minimetas que vocé realmente acredita que tem mais de 70% ¢
chances de atingir. Se duvidar de sua probabilidade de sucess
desde o comecgo, suas chances de atingir o alvo despencardo. S
acredita que tem menos de 70% de chances de atingir a met:
ajuste-a para aumentar a probabilidade de sucesso para mais d
70%.

Faca com que suas metas sejam visiveis. Crie uma apresentacé
de slides ou faga um mural no seu escritério com imagens c
palavras representando as metas realistas e significativas qu
vocé gostaria de alcancgar. A maneira mais pratica que encontrei ¢
fazer isso foi manter uma série de fotos na area de trabalho c
meu computador ou como protetor de tela. Lembre que esse
objetivos devem ser (1) realistas, (2) significativos e (3) possive
em futuro préximo. Vai levar uns 15 minutos para encontr:
imagens dos seus objetivos no celular ou no computador (p¢
exemplo, usei a foto de um livro que eu queria ler) e coloca-las el
uma pasta no computador. Vocé pode configurar o protetor de tel
para exibir as imagens dessa pasta.



HABILIDADE
4

Cancelamento de ruido

Potencialize seu sinal positivo eliminando o ruido negativo

Na época em que atuei como orientador de calouros em Harvard, os
Estados Unidos entraram em guerra com o Iraque. Uma grande
manifestacdo foi rapidamente organizada no campus e algumas
emissoras de TV foram registrar o tumulto. Assim que chegou ao
campus, uma equipe de reportagem seguiu o alvorogo e encontrou
uma intensa movimentacao no refeitério dos calouros. Os estudantes
tinham cercado o prédio e estavam exibindo cartazes e gritando em
unissono. As cameras foram ligadas e a repérter se pés a descrever
o pandemdnio em protesto a decisao do presidente Bush de enviar
soldados ao Iraque.

No meio do noticiario ao vivo, um estudante vestindo uma fantasia
de elefante passou atras da reporter gritando algo ininteligivel antes
de se afastar saracoteando. A repodrter continuou descrevendo a ira
dos estudantes diante da decisdao do presidente republicano,
apontando para os cartazes que traziam mensagens como “Tudo
bem, nés nem queremos vocé aqui!” e “Cai fora, novato!” (que ela
deve ter presumido ser uma referéncia ao tempo de mandato do
presidente Bush). A repérter concluiu o relato e a noticia foi postada
no site da emissora cinco minutos depois. Em dez minutos, nao
estava mais disponivel.

Acontece que a equipe de reportagem tinha cometido um erro
razoavelmente embaracoso. Na verdade, ndo tinha filmado o
protesto contra a guerra no Iraque, mas o ritual anual do Dia do
Dormitério, no qual os calouros sdo aleatoriamente alocados em
dormitérios permanentes (pense no “Chapéu Seletor” de Harry
Potter, mas com mais barulho). Os calouros se fantasiam de



mascotes, os veteranos ostentam bandeiras e entoam os gritos de
guerra de seus dormitorios, e, no café da manha, os calouros ficam
sabendo se vao morar nas luxuosas dependéncias do River Houses
ou se serdo relegados ao Quad. Naquele dia, o ritual tinha se
transformado no mais completo caos. Entdo, quando a equipe de
reportagem foi atras do barulho, eles deram de cara com o ridiculo
ritual do Dia do Dormitério em vez da manifestacdo pacifista que
estava ocorrendo em outra parte do campus.

A moral da historia € que o ruido tem um grande poder de distorcer
a realidade. Os cassinos de Las Vegas sabem muito bem disso e
usam esse fato para sobrecarregar nosso cérebro com sons e luzes
a fim de nos distrair da realidade de que estamos perdendo dinheiro.
Mas o ruido € muito mais do que uma distracao e chega a bloquear
sinais que poderiam nos conduzir a um crescimento positivo.

Enquanto o ruido pode levar a uma realidade negativa na qual
nosso potencial é restrito, um sinal positivo pode nos ajudar a criar
uma realidade mais valiosa, mapear caminhos para 0 sucesso e
acelerar nosso progresso em diregao a nossos objetivos. Mas, dada
a montanha de informagdes as quais somos expostos todos os dias,
nem sempre € facil distinguir o sinal do ruido. Felizmente, pesquisas
surpreendentes dos campos da psicologia positiva e da neurociéncia
demonstraram que, ao reduzir conscientemente em apenas 5% o
fluxo de informacdes recebidas pelo cérebro, podemos aumentar de
maneira consideravel nossas chances de encontrar esse sinal
positivo.

Contudo, é importante saber que o ruido ndo provém apenas do
mundo externo. Nosso cérebro também €& muito barulhento. Como ja
dizia William James, fundador do Departamento de Psicologia de
Harvard, “parte do que percebemos nos chega através dos sentidos,
proveniente dos objetos diante de nds, e outra sempre se origina...

da nossa propria cabega”.! Em outras palavras, grande parte da
nossa realidade é criada nao pelos fatores externos, mas pelas
nossas proprias vozes internas. E, quando essas vozes criam um
coro ensurdecedor de preocupacgao, ansiedade, negatividade e
medo, nossos indices de engajamento e sucesso despencam.
Assim, se quisermos criar uma realidade mais valiosa e sermos mais
eficazes na nossa vida pessoal e profissional, também temos de



encontrar uma maneira de bloquear ndao s6 o ruido externo, mas
também o interno.

Neste capitulo, vocé aprendera estratégias simples para cancelar
o ruido negativo e potencializar o sinal que o conduzira a decisdes
melhores, solugdes mais inovadoras, mais vendas, uma saude
melhor e mais realizagdes.

Estratégia 1: reconhe¢a o sinal. Nesta estratégia, mostrarei
como reconhecer o ruido usando quatro critérios e como treinar seu
cérebro para diferenciar o sinal do ruido.

Estratégia 2: deixe de ser um viciado em ruido. Nesta secao,
vocé aprendera medidas praticas e diarias que pode tomar para
reduzir seu nivel de ruido e aumentar a intensidade do seu sinal em
até 25%.

Estratégia 3: cancele o ruido interno. Nesta ultima secdo, vocé
aprendera a intensificar seu sinal eliminando ativamente o ruido
interno do medo, do pessimismo e da inseguranca. Vocé aprendera
a intensificar o sinal, silenciando a ansiedade e a negatividade, ao
tomar duas medidas simples.

Estratégia 1: reconhec¢a o sinal
Vamos comecar repassando as defini¢des de sinal e de ruido.

Um sinal é uma informacao verdadeira e confiavel, que nos alerta
para oportunidades, possibilidades e recursos que nos ajudarao a
atingir nosso maximo potencial.

O ruido é todo o resto: qualquer informacdo que seja negativa,
falsa ou desnecessaria ou que nos impega de enxergar um mundo
no qual o sucesso € possivel.

Um ruido é qualquer coisa que distorce nossa realidade positiva e
nos distrai da tarefa de mobilizar nossas diferentes inteligéncias para
tracar um caminho em direcdo a nossos objetivos. Pode ser a
lembranca de um professor da escola nos dizendo que mulheres nao
se dao bem em engenharia, uma bronca do chefe por atrasar um
relatério, o unico comentario negativo que seu livro recebeu na
Amazon. (Ouvi dizer que s6 existem dois tipos de autores: os que se
deixam afetar por criticas negativas e demonstram isso e 0s que sao
profundamente afetados, mas ndo demonstram.)



O sinal, por outro lado, € a nota maxima que vocé tirou no curso de
engenharia, os elogios que recebeu do chefe nos ultimos cinco
relatorios, ou as cem avaliagdes positivas que seu livro recebeu na
Amazon. Os sinais também podem ser encontrados em informacdes
que parecem negativas, mas que contém um conhecimento
importante. Por exemplo, uma critica construtiva, honesta e util pode
nao parecer positiva a primeira vista, mas pode dar inicio a uma
mudanca que acaba levando a um enorme crescimento pessoal. O
segredo € descobrir o que merece sua atencao.

Neste exato momento, seu cérebro esta recebendo todo tipo de
informacdes, desde a temperatura do ar até o cheiro do café. A
maioria dessas informagdes, como o fato de um colega ter ido ao
escritorio com uma camiseta regata que vocé considera inapropriada
para o trabalho, € um ruido sem importancia. Quanto mais o seu
cérebro focar nesse ruido irrelevante ou, em outras palavras,
negativo, mais dificil sera ouvir o sinal. O problema é que, no nosso
mundo de hoje, ruidoso e saturado de estimulos e informacdes, pode
ser dificil, se ndo impossivel, distinguir o sinal do ruido. Mas, se
conseguirmos reduzir o ruido da nossa vida em apenas 5%,
poderemos aumentar muito nossas chances de perceber o sinal. E
vai valer bastante a pena, porque a capacidade de diferenciar o
ruido do sinal ndo sé pode aumentar nossa felicidade e melhorar
nossa saude como até nos tornar milionarios.

Mais rico do que a Oprah

Em seu best-seller The Newest Trade Ever, que foi destaque na lista
de livros mais vendidos do The New York Times, Gregory
Zuckerman contou como, em 2006, John Paulson, proprietario de um
dos maiores fundos hedge do mundo, percebeu sinais de que o
mercado hipotecario de crédito subprime entraria em colapso, usou
essa informacao para apostar contra o mercado e ganhou a fortuna
de 19 bilhdes de ddélares (dos quais 15 bilhdes foram para sua
empresa e 4 bilhdes, para o seu préprio bolso). Dezenove bilhdes de
ddlares: isso € mais do que o patriménio da Oprah, do Tiger Woods
e da J. K. Rowling juntos.

Como sera que Paulson conseguiu silenciar o ruido emitido por
todos os precos de acgbes e projecbes do mercado, todos os



analistas de mercado apresentando progndsticos 24 horas por dia na
TV, e toda a “sabedoria” convencional ecoando em seu cérebro para
ouvir o débil sinal que a grande maioria dos economistas, traders,
advogados, politicos, especialistas em finangas e investigadores da
midia, brilhantes e experientes, deixou de enxergar? A resposta é
que ele ndo soO estava em sintonia com os sinais de que o mercado
padecia de profundos problemas, como também estava aberto a
aceitar o sinal, que era algo que o resto dos Estados Unidos nao
queria ouvir.

A maioria dos americanos nunca tinha ouvido falar de Paulson até
que seu incrivel golpe de sorte ganhou as manchetes da midia nao
especializada. Por outro lado, outro economista, Irving Fisher, era
uma lenda viva do mundo dos negdcios, um verdadeiro Warren
Buffett, Bill Gates e Steve Jobs da época. Seu histérico académico
era impecavel e seu QI se situava nas alturas. Milton Friedman, um
economista internacionalmente famoso e ganhador do Prémio Nobel,
classificou Irving Fisher como “o maior economista que a América ja
produziu”.

Os leitores com formagdo em Economia ja devem ter ouvido falar
de Fisher, mas a maioria das pessoas, ndo. A razido € que ele
desastrosamente deixou de perceber o sinal. No dia 21 de outubro
de 1929, “o maior economista que a América ja produziu” proclamou:
“O preco das acodes atingiu o que me parece ser um patamar
permanentemente alto”. Trés dias depois, 0 mercado despencou e
40% da riqueza do pais virou poO, pegando os Estados Unidos
totalmente desprevenidos. Aquele dia, 24 de outubro de 1929,
apelidado de Quinta-Feira Negra, marcou o pior crash da Bolsa de
Valores americana da historia. Como um economista tdo importante
como Fisher péde deixar de enxergar todos os sinais? Porque, ao
contrario de Paulson, Fisher entregou-se ao otimismo irracional, a
crenca de que um mercado em alta permaneceria em alta para
sempre. Ele desprezou os sinais de alerta de economistas mais
racionais como se fossem apenas ruido e, em consequéncia, nio
percebeu o sinal.

Doze anos depois, com a Segunda Guerra Mundial assolando a
Europa, os agentes de inteligéncia dos Estados Unidos comegaram
a interceptar comunicagdes indicando que o Japao poderia atacar os



Estados Unidos. Os melhores cérebros das Forcas Armadas
americanas decidiram que nao havia por que se preocupar e que as
mensagens interceptadas nao passavam de ruido. Essa atitude pode
explicar a seguinte declaragcao do secretario da Marinha dos Estados
Unidos, Frank Knox: “Aconteca o que acontecer, a Marinha dos
Estados Unidos jamais sera pega cochilando”. Ele disse isso no dia
4 de dezembro de 1941.

Trés dias depois, o Japao atacou Pearl Harbor, pegando os
Estados Unidos completamente desprevenidos e destruindo 40%

dos navios de guerra do pais.2 Naquele dia, a Marinha dos Estados
Unidos, assim como a economia em 1929, sofreu um golpe
devastador do qual o pais levaria anos para se recuperar.

Como pessoas tao inteligentes puderam entender tudo errado em
tantas ocasifes? Sim, eles eram inteligentes, mas o problema é que
estavam usando o tipo errado de inteligéncia. O QI pode té-los
ajudado a projetar porta-avides ou desenvolver modelos financeiros
complexos, e a inteligéncia social pode té-los ajudado a promover o
trabalho em equipe em seus batalhdes ou colaborar com colegas
economistas, mas € preciso usar a inteligéncia positiva para
diferenciar o sinal do ruido.

“Mas, espere ai!”, vocé pode estar pensando. “O sinal ndo devia
ser positivo?” A primeira vista, esses sinais (de que o mercado
estava prestes a entrar em colapso, de que os Estados Unidos
estavam prestes a serem atacados) ndo parecem nem um pouco
positivos, mas a questao € a seguinte: eventos negativos podem ser
sinais positivos se inspirarem uma ag¢do que leve a um resultado
melhor. Nesses casos, se Fisher tivesse alertado os manda-chuvas
do governo federal sobre o iminente desastre financeiro, ou se o
secretario Knox tivesse colocado os soldados em Pearl Harbor em
alerta maximo, o resultado desses eventos poderia ter sido bem
menos desastroso. E s6 quando somos capazes de ver a realidade
na qual nosso comportamento faz diferenga, mesmo diante de uma
grande calamidade, que podemos mobilizar todas as nossas
inteligéncias para captar o sinal em meio ao ruido.

Lembre que o génio positivo nao tem nada ver com enxergar o
mundo através de lentes cor-de-rosa. Os génios positivos sao
capazes de perceber os problemas tdo bem quanto os pessimistas.



A diferenca é que, quando um pessimista vé um problema, ele s6
espera deparar com mais problemas, enquanto um génio positivo
espera superar o problema e trabalha com mais afinco e mais
inteligéncia para encontrar solugbes e caminhos para chegar a isso.
E claro que nem os génios positivos sdo capazes de prever o sinal
em todas as ocasides. Um génio positivo ndo € uma bola de cristal.
Mas ele ajuda o cérebro a absorver as informacdes, as ideias e 0s
recursos necessarios para atingir o sucesso (o sinal), enquanto
descarta as informacdes negativas, irrelevantes ou equivocadas que
impedem o crescimento (o ruido).

Quando o cérebro fica sobrecarregado

Nosso cérebro passa o tempo todo filtrando informacdes. E isso
precisa ser feito, ja que o cérebro humano simplesmente ndo tem
capacidade para absorver todo o ruido com o qual somos
bombardeados dia apdés dia. Como vimos anteriormente, os
pesquisadores descobriram que nossos sentidos sdo capazes de

receber até 11 milhdes de informacgdes por segundo,® mas nosso
cérebro consciente s6 tem como processar efetivamente cerca de 40
bits de informagdo por segundo, o que significa que o resto é
processado pelo cérebro inconsciente ou considerado “spam” e
eliminado. Por isso, nosso cérebro precisa decidir ativamente o que
descartar e o que registrar e absorver. Podemos optar por ouvir
informacdes negativas, errbneas ou irrelevantes, ou absorver
informacgdes que nos ajudardo a atingir nossas metas. Mas, como a
quantidade de informacdes que podemos captar € limitada, uma
coisa acaba excluindo a outra. Quanto mais informacdes negativas
absorvemos, menos sinais positivos podemos ouvir e vice-versa.

Para ver como seu cérebro filtra informacdes em tempo real, faca
o rapido experimento a seguir. Veja se consegue ignorar as palavras
em italico e sé ler as palavras em negrito. Tente fazer isso rapido.

Se Um vocé dos estiver tragos constantemente cognitivos
ouvindo mais o espetaculares ruido, é seu sua capacidade
cérebro de ngo escolher tem rapidamente uma como
mensagem encontrar em o detrimento de sinal, outra. o Por
que exemplo, significa vocé que tem vocé como vai captar



deixar esta passar mensagem possibilidades dizendo no seu
que ambiente amanha de vai trabalho. Por chover, exemplo,
que escondida o debaixo da mercado de sua agoes cadeira
nunca neste mais exato vai cair momento e tem que é uma
melhor caixa sempre que se planejar contém para um o mapa
do pior tesouro que leva para a um bau nunca contendo um se
milhdo deixar de ddlares surpreender em ouro. por E preciso

eventos cancelar ruins. o ruido! 4

E ai? Conseguiu? Parabéns! Se for como a maioria das pessoas,
vocé conseguiu deixar de fora as palavras em italico. Seu cérebro
deve ter sido capaz de eliminar o ruido com facilidade (no caso, as
palavras em italico) e focar no sinal (as palavras em negrito). Mas
nao figue muito contente ainda. Apesar de a capacidade do nosso
cérebro de fazer isso poder ser vantajosa em algumas situacoes, ela
também pode ser muito perigosa. Esse experimento original foi
descrito no W Blog e o alterei de um jeito especial. Mudei o texto em
italico. Releia o texto em italico e vocé vai ver aonde quero chegar
com isso. Vocé deixou passar o tesouro quando so leu as palavras
em negrito? Neste exemplo, propus que vocé se concentrasse no
ruido e ignorasse o sinal para mostrar como € facil para o nosso
cérebro confundir os dois e 0 que pode acontecer quando fazemos
isso: corremos o risco de o cérebro excluir automaticamente
informacdes valiosas.

Para ver como isso nos afeta no nosso dia a dia, tente responder a
seguinte pergunta: adocantes artificiais fazem mal a saude?
Pesquise a resposta no Google e vocé obtera milhares de respostas;
a maioria é totalmente contraditéria. Ou tente fazer isso com
qualquer outra questdo subjetiva. A pena de morte € justa ou
injusta? O mercado de agdes vai subir ou cair? O numero de
respostas € infinito e é vocé que tem de decidir a quais delas dar
ouvido.

Os advogados conhecem muito bem o poder do ruido. Quer
confundir um juri? Basta sobrecarrega-los de informacbes para
forca--los a decidir com base nas emocgdes. Dé um milhdo de
documentos para eles analisarem. Bob Gomes, ex-CEO da Renew
Data, uma empresa forense que ajuda empresas, incluindo



escritorios de advocacia, a administrar e organizar dados, disse que
“‘um dos nossos clientes tem 42 mil fitas de backup, contendo 2.500
terabytes de dados”. Para vocé ter uma ideia do que isso quer dizer,
de acordo com Gomes, a Biblioteca do Congresso dos Estados
Unidos s6 tem 10 terabytes de dados. Estamos falando de um unico
cliente com 250 vezes mais dados do que na soma total de todos os
livros dos Estados Unidos. Encontrar o sinal, mesmo em uma
pequena parcela dessa montanha de dados, é uma tarefa
simplesmente impossivel para o cérebro humano realizar sem ajuda.

No mundo do trabalho, no qual estamos sujeitos a um fluxo
constante e interminavel de informacbes, o ruido pode ser
especialmente perigoso. Se vocé der atengcdo ao ruido, sua
realidade no trabalho se baseara nas informacdes erradas,
informacgdes que s6 sabotardao sua motivagao e reduzirdo seu foco.
Pior ainda, como a capacidade do cérebro de absorver informacdes
é limitada, quando nos concentramos nas informagdes negativas,
automaticamente ignoramos informacgdes valiosas que nos ajudariam
a identificar oportunidades e solucbes no ambiente. Em resumo, o
sinal e o ruido sao mutuamente excludentes, e é por isso que, para
ter sucesso, precisamos aprender a intensificar nossa faxa de
Sinal/ruido.

Mas vamos comecar pelo comeco. Antes de podermos aumentar
essa taxa, precisamos melhorar nossa capacidade de filtrar o
verdadeiro tsunami de informacdes ao qual somos submetidos
diariamente e aprender a diferenciar o sinal do ruido.

Os quatro critérios do ruido

Nao é facil aprender a distinguir o sinal do ruido. Em um artigo
intitulado “The Evolution of Superstitious and Superstition-like
Behaviour” [A evolucdo do comportamento supersticioso e similar ao
supersticioso], publicado no Proceedings da Royal Society of
London, os bidlogos Kevin R. Foster e Hanna Kokko propuseram
uma explicacdo evolucionaria para o fato de os humanos serem

naturalmente programados para ter essa dificuldade.® Como, para os
nossos ancestrais pré-histéricos, o custo de deixar de detectar um
sinal (o de que um tigre estava prestes a atacar) era tdo alto, nosso
cérebro primitivo simplesmente nao podia se dar ao luxo de ignorar



qualquer informacao. E por isso que, milhares e milhares de anos
depois, temos de lutar contra a nossa natureza primitiva se
quisermos excluir as informagdes falsas ou enganosas (o ruido) para
podermos captar as informagdes realmente importantes (sinal).

Podemos nao ter nascido com essa capacidade, mas é possivel
aprendé-la. Gragas aos avangos recentes nos campos da psicologia
e da neurociéncia, meus colegas e eu, do Applied Positive Research,
conseguimos isolar quatro diretrizes para ajuda-lo a identificar as
informacdes irrelevantes ou distrativas que reduzem sua producéo,
levam a erros e desaceleram seu avango em direcao a seus
objetivos.

Mesmo se uma informacgao se encaixar em apenas um dos quatro
critérios a seguir, € quase certo que se trata de um ruido.

1.Inutilizavel: o seu comportamento ndo sera alterado pela

informacdo. Se a informagdo ndo o levar a mudar seu
comportamento, ela é irrelevante. Quando vocé comecar a
aplicar este algoritmo mental, percebera que, infelizmente, a
maior parte da enxurrada de informacdes que invade seu cérebro
todos os dias se encaixa nessa categoria. Um excelente exemplo
€ nossa tendéncia a ficar obcecados com o que vemos nos
noticiarios. Um terremoto na Birmania, por exemplo, é uma
grande tragedia, mas nao temos controle nenhum sobre o
evento. A menos que vocé planeje fazer algo para ajudar as
vitimas, ocupar-se com atualizagdes da noticia ndo fara nada
além de abrir sua mente para o ruido. Se, por outro lado, vocé
fizer uma doacdo, orar pelas vitimas ou decidir viver uma vida
com mais significado e propdsito, essa noticia sera um sinal util.
Se vocé ficar distraido ou deprimido com alguma informacao, se
ela ndo o levar a mudar seu comportamento, essa informacéao é
inutilizavel e, portanto, ruido.

2 Na hora errada: vocé nao pretende usar essa informagcéo c
imediato e ela pode ter mudado quando decidir usa-la. Se voc
comprou acdes que pretende manter por um tempo, checar
mercado de ac¢des todo dia ndo so cria ruido como desperdic
valiosos recursos mentais e energia que poderiam ser alocadc
em algo produtivo para criar um valor concreto. Se a informacé
puder se tornar irrelevante quando vocé decidir usa-la, faca ui



favor a seu cérebro e pare de procura-la.

3.Hipotética: baseia-se no que se acredita que “poderia ser” e ndo
no que ‘realmente é”. Exemplos classicos desse tipo de
informacdo incluem a maioria das previsbes do tempo e
projecdes de mercado. E se vocé pudesse recuperar todos os
minutos da sua vida que passou ouvindo previsdes, sendo que
90% delas acabaram se revelando equivocadas? Algumas
pesquisas demonstram que até as previsbes dos melhores
“‘especialistas” nado conseguem ser melhores do que o puro
acaso. Vejamos, por exemplo, um estudo sobre as previsdes do
tempo da BBC para a cidade de Cambridge, na Inglaterra. O
estudo mostrou que as previsbes do dia seguinte (e nem
estamos falando de trés dias ou uma semana adiante) tiveram

uma precisdo de meros 53%.5 A grande maioria das previsdes
meteorologicas n&o passa de ruido ou, como afirmou o
pesquisador J. D. Eggleston no blog Freakonomics: “E lastimavel
que 13% de todos os noticiarios (na verdade cerca de 20%, se
descontarmos os comerciais) sejam dedicados a previsdao do
tempo, que, em grande parte, ndo passa de uma enorme perda

de tempo”.” As previses hipotéticas, em praticamente todos os
casos, ndo passam de ruidos que s6 abafam informacgdes uteis
que vocé poderia usar para tomar decisdes melhores.

4 Distrativa: a informacdo o distrai de seus objetivos. Pense nc
objetivos que vocé mapeou (com base em seus marcadores ¢
significado): ganhar uma promocgao, tirar notas melhores, poup:
dinheiro para a aposentadoria, ser uma boa mae, e assim p«
diante. Agora, observe o fluxo de informagdes que vocé recekt
todos os dias. As informacgdes tém relacdo com os seus objetivos
Se 0 seu objetivo for terminar logo o trabalho para poder pass:
mais tempo com a familia, passar a tarde inteira lendo c
resultados e as analises do campeonato de futebol ndo passa d
ruido (a menos, é claro, que vocé seja um locutor esportivo ou ui
agenciador de apostas).

Essas quatro regras basicas nédo sé o ajudarao a identificar o ruido
mas também, como um boénus, o ajudardo a poupar seu tempo! Eu
costumava passar umas duas horas por dia na internet, lendo sobre



politica, acompanhando as noticias e assistindo analistas na TV.
Mas, ao aplicar esses critérios, especialmente aquele que diz
respeito a mudanca de comportamento, percebi que podia eliminar a
maior parte do ruido (mantendo s6 o suficiente para permanecer
relativamente informado) e me concentrar nas minhas pesquisas, no
meu trabalho, na minha familia e nas acbdes de caridade nas quais
acredito ou, em outras palavras, nas areas nas quais 0 meu
comportamento tinha como fazer diferenca.

Agora que voceé ja conhece os critérios para saber o que distingue
um sinal de um ruido, veremos, na proxima secao, como aumentar
sua taxa de sinal/ruido neutralizando apenas 5% do ruido.

Estratégia 2: deixe de ser um viciado em ruido

Nas minhas palestras, muita gente me pergunta por que a midia é
tdo negativa, sensacionalista ou tendenciosa, ou seja, sO transmite
ruido. Como pesquisador de psicologia, ndo me surpreende que a
midia (e a sociedade em geral) costume se concentrar tanto no
ruido, considerando que nosso cérebro primitivo € programado para
perceber a negatividade. Isso ndo é s6 uma teoria. Nosso cérebro foi

configurado para reagir mais rapidamente a ameacas.® Como ja
vimos, as equipes de alto desempenho precisam de mais de 2,9
experiéncias positivas para cada experiéncia negativa para manter

sua boa performance.®

Também vimos que precisamos de mais de trés eventos positivos
na nossa vida profissional e pessoal para neutralizar um unico

evento negativo.1® Para entender por que isso acontece, vamos
voltar alguns milhdes de anos no tempo.

Ledes e coelhos

Presumo que, se chegou até este ponto na leitura do livro, vocé nao
€ um coelho pré-histérico, mas vamos fingir por um momento que
seja. La esta vocé, feliz da vida, mastigando a grama verdinha que
encontrou quando ouve um farfalhar nos arbustos. Seria um
predador? Se achar que é um predador, vocé vai sair correndo e
provavelmente conseguira chegar a um lugar seguro. Se nao fugir e
for um predador, vocé ja era. Se fugir e ndo for um predador, o



maximo que vai acontecer € vocé nao conseguir terminar seu
almoco. Mas perder o almoco ndo € nada comparado com perder a
vida. Vocé pode ficar com fome, mas pelo menos vai sobreviver, o
que lhe possibilitara passar seus genes as proximas geragoes de
coelhos.

A maioria dos leitores concordaria que o coelho, apesar de
medroso e arisco, tem razdo de fugir a qualquer sinal de predador,
mesmo se o sinal ndo for muito forte. Mas e se vocé fosse um ledo
em vez de um coelho? Se tiver consciéncia de que esta no topo da
cadeia alimentar, vocé n&o precisa fugir de predadores, porque
consegue enfrentar qualquer ameaca.

A maioria de nds esta no topo da cadeia alimentar no trabalho,
mesmo sem se dar conta. Nao estou falando necessariamente do
topo da hierarquia corporativa. Vocé pode ser um ledo no trabalho,
ocupando o cargo de CEO, sendo um gerente de nivel médio ou até
um assistente junior. Quando digo que vocé ocupa o topo da cadeia
alimentar no trabalho, quero dizer que vocé é um profissional
inteligente, competente e valorizado. E, se leu até este ponto neste
livro, vocé também esta a caminho de se tornar um génio positivo.
Mas por que sera que é tao dificil acreditar nisso? Por que
permitimos que nosso cérebro se concentre naquela venda que nao
fechamos, naquela promo¢ado que nao ganhamos ou naquela
interacdo negativa com o chefe, entendendo-a como evidéncia de
gue ndo merecemos O SUCesso?

Porque, quando éramos homens das cavernas, nao ocupavamos O
topo da cadeia alimentar e, portanto, tivemos de aprender a fugir a
qualquer sinal de perigo, exatamente como o coelho. O que acabou
acontecendo foi que nosso cérebro primitivo passou milhares e
milhares de anos de evolugdo sendo programado para ficar ligado
até nas menores ameacas vindas do ambiente. E por isso que o
ruido negativo € muito mais potente do que o sinal e que somos
mais afetados pelos eventos negativos do que pelos positivos.

Embora ficar atento a ameacas do ambiente possa ter sido uma
vantagem para os nossos ancestrais que viviam fugindo de ledes,
hoje em dia os custos dessa vigilancia sdo altos e variados. Quando
lemos noticias, absorvemos e lembramos mais as sensacionalistas
do que as ponderadas. Quando vemos TV, somos mais propensos a



seguir as recomendagdes dos “gurus” incisivos e ruidosos do que de
fontes mais cautelosas. Em outras palavras, para o nosso cérebro, o
ruido € cinco vezes mais potente do que o sinal.

Vejamos o exemplo de Jim Cramer, apresentador do programa
Mad Money e um dos especialistas financeiros mais divertidos e
vociferantes da TV americana. Ele apresenta seus argumentos com
tanto vigor e carisma que, sempre que o via, eu me sentia um idiota
por ainda n&o ter seguido sua recomendagao. Mas, em 2008,
quando o analista Michael Zhaung, em um artigo publicado pelo
Seeking Alpha, avaliou as recomendagdes que Cramer tinha feito no
ano anterior, ele constatou que a precisao combinada de suas
projecdes foi de apenas 35,6% ou, em outras palavras, 15% menos

precisas do que jogar cara ou coroa.’

Nao estou dizendo isso para desmerecer Cramer, que claramen-te
tem uma grande inteligéncia convencional (ele se formou magna
cum laude por Harvard). Além disso, a analise s6 cobre um ano de
projecdes. Mas ouvir as recomendacdes de Cramer viola claramente
a terceira regra dos nossos critérios de detecgao de ruido, ja que as
projecdes se baseiam no que ele acredita que “poderia ser” e ndo no
que “realmente é”. Vocé nao perderia muito se decidisse nao fazer
nada com base nas recomendacdes dele (ou seja, se vocé
simplesmente ouvisse as recomendagdes e nao as usasse, violando
a primeira regra). Mas digamos que vocé tenha seguido todas as
dicas de investimento que ele deu em um ano. Se comegou em
janeiro com 100 mil dodlares e investiu tudo, em dezembro teria
perdido dois tercos desse valor, ou 65 mil ddlares.

Ndo me entenda mal. Esta ndo € uma critica pessoal a Jim
Cramer. Eu gosto dele e acho que €& um sujeito inteligente e
divertido. O objetivo aqui € demonstrar que o simples fato de uma
informacao ser ruidosa n&ao faz com que seja valiosa.

O ruido nao sé pode leva-lo a tomar decisdes ruins (e caras), mas,
como mostram algumas pesquisas, ele também pode reduzir os
lucros de uma empresa. Em 2000, Sheena lyengar e Mark Lepper,
psicologos sociais de Stanford e de Columbia, realizaram um estudo
criativo para analisar como o ruido afeta a decisdo de um

consumidor de fazer ou ndo uma compra.’?



Os pesquisadores, disfarcados de funcionarios de um
supermercado chique, passaram o dia oferecendo degustacdes
gratis. Na primeira metade do dia, ofereceram seis tipos diferentes
de geleia e, na outra metade, nada menos que 24 geleias diferentes.
Quando o banquete de 24 geleias foi oferecido, 60% das pessoas
pararam para degustar e, quando os pesquisadores sé ofereceram
seis geleias, apenas 40% das pessoas pararam. Assim, se vocé for
um fabricante de geleias e o objetivo da sua empresa for levar as
pessoas a degustar seus produtos de graca, € melhor oferecer mais
opcgoes (ou seja, criar mais ruido). Mas esse nao € o objetivo final de
nenhuma empresa (ou, se for, a empresa nao vai conseguir
sobreviver por muito tempo). O objetivo de uma empresa é vender
mais. E foi ai que os resultados ficaram interessantes: enquanto 31%
das pessoas que degustaram seis geleias compraram o produto,
apenas 3% dos clientes que pararam na degustacdo de 24 geleias
fizeram uma compra.

O problema foi que os clientes ficaram tao sobrecarregados com
todas as opcgbes que abafaram o sinal que, de outra forma, os
conduziria a uma compra. Esse € s6 um dos varios exemplos que
demonstram por que o sucesso nos negocios depende da habilidade
que aprenderemos em seguida: reduzir o ruido do seu ambiente
externo.

Cancelando ruidos no cérebro

Nos ultimos cinco anos, ministrei mais de 500 palestras em mais de
50 paises. Isso me leva a passar um bom tempo viajando de aviao.
No comecgo, achei que conseguiria aproveitar o tempo de voo para
escrever, mas logo descobri que eu mal conseguia me concentrar
em fazer um Sudoku, porque todos os anuncios, bebés chorando,
conversas e até o barulho de motor me distraiam demais. ( Ja vi
tantos comissarios de bordo com problemas de audicdo que
desconfio que os motores podem levar a surdez.) Quando comprei
fones de ouvido com cancelamento de ruido, vi que ficou muito mais
facil me concentrar em escrever. Minha produtividade nos avides
aumentou exponencialmente. E se existisse uma tecnologia similar
de cancelamento de ruido para nos ajudar a melhorar nosso foco e
nossa produtividade no trabalho? Pesquisas realizadas em varios
campos diferentes sugerem que pode existir um recurso como esse.



Cientificamente falando, ha dois tipos de cancelamento de ruido: o
passivo e o ativo. Usar tampdes de ouvido € um exemplo de
cancelamento passivo de ruido (mesmo tendo de ativamente coloca-
los no ouvido) porque eles sé bloqueiam o ruido. Meus fones de
ouvido com cancelamento de ruido, por outro lado, sdo um exemplo
de cancelamento ativo, porque emitem ativamente ondas sonoras
opostas (como vocé pode se lembrar das aulas de Fisica no ensino
médio, as ondas sonoras sao um tipo de energia) que cancelam o
ruido do ambiente.

Como funciona o cancelamento de ruido

4. A onda do som original e a onda
oposta cancelam-se mutuamente

1. Som do ambiente
(motor de avido, trem ou &nibus)

N\

2. 0 som é captado pelo microfone e / \ 3. O sistema de cancelamento de
enviado ao sistema de cancelamento de ruido ruido inverte a onda e a envia
de volta ao alto-falante do
fone de ouvido

Passamos o tempo todo bloqueando passivamente o som. Vocé
sem duvida ja se viu em uma situacdo em que estava tdo imerso em
um programa de TV, por exemplo, que nem notou o telefone
tocando. Nao foi porque a TV estava alta demais (embora vocé
possa ter usado isso como desculpa), mas porque, quando Nosso
cérebro esta muito focado em alguma coisa (como a TV, um livro ou
o celular), ficamos alheios ao mundo exterior. E claro que vocé pode
cancelar passivamente todo o ruido fechando os olhos e os ouvidos,
mas, se fizer isso, corre o risco de ignorar o sinal. O melhor é reduzir
o volume total de informagdes que absorvemos. Bastaria reduzir
apenas 5% do ruido que absorvemos para aumentar muito as
nossas chances de ouvir o sinal.

Ndo ha nada de magico nesse numero. Cinco por cento é s6 um
incremento pequeno o suficiente para ndo sobrecarregar seu cérebro



(veja o Circulo de Zorro em O jeito Harvard de ser feliz). Se vocé
puder fazer mais do que 5%, 6timo, mas, como os leitores de O jeito
Harvard de ser feliz ja sabem, uma mudancga concreta e duradoura é
incremental e € preciso comecgar de algum lugar para promover o
crescimento positivo. Assim, até as menores mudancas vao se
acumulando com o tempo para atingir niveis cada vez mais altos de
inteligéncia positiva.

O experimento dos 5%

Todo mundo sabe que o mundo moderno gera muito ruido, mas vocé
pode se chocar ao saber exatamente a quanto ruido somos
submetidos no nosso dia a dia. Roger Bohn e James Short, dois
pesquisadores da Universidade de San Diego, compilaram um
extenso levantamento do volume de informagdes consumidas pelas
familias americanas (sem incluir o trabalho). De acordo com esse
levantamento, o tempo per capita que as pessoas passam
consumindo informacdes aumentou 60% entre 1980 e 2008, de 7,4

horas por dia em 1980 para 11,8 horas em 2008.13 Isso equivale a
quase quatro horas a mais por dia e lembre que isso nao inclui o
tempo passado no trabalho!

Esse resultado é ainda mais chocante quando pensamos no fato
de que, de acordo com o Bureau of Labor Statistics [Gabinete de
Estatisticas do Trabalho], em 2008 metade da populagdo dos
Estados Unidos trabalhava (a outra metade era composta de
criangas, pais que ficam em casa cuidando dos filhos,
desempregados e aposentados) e a média de trabalho semanal era

de 40 horas.’* Assim, pensando que os dois grupos tinham uma
meédia de quatro horas por dia trabalhando e sete horas dormindo, os
americanos passavam em média 75% do tempo desperto
Sobrecarregando o cérebro com informagoées.

Em outro estudo, o pesquisador Ithiel de Sola Pool estimou que,
no ano de 1990, os americanos consumiram 4.500 trilhbes de

palavras, incluindo TV, midia impressa, livros e cartas manuscritas.1?
Em 2008, Bohn e Short calcularam que o numero de palavras
consumidas aumentou para 10.845 trilhdes, cerca de 700 mil
palavras a mais por dial (E curioso que o artigo desses



pesquisadores preocupados com o volume de informacgdes
consumidas tivesse nada menos do que 20 mil palavras.)

Atualmente, com um acesso tdo facil a buscas no Google,
celulares e noticias 24 horas por dia, estamos viciados em
informacdo. Como todo viciado sabe, o primeiro passo para a
recuperacao € reconhecer que temos um problema. O proximo
passo € nos distanciar da tentacdo. Assim como um alcodlatra deve
ficar longe de um bar ou ndo manter bebidas alcodlicas em casa, 0s
viciados em ruido (ou seja, todos nds) devem evitar situagcdes
ruidosas.

Imagine que vocé esteja em uma festa na casa de um vizinho (se
vocé estiver mesmo em uma festa, pare de ler este livro) e Bob se
aproxima e comeca a falar sobre um acidente de carro que
aconteceu outro dia no bairro, um assassinato que ele viu na TV e
um novo estudo que demonstrou que o alcool mata neurdnios e
emburrece as pessoas. O que vocé faria? Bem, vocé pode desistir
de tomar a sua taga de vinho (valeu por isso, Bob...). Depois, vocé
provavelmente acenaria para uma pessoa imaginaria do outro lado
da sala, pediria desculpas e passaria todas as outras festas evitando
conversar com o Bob, sem sequer pensar a respeito.

Por que sera que achamos tao dificil evitar esse mesmo tipo de
informagao negativa em outros contextos? Por que passamos horas
vendo na TV a cobertura do Gltimo terremoto na Asia? Ou focamos
em todos o0s numeros negativos dos relatorios trimestrais no
trabalho? Ou ouvimos pacientemente quando nossa esposa ou
marido chega do trabalho reclamando do tréansito, do supermercado
lotado ou do chefe insuportavel? A menos que a ideia seja tomar
medidas imediatas para melhorar essas situagdes, perder tempo
com elas cria ruido e, portanto, deve ser evitado. Passe a préoxima
semana tratando essas fontes de ruido negativo como se elas
fossem Bob na festa. Nao estou sugerindo que vocé nunca mais veja
um noticiario na TV ou abra um jornal, que jogue os relatorios do
trabalho no lixo ou ignore seu marido ou sua mulher. A ideia é forcar-
se a se afastar de conversas ou noticias que se encaixem em
qualquer um dos quatro critérios de ruido: inutilizavel, na hora
errada, hipotético ou distrativo.

Seu cérebro com certeza vai reagir com algumas defesas, da



mesma maneira como o cérebro de um alcodlatra faria em uma
situacao equivalente. E se eu acabar deixando passar uma
informagdo importante? Essa € a pergunta que mais me fazem
quando falo sobre a reducdo de ruido, e ndo me surpreende,
considerando que somos programados com a necessidade evolutiva
de verificar todos os ruidos.

Intuitivamente, esse medo de ficar por fora faz sentido. E se
ignorar a recomendacgado de um especialista financeiro o levasse a
perder um investimento que poderia render milhares de dolares? E
se ignorar os alertas de tempestade do jornal o levasse a passar a
tarde toda parado no acostamento a caminho da praia, esperando a
tempestade passar?

Como Jim Collins escreveu em Empresas feitas para vencer, todo
evento é sempre previsto por alguém. Todos os dias, nho mercado
financeiro, alguém sempre tem razdo e nunca houve um crash da
bolsa que algum divergente ndo tenha previsto. Como um reldgio
quebrado que esta certo duas vezes por dia, toda fonte de ruido
acerta de vez em quando e tendemos a nos lembrar dela s6 quando
acerta. Mas, se quisermos preservar a energia mental necessaria
para diferenciar as informacgdes valiosas, confiaveis e positivas das
informagdes que ndo tém mais valor do que um relégio quebrado,
precisamos reduzir nosso consumo de informacdes.

Proponho um experimento que ja fiz em empresas como o
Facebook, o Google, a UBS e a Freddie Mac: passe duas semanas
tentando reduzir seu consumo de informacdes em apenas 5%. Nao
estou falando para cortar 5% de qualquer fonte aleatéria de
informagao, mas especificamente as informagdes que se encaixam
em um dos critérios de ruido.

Para esse experimento ter sucesso, € fundamental reduzir seu
INFOtotal — o volume total de informacbes que seu cérebro precisa
processar —, para que vocé possa liberar mais energia e recursos a
fim de captar e processar as informagdes importantes. Eu também
estou tentando fazer isso na minha vida. Em O jeito Harvard de ser
feliz, contei que tentei assistir menos TV tirando as baterias do
controle remoto da sala e deixando-as a 20 segundos de distancia,
no quarto. Agora, decidi tentar algumas estratégias novas. Cancelei
minha assinatura de TV a cabo para néao ficar horas zapeando as



centenas de canais e liguei um computador ao televisor. Quando
quero ver alguma coisa, sou forgcado a procurar especificamente o
que quero ver indo a um site ou canal pay-per-view. E bem verdade
que ainda perco tempo vendo um ou outro episédio de Glee no Hulu,
mas estou conseguindo reduzir meu INFOtotal em pequenas doses.

Veja algumas outras dicas praticas para reduzir o consumo de
ruido em 5% que aprendi com lideres do campo da psicologia
positiva e de empresas ao redor do mundo. Vocé nao precisa leva-
las a ferro e fogo, mas eu testei todas e posso dizer que funcionam.

1

Nao ligue o radio assim que entrar no carro; deixe-o desligado pe
Menos Nos primeiros cinco minutos.

Desligue o radio do carro quando estiver conversando col
alguém.

Durante os comerciais, deixe a TV e a internet no mudo. (Se voc
trabalhar em marketing, ndo precisa surtar. Quando faco isso, €
ligo o som em comerciais que me parecem engragados ¢
relevantes.)

Remova os links de sites de noticias dos seus favoritos (€ incrivi
constatar que digitar trés letras, como “CNN”, parece levar um
eternidade em comparagao com clicar em um favorito).

Limite o tempo que vocé passa com previsdes (“especialista:
tentando prever o que hipoteticamente acontecera na politica c
no mercado).

Nao leia artigos sobre tragédias que vocé ndo pode ou ndo que
afetar com seu comportamento.

Quando estiver trabalhando, ouga musica instrumental.

Essas sete estratégias sdo maneiras excelentes de intensificar o

sinal, bloqueando passivamente o ruido do ambiente. Mas, como ja
vimos, ndo € s6 o mundo externo que cria ruido. Nosso proprio
cérebro também é uma fonte de ruido. Entdo, se realmente
quisermos controlar nosso vicio em ruido, precisamos aprender a
neutralizar nao s6 os ruidos do ambiente externo, mas também as
vozes de preocupacgao, inseguranga, medo e pessimismo que nao
param de falar na nossa cabecga. Na proxima secio, vocé aprendera



a cancelar ativamente o ruido interno do pensamento negativo
usando o equivalente mental dos fones de ouvido com cancelamento
de ruido.

Estratégia 3: cancele o ruido interno

Relembrando, o cancelamento ativo de ruido envolve ndao sé o
bloqueio deste, mas também a emissao de ondas de energia positiva
mais potentes para neutraliza-lo. Como mencionei no comeco deste
capitulo, os fones de ouvido com cancelamento de ruido funcionam
porque sao equipados com um microfone que capta o ruido do
ambiente e emite ondas sonoras opostas. Nosso cérebro tem a
capacidade de fazer exatamente a mesma coisa. Podemos criar
ativamente padrées de pensamento positivo para neutralizar a
energia negativa.

Essa estratégia pode ser usada para neutralizar tanto o ruido
proveniente do mundo externo quanto aquele gerado pelo cérebro. O
pensamento negativo (seja na forma de medo, ansiedade,
inseguranga, pessimismo ou preocupacao) é o tipo mais perigoso de
ruido porque nao so reduz nossa capacidade de ouvir o sinal positivo
como debilita todas as nossas tentativas de criar uma mudanca
positiva.

O pessimismo, uma das formas mais comuns de ruido interno, é
um mecanismo de defesa que nosso cérebro usa para tentar reduzir
o impacto dos eventos negativos que vivenciamos. Testemunhei um
exemplo classico disso em 2008, em uma conversa com um alto
executivo de uma empresa financeira da China. Ele contou que
usava um truque bem simples para lidar com a incerteza do mercado
turbulento de seu pais: “Todo dia eu espero que a bolsa e o preco
das acodes [de sua empresa] caiam. Assim, no fim do dia de trabalho,
OU eu provo para a minha equipe que sou muito esperto ou volto
para casa agradavelmente surpreso”. Ele tinha se convencido de
que, se constantemente esperasse que coisas ruins acontecessem,
estaria sempre preparado para os eventos negativos e ficaria
surpreso com os positivos. Mas essa estratégia tem dois problemas.

Em primeiro lugar, o pessimismo reduz a probabilidade de um bom
resultado. Em O jeito Harvard de ser feliz, descrevi pesquisas
voltadas a investigar até que ponto nosso sucesso € predito pela



crenga de que nosso comportamento faz diferenga. Para ver como o
pessimismo restringe o0 sucesso, imagine que vocé, como aquele
executivo chinés, comeca seu dia acreditando que, nao importa o
que fizer, algo ruim vai acontecer. O que vai acabar ocorrendo € que
nenhuma energia ou recurso cognitivo vai ser alocado para tentar
obter um resultado melhor. Vocé vai passar o dia inteiro se
defendendo, em vez de jogando na ofensiva.

7

E raro ouvirmos falar desse outro aspecto perigoso do
pessimismo, entdo tenha paciéncia. Como a minha maior ambicao
era entrar em Harvard, passei um bom tempo do Ensino Médio
viajando com a equipe de debate e passei quase todas as férias
fazendo cursos de debate e oratéria. Esse passatempo incrivelmente
nerd teve dois resultados positivos. Para comecar, eu tinha bastante
tempo para estudar, ja que namorar estava fora de cogitacdo. Em
segundo lugar, ganhei uma jaqueta da escola. (As pessoas da minha
cidade no Texas comecaram a reclamar, e com razao, que nao era
justo s6 dar jaquetas aos jogadores de futebol americano da escola
e comecaram a exigir que outros “esportes”, como a equipe de
xadrez e a de debate, também ganhassem jaquetas.)

Ganhei minha jaqueta por ter vencido o campeonato estadual
(duas vezes) porque eu tinha uma estratégia de debate infalivel: a
equipe adversaria podia argumentar o que quisesse que eu sempre
respondia com pelo menos um contra-argumento explicando como o
plano ou a politica deles acabaria levando a uma guerra nuclear.
Quer mudar as politicas ambientais do pais? Isso vai enfurecer os
chineses, levando a barreiras e tarifas comerciais, o que acabara
resultando na intensificacdo das tensdes no Circulo do Pacifico,
levando a uma guerra nuclear entre o Paquistdo e a india. Quer
oferecer assisténcia médica universal? Os mercados vao entrar em
panico, resultando no enfraquecimento do délar, levando a uma
desaceleracao econdmica global, o que inevitavelmente levara a
conflitos e... a guerra nuclear. Quer dar bolsas de estudo a jovens e
criangas carentes? Pode ter certeza de que eu daria um jeito de
explicar como isso terminaria em uma guerra nuclear. Como alguém
poderia competir com isso? Mesmo se eles vencessem todos os
argumentos e convencessem os juizes de todas as vantagens de
seu plano, se o plano provocasse uma guerra nuclear, ele nao teria
como valer a pena. Fim de jogo.



Essa estratégia pode parecer ridicula (e era), mas a menciono
porque € exatamente essa ldgica que os pessimistas costumam
usar. Esse exemplo demonstra o que quero explicar sobre o
pensamento negativo: quanto mais negativo e pessimista for o
pensamento, maior € seu poder de derrubar qualquer argumento
positivo. Em outras palavras, ao exagerar os resultados negativos,
neutralizei a importancia de todos os resultados positivos.

Nesta secdo, vocé aprendera a neutralizar os padrbes de
pensamento que levam a uma realidade negativa emitindo trés
ondas opostas de energia positiva:

Onda 1: manterei minha preocupacao proporcional a probabilidadt
» do evento.

« Onda 2: ndo estragarei dez mil dias s6 para estar certo em alguns.

Onda 3: ndo acharei que me preocupar equivale a ser amoroso ol
* responsavel.

Assim como os fones de ouvido com cancelamento de ruido,
essas ondas cancelam os ruidos internos do pessimismo, do medo,
da ansiedade e da preocupacao.

Congelando o chutador

No futebol americano, os técnicos gostam de usar uma estratégia
apelidada de “congelar o chutador”. Quando o kicker esta prestes a
chutar a bola para o gol, o técnico adversario pede um tempo. A
ideia € que, se vocé pede um tempo no ultimo segundo, o kicker se
desconcentra e, quando o jogo é retomado, erra o chute. O problema
€ que essa premissa é falsa. De acordo com o Wall Street Journal,
um kicker da NFL [Liga Nacional de Futebol Americano] tem 77,3%
de chances de acertar o gol nos dois minutos finais de um jogo ou na
prorrogacao. Mas, se vocé pedir um tempo para forcar o kicker a
perder a concentracdo, as chances de ele acertar o chute de fato

sobem para 79,7%, independentemente da distancia! 16

Entdo por que alguns técnicos ainda insistem em usar essa
estratégia? Porque, se no ultimo segundo vocé nao pedir um tempo
quando tiver a chance e o kicker acertar o chute, € como se vocé
nao tivesse tentado. Como Steve Weatherford, do New York Giants,
explicou ao New York Times: “Os técnicos gostam de achar que



estdo fazendo alguma coisa e, no caso dos chutes a gol, eles sé
podem fazer isso”. O medo de ser responsavel por uma derrota é
maior do que a razdo. A inacao parece pior do que uma tentativa
desesperada qualquer. Em outras palavras, congelar o chutador &
um exemplo perfeito de como o medo de cometer um erro pode
efetivamente nos levar a um erro pior ainda!

O medo de errar pode levar a uma tomada de decisdo
eternamente distorcida.

A Unica coisa que todas as pessoas de sucesso tém em comum é
que elas se arriscam. Todos os executivos de sucesso correram
risco com algum novo modelo de negdcios ousado, uma nova
parceria questionavel ou uma manobra estratégica incerta. Todos os
gestores de sucesso correram risco com a contratacdo de um novo
funcionario em quem ninguém apostava muito, uma nova iniciativa
nao confirmada ou um novo processo nao convencional. Todo
empreendedor de sucesso correu risco com um produto inovador,
uma investida em um mercado desconhecido ou uma grande
mudanca nao planejada. Mas, antes de poder correr os tipos de risco
que levam ao sucesso, Vocé precisa aprender a silenciar o medo do
fracasso.

Sem duvida, medo € um sentimento muito natural e humano.
Temos medo de milhares de coisas: de as pessoas nao gostarem de
nos, de nosso chefe nao nos promover, de adoecermos depois de
tomar agua no bebedouro de um aeroporto e por ai vai. Seria
impossivel fazer uma lista completa aqui porque a triste verdade é
que a maioria das nossas decisdes no dia a dia se baseia no medo.
E uma pena, porque um cérebro temeroso que dé importéncia
demais ao negativo passara o tempo todo fugindo do sucesso.

Em Judlio César, Shakespeare escreve: “Os covardes morrem
muitas vezes antes da morte / os valentes provam o gosto da morte
somente uma vez’. Gosto mais da versdao do rapper americano
Tupac: “Um covarde morre mil mortes, um soldado morre uma vez
sO”. Eu adoro esse verso e 0 usei incontaveis vezes para me dar
coragem para fazer alguma coisa que estava morrendo de medo de
fazer.

A questao é que, seja chutando para o gol, abrindo um negdcio na
sua garagem ou aceitando um cliente arriscado, se quisermos



encontrar a coragem de correr 0s riscos que nos levam ao sucesso,
precisamos verificar se a preocupag¢do ou o medo que estamos
sentindo é proporcional a real probabilidade do resultado temido.
Nao é tdo dificil quanto parece. Basta pesquisar um pouco. Esta
preocupado com ficar desempregado? Pesquise as taxas de
emprego do seu setor de atuacao. Nervoso com a possibilidade de
perder um grande cliente? Veja quantas vezes esse cliente trocou de
fornecedor ou colaborador no passado. Aterrorizado com a
possibilidade de contrair alguma doenca terrivel? Descubra quantas
pessoas da sua idade e com uma saude similar sofrem dessa
doenca. E provavel que os nimeros sejam muito mais baixos do que
vocé imaginava.

Veja um dos meus exemplos preferidos de como nossos medos
mais profundos podem ser ridiculamente irracionais. Praticamente
todos os pais que conheco avisam os filhos para examinar os doces
que ganham no Halloween devido a ameaca de agulhas, veneno ou
ldaminas de barbear escondidas nos quitutes. Se vocé ndo faz isso,
pergunte a outros pais. A maioria confirmara que adverte os filhos e
vocé pode chegar a ver alertas nos noticiarios a esse respeito. Mas
nao ha nenhum caso conhecido ou documentado de alguém usando
doces de Halloween para envenenar as criangas. Absolutamente

nenhum.!”

Mesmo assim, em alguns casos, quando a probabilidade de um
evento negativo é alta, a preocupacgao pode ser adaptativa, desde
que (lembre-se do primeiro critério do ruido) ela nos leve a fazer
alguma coisa para evitar o evento. Entdo, até que ponto devemos
nos preocupar? A féormula é bem simples: sua preocupacéo deve ser
diretamente proporcional a probabilidade do evento. Assim, se vocé
tiver 95% de chances de conseguir o emprego, fechar com o cliente
ou fazer uma apresentagcédo espetacular, recuse-se a gastar mais de
5% do seu tempo se preocupando com isso.

E por isso que a primeira onda de energia positiva é: “Manterei
minha preocupacédo proporcional a probabilidade do evento”.

Quando fui tutor da Kirkland House de Harvard, os estudantes
costumavam ir a minha sala e anunciar, com grande efeito
dramatico: “Vou reprovar em tal disciplina e vou ser expulso de
Harvard”. Devo ter ouvido essa frase literalmente centenas de vezes



nos oito anos que passei orientando estudantes. Como seria de se
esperar, os estudantes raramente reprovavam. Mas, para protegé-
los da natureza autorrealizavel de suas profecias negativas, sempre
recomendava que parassem para responder a duas perguntas
simples:

1 Quantas vezes esse evento negativo aconteceu comigo n
passado?

2 Quantas vezes esse evento negativo acontece com outre
pessoas na minha situacao?

Em geral, aqueles alunos nunca tinham reprovado na vida. Quanto
a segunda pergunta, menos de 1% dos alunos s&o reprovados a
ponto de ndo poderem continuar estudando em Harvard e, mesmo
assim, s6 em circunstancias especiais. O simples exercicio de se
lembrar de que as chances de fracasso eram praticamente nulas
permitia que o cérebro daqueles alunos emitisse a energia positiva
necessaria para neutralizar suas vozes internas de inseguranga e
preocupacao.

Vocé pode usar essa mesma técnica de cancelamento de ruido no
trabalho. Certa vez, em uma das minhas palestras sobre como o
pensamento negativo impede o sucesso, um funcionario do Google
levantou a mao, nervoso, e perguntou: “E quem € ansioso? O que eu
posso fazer? Sempre acho que ndo vou conseguir terminar a
programacao a tempo e vou ser demitido ou nunca vou ser
promovido ou algo do género”.

Sinceramente, ndo dei uma boa resposta aquela pergunta na
ocasiao, mas agora, depois de ter feito mais pesquisas, eis o que eu
gostaria de ter dito: vocé precisa de alguma atividade de
cancelamento ativo de ruido. Pergunte a si mesmo: quantas vezes
deixei de terminar uma programacao no passado ou pisei na bola tao
feio que fui demitido? Quantas vezes seus colegas sdo demitidos por
nao darem conta de uma carga de trabalho impossivel? Eu diria que
quase nunca. Afinal, vocé nao trabalharia no Google se nao fosse
bom. Se respirar fundo e perceber que seu cérebro so6 esta
mentindo, vocé emitira a energia positiva necessaria para cancelar o
ruido.

Da proxima vez que estiver se sentindo sobrecarregado e ansioso,



pegue uma folha de papel e anote as possiveis consequéncias, boas
e ruins, da situagdo ou decisao preocupante. Em seguida, anote
quais vocé acha que sado as chances (em porcentagem) de cada
consequéncia ocorrer.

Digamos que vocé tenha decidido pedir demissao para fazer um
MBA, mas agora esta preocupado com a possibilidade de ter tomado
a decisao errada.

Consequéncia 1: eu tiro meu diploma de MBA e volto a empresa
com um salario melhor.

Probabilidade: 90%, considerando que meu chefe prometeu que
voltaria a me contratar com um aumento de 20% e eu sei que ele
nao tem planos de sair da empresa. Além disso, os dados revelam
que 90% das pessoas sempre recebem um aumento (mesmo que
pequeno) depois de fazer um MBA.

Consequéncia 2: a economia entra em crise durante o curso e,
guando termino, nao consigo encontrar emprego.

Probabilidade: no maximo 10%, ja que a maioria das pessoas com
MBA encontra um emprego, eu ja tenho uma empresa interessada, e
um diploma de MBA me torna mais competitivo em um mercado de
trabalho em baixa.

Com isso, vocé podera se sentir menos estressado e mais
confiante sobre a sua decisdo. Tudo bem se as suas estimativas nao
forem absolutamente precisas. A questdo € que o simples exercicio
de pensar na probabilidade das consequéncias positivas e das
negativas forca o seu cérebro a pensar nelas objetivamente.

E claro que nem sempre é facil cancelar a preocupagdo. As
emocgoes, especialmente as negativas, podem atingir niveis de ruido
ensurdecedores. Por isso é tdo importante conhecer o verdadeiro
custo da preocupacio para nos convencer de que nao vale a pena
pagar esse preco.

O custo oculto da preocupacgao

A ideia de que a preocupacao impede coisas ruins de acontecer €
um dos maiores inimigos do génio positivo, e também um mito muito
comum. Como um executivo sénior da Morgan Stanley Smith Barney
me disse, “a preocupacao € s6 uma questio de ser responsavel. Se



eu nao me preocupasse com a possibilidade de as coisas ndo darem
certo, vocé consegue imaginar o que aconteceria com a minha
equipe? Ou com meus filhos?”. Ja perdi a conta de quantas vezes
ouvi comentarios como esse, mas, se VOCé parar um pouco para
pensar, percebera que essa légica ndo faz sentido. O executivo
estava preocupado com nao se preocupar o suficiente!

Vocé pode conhecer pessoas assim no trabalho, pessoas que
acham que sua missao é se preocupar. Ou pior, pode ter familiares
que acham que se preocupar equivale a amar. Esse culto a
preocupacao tem um alto custo. E ndo estou falando s6 do custo
emocional. Eu até me disporia a arcar com o custo emocional se isso
realmente ajudasse minha equipe, meus amigos ou minha familia e
suponho que vocé também. O problema é que a preocupacao acaba
prejudicando sua equipe, seus amigos e sua familia porque tira sua
atencdo (lembre-se do quarto critério de ruido) das coisas
verdadeiramente produtivas ou significativas.

Imagine, por exemplo, que vocé esteja preocupado com a
possibilidade de seu filho se machucar na escola. Vocé pode até
estar certo umas trés ou quatro vezes no decorrer de toda a vida
escolar dele, mas, se vocé se preocupar com isso todo dia, ou até
mesmo toda semana, dos 12 a 15 anos que seu filho passara
estudando, vocé tera vivenciado mentalmente a angustia e o custo
da preocupacao milhares de vezes. Agora, pense no custo de toda
essa preocupacao para o seu filho. Ele ndo sé vai internalizar a sua
ansiedade e o estresse emocional, como vocé deixara passar muitos
outros aspectos importantes, como conferir se ele fez a licdo de
casa, conhecer os amigos dele ou jantar em familia todas as noites.
Preocupar-se faz o contrario de ajudar seu filho.

Isso me leva a segunda e a terceira ondas de cancelamento ativo
de ruido: “Né&o estragarei dez mil dias s6 para estar certo em alguns”
e “Ndo acharei que me preocupar equivale a ser amoroso ou
responsavel”.

Se realmente quisermos fazer o melhor ndo s6 para quem
amamos, mas para a nossa carreira, nossas equipes e nossas
empresas, precisamos nos desapegar do medo, da ansiedade, do
pessimismo e da preocupacao. E nio so6 isso: precisamos abrir mao
do medo e da preocupacao porque isso pode estar literalmente nos



matando. Pesquisadores de Harvard e outras instituigdes
descobriram que a ansiedade fobica e o medo destroem as
proteinas das extremidades dos nossos cromossomos, chamadas

telédmeros, o que acelera muito o processo de envelhecimento.!8 E
novos estudos demonstram que a exaustdo e a preocupacdo no

trabalho também podem acelerar o envelhecimento.1®

Tente reservar alguns minutos para anotar cinco coisas que 0
fazem se sentir positivo (seus filhos, um esporte que vocé pratica,
seus valores, sua fé). Pode parecer um exercicio bobo, mas
pesquisadores da Universidade de Chicago descobriram que,
quando as pessoas passam alguns minutos escrevendo sobre seus
sentimentos positivos, seus niveis de preocupacado e pessimismo

caem significativamente.?9 Isso ndo sé reduziu a ansiedade dos
participantes como melhorou entre 10% e 15% seu desempenho em
testes de memoaria e habilidades criticas.

Ao emitir esse tipo de energia positiva, vocé nao so bloqueia o
ruido negativo como também melhora a concentracdo, o foco e a
capacidade de empregar suas diferentes inteligéncias. (E, como
vocé ja esta fazendo isso, por que ndo aproveita para criar o habito
de se exercitar? Uma meta-analise de 40 estudos clinicos com trés
mil participantes descobriu que se exercitar reduz a ansiedade e a

preocupacao em nada menos que 20%.)??

Ao emitir energia positiva e cancelar o ruido interno, vocé aumenta
sua capacidade de identificar o sinal que leva ao significado, ao
sucesso, a felicidade duradoura e até a uma vida mais longa e
saudavel.

No nosso mundo de hoje, o ruido negativo esta por toda parte e
pode abafar o sinal positivo que nos indica oportunidades e
informagdes e nos ajuda a nos beneficiar dos recursos cognitivos,
emocionais e sociais que nos possibilitam atingir o sucesso. Para
encontrar o sinal do sucesso, precisamos primeiro aprender a
diferenciar o sinal do ruido. Em seguida, precisamos usar estratégias
tanto passivas quanto ativas para reduzir e cancelar o ruido
proveniente do mundo externo e o ruido que nés mesmos geramos.



Qualquer reducgao de ruido, mesmo se for de apenas 1%, intensifica
a forca do sinal e aumenta nosso potencial.

Neste capitulo, vimos os quatro critérios para decidir se a
informacido externa € ruido, apresentamos medidas praticas para
fortalecer o sinal, reduzindo apenas 5% do ruido e, por fim,
discutimos maneiras de bloquear o ruido interno, combatendo
ativamente o medo, a preocupagao e o pensamento negativo. Essas
habilidades, combinadas com as que vocé aprendeu nos capitulos
anteriores (a capacidade de ver diferentes realidades, de mapear
suas metas em torno de marcadores de significado e de acelerar seu
progresso rumo ao sucesso), o ajudardo a construir uma realidade
mais valiosa no trabalho e em casa.

No entanto, para ser um verdadeiro génio positivo, ndo basta criar
a realidade mais valiosa s para vocé. O ultimo passo, que vocé
aprendera no proximo capitulo, € levar essa realidade também as
outras pessoas para que Vvocé possa se beneficiar do poder
exponencial das inteligéncias combinadas de todos e alcangar niveis
de sucesso sem precedentes.

Colocando a teoria em pratica

1 Verifique o ruido em sua vida. Veja se as informagdes que voc
recebe se encaixam em um ou mais dos quatro critérios de ruide
inutilizaveis, na hora errada, hipotéticas ou distrativas. Se for
caso, elimine-as.

2 Faca o experimento dos 5%. Passe duas semanas tentanc
reduzir seu consumo de informagbes em apenas 5%. Nao saia p«
ai cortando qualquer informacéo. A ideia € reduzir as informacgde
que se encaixam em um dos critérios do ruido. Para ess
experimento ter sucesso, é fundamental reduzir o volume total d
informacdes que seu cérebro precisa processar (o INFOtotal),
fim de liberar mais energia e recursos e poder captar e process:
as informagdes importantes. Lembre-se de alguns truques qu
vimos ao longo deste capitulo, como nao ligar o radio assim qu
entrar no carro, ver menos noticiarios na TV e ler menos artigc
sobre eventos negativos do outro lado do mundo.

3 Crie um sistema de cancelamento ativo de ruido. Coloque na su
mesa lembretes relacionando as trés ondas de energia positiva:



“Manterei minha preocupacao proporcional a probabilidade do
evento”.

“Nao estragarei dez mil dias s6 para estar certo em alguns.”

“Nao acharei que me preocupar equivale a ser amoroso ou
responsavel.”

4 Verifique os fatos. Mantenha sua preocupacido proporcional
probabilidade do evento respondendo as duas perguntas a seguir

Quantas vezes esse evento negativo aconteceu comigo no
passado?

Quantas vezes esse evento negativo costuma acontecer com
pessoas como eu?

Se voceé respondeu objetivamente a essas perguntas, vera que as
chances de o evento acontecer sdo bem menores do que receava.

5 Passe cinco minutos escrevendo sobre coisas positivas. Sempl
gque comecar a ouvir vozes negativas, reserve cinco minutos pat
escrever sobre coisas positivas, como seus filhos, um esporte qu
vocé pratica, seus valores ou sua fé. Ao cancelar ativamente esse
ruidos internos, vocé pode melhorar entre 10% e 15% se
desempenho em tarefas de memadria e que envolvem habilidade
criticas.

6 Exercite-se. Inclua exercicios fisicos a sua rotina para reduzir
ansiedade em até 20%. Se estiver com dificuldade de reduz
ativamente o ruido interno da preocupacdo, va a academia. C
exercicios fisicos tém o poder de silenciar os centros c
preocupacgao, na regiao limbica do cérebro, reduzir os niveis ¢
cortisol e reforgar o otimismo.



HABILIDADE
5

Insercao positiva

Transfira sua realidade positiva para os outros

Depois de dominar as quatro primeiras estratégias do génio positivo,
vai ficar faltando s6 a mais importante: como transferir essa
realidade positiva para sua equipe, seus colegas, familiares e para
outras pessoas.

No filme A origem (2010), do diretor Christopher Nolan, Leonardo
DiCaprio interpreta Cobb, um homem que usa uma tecnologia militar
futurista (que o filme nao explica direito) para roubar segredos
corporativos das pessoas invadindo seu subconsciente enquanto
elas estdo dormindo. Entdo, um empresario misterioso chamado
Saito contrata Cobb para fazer algo um pouco diferente: plantar (que
o filme chama de “inser¢éo”) uma ideia na cabe¢ca de uma pessoa,
em vez de roubar. O alvo da insercdo € Fisher, herdeiro de um
grande império corporativo do setor de energia que Saito pretende
derrubar. A equipe de Cobb entra nos sonhos de Fisher para plantar
a ideia de que o pai do herdeiro nunca quis que o filho se envolvesse
nos negoécios da familia e esta implorando, do além-tumulo, que ele
saia da empresa para abrir o proprio negaocio.

Para que a insercao tenha sucesso, a ideia que Cobb planta na
mente do herdeiro deve ser simples, emotiva e positiva. Assim, em
vez de “Eu preciso acabar com o império do meu pai” ou “Eu odeio
meu pai”’, Cobb planta a ideia de que “Meu pai quer que eu construa
algo para mim”. Como Cobb explica a sua equipe, “0 subconsciente
€ motivado pelas emocdes, certo? Nao pela razdo. Precisamos dar
um jeito de traduzir a ideia ‘vou destruir o império do meu pai’ em um
conceito emocional... As emocgdes positivas sempre superam as
negativas”. Para Cobb, é muito mais facil transferir para os outros as



realidades positivas do que as negativas porque elas criam uma
mudanc¢a duradoura.

Saindo do mundo da fantasia e voltando ao ambito da
neurociéncia e da psicologia positiva, as pesquisas confirmam a
l6gica de Cobb. Pesquisadores passaram os ultimos anos
investigando o modo como percepg¢des e mentalidades podem ser
transferidas para as pessoas. Eles descobriram que as trés melhores
estratégias para transferir o génio positivo aos outros ndo sao muito
diferentes das empregadas por Cobb. Elas s&o: criar franquias de
sucesso (criar uma mudanga comportamental positiva que possa ser
replicada com facilidade), reescrever o roteiro (transformar um
roteiro social vigente de negativo para positivo) e criar uma narrativa
compartilhada (criar valor e significado ao recorrer as emocgdes).

E bem verdade que ndo temos como forgar as pessoas a terem
uma visao positiva do mundo (quem decide sao elas), mas podemos
plantar sementes de realidades positivas em seu cérebro. A insercao
positiva leva a dois beneficios. Nao s6é teremos como usufruir dos
beneficios dbvios de ter outros génios positivos na nossa empresa,
na nossa equipe e na nossa familia, como novas pesquisas do
campo da psicologia positiva abordadas neste capitulo provam que é
mais facil sustentar nossa realidade positiva e construir nosso
préprio sucesso quando ajudamos os outros a reforcar o génio
positivo deles. A infelicidade pode adorar ter companhia, mas a
positividade ndo consegue sobreviver sozinha.

Pode ter certeza de que essa técnica ndo tem nada a ver com
algum método futurista de controle mental que s6 existe no reino da
fantasia e da ficcdo cientifica. Pelo contrario, pesquisadores dos
campos da neurociéncia e da psicologia positiva estao chegando a
algumas conclusdes fascinantes sobre como espalhar uma realidade
positiva que leva ao sucesso tanto na nossa vida pessoal quanto na
profissional. Em O jeito Harvard de ser feliz, escrevi sobre o efeito
propagador, que explica como a felicidade pode ser contagiante.
Este capitulo se aprofunda muito mais no conceito de como as ideias
se espalham. A insercao positiva ndo se refere apenas a disseminar
a felicidade, mas a ajudar os outros a enxergar a realidade na qual o
sucesso (e a felicidade) é possivel. A insercdo envolve ajudar as
pessoas a explorar suas diferentes inteligéncias e recursos



cognitivos e, desse modo, criar equipes melhores e mais bem-
sucedidas. Para isso, vocé precisara dominar trés estratégias
fundamentais.

Estratégia 1: crie franquias de sucesso. O primeiro passo para
fazer uma insergcao positiva consiste em identificar um aspecto de
uma realidade (sua ou de outra pessoa) que, se replicado, ajudaria
0s outros a mobilizar seu impeto, sua motivagcado e suas diferentes
inteligéncias para atingir o sucesso. Pesquisas demonstram que,
para serem contagiantes, essas “franquias de sucesso” devem se
basear em uma ideia simples e facil de replicar. Mostrarei como isso
funciona no mundo real descrevendo como um hospital conseguiu
melhorar efetivamente a felicidade dos pacientes, a satisfacdo dos
médicos com o0 emprego e a reputacdo do hospital criando franquias
de uma mudancga comportamental positiva que eles chamaram de
“Regra 10/5”. Vocé vera como a insercédo e a disseminacdo de uma
simples mudanca comportamental levou ndao s6 a melhores
resultados para os pacientes, mas também a um aumento potencial
de 30 milhdes de ddlares em receita para o hospital. Em seguida,
mostrarei como encontrar e criar uma poderosa e simples mudanca
na sua vida e como usar a insercao positiva para criar franquias
dessa mudanca positiva para os outros.

Estratégia 2: reescreva o roteiro social. Todos os aspectos da
nossa vida profissional e pessoal sdo governados por roteiros sociais
ocultos, mas alguns roteiros sociais tém mais poder de influenciar
nosso comportamento coletivo do que outros. Os psicélogos sociais
descobriram que, quanto mais positivo for o roteiro social de uma
pessoa, maior sera sua capacidade de criar uma influéncia social
positiva. Com efeito, um roteiro social positivo pode reforcar o
engajamento no trabalho em até 40%. Entdo, se vocé quiser exercer
uma influéncia social positiva, muitas vezes tera de mudar o roteiro
social vigente. Ser o primeiro a falar (uma técnica conhecida como
“entrada positiva”) e usar o senso de humor sdo duas técnicas para
criar o tipo de roteiro social que leva a uma insercgao positiva.

Estratégia 3: crie uma narrativa compartilhada. Por fim, para
que a insergao positiva possa ocorrer, vocé precisa apelar nao so6
para a razdo, mas também para a emoc¢do. Novos e fascinantes
estudos revelam que, mesmo quando s6 uma pessoa da equipe



apela para as emocgdes e salienta o significado de maneiras
especificas e positivas, ela tem o poder de aumentar a receita da
equipe em até 700%. Uma das melhores maneiras de plantar uma
realidade positiva € construir uma narrativa em torno de alguma
experiéncia emocional compartilhada, nao importa se positiva ou
negativa. Curiosamente, minhas pesquisas mostram que criar uma
narrativa compartilhada em torno de adversidades ou fracassos do
passado € uma das melhores técnicas para criar uma insergao
positiva. Além disso, pesquisas da Wharton Business School
mostram que a inser¢ao positiva € mais eficaz quando vem de outra
pessoa da equipe que nao o lider. Em outras palavras, qualquer
pessoa, seja qual for seu cargo ou posig¢ao, pode criar uma insergao
positiva apelando para valores e significados.

O objetivo deste capitulo é ajuda-lo a transferir a sua realidade
mais valiosa para sua equipe, seus colegas, seus amigos e seus
familiares. Fazendo isso, vocé criara uma fonte renovavel e
sustentavel de energia positiva que motiva, energiza e mobiliza as
diferentes inteligéncias coletivas das pessoas a seu redor. Sem a
insercao, nossa propria realidade se torna menos estavel.

Uma realidade negativa ndo compartilhada € uma iluséo.
Uma realidade negativa compartilhada € desastrosa.
Uma realidade positiva hdo compartilhada é efémera.
Uma realidade positiva compartilhada é genial.

Estratégia 1: crie franquias de sucesso (faga com que o sucesso
seja contagiante)

O que é uma franquia de sucesso?

Na introducao de Uma breve historia de quase tudo, Bill Bryson
escreve: “Bem-vindo. E parabéns! Por que parabéns? Porque
trilndes de particulas tiveram de se unir num equilibrio exato para
vocé poder existir e ser capaz de segurar um livro ou e-book, e ainda
ler seu conteudo... e, para tanto, todos os seus descendentes
diretos, sem excecgao, tiveram de superar perigos e sobreviver a
doencas por tempo suficiente para poder fazer sexo e se

reproduzir”.’ E claro que Bryson esta fazendo graca, mas o



argumento € bom. Vocé s conseguiu sobreviver tempo suficiente
para ler este livro em virtude de um padréao ininterrupto de sucesso
reprodutivo.

Qualquer sucesso que néao seja devido a pura sorte resultou da
replicacdo de alguma pratica, procedimento ou mentalidade eficaz.
SO em casos muito raros esses sucessos ocorrem em isolamento.
As maiores e melhores conquistas envolvem os esforgos
coordenados de muitas pessoas replicando um comportamento ou
processo efetivo. A “criacdo de franquias de sucesso” é a técnica de
fazer com que as pessoas repliqguem um padrdo cognitivo ou
comportamental positivo que leva continuamente ao sucesso. A
grande vantagem das franquias de sucesso € que qualquer sucesso
que pode ser observado também pode ser repetido.

A criagao de franquias de sucesso é uma pratica tdo antiga quanto
a propria humanidade. A capacidade de acender o fogo, uma das
conquistas humanas mais primitivas, porém monumentais, € um
exemplo de franquia de sucesso. Afinal, os homens das cavernas
nao ficavam reinventando o fogo. Uma vez que tinham aprendido o
segredo, replicaram e transmitiram esse conhecimento a cada
geragao subsequente.

De modo similar, no século XVI, o Arsenal de Veneza criou uma
franquia de sucesso tao forte que lhe permitiu construir um navio
inteiro, do inicio ao fim, em um unico dia (e isso sem nenhum
maquinario moderno)! Comegavam pela manha com montanhas de
recursos e matérias-primas e, no fim do dia, gragas ao empenho
coordenado de muitas pessoas seguindo o mesmo padrdao de
sucesso que haviam aperfeicoado, tinham um navio inteiro pronto
para ser lancado ao mar.

Em sua vida moderna no trabalho, vocé e sua equipe também
devem pegar as montanhas de recursos intelectuais e emocionais
que tém a disposi¢do para “construir juntos um navio”, replicando
padrdes que tiveram sucesso no passado.

Todos nos temos padrées na nossa vida profissional (mesmo se
nao forem conscientes), mas o segredo é criar e repetir padrdes ou
comportamentos que levam continuamente ao sucesso, em vez dos
que produzem os mesmos resultados mediocres ou negativos. Se,
por exemplo, a dona de um restaurante de sucesso decidisse



expandir seu império abrindo uma rede, mas resolvesse nao replicar
nenhum dos fatores que levaram o primeiro restaurante ao sucesso,
vocé acharia que ela enlouqueceu (e fez um péssimo investimento).
Esse principio parece Obvio, mas o tempo todo escolhemos
realidades erradas para replicar. Enquanto ndo aprendermos a
replicar nossa realidade positiva, seremos forcados a desperdigar
recursos valiosos tentando reinventar a roda a cada vez.

E a coisa ndo termina por aqui. Se quisermos ter sucesso no
trabalho (ndo importa se esse sucesso for definido como lucros mais
altos, maior participacdo de mercado, ou melhor, retencdo de
talentos), precisamos aprender ndo sé a replicar nossa realidade
mais valiosa, mas também a espalha-la para nossa equipe, colegas
e até clientes. Um dos melhores exemplos que vi disso foi num
trabalho que fiz com um grupo de hospitais de Nova Orleans. Ele
apresenta algumas licdes inestimaveis sobre como podemos criar
franquias positivas na nossa vida e nosso trabalho.

O hospital cinco estrelas: realidades contagiantes

Em um artigo de 2012 publicado na Harvard Business Review,
escrevi sobre as extraordinarias medidas que a Ochsner Health
System, sediada na Louisiana, tomou depois do furacao Katrina para
criar um génio positivo entre seus 11 mil colaboradores,

administradores, vendedores e funcionarios.?2 Fui convidado varias
vezes no decorrer de dois anos para ajudar os lideres a por em
pratica minha pesquisa sobre o Beneficio da Felicidade, mas logo
me dei conta de que, se realmente quiséssemos ajuda-los a
transformar a organizagdo, ndo bastaria convencer alguns poucos
lideres seniores de que a melhor maneira de incrementar os
resultados financeiros do hospital era primeiro elevar os niveis de
felicidade. Eles precisariam plantar a ideia de que “a felicidade é
contagiante e vantajosa” no cérebro de todas as pessoas da
organizacao.

O personagem Michael Scott, da série cdmica The Office, ficou
famoso por desnecessariamente, e muitas vezes de um jeito hilario,
dizer o 6bvio. Em um episadio, ele declara: “Nao gosto de hospitais.
Na minha cabeca, estdo associados a doencas”. Essa afirmacéo é
engracada (para mim) porque € claro que o0s hospitais estdo



associados a doencas. O problema é que, como algumas pesquisas
demonstram, quando pensamos que alguma coisa nao € saudavel, o
efeito sobre nos também ndo é saudavel. E por isso que muitas
pessoas comecam a manifestar sintomas de doengas com as quais
sao obcecadas e € por isso que muitos calouros de medicina caem
vitimas da famosa “sindrome da faculdade de medicina”, quando
comecam a acreditar que tém todas as doencas que estao

estudando.? No entanto, isso gera um grande problema para os
hospitais: como as pessoas podem se curar em um lugar associado
a doencas e enfermidades?

E simples. Basta transformar o hospital em um hotel Ritz-Carlton.

Nao é por acaso que a marca de hotéis Ritz-Carlton passou a ser
um sinénimo de atendimento “cinco estrelas” ao cliente. Ao contrario
do que vocé possa imaginar, essa imagem nao se deve apenas as
toalhas felpudas, piscinas enormes ou camas confortaveis. A razao é
que o Ritz segue um cdédigo de atendimento muito simples: fazer o
hospede se sentir valorizado e superar as expectativas. Certa vez,
me hospedei em um Ritz de Washington, pago por um cliente, e,
quando pedi para mudar de quarto porque o meu estava cheirando a
cigarro, o hotel imediatamente providenciou um quarto melhor, fez
questdao de me oferecer o jantar e bebidas de cortesia e chegou a
incluir uma massagem gratis para me compensar pelo pequeno
transtorno. Mas a maioria das pessoas desconhece o ingrediente
secreto do atendimento sensacional do Ritz: eles franquearam uma
politica chamada Regra 10/5, que € um exemplo perfeito de como
transformar uma organizagdo usando uma insercao positiva.

A Regra 10/5 inclui algumas diretrizes comportamentais simples
que todos os funcionarios sao treinados para seguir. Se um hospede
passar em um raio de 3 metros de um funcionario do Ritz, este deve
fazer contato visual e sorrir. Se o hdéspede passar a menos de 1,5
metro, o funcionario deve cumprimentar com um “Ola!”. Essa regra é
parecida com a politica que Sam Walton instituiu para os
funcionarios do Walmart, que eram instruidos a sorrir sempre que
estivessem a 3 metros de um cliente (infelizmente, essa regra deixou

de ser seguida).4 Pode soar simplista, mas pesquisas demonstraram
que pequenas mudangas como essa podem ter um impacto enorme
na satisfacdo do cliente, na retencdo de funcionarios e nos



resultados financeiros.*

Depois de consultar especialistas e analisar os estudos, os lideres
da Ochsner Health System viram que, se quisessem melhorar o
desempenho dos hospitais criando uma realidade de felicidade e
conforto, seria uma excelente ideia se inspirar em uma das franquias
de luxo mais respeitadas do planeta. Por isso eles adotaram a Regra
10/5.

Algumas empresas “adotam” ideias ou politicas limitando-se a
enviar um e-mail pro forma, achando que o trabalho esta feito. Mas a
Ochsner realmente adotou a Regra 10/5. Eles treinaram formalmente
mais de 11 mil meédicos, enfermeiros, gerentes e administradores
para sorrir sempre que estivessem em um raio de 3 metros e
cumprimentar sempre que estivessem em um raio de 1,5 metro de
qualquer pessoa (paciente ou colega) e chegou a incluir esse critério
nas avaliacdes de desempenho. E claro que um hospital nunca vai
ser tdo luxuoso quanto o Ritz, mas n&o era esse o objetivo. A ideia
era difundir uma realidade mais positiva entre a equipe do hospital e,
em seguida, criar uma franquia dessa mentalidade e perspectiva
positiva entre os pacientes.

Contudo, como pesquisador, € meu trabalho receber as ideias com
certo ceticismo, entdo naturalmente levantei uma série de
questionamentos sobre a eficacia dessa solugcdo. As pessoas nao
achariam os sorrisos e cumprimentos forcados? Esse tempo gasto
cumprimentando todo mundo nao distrairia os meédicos e os
enfermeiros de todas as outras tarefas importantes que deveriam
estar fazendo? Sera que os funcionarios negativos nao se limitariam
a evitar as pessoas, afastando--se mais de 3 metros delas?

No comecgo, muitos médicos e funcionarios do hospital também
receberam a ideia com ceticismo. Alguns argumentaram: “Mas essas
mudancas nao sao so superficiais? Nao é possivel que um simples
sorriso tenha o poder de afetar o desempenho de um hospital” ou
“‘Eu ndo tenho tempo a perder com essa iniciativa idiota do RH.
Estou ocupado demais salvando vidas”. No principio, foi dificil
convencer alguns funcionarios mais teimosos, mas, nos seis meses
seguintes, sempre que esses colaboradores resistentes e negativos
caminhavam pelo corredor, eles viam que algo tinha mudado.
Estavam recebendo sorrisos e cumprimentos. E ndo sé dos



funcionarios, mas dos pacientes também. Vocé ja deve ter notado
que, quando alguém o cumprimenta ou lhe da um sorriso, sua
reacdo automatica é retribuir o cumprimento ou sorrir de volta. E foi
exatamente o que esses médicos comegaram a fazer. Com o tempo,
todos tinham adotado a Regra 10/5, mesmo sem se dar conta disso.

Em resumo, o comportamento foi contagiante. Kara Greer, vice--
presidente de desenvolvimento organizacional e treinamento da
Ochsner, me disse que os funcionarios que no comeg¢o haviam se
recusado a seguir a Regra 10/5 comegaram a se sentir tdo anormais
que passaram inconscientemente a adotar os novos padroes
positivos, s6 para nao chamar a atencao pela indelicadeza.

A Regra 10/5 transformou completamente a realidade
compartilhada do hospital. A principio, alguns funcionarios tiveram
dificuldade de acreditar que um gesto aparentemente t&o trivial
quanto cumprimentar as pessoas ou sorrir para elas poderia fazer
uma diferenga concreta na saude dos pacientes, mas esses ceéticos
tinham se esquecido da correlagao cientifica direta entre a satisfagao
dos pacientes e a melhora da saude em fatores tdo variados quanto

a recuperacdo de uma parada cardiaca e uma correcio ortoddntica.®
As vezes, achamos que os melhores médicos sdo os que tém o
conhecimento mais especializado ou os melhores diplomas, mas, na
verdade, estudo apods estudo, inclusive um publicado no New
England Journal of Medicine, mostram que os melhores médicos s&o

os que também sabem se conectar com os pacientes.® E ndo é so
porque isso faz com que os pacientes se sintam acolhidos; pacientes
que sentem um vinculo com o0 médico sdo mais propensos a seguir o

tratamento e voltar para checkups médicos importantes.7

A iniciativa ndo s6 melhorou a satisfacdo dos pacientes com o
atendimento como também os resultados financeiros do hospital.
Além disso, a satisfagao dos pacientes com o atendimento € um dos
fatores preditivos mais importantes do lucro de um hospital. De fato,
em um ano, de acordo com a Ochsner, os hospitais que aplicaram a
Regra 10/5 tiveram um aumento de 5% na avaliagcdo da Press
Ganey’'s  Likelihood to Recommend [Probabilidade de
Recomendacao segundo a Press Ganey] (que avalia se os pacientes
recomendariam o hospital aos amigos), além de um aumento de



2,1% no numero de consultas e uma melhora significativa nas
avaliagbes do atendimento médico. A Ochsner reportou uma receita
de 1,8 bilhdo de ddlares em 2011. Assim, mesmo se essas melhorias
tivessem resultado em um aumento de receita de apenas 0,1%, a
insercao positiva poupou milhdes de ddlares para ajudar a cuidar de

mais pacientes!® Esse tipo de resultado confere um sentido
completamente novo a expressao “‘um sorriso de um milhdo de
dolares”.

Quando olhamos a nossa empresa ou local de trabalho, parece
que todos os funcionarios sdo pessoas impares, com diferentes
personalidades, padrées de pensamento, crencas, valores e estilos
de aprendizagem. Apesar de isso ser tecnicamente verdade, ignora
um aspecto importante. A personalidade das pessoas até pode ser
impar, mas nossos céerebros sao altamente interconectados, ligados
em uma rede wireless de neurbnios-espelho. Os leitores de O jeito
Harvard de ser feliz podem lembrar que os neurbnios-espelho sao
aqueles receptores no nosso cérebro que nos fazem imitar
inconscientemente as acdes das pessoas que nos cercam. Quando
vemos alguém fazer um gesto, como um bocejo ou um sorriso,
nossos neurbnios-espelho sao acionados e mandam um sinal para
nosso corpo fazer o mesmo movimento. Esses neurbnios séo tao
importantes para a insercdo positiva porque Sao nNossos
pensamentos e percepgdes que ditam nossas acdes nao verbais.
Assim, quando vocé tem uma expressao nao verbal de empolgacao,
por exemplo, meus neurbnios-espelho captam e imitam a sua
expressao de empolgacao. Isso, por sua vez, leva meu cérebro a
pensar que estou sentindo a mesma empolgacdo que vocé. O
pesquisador Paul Marsden, da Universidade de Sussex, preparou
uma excelente analise dessa pesquisa, demonstrando que nao so6
bocejos e sorrisos sao contagiantes, mas também emog¢des como

estresse, ansiedade, otimismo, confianca, tédio e engajamento.9 Em
outras palavras, gracas a nossa rede de neurdnios-espelho, somos
programados para a insergao.

A historia nos oferece alguns exemplos impressionantes de como
somos programados para o contagio social. Em 1962, no incidente
que ficou conhecido como June Bug (0 nome de uma espécie de
besouro, em inglés), 62 operarios de uma fabrica téxtil foram



“mordidos” por um inseto cujo veneno aparentemente causava

intensas nauseas, vOmitos e dorméncia nos bracos e pernas.19
Muitos costureiros foram hospitalizados. Entretanto, depois de
meses de investigagdo, o governo americano descobriu que o0s
sintomas tinham sido causados nao pelo veneno de um misterioso
inseto, mas por uma pura e contagiosa ansiedade! Constatou-se que
os funcionarios tinham sido “envenenados” por uma histeria em
massa.

Um dos meus exemplos favoritos de contagio social é a
Dancomania, também chamada de “Praga da Dancga”, de 1518 (pode
nao ser um exemplo tdo assustador quanto o ebola ou a Peste
Negra, mas € mais interessante). Segundo relatos, o problema
comegou quando uma mulher de Estrasburgo, na Franga, conhecida

como Frau Troffea, p6s--se a dangar na rua e ndo conseguia parar. !

Com o tempo, ela simplesmente desmaiou de exaustdo. No
comeco as pessoas sO acharam que ela havia sofrido um episddio
psicético, mas ai ela voltou a dancar. Em alguns dias, outras 30
pessoas também sentiram a mesma necessidade incontrolavel de
dancar espasmodicamente. No fim, as autoridades tiveram de
interferir porque 400 aldedes estavam dancando compulsivamente
dia e noite... e eles nem estavam contentes. Era uma danca maniaca
e desesperada, que resultava em ataques cardiacos e,
incrivelmente, em mortes. O comportamento bizarro de Frau Troffea
tornara-se descontroladamente contagiante.

Um colapso mental solitario deu inicio a meses de histeria coletiva.
Um unico caso de uma doenca inexistente bastou para criar uma
epidemia imaginaria. Essas historias mostram como somos abertos
a “contrair’ a mentalidade de até uma unica pessoa. O campo da
psicologia social documenta milhares de histérias como essa, mas,
se voceé ja leu as pesquisas ou fez um curso sobre o tema, sabe que
as pessoas raramente falam sobre os casos de contagio positivo
ocorridos ao longo da histéria, por exemplo, decisdes coletivas para
abolir a escravidao, quedas globais das taxas de tabagismo ou
manifestacdes pacifistas na india ou no Egito. Surtos positivos
também podem comegar com um unico dangarino. Se sSomos
capazes de criar franquias negativas, nada nos impede de criar
franquias positivas.



O que estou tentando salientar aqui € que vocé também tem o
poder de disseminar habitos positivos na sua casa ou no trabalho.
Tente implementar a Regra 10/5 em sua equipe ou familia. Ou, se
parecer uma tarefa ou um compromisso dificil demais, tente adotar
uma variacdo que usei no programa da PBS The Happiness
Advantage for Health [O Beneficio da Felicidade para a saude], que
batizei de Exercite seu sorriso. Tudo o que vocé precisa fazer é
exercitar seu musculo mais potente trés vezes a mais por dia. Veja
bem, a orientacao nao € sorrir trés vezes ao dia, € dar trés sorrisos a
mais. Por exemplo, sorria para um colega para quem vocé
normalmente nao sorriria ao entrar com ele no elevador, sorria para
o atendente da padaria que Ihe servir seu café da manha (€, eu sei
qgue pode ser dificil sorrir antes de tomar o café da manha, mas tente
mesmo assim) e sorria para um desconhecido na rua na volta para
casa. Ou sorria trés vezes a mais em uma reunido ou durante uma
proposta de venda, e note como essa simples mudanca de
comportamento tem o poder de transformar o ambiente quase
imediatamente. Pode parecer uma grande bobagem ou até
implausivel, mas, como vimos no exemplo da Ochsner, duvido que
qualquer outra mudanga comportamental de apenas um segundo
possa criar um retorno tao alto sobre o investimento.

E ha provas cientificas de que vocé também pode aumentar sua
inteligéncia social e emocional sorrindo. Quando David Havas e seus
colegas da Universidade de Wisconsin pediram aos participantes
para mover os musculos faciais envolvidos no sorriso, ele descobriu
que o simples ato de simular um sorriso reduzia a capacidade dos

participantes de se enfurecer com alguém.12 Por outro lado, quando
as pessoas usaram os musculos associados ao cenho franzido, elas
tiveram mais dificuldade de sociabilizar. Se eu lhe dissesse que vocé
pode aumentar sua inteligéncia social usando oculos, talvez vocé
considerasse usar oculos no trabalho, mesmo sem grau. Estou
certo? Entdo, estampar um sorriso no rosto € ainda mais facil (e
mais barato) e pode gerar os mesmos beneficios. Além disso, os
pesquisadores descobriram que, quando sorrimos, nosso cérebro
libera a substancia neuroquimica dopamina, que melhora nosso
humor e nossa realidade. Lembre que as realidades positivas
contagiam em uma via de méao dupla.



O objetivo desta pesquisa ndo € mostrar o valor do sorriso, mas
mostrar o valor de criar franquias positivas, mesmo que sejam
mudancas simples e pequenas. Outra franquia simples adotada pela
Ochsner foi a “regra de n&o reclamar’. Os funcionarios foram
treinados a nunca reclamar na presenca de um paciente. Eles
poderiam continuar reclamando uns com os outros de nao conseguir
dormir o suficiente, de cansaco, dos pacientes irritantes ou do que
mais quisessem, mas nunca na presenca de um paciente, mesmo se
o paciente ndo fosse deles. A regra de nido reclamar se aplicava nao
sO nas salas de exame e nos consultérios médicos, mas também
nos corredores, no refeitdrio e em outros ambientes.

Hoje em dia, os escritdrios tém areas especificas para fumar, onde
isolamos os fumantes para que a fumacga ndo incomode os outros.
Talvez fosse interessante comecar a criar “areas de reclamagao”
para impedir que os “reclamdes’ envenenem os outros com sua
negatividade no trabalho.

Nao me entenda mal. Nao estou sugerindo proibir as pessoas de
dar feedback negativo ou apontar problemas que precisam ser
reparados. Nao estou dizendo que um médico deveria ficar calado
se um enfermeiro cometer um erro irresponsavel ou se precisar fazer
um turno de 24 horas. Nesses dois cenarios, ndo dizer nada seria
irresponsavel e perigoso. O que estou sugerindo € que um médico
se abstenha de fazer comentarios que apenas espalham
negatividade e reduzem as chances de sucesso. A maior diferenca
entre reclamar e apontar problemas que podem ser resolvidos é
esta: uma reclamagao € uma observacao sobre uma realidade que o
seu comentario jamais poderia mudar. Por outro lado, se vocé
planeja empreender alguma acao positiva, seu comentario nao é
uma reclamacéao.

Na semana passada, no cinema, uma mulher nao parava de
reclamar para o marido: “Esta congelando aqui”’. Nao pude deixar de
pensar: “Ou vocé se levanta e pede a um funcionario para reduzir o
ar-condicionado ou para de reclamar!”. Nao quero parecer
insensivel. Digo isso para o bem dela. Com base em tudo o que
aprendemos com a psicologia positiva, sabemos que, ao comentar
sobre o frio ela s6 esta tornando seu cérebro mais consciente do frio,
0 que SO faz com que ela sinta ainda mais frio (como ja vimos, aquilo



em que focamos se transforma em nossa realidade!). Entdo, se vocé
quiser ser bom para si mesmo e se encontrar em uma situagao
parecida, peca a um funcionario para reduzir o ar-condicionado, va
pegar um agasalho no carro ou concentre sua atencdo em outra
coisa, por exemplo, curtir o filme.

Nesse mesmo sentido, se vocé disser: “Nao ganho o suficiente”,
mas nao pretende pedir um aumento, nem destacar seu
comportamento positivo de um jeito novo para o chefe, procurar
outro emprego ou fazer alguma outra coisa para mudar a situagao
(lembre-se do primeiro critério de ruido que vimos no capitulo
anterior: se a informagao nao levar a uma mudanca positiva, ela nao
passa de ruido e deve ser cancelada), entdo esse comentario ndo
passa de uma reclamacao e de um desperdicio de energia cognitiva.

Vocé pode tentar seguir a regra de nao reclamar no trabalho ou em
casa... ou pelo menos exilar os reclamdes para uma “area de
reclamacgao”. Trata-se de uma mudanca simples e pequena e essa é
exatamente a ideia. Quanto menor for a mudancga, mais facil sera
espalha-la para os outros. Tente fazer isso. Nas proximas 24 horas,
sorria para todas as pessoas que chegarem a 3 metros de vocé e
evite reclamar. Vocé vai se surpreender ao ver como essas
pequenas mudancgas vao transformar todas as suas interacdes. E é
bem possivel que em pouco tempo quem esta a seu redor aprenda
esses mesmos habitos sem sequer perceber. Este € o poder da
insercao positiva.

Por fim, ndo se esqueca de que as realidades positivas podem ser
contagiantes também nos seus relacionamentos pessoais. Uma
caloura que orientei em Harvard me contou que vinha brigando muito
com os pais; ela achava que eles ndo confiavam em sua capacidade
de tomar decisOes sensatas agora que tinha saido de casa. Em vez
de sugerir que ela ignorasse aqueles peéssimos pais, 0 que
provavelmente resultaria no tipo de comportamento que so
confirmaria as piores expectativas deles (de novo: aquilo em que
focamos se transforma na nossa realidade), recomendei que ela
observasse os padrbes. Ela voltou com uma observagao incomum.
Sempre que ligava para casa depois das 21 horas, ela brigava com
0S pais, mas isso raramente acontecia quando ela ligava antes
desse horario. O problema é que ela estava estudando muito e, as



21 horas, estava cognitivamente esgotada e n&o tinha mais as
reservas mentais necessarias para ser paciente, para explicar suas
raz0es com clareza ou para simplesmente deixar rolar. A solugao
que ela encontrou foi simplesmente “so ligar para casa antes das 21
horas, e nunca mais tarde, a nao ser em caso de emergéncia”.
Observe, porém, como essa minuscula mudanga levou a uma
insercao positiva. Seus pais logo notaram que as interacdes com a
filha ficaram muito mais positivas e que ela estava mais paciente e
aberta (mesmo sem saber exatamente por qué). Por sua vez, eles
também ficaram mais abertos e pacientes ao telefone e, para a
empolgacdo dela, comecaram a confiar mais em suas decisoes.
Com isso, ela se viu querendo contar mais sobre sua vida
universitaria, o que criou ainda mais confianca e boa vontade. Da
para ver como 0 génio positivo cria um circuito de feedback continuo
se for disseminado corretamente.

Estratégia 2: reescreva o roteiro social (para transforma-lo em
um roteiro positivo)

Quando fui professor bolsista de um curso de Psicologia Social, uma
das minhas tarefas preferidas era mandar os alunos sair pelo
campus, violar uma regra social e observar o que acontecia. Podia
ser algo como entrar no elevador de um prédio, virar-se lentamente e
encarar as pessoas. Ou deitar-se no elevador (o que faz as pessoas
surtarem). Podia ser pegar comida do prato de alguém, dar uma
gorjeta a um professor depois de uma boa aula, pedir alguém em
namoro sabendo que a pessoa ja tem namorado, atender o celular
no meio de uma aula e por ai vai. Nossa vida € regida por
incontaveis regras sociais e instintivamente sabemos quais s&o elas.
Ninguém nunca precisou lhe dizer para ndo deitar no elevador ou
nao pegar uma batata frita do prato de um desconhecido. Essas
regras tacitas que governam nossas interagdes sociais sao
conhecidas como roteiros sociais.

Nao ha duvida de que os roteiros sociais tém um valioso papel na
sociedade. O problema surge quando esses roteiros nos infectam
com realidades negativas que reduzem nossas chances de sucesso.
E por isso que a segunda técnica para criar a insergdo positiva é
encontrar maneiras de reescrever 0s roteiros sociais.



Em 2012, uma grande empresa, que manterei andnima porque ela
estava vivenciando uma taxa de engajamento muito baixa entre os
funcionarios, me convidou para falar com um grupo de gestores a
respeito de pesquisas sobre elogios e reconhecimento e ensina-los a
criar um ambiente de trabalho mais energizado. Depois, a diretora de
RH me puxou de lado e disse que tinha gostado da minha palestra,
mas que tinha sido um pouco constrangedor porque recentemente
os gestores haviam sido encorajados pela empresa a ndo encorajar
os funcionarios. Devo ter demonstrado minha confusao, porque ela
explicou: “Estamos no meio da nossa quarta grande reestruturagao
em trés anos e nao achamos que esta € a hora de animar muito o
pessoal. Nao nos parece muito respeitoso, ja que tivemos de demitir
muita gente. E como ainda nao sabemos quando a reestruturagao
vai acabar, decidimos dar uma segurada nos elogios. Se ndo, as
pessoas podem pensar: ‘Que legal, vou ganhar o bénus’ ou ‘Posso
ficar tranquilo porque nao vou ser demitido’, e nada disso € certo no
momento”.

Fiquei chocado. Como aquela empresa ndo percebia que banir a
positividade era basicamente a pior coisa que poderia ser feita em
meio aquela enorme incerteza? Afinal, se ndo tinham como motivar
as pessoas com aumentos e promogdes, precisavam motiva-las com
elogios e uma lideranga positiva! Vocé ja trabalhou em uma empresa
ou equipe assim? As regras tacitas da empresa diziam: “Podemos
falar sobre os aspectos negativos, as frustracbes em relagdo a
lideranca e as tensbes, mas ndo é certo sair por ai distribuindo
elogios a torto e a direito”. E eles ainda estavam surpresos com os
baixos indices de engajamento dos funcionarios? Claramente
precisavam de um roteiro social mais positivo. Na verdade, todos
nOs precisamos.

Trés homens fazem um tigre

Embora todos os roteiros sociais afetem nossas interagdes com as
pessoas, nem todos tém o mesmo grau de influéncia. Segundo Bibb
Latané, um pesquisador de psicologia da Universidade Columbia,
todos os roteiros sociais possuem trés componentes: a forca da

mensagem (F), o imediatismo () e o nimero de fontes (N).13 Desse
modo, podemos calcular o grau de influéncia social exercido por um



roteiro aplicando a equacgao a seguir: F + | + N = Influéncia social.

A primeira vista, essa equacao até faz sentido. Quanto mais forte e
importante for a mensagem, e quanto mais pessoas a emitirem, mais
influéncia ela tera. Vocé ja deve ter visto isso muitas vezes no
trabalho. Se muitos membros da equipe ouvirem de um gestor sénior
uma explicagdo contundente sobre as razbes de nao estarem
recebendo mais informacdes, por exemplo, € mais provavel que
acreditem nessa explicacido do que se ouvirem a mesma explicagao
de um unico colega.

Na faculdade de Teologia, estudei um pouco da filosofia budista e
confucionista. Um dos provérbios chineses de que mais gosto é:
“Trés homens fazem um tigre”. A historia por tras do provérbio € algo
assim:

Em uma noite escura, trés homens estido na selva, sentados em
siléncio. De repente, um javali passa correndo, derruba um dos
homens e foge para o mato. O homem caido grita: “Tigre!”. Os
dois outros homens, em panico, também gritam a plenos
pulmdes: “Tigre!”. Com isso, a aldeia toda acorda, o caos se
instala, e os trés homens contam a terrivel historia do ataque do
tigre. Um grupo de cacgadores € organizado para livrar a aldeia
do terror. Enquanto isso, o javali, agora calmo, observa
impassivel os aldedes construindo cercas de madeira e maes
preocupadas mantendo os filhos dentro de suas cabanas até o
“tigre” ser morto. A realidade (falsa) de um tigre a solta e a
espreita passa a dominar as regras sociais da aldeia.

Terminei a faculdade de Teologia em 2002. Em margo do ano
seguinte, vi varios experientes politicos americanos repetirem uma
ou outra versdo dessa historia. O tigre deles eram as armas de
destruicdo em massa.

O fiasco todo das armas de destruicdo em massa demonstra como
um roteiro negativo pode ser desastroso, especialmente quando tem
grande influéncia social. Sem duvida, se vocé quiser escrever um
roteiro mais positivo para a sua vida profissional, tera de reforcar sua
influéncia social.

As vezes, dependendo das normas culturais da sua empresa,



pode ser dificil aumentar a forca de uma mensagem positiva sem ser
rejeitado ou até banido. E é dificil reforcar o senso de urgéncia sem
parecer histérico ou exagerado. Assim, a melhor abordagem é
aumentar o N, o numero de pessoas que aderem a mensagem
positiva. Como um politico que quer vencer a eleicdo, concentre-se
primeiro nas oportunidades mais faceis, ou seja, nas pessoas
positivas que ja pensam como vocé. Depois de aumentar o N, vocé
tera mais influéncia sobre o pessoal que tende a ficar em cima do
muro. E, uma vez plantadas as sementes da mudanca positiva
nesses dois grupos, vocé podera se voltar para os colegas, gerentes
ou clientes mais resistentes e negativos. Isso que estou dizendo
pode parecer Obvio, mas vocé ficaria surpreso com o numero de
pessoas que fazem o contrario. Muita gente comeca identificando as
pessoas mais negativas e investem toda sua energia e recursos
tentando fazer com que elas enxerguem os aspectos mais positivos.
Essa estratégia esta fadada ao fracasso. E muito melhor comecar
encontrando pessoas mais propensas ao positivo e, sO depois de
aumentar sua influéncia social, ir atras dos céticos. Quanto mais,
melhor, quando vocé esta planejando uma insercéo positiva.

Seja o primeiro a falar

Quanto mais capazes somos de espalhar nossa realidade positiva,
mais chances temos de ajudar nossa empresa a ser mais saudavel e
positiva. O problema é que, muitas vezes, o roteiro que costumamos
seguir para agir e reagir as dificuldades no trabalho € escrito pelas
pessoas mais agressivamente negativas. Mas, ao contrario do que
VOCEé possa imaginar, se quiser que sua mensagem positiva seja
ouvida, a solucdo ndo é ser quem fala mais alto. E ser o primeiro a
falar.

Em 2009, Cameron Anderson e Gavin Kilduff, da Universidade da
Califérnia, em Berkeley, fizeram um experimento interessante

demonstrando o poder de ser o primeiro a falar.’* Eles dividiram cem
participantes em 25 grupos de quatro pessoas e pediram que
fizessem uma série de exercicios de matematica do GMAT (uma
prova aplicada aos candidatos a faculdade de Administragao). Os
pesquisadores gravaram videos dos grupos trabalhando em
colaboragdo para resolver os exercicios. Depois da prova,



mostraram os videos a outro grupo (que n&o conheciam os
participantes) e pediram que identificassem o lider do grupo. Na
verdade, nenhum dos participantes tinha sido designado como lider,
mas os avaliadores identificaram os lideres por unanimidade: em
todos os casos, a pessoa que falou primeiro. Ainda mais incrivel,
nada menos que 94% das respostas que os grupos acabaram dando
para os problemas foram as sugeridas pelo participante que falou
primeiro. Ou seja, ndo foram sé os avaliadores que consideraram
que essas pessoas detinham mais influéncia social, os proprios
colegas de equipe, que sabiam que ninguém tinha sido designado
como lider, também acharam a mesma coisa. Esses lideres
percebidos jamais intimidavam os colegas da equipe para acatar
suas respostas nem foram os participantes que deram o maior
numero de respostas corretas. Minha parte favorita do estudo foi que
0s pesquisadores nao encontraram nenhuma correlacido entre o
conhecimento de matematica e ser a primeira pessoa a falar (o que
sO confirma minhas suspeitas de que a primeira pessoa a falar em
uma equipe costuma ser a pessoa menos qualificada para fazer
iss0). Uma pessoa foi capaz de convencer o grupo simplesmente por
ser a primeira a falar.

A questado € que basta ser o primeiro a falar para definir o roteiro
social. Michelle Gielan, da Universidade da Pensilvania, chama isso

de “entrada positiva” ( power lead ).'° Antes de concluir seu
mestrado em Psicologia Positiva, Gielan foi ancora de um noticiario
nacional da CBS News, em Nova York. Como jornalista, ela notou
que os noticiarios geralmente comecavam com a noticia mais
sensacionalista e negativa do dia e que essa primeira noticia definia
o tom do noticiario todo. Pense no impacto que a primeira frase de
qualquer dialogo tem sobre o teor da conversa toda. Se vocé for
conversar com uma amiga doente e ela comecar falando de uma
consulta particularmente desagradavel com o médico, a conversa vai
girar em torno da antipatia do médico e da doenga dela. Mas, se
vocé comecar falando do positivo, dizendo, por exemplo, que ela
parece estar bem melhor desde a ultima vez que a viu, vocé tem o
poder de mudar o roteiro da conversa toda.

No trabalho ou em casa, € facil usar a entrada positiva para
escrever um roteiro positivo. Basta ser o primeiro a falar e comecar



as conversas com um tema positivo antes que alguma outra pessoa
tenha a chance de iniciar o roteiro social com fofocas, reclamacdes
ou negatividade. Essa ideia me inspirou a mudar o jeito como
comego alguns tipos de telefonema. Antes, sempre que eu
demorava para dar um retorno sobre algum assunto, eu costumava
comecar a ligacao dizendo: “Desculpe por nao ter retornado antes...
é incrivel como ando ocupado” ou “Estou atolado de trabalho”. Isso
imediatamente cria um roteiro social negativo e estressado (ou
focado em mim). Por isso, agora comeco a conversa com alguma
coisa legal que esta acontecendo na minha vida ou contando por
que estou empolgado para trabalhar com a pessoa em determinado
projeto. E incrivel como as pessoas sdo abertas a adotar o roteiro
positivo quando eu faco isso. Nesse mesmo sentido, em um grupo,
se vocé quiser ditar o tom ou o estado de espirito, tente ser um dos
primeiros a falar. Afinal, de qual reunido vocé prefere participar?
Uma que comeca com “Vamos logo porque temos muito trabalho a
fazer e muitos incéndios para apagar’” ou a que comeg¢a com “Que
bom ver todos vocés aqui hoje! E muito empolgante poder trabalhar
nestes novos projetos com uma equipe tdo boa”? A realidade é a
mesma, mas a perspectiva é totalmente diferente. Depois, observe
como as pessoas ficam mais engajadas e motivadas em resposta a
sua entrada positiva. Esta € uma das ferramentas mais eficazes
deste livro.

Mude a sua cara

Quando se trata de interacdes sociais, muitas pessoas tém um ponto
cego bem diante do rosto. Literalmente. O que quero dizer com isso
€ que elas costumam se esquecer da importancia das expressoes
faciais para comunicar sua realidade. Pior ainda, muitas vezes elas
nao percebem que seu rosto esta expressando exatamente o
contrario de seus verdadeiros sentimentos ou crencgas. Ja perdi a
conta das vezes em que olhei para uma pessoa na plateia que
parecia estar odiando a minha palestra e essa mesma pessoa me
procurou depois, com a mesma expressdo azeda no rosto, me
dizendo que a palestra tinha mudado sua vida. E como se
andassemos pelo mundo falando uma lingua estrangeira que
ninguém entende.

Um estudo de 2010 conduzido por Joshua Davis, do Barnard



College, destaca como as nossas expressdes faciais afetam as
pessoas. Em um procedimento um tanto chocante, os participantes

receberam uma injecdo de Botox ou Restylane.'® (N&o faco ideia de
como ele conseguiu permissao da instituicdo para fazer isso.
Harvard levou trés meses para me dar permissao para filmar
calouros participando de um jogo de charadas com estudantes da
Universidade Tufts para um estudo.) De todo modo, as duas
substancias sdo usadas para reduzir as rugas, mas a agcao do Botox
consiste em matar os nervos que controlam os musculos faciais, o
que restringe a variedade das expressfes emocionais. Ja o
Restylane n&o inutiliza os nervos que controlam os musculos, de
modo que o rosto continua produzindo expressdes emocionais
normais. Depois de injetar o produto nos participantes, os
pesquisadores mostraram videos previamente considerados muito
emotivos e pediram-lhes que avaliassem o teor do impacto
emocional. O que aconteceu? O grupo que recebeu o Restylane
disse que o filme foi muito mais emocionalmente carregado do que o
grupo do Botox. Em outras palavras, o Botox nao s6 reduziu sua
capacidade de expressar as emogdes no rosto como também
reduziu a reacao emocional dos participantes. Essa € uma indicacéao
clara de que deixar de demonstrar emocgdes positivas no rosto pode
dificultar ndo s6 a sua capacidade de espalhar a positividade como
também a de vivenciar realidades positivas. E também é um alerta
para as equipes e organizagcdes (definiivamente as Forcgas
Armadas) que acreditam que n&o demonstrar as emocgdes no
trabalho n&o afeta o moral nem o engajamento.

Naturalmente, a comunicacao nao verbal envolve mais do que um
sorriso. A linguagem corporal e o tom de voz também ajudam a
preparar o terreno para a inser¢gao. Em um estudo, pesquisadores da
Faculdade de Administragcao de Yale descobriram que o tom de voz

do lider era um importante fator preditivo dos resultados da equipe.1”
Os estudantes voluntarios foram distribuidos em equipes para
trabalhar em colaboracdo em varias tarefas, com o objetivo de
ganhar dinheiro para uma empresa imaginaria. No meio do exercicio,
chegava o “chefe”, que na verdade era um ator instruido a seguir um
roteiro usando um destes quatro tons: “entusiasmo alegre”,
“serenidade cordial”’, “letargia deprimida” ou “irritabilidade hostil”. O



“chefe” das diferentes equipes foi exatamente o mesmo ator,
seguindo exatamente o mesmo roteiro (ou seja, as palavras que ele
disse foram exatamente as mesmas), mas o roteiro social foi
alterado por sinais n&o verbais. Como seria de se esperar, a equipe
que teve um lider alegre e entusiasmado foi mais positiva, mas o que
mais surpreendeu foi que, quando o “chefe” leu o roteiro em tom
positivo, as equipes também foram significativamente mais
lucrativas.

Constatou-se que os sinais ndo verbais exercem uma poderosa
influéncia social também nas Forcas Armadas. Pesquisadores
descobriram que, na Marinha dos Estados Unidos, prémios anuais
por eficiéncia e prontiddo (duas qualidades de liderangca que,
aparentemente, ndo tém nada a ver com a positividade) sao
concedidos com muito mais frequéncia a esquadrbes cujos

comandantes sdo abertamente encorajadores.’® Por outro lado, as
equipes lideradas por comandantes com uma postura negativa,
controladora e distante, em geral, recebem as piores avaliagdes de
desempenho. Mesmo em um ambiente no qual seria natural achar
que o estilo de liderangca militar mais rigoroso € o mais eficaz, a
positividade se mostra mais vantajosa.

Algumas empresas tém uma regra social tacita segundo a qual
“felicidade é fraqueza” se tem tempo para bater papo com um
colega quando vai buscar um copo d’agua ou sai mais cedo para ver
o jogo de futebol do filho, é porque vocé néo esta se empenhando o
suficiente. Mas, como vimos, esses tipos de roteiro ndo s6 criam um
ambiente de trabalho toxico e desagradavel como reduzem a
produtividade, o engajamento e, por fim, a lucratividade. O lado bom
€ que, considerando o que aprendemos sobre a insercao positiva,
sabemos que vocé tem o poder de reescrever esse roteiro. Afinal, o
roteiro social de qualquer local de trabalho precisa ser escrito por
alguém. Por que nao vocé? Se, como vimos no caso da Regra 10/5,
algo tao simples como um sorriso é capaz de transformar o roteiro
social de negativo para positivo, pense em todas as outras maneiras
nas quais a comunicacdo nao verbal pode fazer o mesmo. Para
comecar, quando for elogiar alguém, ndo use apenas as palavras.
Nao se esqueca de usar uma expressao facial e um tom de voz que
se encaixem no que vocé esta dizendo. Acenar com a cabeca



encorajadoramente enquanto um colega esta falando faz com que
ele se sinta compreendido e reforca o vinculo entre vocés.
Certifique-se de que seu tom de voz e os sinais ndo verbais nao
comuniqguem cansaco ou tédio. Um jeito simples, mas incrivelmente
eficaz, de garantir que seus sinais n&do verbais sejam positivos € um
truque que aprendi com um gerente da Zappos em Las Vegas (uma
das melhores empresas do mundo em termos de cultura positiva). O
segredo € olhar para a pessoa que esta falando com vocé. Gracgas
as nossas redes neurais, nos espelhamos inconscientemente as
pessoas com quem estamos. Entdo, se a pessoa com quem vocé
esta conversando nao estiver sorrindo e parecer cansada, distante
ou ansiosa, pode ser que 0s seus sinais nao verbais nao estejam tao
positivos quanto deveriam estar. Se vocé ndo estiver gostando do
que esta vendo, primeiro mude a sua propria atitude e entédo veja se
a pessoa segue 0 novo roteiro.

Mude o roteiro da tragédia para a comédia

No trabalho, os melhores roteiristas sao os que escrevem comédias,
nao tragédias. Nao € sO porque as pessoas positivas costumam
gostar de comédia, mas porque o senso de humor exerce mais
influéncia social e, portanto, € mais eficaz para criar uma insergao
positiva. Basta dar uma olhada na popularidade de programas como
The Daily Show e The Colbert Report, que misturam jornalismo e
humor. Eles apresentam as mesmas informacdes que o0s noticiarios
convencionais, mas, como as mostram de um jeito divertido, a
audiéncia desses programas chega a ser maior do que a de muitos
noticiarios tradicionais. E essa popularidade ndo resulta s6 do fato
de esses programas transmitirem as noticias com uma pitada de
entretenimento. Na verdade, as pessoas engragadas sao

consideradas mais inteligentes e confiaveis.'® Incontaveis pesquisas
constataram que o senso de humor € um grande fator preditivo da
capacidade de um lider de gerar lucros e melhorar o desempenho.
Em um estudo, Yung-Tai Tang encontrou uma correlagao direta e
positiva entre o senso de humor do lider e o nivel de inovagado de

departamentos de P&D.20

Todos nds somos naturalmente atraidos por pessoas engragadas.
Por que sera? Do ponto de vista evolucionario, ao procurar um



parceiro romantico faz sentido que sejamos atraidos por pessoas
que nos parecem ter boa saude ou ser fortes, porque elas poderao
defender nossos filhos. Também faz sentido que sejamos atraidos
por pessoas com uma pele bonita, cabelos saudaveis, corpo
simétrico e outras caracteristicas fisicas que indicam que os genes
transmitidos aos nossos descendentes serdo de alta qualidade e
saudaveis. Mas por que somos atraidos pelo senso de humor?
Saber contar uma piada ndo melhora seu sucesso reprodutivo nem
impede que um tigre dente-de-sabre ataque seus filhos. Mas
pesquisadores constataram que o senso de humor é atraente nao so6
em parceiros romanticos como também em parceiros de negocio,
politicos, jornalistas e qualquer pessoa que escreva um roteiro social

por ser um sinal de aptiddo cognitiva.?1 O cérebro de uma pessoa
deve ser flexivel, rapido e preciso para que ela possa entender ou
criar uma piada. As pessoas mais engracadas sao as que
conseguem enxergar uma versao da realidade que os outros nao
veem. Podemos dizer que o senso de humor € um indicativo da
capacidade de uma pessoa de incluir pontos de vista vantajosos.

Passei trés anos como professor bolsista de uma disciplina
chamada Sagacidade e Senso de Humor, em Harvard. No curso,
criado pelo professor Leo Damrosch, descrevemos como tudo,
desde a lideranca até a produtividade, pode ser drasticamente
melhorado quando reforcamos nossa capacidade de usar o humor
para incluir pontos de vista vantajosos. Nos meus artigos sobre o
tema, defino o senso de humor como “a consciéncia de uma maneira
alternativa de ver o mundo que mostra absurdos ou atributos
comuns da vida”. (Nada mata mais o humor do que as definicbes
cientificas.)

Mas o que leva algumas pessoas a achar gragca em algumas
realidades quando outras s6 veem irritacdo ou constrangimento?
Como seria de se esperar, a resposta esta no génio positivo. A
“teoria de ampliacéo e construcao” da psicéloga Barbara Fredrickson
sugere que vivenciar emocodes positivas expande os “repertorios de
pensamento-acdo” momentaneos das pessoas, ou seja, O0S
caminhos que nos levam a usar nossos recursos intelectuais da
maneira mais produtiva. Esse € um jeito sofisticado de dizer que a
nossa percepcao da realidade determina as nossas agdes. Se vocé



enxerga um caminho que leva a uma realidade positiva, seu cérebro
achara graga mais depressa nos eventos negativos do seu mundo
externo. Assim, se vocé tiver um mundo externo negativo no
trabalho, pode usar o humor como uma ferramenta estratégica para
ajudar as pessoas a enxergar uma realidade mais positiva.

C. S. Lewis, o famoso escritor e professor de Oxford, afirmou que
existem dois tipos de pessoas: as que procuram milagres e 0s
encontram e as que nao procuram milagres e nao encontram

nenhum.22 O mesmo vale para o humor. Se vocé ndo procurar a
graga no mundo externo enquanto conduz reunides, apresenta
pessoas em uma conferéncia, conversa com um cliente ao telefone
ou faz um relatério no PowerPoint, vocé perdera oportunidades de
incluir o humor em seu roteiro social. Ndo se preocupe, vocé nao
precisa ser um comediante para usar o humor numa insercao
positiva. Vocé nem precisa inventar piadas. Vocé sO precisa
compartilhna-las ou rir delas. Crie uma pasta no seu computador e
guarde artigos ou videos engragados que recebe e dé um jeito de
usa-los no roteiro social em uma reunido ou palestra. Faca uma lista
das historias engracadas que sua familia conta ou dos momentos
embaragosos da sua infancia ou juventude e compartilhe (quando
apropriado) com os colegas. Fiz isso em um curso de inglés na
faculdade e, a partir dai, sempre que precisava incluir uma histéria
engracada em uma palestra, eu ja tinha uma lista de opcdes a mao
(veja a historia do unicérnio no inicio da minha palestra no TED).
Vocé também pode fazer uma lista de frases engracadas tiradas de
filmes, livros ou programas de TV e toma-las de empréstimo.
Quantas vezes no trabalho alguém fez referéncia a uma frase do
filme Como enlouquecer seu chefe ou do programa cdmico The
Office? Provavelmente um bilhdo de vezes e, mesmo se nem todo
mundo entender, sempre vai ter alguém que ri. Por fim, os
pesquisadores sugerem ver mais comedias para melhorar seu timing
cbmico. Melhoramos nos esportes assistindo ao desempenho de
bons atletas, e 0 mesmo vale para o humor. O humor € uma das
maneiras mais eficazes (e divertidas) de transformar os roteiros
negativos no trabalho em roteiros positivos.

Estratégia 3: crie uma narrativa compartilhada (faga com que ela
seja significativa)



Como espalhar a inser¢ao positiva na maior empresa do mundo? Do
mesmo jeito que vocé pode dar uma injecdo de felicidade em
pessoas que sofrem de uma doenca cronica devastadora:
encontrando representantes que criem uma narrativa significativa e
carregada de emocao. Nesta secdo vou explicar essa ligacdo. Se
vocé puder injetar emogao em sua mensagem, suas chances de
criar uma insercao aumentam muito. Além do mais, vocé nao precisa
ser um chefe ou um lider para espalhar a positividade. Qualquer
pessoa, em qualquer nivel da organizagao, pode criar uma narrativa
compartilhada baseada em emocdes e significado.

Poucos projetos me deram mais orgulho do que ser chamado para
ajudar com meus conhecimentos em psicologia positiva na
campanha Everyday Matters. A campanha Everyday Matters da
National MS Society [Sociedade Nacional de Esclerose Multipla], que
contou com o apoio da Genzyme, uma empresa da Sanofi, foi um
programa interativo de cobertura nacional nos Estados Unidos para
descobrir e apresentar histérias auténticas de pessoas que
enfrentam os obstaculos diarios impostos pela esclerose multipla.
Quando me envolvi no programa, eu sabia pouco sobre a esclerose
multipla, mas, quanto mais eu lia, mais cruel me parecia essa, ainda
incuravel, doencga. Essa doencga literalmente destréi a capacidade do
cérebro de se comunicar com 0os nervos do corpo, resultando em
episodios recorrentes de extrema exaustdo, dor e paralisia. Quanto
mais eu aprendia, mais assustadora a doenca se tornava.

Entram em cena os representantes: 1.200 pessoas corajosas que
enfrentam os desafios fisicos, emocionais e sociais da esclerose
multipla se candidataram para participar de um programa no qual
aplicariam algumas das técnicas apresentadas em O jeito Harvard
de ser feliz para melhorar suas habilidades de enfrentar e até reduzir
seus sintomas. Em seguida, desse grande grupo, escolhemos cinco
pessoas que se tornariam os representantes da insergcao. Nao
escolhemos essas pessoas por serem as mais felizes, mas porque
sua historia mostraria a outros portadores da esclerose multipla e ao
mundo que a felicidade é uma escolha. Conheci os cinco em Denver,
onde passamos um fim de semana falando sobre descobertas da
psicologia positiva e elaborando um plano para eles passarem os
proximos meses trabalhando com a coach de felicidade, Michelle
Clos, que também sofre de esclerose multipla. De julho a novembro,



eles foram filmados por Kristen Adams, uma produtora de TV
ganhadora do Emmy (que também tem esclerose multipla), e o filme
foi exibido para o publico geral. Fiquei impressionado com a histéria
deles. Sallie, uma professora do Ensino Fundamental do interior do
estado de Oklahoma acordava toda manha acometida de um grau
de fadiga que muitos de nds jamais sentira e, em vez de desistir, ia
trabalhar todos os dias, levando esperanca e inspiracdo a seus
alunos. Como um lembrete visual desse compromisso com sua
paixdo, ela chegou a fazer uma pulseira de berloque, com um
pingente representando cada aluno, para lembra-la todos os dias de
sua gratidao a cada um deles.

Aprendi uma licao valiosissima com essa experiéncia. Poderiamos
ter passado horas a fio falando com os portadores de esclerose
multipla sobre a ciéncia da felicidade e o efeito nem chegaria perto
dos videos postados no site (everydayMSmatiers.org, em inglés).
Isso acontece porque, para plantar as sementes de uma realidade
positiva em um grupo de pessoas que enfrentam alguma dificuldade,
vocé precisa de uma narrativa emocional transmitida por pessoas
que passam pela mesma experiéncia. Em resumo, para criar uma
insercao positiva, precisavamos de representantes. E encontramos
muito mais do que sO cinco. Conheci pessoas que foram
diagnosticadas com esclerose multipla e comegaram a correr
maratonas, mesmo sem nunca ter corrido antes. Conheci pessoas
gque encontraram o amor, apesar de a primeira conversa ter
comecado com: “Tenho uma doenca debilitante, degenerativa e
incuravel”. Essas pessoas foram génios positivos e deram inicio a
todo um movimento. Elas nos deram uma narrativa mostrando que,
quando as coisas estdo dificeis, ha maneiras muito simples de
optarmos por permanecer positivos, motivados e focados em superar
os grandes desafios da vida.

Indo além do lider

E comum presumir que & preciso ocupar uma posicao de lideranca
para transformar a cultura ou a mentalidade de uma equipe ou
organizagao, mas uma pesquisa interessante realizada por um
verdadeiro génio positivo, o professor Adam Grant, da Wharton
Business School, mostra que, na verdade, é mais importante criar
vinculos emocionais profundos com as pessoas, como ele descreve


http://everydaymsmatters.org/

em seu fascinante livro Dar e receber.

A pesquisa de Grant concentrou-se em um grupo de novos
funcionarios de um call center que participavam de um treinamento
de vendas e atendimento. Ele dividiu a turma em quatro grupos e os
submeteu a condigdes de treinamento ligeiramente diferentes. No
treinamento do primeiro grupo, o lider fez uma palestra motivacional
além de ministrar o treinamento normal. Em outro treinamento, o
lider ndo compareceu, mas um colega (chamado de “beneficiario”
por ter se beneficiado do sucesso da empresa) falou um pouco sobre
a importancia do call center para o funcionamento da empresa. Ele
explicou como os lucros do call center ajudavam a empresa a pagar
o salario de todos e possibilitavam o crescimento da organizacéo. O
terceiro grupo so6 recebeu o treinamento normal, sem palestrantes
adicionais. Ja o quarto grupo contou com palestras do lider e do
funcionario beneficiado.

Vocé pode até ter adivinhado que o treinamento que contou com a
presencga do lider e do beneficiario conseguiu motivar mais os novos
funcionarios, mas duvido que consiga adivinhar a extensdo na qual
isso afetou positivamente o desempenho da equipe. O grupo do
treinamento normal, sem nenhum palestrante motivador, fez 46
vendas, gerando uma receita total de 3.738 ddlares. Quando o lider
falou, as vendas saltaram de 46 para 151, um aumento de cerca de
300%. O interessante foi que, no quarto grupo, no qual os
participantes ouviram o lider falar sobre a importancia do call center
e tiveram a chance de conhecer uma das pessoas positivamente
afetadas por seu futuro trabalho, as vendas saltaram de 46 para 271,
e a receita disparou de 3.738 dolares para 21.376 dolares. Em
outras palavras, quando um lider compartilhou sua visao positiva da
realidade, a receita aumentou, mas, quando um colega aprofundou o
vinculo emocional, mostrando como essa realidade o afetou, a

receita decolou 700% e as vendas, 500%.23

O estudo mostra que as pessoas sdo muito mais propensas a
adotar a nossa realidade quando ela é ao mesmo tempo emocional e
real. No caso, o funcionario beneficiado deu credibilidade a
mensagem do lider. Se vocé for um lider, pode falar até ficar rouco
sobre como o empenho da equipe beneficia a empresa, mas a
mesma mensagem sera considerada muito mais confiavel e forte se



s

a equipe também ouvi-la da boca de um colega do mesmo nivel. E
exatamente por isso que os politicos convidam pessoas comuns
para falar por eles nas campanhas. A mensagem tem muito mais
ressonancia emocional entre os eleitores quando é comunicada por
um cidadao comum, semelhante aos ouvintes.

Grant nos da outro excelente exemplo de como o impacto de uma
mensagem pode ser muito maior quando € comunicada por uma
pessoa com quem ja temos algum vinculo. Bob Austin, um gerente
da Volvo, escreveu um post em um blog com a intengao de aumentar
0 engajamento e estimular o desempenho positivo na empresa. Ele
contou a historia do filho de uma cliente da Volvo que sofreu um
terrivel acidente de automovel mas sobreviveu gragas aos recursos
de seguranca do carro. “Se fosse em qualquer outro carro, o filho
dela teria morrido... O trabalho que fazemos na Volvo realmente

salva vidas”, disse Austin.24

A histéria que ele contou sem duvida teve uma grande influéncia,
mas vamos compara-la com a historia de outra morte que foi evitada
gragas aos altos padrées de seguranga da Volvo. Dessa vez, a
propria mae subiu ao palco e contou a histéria: “Minha filha escapou
sO6 com leves contusdes e arranhdes. O policial me disse: ‘Se nao

fosse um Volvo, ela provavelmente nao teria sobrevivido™.2% Qual
versdao vocé acha que foi mais eficaz em plantar a mensagem de
que os funcionarios da Volvo estavam mudando o mundo
positivamente com seu trabalho? A questdo € que a insercio
positiva ndo precisa vir do lider formal. Na verdade, as vezes é até
melhor que n&o venha.

Certa vez, conversei com um vendedor de uma grande empresa
de tecnologia em Austin que estava frustrado por ndo conseguir
motivar sua equipe. Ele me contou que tinha passado a ultima
reunido mensal exibindo grafico apds grafico para demonstrar
quanto a empresa vinha crescendo. Porém, apesar de toda a sua
positividade, ele parecia nao ter nenhuma influéncia sobre a
realidade de seu pessoal. Entdo, na reunido mensal seguinte, ele
convidou um cliente para falar sobre sua satisfacdo com o
atendimento que tinha recebido da empresa e também um dos
vendedores para falar sobre como ele estava muito mais feliz
trabalhando na empresa do que em seu emprego anterior. Ele disse



que de repente foi como se tivesse uma equipe totalmente diferente.
As pessoas se tornaram visivelmente mais engajadas, motivadas e
produtivas depois daquela reunido. Muitas vezes, a melhor maneira
de aumentar os indices de sucesso e a lucratividade ndo é usar
numeros, mas o significado.

Essa pesquisa € tdo importante porque derruba o mito de que a
lideranca positiva s6 pode vir de um lider formal. Se quiser
convencer as pessoas de alguma realidade positiva no trabalho,
encontre um beneficiario dessa realidade, como um cliente satisfeito,
um colega feliz ou até vocé mesmo. Em seguida, inclua na
mensagem exemplos pessoais, mostrando que a realidade do
beneficiario € veridica e valida. Por exemplo, se quiser que as
pessoas facam uma doacao para alguma instituicdo de caridade,
convide alguém que tenha se beneficiado do programa. Se quiser
motivar sua equipe, peca a um cliente para gravar um video de 30
segundos descrevendo sua satisfacdo com algum servico de sua
equipe. E nao esquecga que, quanto maior a carga emocional, mais
impacto a mensagem tera.

Transforme as adversidades em uma cola para unir as pessoas

Vocé pode nao acreditar, mas as adversidades e os desafios no
trabalho ndo precisam ser inimigos do engajamento e da motivacao.
Na verdade, podem ser a cola que une as pessoas. Sei que isso
pode soar estranho vindo de um pesquisador da psicologia positiva,
mas € verdade. Por que sera que isso acontece? A resposta esta no
famoso estudo de Leon Festinger que investigou um fendmeno
psicolégico chamado “dissonancia cognitiva”.

A dissonancia cognitiva € um estado que ocorre quando o cérebro
reconhece que estd mantendo duas crencgas conflitantes. Por
exemplo, digamos que vocé nunca gostou de azeitonas. Um dia, sua
esposa usa azeitonas no molho de macarrao sem vocé saber e vocé
acha delicioso. Seu cérebro vai registrar uma dissonancia incbmoda,
da qual vocé vai querer se livrar. Ou digamos que vocé sempre se
considerou de direita. Mas, na eleigao seguinte, acha que o melhor
candidato é de esquerda. Diante disso, seu cérebro experimenta
uma dissonancia. O que isso tem a ver com a insercao positiva?
Festinger argumenta que, se vocé gasta muitos recursos em uma



tarefa, seu cérebro considera que esse investimento de recursos
cognitivos € valido e justificavel. Mas e se vocé gastar muitos
recursos em algo que seu cérebro diz que nao € importante, que nao
tem nada a ver com vocé, que nao vale a pena ou que € algo de que
vocé ndo gosta? Isso leva a dissonancia cognitiva. Seu cérebro
pensa: “Caramba, por que fui me meter a pagar um custo cognitivo
tdo alto por algo que nao tem tanta importancia?”. Como o cérebro
odeia a dissonancia cognitiva, ele cria uma justificativa para explicar
esse alto custo, normalmente decidindo que a tarefa na verdade tem
um grande valor. Assim, a dissonancia cognitiva pode enganar seu
cérebro levando-o a achar que vocé se importa muito com uma
tarefa especialmente desagradavel ou um problema dificil. Em outras
palavras, as adversidades e os desafios podem ser usados para
estimular a motivacdao e o0 engajamento e, portanto, podem ser
usados como ferramenta para espalhar essa mentalidade aos
outros.

Apesar da demora das empresas para incorporar essas ideias, 0s
militares as usam ha um bom tempo. Com efeito, os militares tém
muitas licdes que podemos aprender sobre insercdo positiva. Sei
que ja contei muitas histérias sobre o tempo que passei na Marinha
(e pode acreditar que todas as histérias que tenho para contar
poderiam encher um livro inteiro), mas esta € particularmente
instrutiva. O programa de treinamento comeg¢ou com um boot camp
(campo de treinamento). Na verdade, eles o chamavam de
“orientacdo”, o que meu cérebro, infelizmente, presumiu que seria
mais parecido com uma temporada idilica no campo do que um
combate armado. Mas eu logo seria despertado dos meus sonhos
bucodlicos... literalmente. Cai no sono dentro do énibus a caminho da
“orientacdo” em Newport, Rhode Island, e acordei com um sargento
de instrugao gritando na minha orelha que eu tinha cinco segundos
para sair do 6nibus ja vazio... mas nao antes de fazer 40 flexdes.
Nas horas seguinte (ndo faco muita ideia de quanto tempo se
passou, porque me tiraram o reldgio), eles confiscaram todas as
nossas posses, incluindo fotos de familia, celulares etc., rasparam
nossa cabeca e nos fizeram marchar impiedosamente.

Dormiamos completamente vestidos para acordar as 4 horas da
manh&. Tinhamos apenas cinco minutos para fazer as refeicbes
(como os oficiais gostavam de dizer, se o garfo entrar na sua boca,



vocé estd comendo muito devagar). Sé tinhamos dez segundos para
nos barbear (usando aparelhos de barbear do governo, o que
geralmente resultava em acusagbes de tentarmos sangrar até a
morte para fugir do treinamento). Quando fiquei com queimaduras
depois de passar cinco horas marchando ao sol, o sargento
vociferou: “Achor, quem vocé pensa que € para destruir uma
propriedade do governo?”. (Eu era a “propriedade do governo”.)

Mas tudo aquilo tinha uma razdo de ser e ndo era que os oficiais
fossem sadicos (apesar de até ser possivel que alguns deles
fossem). Evidentemente, é fundamental para os militares ndo soé
reter os melhores talentos como também recrutar oficiais com os
mais inabalaveis comprometimento e lealdade. Afinal, essas
pessoas precisam estar dispostas a morrer por suas tropas e seu
pais. Mas, vocé pode estar pensando, por que eles iriam querer
afastar esses talentos submetendo-os ao inferno do campo de
treinamento? Porque, quando os cadetes passam por esse
treinamento infernal, a fim de evitar a dissonancia cognitiva, o
cérebro os convence de que eles devem dar muito valor ao que
estao fazendo. “Estou passando por este inferno agora porque quero
muito ser um excelente oficial”, o cérebro pensa. “Afinal, por que
diabos eu me submeteria a todo esse sofrimento se ndo quisesse?”
Em outras palavras, submeter os cadetes a esse rigoroso
treinamento leva a mais comprometimento, determinacao e lealdade
porque o cérebro passa a dar valor ao treinamento.

Quando isto é feito corretamente, dar uma injecdo de estresse
coletivo na equipe pode ter beneficios parecidos no trabalho. Em
uma serie de experimentos, Elliot Aronson criou varios cenarios de

iniciagcdo para novos funcionarios.26 Algumas iniciagdes foram leves
e faceis, como simplesmente apresentar-se aos colegas ou contar
uma breve histéria. Outras foram embaracosas, forcando os
funcionarios a ler em voz alta roteiros contendo palavras
constrangedoras. O que vocé acha que aconteceu? Os funcionarios
que tinham passado pelas iniciacdes leves e faceis relataram que os
colegas nao eram muito unidos e que ndo davam muito valor a
pertencer ao grupo. Ja os que tinham Ilido os roteiros
constrangedores disseram que seu grupo era mais unido e que 0s
colegas valorizavam mais o fato de pertencer a equipe. Assim como



os cadetes no campo de treinamento, quando aqueles funcionarios
foram forgados a pagar um alto custo para participar da iniciagao,
eles consideraram a experiéncia algo significativo para poupar o
cérebro do incbmodo da dissonancia cognitiva. Pense nisto: passar
por periodos de dificuldade compartiihados com outras pessoas
pode criar alguns dos vinculos mais profundos da nossa vida. Por
gue o mesmo nao pode acontecer com o estresse no trabalho?

Nao estou sugerindo que vocé saia por ai espalhando estresse e
hostilidade no seu ambiente de trabalho. Afinal, estamos falando de
insercéo positiva. O que estou sugerindo € ajudar as pessoas a
encontrar significado no estresse e nas adversidades. Isso pode ser
feito concentrando-se em como a equipe superou os obstaculos. E
bem verdade que os militares submetem os cadetes a um verdadeiro
inferno, mas eles também criam uma narrativa compartilhada,
positiva e significativa, levando os cadetes a se sentir parte de algo
maior, mostrando que € uma grande honra participar de uma historia
tdo incrivel, com pessoas tao incriveis, lutando por um pais tao
incrivel. A adversidade, aliada a realidade compartilhada de que
nosso estresse tinha significado, foi o que uniu os cadetes.

Assim, para transformar a adversidade em uma cola para unir
nossas equipes e nossas organizagdes, precisamos plantar e
espalhar a mensagem de que “os desafios que estamos enfrentando
vao nos melhorar’. Quando dou palestras em congressos, muitas
vezes tenho a chance de ver apresentagoes de lideres
espetaculares. Por exemplo, depois do encontro de acionistas do
Walmart em 2012, em vez de ignorar os desafios impostos pelas
restricoes orgamentarias do ano anterior, a diretora global de RH do
Walmart usou esses mesmos desafios para criar uma insercao
positiva. Ela plantou a ideia de que “esta equipe provou sua
capacidade de inovar e superar as expectativas”. Em vez de ficar
atolada em um pantano de negatividade e frustracdo, a equipe
passou a ver os desafios como medalhas de honra, provando que o
otimismo com o futuro era justificado. Sempre que sua equipe ou
empresa passar por momentos de estresse, vocé tem uma
oportunidade de mostrar como as dificuldades aproximaram e
fortaleceram as pessoas. O estresse é inevitavel, mas, como ja
vimos, seus efeitos, ndo. O estresse pode dividir uma equipe se for
ignorado ou temido, mas, se for imbuido de positividade, pode ser a



cola que une as pessoas. O segredo é encontrar a narrativa certa.

Por exemplo, quando trabalhei com a Adobe em 2011, Maria Yap,
diretora de gestao de produtos, me mandou um video fantastico que
a empresa tinha produzido para criar uma narrativa compartilhada
sobre um desafio que haviam tido no passado. O video, Por tras da
tela inicial: a criagdo do CS5, conta a historia do langamento do
Creative Suite 5. O video conta como a equipe fracassou no
comeco, se uniu e finalmente teve sucesso. O importante era que o
video apresentava nao s6 o lider da equipe, mas também muitos
outros de seus integrantes falando sobre o orgulho que tinham
sentido ao superar os desafios do CS5, sobre como tinham revisado
0 codigo inteiro e como so6 tinham tido seis meses para concluir uma
tarefa que normalmente levaria um ano.

O génio positivo desse video esta na utilizagcdo da narrativa de
uma vitoria sobre as adversidades para criar um vinculo emocional

(como os militares fazem em seus videos de recrutamento).2’

A mensagem é clara: “Somos capazes de nos unir e enfrentar
todas as diversidades para criar e inovar com sucesso”. Eu podia
perceber o orgulho no e-mail de Yap, e vocé pode senti-lo na voz
dos membros da equipe no video. E o orgulho que percebemos nas
pessoas que valorizam profundamente o trabalho que fazem.

A maioria das equipes e lideres esquece que 0 sucesso € seguido
de uma oportunidade incrivel de criar uma insercao positiva.
Acontece muito de concluirmos um projeto, atingirmos uma meta de
vendas ou cumprirmos um prazo apertado e passarmos
imediatamente para a proxima tarefa ou desafio. Mas, com isso,
perdemos uma oportunidade de criar uma narrativa significativa.
Entdo, quando vocé conquistar uma grande vitéria no trabalho, nao
siga em frente sem antes parar um instante para usar as
adversidades que vocé superou como uma cola para unir a equipe.
Vocé ndo precisa de uma equipe profissional para criar um video
como o da Adobe. Vocé pode fazer isso com suas palavras. Melhor
ainda, um celular e uma hora usando um programa de edi¢ao de
video no seu computador terdo o mesmo resultado. Crie uma
narrativa do sucesso de vocés, incluindo quaisquer erros, falhas e
obstaculos que encontraram pelo caminho. Se vocé nao tiver tempo
para fazer um video, pode usar fotos de sucessos anteriores. Na



Adobe, eles tém uma parede inteira coberta com copias das
patentes da empresa para lembrar os funcionarios de toda a
inovacao que eles promovem. De que outras maneiras vocé pode
criar em seu trabalho ou em sua vida pessoal uma narrativa
emocional que as pessoas possam acolher e compartilhar?

Precisamos tornar a insercio positiva uma parte consciente de
nossa lideranga no trabalho e de nossa maneira de lidar com o
ambiente. No trabalho, quanto tempo vocé dedica a falar sobre como
é incrivel fazer parte da equipe? Os sucessos da equipe sio tao
celebrados quanto os sucessos individuais? Vocés tém uma
narrativa emocional compartilhada sobre os desafios que o grupo
superou? Ou os desafios sdo vistos como inimigos da equipe, e nao
como a cola que une as pessoas? Assim como na campanha
Everyday Matters, da MS Society, outra excelente maneira de criar a
insercao € encontrar representantes ou vocé mesmo tornar-se um
deles. As empresas com as quais trabalhei e que tiveram mais
sucesso em espalhar realidades positivas entre seus funcionarios
tinham um representante difundindo a mensagem do valor da
mudancga positiva em sua vida.

No outono de 2012, minha empresa firmou uma parceria com a
divisdo de consultoria da Zappos, a Delivering Happiness at Work,
baseada no livro de Tony Hsieh, para ajudar a criar uma inserg¢ao
positiva nas empresas. Ficamos empolgados com a abordagem
deles porque a Zappos € um exemplo fantastico de uma cultura
baseada na insercao positiva. Requer muito capital social levar todas
as pessoas de uma organizacao a aderir a uma ideia. Literalmente
todas as pessoas que trabalham la se identificam com a cultura da
Zappos. A Zappos chega inclusive a publicar anualmente um “livro
da cultura” com fotos de todos os funcionarios e descricbes (nao
editadas pela empresa) explicando por que eles gostam de trabalhar
ali. E isso se deve, em grande parte, as narrativas compartilhadas
que sao criadas nas equipes. Por exemplo, cada departamento do
call center tem seu préprio tema. Um deles pode ter um tema de
pirata e, quando convidados importantes chegam para fazer uma
visita, os funcionarios gritam: “Todos a bordo!” (é claro, cobrindo o
bocal com a mao para nao assustar os clientes que estao do outro
lado da linha). Vocé pode achar que esse tipo de comportamento
nao é muito profissional e, em muitas organizacbes, pode néo se



encaixar na cultura da empresa, mas, nesse caso, a abordagem cria
uma experiéncia compartilhada, mesmo se parecer uma bobagem,
que une os membros da equipe. Agora quero langar esta pergunta: a
sua equipe atual é engajada e unida a ponto de se dispor a gritar
como piratas para um grupo de convidados importantes? Ou a unica
coisa que une sua equipe sao os cargos e a proximidade entre as
estacdes de trabalho?

Fiz uma palestra no encontro com todos os funcionarios da Zappos
em 2012, onde Tony Hsieh, em vez de focar na receita e nas vendas
do ano anterior, dedicou um bom tempo falando por que as pessoas
adoram trabalhar na empresa. Alguns funcionarios adoram trabalhar
la porque s&o obcecados por sapatos. Outros, porque veem um
profundo significado em prestar um excelente atendimento ao
cliente, e outros, porque adoram trabalhar em uma empresa
inovadora que lhes permite se vestir e gritar como um pirata. O que
vocé esta fazendo para ajudar as pessoas no seu trabalho a se
apaixonar pela empresa? Mesmo se nao for um chefe ou gerente,
vocé tem a responsabilidade e a oportunidade, como génio positivo,
de ajudar as pessoas a enxergar a valiosa realidade do que fazem.
Descubra o que torna o trabalho significativo para vocé e crie uma
narrativa simples para ajudar as pessoas a ver 0 mesmo.

* % %

Se vocé conseguir criar uma realidade positiva, mas for incapaz de
compartilna-la com as pessoas, essa realidade sera limitada e
efémera. Mas, ao aplicar as técnicas de insergao positiva, vocé pode
criar uma fonte renovavel de energia positiva para si e para as
pessoas a seu redor. Neste capitulo, discutimos os trés grandes
segredos para criar a insergao positiva: criar franquias de sucesso,
reescrever o roteiro social e criar uma narrativa compartilhada. Mas,
para domina-los, € preciso abandonar o mito de que vocé nao tem
como mudar as pessoas. Todos nos temos a capacidade de mudar
as pessoas, mas sO se plantarmos as sementes de uma realidade
mais positiva. Entdo lembre que, se quiser transferir com sucesso
sua realidade positiva, vocé deve torna-la contagiante, influente e
significativa. Assim que fizer isso, vocé se tornard um mestre da
arquitetura mental, capaz nao s6 de criar um génio positivo, mas
também de espalha-lo em grande escala.



Quanto mais vocé espalhar o génio positivo, mais potencial sera
capaz de despertar. Depois de ter ampliado as inteligéncias coletivas
da sua equipe, empresa, familia e comunidade, o céu é o limite para
0 que voceé sera capaz de fazer.

Colocando a teoria em pratica

1.Recrute mais pessoas para aderir a mensagem positiva. Vimos
que a influéncia social € definida por F + | + N, ou seja, a forca da
mensagem, mais seu imediatismo, mais o numero de pessoas
espalhando-a. A variavel mais facil de aumentar nessa equacéao
€ o N, o numero de fontes da mensagem positiva. Por isso, é
melhor concentrar-se primeiro nas oportunidades mais faceis.
Como um politico nas elei¢des fortalecendo suas bases, comece
espalhando sua realidade a pessoas positivas, que pensam
como vocé, antes de tentar convencer as céticas e negativas.
Aumentar o numero de fontes de positividade o ajudara a criar a
influéncia necessaria para plantar as sementes da mudanca
positiva entre os céticos.

2 Crie franquias de sucesso. Encontre padrdes simples, carregadc
de emocéao e positivos que vocé pode replicar e franquear para &
pessoas ao seu redor. Um desses padrdoes pode ser a “regra ¢
nao reclamar” em casa ou no trabalho. Ou procure padroes qu
levam a interagbes negativas e mude-os, como a estudani
universitaria fez quando melhorou seu relacionamento com
familia adotando a regra de so ligar para casa antes das 21 horas

3 Seja o primeiro a falar. A primeira pessoa a falar em uma convers
geralmente define o direcionamento de todo o roteiro socic
Assim, se quisermos criar uma interacao significativa e produtiv:
precisamos comegar com algo positivo. Lembre-se da ideia ¢
Michelle Gielan de comegar todas as interagcbes com um elogi
um comentario encorajador ou apenas mencionar alguma cois
boa que estd acontecendo em sua vida. O comeco de umr
conversa ou reuniao € o horario nobre para criar uma insercé
positiva.

4.Adicione trés sorrisos. Tente implementar a Regra 10/5 na sua
equipe ou familia. Ou, se achar demais, basta exercitar seu
musculo mais influente trés vezes a mais por dia. Dé trés sorrisos



a mais.

5 Use o senso de humor. Vocé néo precisa ser um comediante pat
transformar seu roteiro social em uma comédia. Quando vir alg
engracado em um filme ou programa cémico, anote no celular e ¢
um jeito de usar a piada nas proximas 24 horas. Crie uma pasi
para guardar os artigos ou videos engragados que recebe
encontre maneiras de inclui-los no roteiro social durante um
reuniao ou palestra (s6 nao seja aquele chato que encaminha tuc
0 que cai em sua caixa de entrada). Faga uma lista das historic
engragadas de sua familia ou dos momentos embaracgosos de su
infancia ou juventude e compartilhe-as com os colegas (quanc
apropriado).

6 Crie uma narrativa. Esta técnica leva mais tempo, mas pode st
uma fonte renovavel de positividade durante anos. Crie umr
narrativa positiva sobre um obstaculo ou desafio superado por su
equipe ou empresa e compartilhe-a, seja em formato digital ou pc
escrito. Escreva uma histéria real, incluindo um conflito, um apice
uma resolucdo. Inclua fotos ou até videos. Transforme uma vitori
sobre as adversidades na cola que une sua equipe ao mesm
tempo que reforga a lealdade, a motivagdo e o engajamento.



Inspiracao positiva
Faca a mudanca acontecer

E pela experiéncia que descobrimos
e pela ciéncia que provamos.

As descobertas cientificas muitas vezes ocorrem por acaso e pela
experiéncia, ndo pela légica. No meu caso, fiz uma dessas
descobertas no deserto dos Emirados Arabes Unidos. Se vocé leu
meu primeiro livro, conhece meu experimento com 0s neurdnios-
espelho, que ja realizei em 51 paises. O experimento é simples: eu
apenas separo os participantes em duplas e peco para uma
pessoa tentar controlar seu rosto a fim de nao demonstrar
nenhuma emocgao por sete segundos. Em seguida, peco para a
outra pessoa “manter um sorriso cordial e auténtico, olhando
diretamente nos olhos do seu par’. E muito mais dificil do que
parece. Em 50 dos 51 paises, de 80% a 85% das pessoas nao
conseguiram se conter e sorriram antes dos sete segundos. Mas
foi no 512 pais que tive um insight que aprofundou meu
entendimento do génio positivo.

Em maio de 2012, fui convidado pela familia real para dar uma
palestra em Abu Dhabi. Eu estava tao empolgado com a chance
de passear de quadriciclo pelas dunas e andar de camelo pelo
deserto que, quando chegou a hora da minha palestra, confesso
que nao estava pensando direito. Sheikha Salama Bint Hamdan Al
Nahyan (uma esposa da familia real de Abu Dhabi) pediu que eu
fosse a sua fundacdo dar uma palestra sobre como mudar a
realidade das mulheres no Oriente Médio. Como era meu costume,
abri a palestra com o experimento do sorriso. Foi s6 no meio do
experimento que me dei conta do meu erro: metade da plateia
tinha o rosto coberto por um véu.

Se eu tivesse parado para pensar, nao teria proposto aquele
experimento. Quem pensaria em fazer aquilo com mulheres



usando um véu? Mas, no fim, foi uma sorte ter cometido aquele
erro, porque, por incrivel que pareca, o experimento deu certo
mesmo assim. As mulheres da plateia me disseram que puderam
ver o0 sorriso nos olhos da outra pessoa. Mesmo por tras do véu, os
sorrisos invisiveis foram contagiantes. Nenhuma das mulheres
tinha como ver o rosto da outra, mas mesmo assim foram
contagiadas pelo sorriso.

A questdo € que, mesmo se a barreira em nossa vida parecer
intransponivel, podemos criar e transferir nossa realidade positiva
as pessoas. Na verdade, em algumas situacbes, as maiores
oportunidades de fazer isso estdo um pouco ocultas. Um génio
positivo € a pessoa capaz de enxergar solugoes, possibilidades e
conexdes que sdo invisiveis para uma pessoa comum. Os génios
positivos sabem que, para ver coisas que 0S outros ndo veem,
precisamos nos distanciar da maneira como vivemos a vida até
aquele momento.

No inicio dos anos 1900, Henri Poincaré, um famoso matematico
francés, criou o conceito de “relatividade”, uma descoberta que

costuma ser atribuida a Albert Einstein.? Poucas pessoas sabem
disso (eu mesmo nao tinha ouvido falar de Poincaré antes de fazer
um curso sobre ele), mas Poincaré e Einstein revolucionaram a
fisica moderna exatamente ao mesmo tempo. Enquanto Einstein
achava que as falhas do conceito de Newton podiam ser resolvidas
com a fisica, Poincaré acreditava que o problema era em grande
parte matematico. Os dois viram o mesmo problema através de
lentes diferentes e chegaram a respostas parecidas. Mas n&o € por
isso que estou falando desses dois génios. A ideia € analisar por
que eles foram génios.

Em 1908, em Science et méthode, Poincaré escreveu: “Entéo,
voltei minha atencado ao estudo de algumas questbes aritmeéticas,
mas aparentemente nao tive muito sucesso... Desgostoso com
meu fracasso, passei alguns dias na praia e pensei em outras
coisas [grifo meu]. Certa manha, caminhando pela falésia, a ideia
me veio, com as mesmas caracteristicas de brevidade, rapidez e

certeza imediata”.?



No mesmo texto, ele também escreveu sobre como resolveu
outro problema: “Passei 15 dias empenhado em provar que nao
poderia haver funcdes como as que chamei de funcdes fuchsianas.
Eu era muito ignorante na época. Sentava-me todos os dias a
minha escrivaninha e passava uma ou duas horas testando um
grande numero de combinagbes, sem obter nenhum resultado.
Certa noite, tomei um café, o que ndo costumo fazer, e nao
consegui dormir. Uma torrente de ideias invadiu minha cabeca.
Senti-as colidirem em minha mente até pares de ideias comegarem
a se interligar, por assim dizer, criando uma combinacdo estavel.
Na manha seguinte, eu ja tinha comprovado a existéncia de uma

classe de fungdes fuchsianas”.® (Quantas vezes ficamos
ruminando um problema, tentando provar que ele nao tem solucao,
e acabamos descobrindo depois que estavamos errados?)

E, sobre outro caso de atividade criativa, ele escreveu: “Em
seguida, parti para o Mont Valérien, onde prestaria o servigo militar,
de modo que me ocupei de outras coisas. Um dia, andando pela
rua, a solugcéo da dificuldade que vinha impedindo meu avango me
surgiu subitamente [grifo meu]... Assim, escrevi meu ultimo livro de

memorias de uma so vez e sem dificuldade”.# Trés solucdes, todas
de surpresa. Como pesquisador de psicologia interessado em
inovacao e criatividade inteligente, adoro o termo que ele usou
para narrar os acontecimentos. Ele estava andando pela rua e a
solucao lhe “surgiu”.

Em cada um desses momentos de génio positivo, Poincaré
chegou a conclusdo sem pensar nos problemas. Para ser mais
especifico, ele vinha pensando muito sobre os problemas, s6 que
nao estava usando seu cérebro consciente. Ele se abriu a ajuda do
cérebro inconsciente. De acordo com outro brilhante cientista, um
psicélogo de Yale chamado Scott Kaufman, a parte inconsciente
do nosso cérebro trabalha nos problemas usando processos

diferentes do nosso cérebro consciente.®

Quais problemas e obstaculos vocé esta tentando resolver na
sua vida? Esta conseguindo resolvé-los? Como Adam Galinsky, da
Kellogg School of management, explica: “O pensamento



consciente é melhor para tomar decisdes lineares e analiticas, mas
0 pensamento inconsciente € especialmente eficaz para resolver
problemas complexos. A ativacao inconsciente pode ajudar com
centelhas de inspiracdo que podem levar a importantes

descobertas”.®

Entretanto, o segredo para desencadear esses processos
inconscientes € reservar um tempo para ndo pensar sobre o
desafio ou o problema. Em outras palavras, para empregar o
cérebro todo e atingir esses “momentos heureca”, as vezes é
preciso desligar uma parte do cérebro. Os maiores “momentos
heureca” da vida ndo ocorrem quando estamos trabalhando sem
parar, mas quando paramos de trabalhar.

Einstein relatou o mesmo fendmeno do génio positivo. Em 1905,
depois de uma conversa frustrante com seu amigo Michele Besso,
na qual tentou conciliar todos os problemas que encontrava na

fisica newtoniana, ele admitiu a derrota e desistiu.” Um dia,
quando estava em um bonde em Berna, na Suica, o empobrecido
e derrotado Einstein viu por acaso a famosa torre do reldgio. Ele se
perguntou casualmente o que aconteceria se o bonde de repente
se afastasse do relégio a velocidade da luz. Talvez Einstein so6
quisesse chegar em casa mais rapido. Talvez o grande Einstein
precisasse ir ao banheiro com urgéncia. Mas, como ele descreveu:
“‘Uma tempestade varreu a minha mente”. O que ele sentiu foram
os efeitos do ceérebro inconsciente oferecendo ao cérebro
consciente uma nova ideia que viria a derrubar tudo o que
acreditavamos saber sobre o universo: que o tempo ndo era o
mesmo por todo o universo. Einstein ndo estava rabiscando
ferozmente férmulas matematicas incompreensiveis no quadro-
negro quando fez sua descoberta. Ele ndo estava quebrando a
cabeca em um laboratdrio de Fisica. Estava s6 a caminho de casa.

Em outras palavras, os dois maiores génios da fisica moderna
fizeram suas descobertas mais revolucionarias quando pararam de
pensar e simplesmente deixaram o cérebro inconsciente assumir o
controle. Quando vocé cria e adota completamente uma realidade
positiva, essa realidade cria raizes profundas em seus processos
mentais inconscientes. Desse modo, as habilidades da inteligéncia



positiva passam a ser automaticas, permitindo-lhe beneficiar-se de
todas as suas inteligéncias sem fazer nenhum esforgo consciente
ou mesmo sem se dar conta de que esta fazendo isso.

Pense no maior desafio que vocé esta enfrentando no momento,
aquele que mais o incomoda. Como vocé poderia promover o
crescimento de sua empresa? Como poderia mudar de area?
Como poderia encontrar uma maneira de gerenciar aquela equipe
que fica em outra cidade? Como ajudar seu filho a sair da
depressao e parar de tomar decisdes ruins? Em vez de ficar dando
murro em ponta de faca e passar 80 horas por semana tentando
resolver o problema, simplesmente pare. Reserve alguns
momentos para deixar seu inconsciente assumir o controle.

Quanto mais complexo for o problema (e acho que todos
podemos concordar que Einstein e Poincaré estavam tentando
resolver problemas muito maiores e mais dificeis do que os que
enfrentamos na nossa rotina de trabalho), maior é a necessidade
de uma realidade positiva que transcende a consciéncia. Em
outras palavras, o sucesso em grande escala requer uma realidade
na qual, mesmo quando a nossa mente consciente € incapaz de
enxergar uma solugcdo, nossa mente inconsciente sabe que a
solucio é possivel.

Nas minhas pesquisas € no meu trabalho com alguns dos lideres
de negocios mais brilhantes do mundo, sempre cheguei a
conclusao de que ha uma grande diferenca entre ser inteligente e
ter inspiragcdo. Muitas pessoas brilhantes nunca sentem o tipo de
inspiragdo que leva a descobertas revolucionarias ou a grandes
conquistas. Isso porque, para se inspirar, vocé precisa parar de ver
o mundo através das mesmas lentes de sempre. Vocé pode ter o
QI mais alto do mundo, uma inteligéncia emocional espetacular ou
uma enorme capacidade de se relacionar com as pessoas, mas,
se nao aprender a mudar sua realidade, jamais tera uma
verdadeira inspiracao. Depois de ler este livro, reserve um tempo
para refletir sobre tudo o que aprendeu. Pense em como essas
informacdes mudaram seu jeito de pensar, seus habitos, seu dia a
dia. Deixe a nova realidade se infiltrar em seu subconsciente.
Depois disso, vocé vera que é capaz de sentir o tipo de inspiracao



necessaria para atingir a verdadeira exceléncia.

Espero que, com a sua ajuda, este livro e as pesquisas nele
contidas contribuam para nos conduzir ao renascimento tao
necessario nas nossas empresas e escolas, semelhante ao
Renascimento na Europa, que anunciou uma era dourada de
descobertas e crescimento quando as pessoas passaram a se
conscientizar de que podiam saber mais sobre seu mundo do que
imaginavam.

Naturalmente, no entanto, as pesquisas sao inuteis se ndo forem
colocadas em pratica. Agora que chegou até aqui no livro, vocé
tem mais de 30 dicas praticas a sua disposi¢cao, além de ter lido
sobre mais de 50 descobertas cientificas. As informacgdes por si so,
porém, nao levam a transformagao. Agora, vocé precisa incorporar
apenas algumas dessas estratégias, talvez s6 uma de cada vez,
na sua vida.

O preco de ndo mudar é a estagnacéao e a resignacao as antigas
realidades. Mas os beneficios de mudar sua realidade (e
compartilhar essa realidade positiva com os outros) sao os tipos de
sucessos, descobertas e avangos que podem transformar n&o so a
sua prépria vida como também o mundo.

Precisamos de mais génios positivos nas nossas empresas,
familias e comunidades. Precisamos de vocé!
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aproximadamente 3 metros e 1,5 metro. [N. E.]
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