
		
			Introdução
O poder do pensamento eficaz nas situações cotidianas

			Pequenas situações cotidianas determinam nosso futuro.

			Somos ensinados a nos concentrar nas grandes decisões em vez de focar nos momentos em que nem percebemos que estamos fazendo uma escolha. No entanto, esses momentos banais são em geral mais importantes para o nosso sucesso do que as grandes resoluções. E ter consciência disso nem sempre é fácil.

			Julgamos que, acertando no peixe graúdo, tudo fará sentido e se encaixará como num passe de mágica. Se escolhermos casar com a pessoa certa, tudo ficará bem. Se optarmos pela carreira certa, seremos felizes. Se selecionarmos o investimento certo, ficaremos ricos. Essa sabedoria é, na melhor das hipóteses, uma meia verdade. Você pode até casar com a pessoa mais incrível do planeta, mas se não der o devido valor a ela, seu casamento estará com os dias contados. Você pode até escolher a melhor carreira, mas se não suar a camisa e trabalhar além da conta, não terá oportunidades. Você pode até encontrar o investimento perfeito, mas se não dispuser de nenhuma reserva para investir, esse achado de nada vale. Mesmo quando acertamos em cheio nas grandes decisões, nada nos garante obter os resultados que desejamos.

			Nunca encaramos situações cotidianas como decisões. Quando reagimos ao comentário de um colega de trabalho, ninguém dá um tapinha no nosso ombro para nos dizer que estamos prestes a jogar gasolina na fogueira. É lógico que, se soubéssemos que estávamos prestes a piorar a situação, não faríamos isso. Ninguém quer correr o risco de sacrificar uma década inteira para obter uma vitória momentânea, mas muitas vezes é assim que as coisas acontecem.

			Os inimigos do pensamento eficaz — os nichos mais primitivos de nossa natureza — tornam difícil ver o que está acontecendo, servem apenas para complicar a vida. Quando, numa reunião de trabalho, respondemos a um colega movidos pela emoção, temos de consertar o estrago. Quando, em vez de tentar obter o melhor resultado possível, resolvemos provar que estamos certos, geramos apenas uma confusão que precisaremos desfazer depois. Se começamos a brigar com nosso cônjuge na sexta-feira, corremos o risco de jogar no lixo todo o fim de semana. Não é de admirar que tenhamos menos energia, mais estresse e a sensação de que estamos ocupados o tempo todo.

			No dia a dia, a situação pensa por nós. Não percebemos na hora porque o vivido parece insignificante. Contudo, à medida que os dias se transformam em semanas e as semanas em meses, o acúmulo desses momentos banais faz com que se torne mais fácil ou mais difícil alcançar nossos objetivos.

			Cada momento da vida nos deixa numa posição melhor ou pior para lidar com o futuro, e é isso que mais cedo ou mais tarde facilita ou complica as coisas. Quando nosso ego assume as rédeas e mostramos que somos o mandachuva, dificultamos o futuro. Quando somos passivo-agressivos com um colega, nosso relacionamento piora. E ainda que, no calor da hora, esses instantes não pareçam relevantes, eles vão se somando à nossa posição atual. E nossa posição determina nosso futuro.

			Uma boa posição nos permite pensar com clareza, em vez de nos deixarmos ser levados pelas circunstâncias. Uma das razões pelas quais os melhores do mundo vivem tomando boas decisões é que raras vezes eles se veem forçados a deliberar às pressas, premidos pela conjuntura.

			Se você se puser numa posição melhor que a dos outros, não precisa ser mais inteligente para ter um desempenho auspicioso. Qualquer um posa de gênio quando está numa boa posição, e até mesmo um Einstein vai parecer um idiota se estiver numa posição ruim.

			A melhor ferramenta de apoio para o discernimento é partir de uma posição favorável. Empresa com dinheiro em caixa e poucas dívidas só se vê às voltas com boas opções. Quando os tempos ruins chegam, e eles sempre chegam, as opções vão de boas a ótimas. Por outro lado, uma empresa sem fluxo de caixa e afundada em dívidas só se depara com opções ruins. Num piscar de olhos as coisas desandam. E é fácil estender esse exemplo para além das salas de reunião da diretoria.

			O tempo favorece quem está bem posicionado e é atroz para quem não está. Quem ocupa uma boa posição tem pela frente muitos caminhos que levam à vitória, enquanto quem está mal posicionado só se depara com um. É mais ou menos como jogar Tetris. Quem é craque encontra muitas opções para encaixar o próximo bloco, já quem joga mal precisa encontrar a peça exata.

			O que muita gente não percebe é que as situações cotidianas determinam nossa posição, e nossa posição determina nossas opções. O pensamento eficaz é a chave para o posicionamento adequado, que é o que permite dominar as circunstâncias em vez de sermos dominados por elas.

			Não vem ao caso em que posição você se encontra agora. O que importa é se você é capaz de melhorar sua posição atual.

			Cada momento corriqueiro é uma oportunidade de tornar o futuro mais fácil ou mais difícil. Tudo depende de pensar de forma eficaz.

		


		
			1.2. O padrão da emoção

			O poderoso chefão é um dos meus filmes prediletos, em parte por causa de suas muitas lições de negócios. Vito Corleone, o chefe da família mafiosa, é um mestre da paciência e da disciplina. Mantendo sob controle seus padrões, ele nunca reage sem raciocinar e, quando reage, é com eficácia impiedosa.

			Seu filho mais velho, Santino, também conhecido como Sonny, é o provável sucessor do pai. Ao contrário de Vito, no entanto, ele é vingativo, impulsivo e tem o pavio curto. É dado a acessos de fúria, primeiro reage e só depois raciocina. Por causa de seus erros não forçados, ele costuma jogar a vida no modo mais difícil.

			O padrão da emoção controla Sonny e ele não percebe. Em certa ocasião, ele surra publicamente o cunhado Carlo Rizzi, o que lhe trará consequências não premeditadas. Em outra ocasião, uma família rival propõe uma parceria de venda de drogas a Vito, que a recusa, mas o impetuoso primogênito, sempre propenso a reagir sem pensar, intervém e solapa a resposta do pai. Depois, Vito dá uma lição ao filho: “Nunca mais diga a ninguém de fora da família o que você está pensando”. Mas essa lição chega tarde demais, o estrago já está feito. O traficante deduz que, com Vito fora de cena, Sonny aceitará o negócio. Sua indiscrição resulta numa tentativa de assassinato que fere gravemente o pai.

			Enquanto Vito convalesce no hospital, Sonny se torna o chefe interino da família. Fiel à sua natureza impulsiva, ele declara guerra às outras famílias. Enquanto isso, Carlo Rizzi continua ressentido por Sonny tê-lo espancado na frente de seus homens, e conspira com uma família rival para matá-lo. Carlo joga a isca e incita o cunhado a reagir sem raciocinar, e a consequência é seu brutal assassinato na cabine de pedágio da pista elevada de Jones Beach.

			No fim das contas, o temperamento explosivo de Sonny o leva à derrocada, como acontece com muitas pessoas. Quando respondemos sem raciocinar, é maior a probabilidade de cometermos erros que, olhando para trás, parecem muito óbvios. Na verdade, quando reagimos baseados na emoção, muitas vezes nem percebemos que estamos numa posição que exige reflexão. Se a pessoa está possuída pelo momento, nem todas as ferramentas de raciocínio do mundo poderão ajudá-la.

			DA EMOÇÃO À AÇÃO

			Há um pouquinho de Sonny em cada um de nós. Quando sentimos raiva, medo ou outra emoção, somos compelidos a agir no ato. Porém, nesses momentos, raramente a ação à qual somos impelidos tem serventia.

			Sentir raiva de um rival nos impede de fazer o que é melhor para nós. O medo de perder uma oportunidade nos leva a abreviar o pensamento e agir de forma impulsiva. A indignação diante de uma crítica faz com que, em nome da autodefesa, optemos por desferir ferozes ataques, afugentando potenciais aliados. A lista continua, sem fim.

			As emoções podem zerar todo o seu progresso. Não importa o quanto você pensou ou trabalhou em alguma coisa: tudo pode ser desfeito num piscar de olhos. Ninguém está imune. O atleta olímpico norte-americano Matthew Emmons, por exemplo, era um prodígio que chegou a dominar a modalidade de tiro competitivo com carabina. Ele estava prestes a ganhar seu segundo ouro olímpico quando o padrão da emoção fez seu estrago. Emmons estava na rodada final. Ele apontou. Disparou. E acertou na mosca. O único problema: atirou no alvo errado, o do competidor vizinho! Tivesse mirado o alvo certo, a medalha de ouro seria dele. Emmons recebeu nota zero e caiu para o oitavo lugar.

			Mais tarde, ele explicou que, antes de abaixar a arma e fazer pontaria, ele costumava olhar através da mira da arma para o número acima do alvo, de modo a se certificar de que era o correto. Na ocasião, pulou esse passo crucial. “Naquele último disparo”, ele disse, “eu só estava preocupado em me manter calmo […] então nem olhei para o número.”1 Por causa disso, o ponto foi para o padrão da emoção.

			Embora tenha proporções épicas, o fiasco olímpico de Emmons empalidece em comparação com a tragédia que se desenrolou na vida de um ex-colega meu. Vamos chamá-lo de Steve. Notei que Steve sempre parecia se fechar toda vez que discussões sobre política vinham à tona nos jantares com os colegas de trabalho. Um dia eu lhe perguntei em particular qual era o motivo disso.

			Ele me contou uma história da qual eu nunca esqueceria.

			Certa noite, seu pai e sua mãe foram jantar na casa dele. Começaram a falar de política e impostos, e a conversa ficou acalorada. As emoções de Steve logo assumiram o controle, e ele começou a dizer coisas que provavelmente não tinha a intenção de dizer. Coisas que ele não poderia desdizer. Coisas que estamos sujeitos a falar quando reagimos em vez de pensar.

			Foi a última conversa que Steve teve com seus pais. No caminho de volta para casa, o carro deles foi abalroado por um veículo conduzido por um motorista embriagado. Nenhum dos dois sobreviveu. Aquela noite o assombra até hoje. É uma lembrança que não vai embora, de um momento corriqueiro do qual ele se arrependerá para sempre.

			As emoções são capazes de transformar os melhores de nós em idiotas, afastando-nos do pensamento eficaz. No entanto, em geral elas recebem ajuda. Mais tarde, veremos algumas das muitas vulnerabilidades biológicas inerentes que nos deixam ainda mais expostos à força do padrão da emoção: privação de sono, fome, cansaço, emoção, distração, estresse causado pela pressa e por estarmos num ambiente desconhecido. Se você estiver em qualquer uma dessas condições, cuidado! O padrão da emoção provavelmente está comandando o show. Investigaremos também aquilo que pode proteger você nessas situações.

		


		
			1.6. O padrão para a eficácia

			O homem é livre para fazer o que quer, mas não para querer o que quer.

			Arthur Schopenhauer

			Embora não possamos eliminar nossos padrões, podemos reprogramá-los. Se quisermos melhorar nosso comportamento, realizar mais objetivos e vivenciar maior alegria e sentido na vida, precisamos aprender a administrar nossos padrões.

			A boa notícia é que as mesmas tendências biológicas que nos fazem reagir sem raciocinar podem ser reprogramadas a partir de forças do bem.

			Pense em seus padrões de pensamento, sentimento e ação como algoritmos que você foi programado para executar de forma inconsciente, em resposta a informações de outras pessoas ou do ambiente. Não racionalizamos o ato de mexer o joelho quando o médico o atinge com um martelo ortopédico. O ­joelho se mexe por reflexo. A mesma coisa acontece com nossos pensamentos e nossas ações. O mundo nos fornece algum tipo de estímulo, e em seguida executamos um algoritmo que processa essa informação de entrada e produz de modo automático uma informação de saída.

			Muitos dos algoritmos que você executa foram programados em você, implantados pela evolução, cultura, por rituais, seus pais e sua comunidade. Alguns deles nos ajudam a nos aproximar do que desejamos; outros nos afastam ainda mais.

			De maneira inconsciente, você adota os hábitos das pessoas com quem convive, e essas pessoas tornam mais fácil ou mais difícil para você a tarefa de progredir em direção ao que deseja alcançar. Quanto mais tempo você passa com as pessoas, maior a probabilidade de começar a pensar e agir como elas.

			Mais cedo ou mais tarde, quase todo mundo perde a batalha contra a força de vontade; é apenas questão de tempo. Penso nos meus pais. Quando ingressaram nas Forças Armadas, nenhum dos dois fumava, mas não demorou muito para que seguissem o exemplo de seus colegas fumantes. A princípio eles resistiram, mas, à medida que os dias se transformaram em semanas, a massacrante rotina de constantemente ter de dizer “não” os deixou exauridos. Décadas depois, parar de fumar provou ser quase impossível, porque todo mundo ao redor deles fumava. A mesma força que os estimulou a começar a fumar agora os impedia de parar. Eles só conseguiram abandonar o tabagismo quando mudaram de ambiente. Tiveram que encontrar novos amigos com outro comportamento-padrão.

			É exatamente o que acontece quando estamos cultivando ou rompendo hábitos. Com frequência, o que pode parecer disciplina envolve um ambiente cuidadosamente criado para estimular certos comportamentos. E, volta e meia, o que talvez pareçam ser escolhas ruins são apenas exemplos de alguém tentando fazer o melhor possível para usar a força de vontade e colidindo contra seus padrões. Em geral, as pessoas com os melhores padrões são aquelas com o melhor ambiente. Às vezes isso faz parte de uma estratégia deliberada, às vezes é pura sorte. De qualquer forma, é mais fácil se alinhar com o comportamento certo quando todo mundo já está alinhado.

			Não se melhoram os padrões por meio da força de vontade, mas pela criação de um ambiente em que o comportamento desejado se torna o comportamento-padrão.

			Participar de grupos cujos comportamentos-padrão são o comportamento almejado é uma maneira eficaz de criar um ambiente favorável. Se você quer ler mais, participe de um clube do livro. Se tem interesse em correr, junte-se a um clube de corrida. Se quer se exercitar mais, contrate um treinador. O ambiente que escolhemos, e não apenas nossa força de vontade, ajudará a nos empurrar na direção das melhores escolhas.

			Falar é fácil, eu sei, o difícil é fazer. Reprogramar um computador é uma questão de reescrever linhas de código, ao passo que reprogramar a si mesmo é um processo mais longo e complexo. É esse processo que descrevo nos capítulos seguintes.

		


		
			2.2. Autoconhecimento

			Conhece-te a ti mesmo.

			Inscrição no templo a Apolo em Delfos

			Autoconhecimento é conhecer suas próprias forças e fraquezas. Saber o que você pode ou não fazer; ter consciência de suas capacidades e limitações, de seus pontos fortes e vulnerabilidades, do que está sob seu controle e do que não está. Estar ciente do que você sabe e do que não sabe. E também reconhecer que você tem pontos cegos cognitivos — que há coisas que você não sabe, e você não sabe que não sabe —, o que o ex-secretário de Defesa Donald Rumsfeld chamou de “desconhecidos desconhecidos”.

			Se quiser entender melhor seu nível de autoconhecimento, pergunte-se quantas vezes por dia você diz “eu não sei”. Se você nunca diz “eu não sei”, provavelmente está descartando coisas que poderiam ser incríveis ou então está minimizando com explicações e justificativas os resultados em vez de entendê-los.

			Entender o que você sabe e o que não sabe é a chave para jogar os jogos que você pode ganhar.

			Recentemente testemunhei uma bela demonstração de autoconhecimento. Num jantar, entre os vários convidados estava um amigo muito bem-sucedido, que fez fortuna no mercado imobiliário. Entre um prato e outro, um investidor experiente lhe falou de uma empresa de capital aberto que ele pretendia comprar e “deslistar” da bolsa. A ideia era uma das mais convincentes que ouvi em anos.

			Depois de ouvir sobre o negócio, meu amigo permaneceu em silêncio por um segundo, tomou um gole de água e disse: “Não estou interessado em investir”. A mesa inteira se calou, imaginando se havíamos negligenciado algum detalhe. Até que alguém quebrou o silêncio e perguntou a ele o motivo de sua falta de interesse.

			“Não sei nada sobre a área”, ele disse. “Gosto de me ater ao que conheço.”

			Saímos do restaurante e a conversa continuou. Ele admitiu que o negócio parecia ótimo, ele confiava na pessoa e achava que os investidores ganhariam muito dinheiro (e ganharam mesmo). Aí ele me disse: “A chave para um investimento bem-sucedido é saber o que você sabe e se agarrar a isso”.

			Meu amigo conhecia bem o setor imobiliário e sabia que, se jogasse na área e fosse paciente, seria impossível não obter sucesso.

			NÃO É O TAMANHO DO SEU CONHECIMENTO, MAS A MANEIRA COMO VOCÊ O USA

			Ter ciência do que se sabe está entre os conhecimentos mais práticos que se pode ter. O quanto você sabe não importa tanto quanto ter uma noção acerca dos limites do seu conhecimento.

			Certa noite, num jantar, Charlie Munger desenvolveu o mesmo argumento do meu amigo investidor do ramo imobiliário. Ele disse: “Quando você participa de jogos nos quais outras pessoas têm aptidão e você não, é líquido e certo que você vai perder. É preciso descobrir qual é seu limite e se ater a ele”.

			Não basta saber onde está o seu limite: você também precisa saber quando está atuando fora dele. Se você não sabe de que lado da linha está, ou mesmo se existe uma linha, está fora de seus limites.

			O autoconhecimento, porém, não se limita a habilidades profissionais ou aptidões técnicas. Trata-se também de saber quando você está vulnerável aos seus padrões — quais as situações em que as circunstâncias pensam por você. Talvez você seja propenso a ser excessivamente emotivo — suscetível à tristeza, raiva ou pensamentos autodestrutivos invasivos. Talvez tenha um temperamento explosivo quando está cansado ou se torne um ogro quando está com fome. Talvez seja extremamente sensível à pressão social e à ameaça de desprezo social.

			Para neutralizar seus padrões, é essencial conhecer seus pontos fortes e fracos, suas habilidades e seus limites. Se você não conhecer suas vulnerabilidades, seus padrões tirarão proveito delas a fim de obter o controle.

		


		
			2.3. Autocontrole

			[...] Mostrem-me quem não é

			Escravo da paixão, que vou guardá-lo

			Fundo no peito, no cerne, bem no centro.

			William Shakespeare, Hamlet

			O autocontrole é a capacidade de dominar seus medos, desejos e outras ­emoções.

			As emoções são uma parte inescapável da vida humana. Mamíferos como nós evoluíram para responder rapidamente a ameaças e oportunidades ambientais imediatas — medo em resposta a um indício de perigo, alegria em resposta a uma experiência de vínculo social, tristeza em resposta a uma perda. Não podemos eliminar essas reações fisiológicas ou as condições que as desencadeiam, mas podemos administrar como respondemos a elas.

			Algumas pessoas são como cortiça flutuando nas ondas de um mar de emoções. Suas ações são escravas de suas emoções: raiva, alegria, tristeza, medo — qualquer emoção que seja deflagrada no momento. Outras, no entanto, decidem assumir o comando da própria vida. Elas agarram o leme, decidem para onde querem ir e manobram o navio nessa rota desejada, apesar do sacolejar das ondas. Ainda passam por altos e baixos, como todo mundo, só que não permitem que os vagalhões de emoção determinem a direção de sua vida. Em vez disso, giram o leme conforme a necessidade, recorrendo ao discernimento para não perder o rumo.

			O autocontrole diz respeito a criar um espaço mental para a razão, em vez de apenas seguir cegamente os instintos. Trata-se de ser capaz de visualizar e administrar suas emoções como se fossem objetos inanimados — coisas que não têm o poder de determinar o que você faz ou deixa de fazer, a menos que você permita. É impor distância entre você e suas emoções e constatar que você tem o poder de determinar a maneira como reage a elas. Você pode reagir quando elas o instigarem ou, em vez disso, pensar com clareza e ponderar se vale a pena seguir nessa direção.

			O padrão da emoção tenta abolir qualquer distância entre você e suas emoções, desencadeando uma reação que não passa por qualquer deliberação. A intenção é vencer no momento presente, mesmo que isso signifique sabotar o futuro. No entanto, o autocontrole permite que você mantenha as emoções sob controle.

			Se você já testemunhou uma criança pequena tendo um ataque de birra, viu o que o padrão da emoção pode fazer com alguém que não aprendeu o autocontrole. Agora, o que assusta é que alguns adultos são apenas um pouco melhores do que uma criança no quesito “chiliques” — eles carecem de autocontrole e com frequência se deixam levar pelas emoções.

			Alcançar o sucesso exige, em larga medida, ter autocontrole para fazer o que precisa ser feito, independentemente de você sentir vontade de fazê-lo no momento. No longo prazo, a intensidade emocional é muito menos importante do que a constância disciplinada. A inspiração e a empolgação podem fazer a pessoa seguir adiante, mas a persistência e a rotina são os fatores que a mantêm em ação até que ela atinja os objetivos. Qualquer um é capaz de conservar o interesse e o entusiasmo por alguns minutos, mas quanto maior o tempo de duração de um projeto, menos pessoas conseguem segurar a onda. Seja como for, as pessoas mais bem-sucedidas têm autocontrole para continuar. Nem sempre são as pessoas mais interessantes e animadas do mundo, mas elas existem.

		


		
            [image: ]
			GERENCIAR AS FRAQUEZAS

			A vida fica mais fácil quando você não culpa os outros e se concentra naquilo que pode controlar.

			JAMES CLEAR

			Se quiser assumir o comando de sua vida, você deve controlar as coisas que pode controlar. Por outro lado, precisa gerenciar as coisas para você incontroláveis — nossas vulnerabilidades ou fraquezas.

			Pense de novo na analogia do computador. Você tem o poder de modificar sua programação, pelo menos até certo ponto. Em alguns casos, pode reescrever seus algoritmos, reprogramando a forma como você responde a, digamos, emoções, pressões sociais ou ameaças ao seu ego. Reescrever esses algoritmos é uma excelente maneira de se fortalecer.

			Mas vez por outra existem algoritmos perniciosos que você não consegue alterar. Você não pode modificar seus instintos biológicos, as tendências inatas que resistem a qualquer tentativa de alteração. No entanto, sua incapacidade de mudá-los não significa que você não possa gerenciá-los. Fazer isso é apenas uma questão de programar novos procedimentos em sua vida que ajudem a mitigar ou conter os efeitos nocivos. Incorporar esses procedimentos é uma forma de gerenciar a fraqueza.

		


		
			3.3. Como lidar com os erros

			Erros são inevitáveis. Até mesmo as pessoas mais experientes e talentosas os cometem, pois nosso sucesso é afetado por muitos outros fatores além de conhecimento e controle. Isso é verdade sobretudo quando expandimos os horizontes e ultrapassamos os limites do nosso conhecimento ou potencial. Na fronteira do que somos capazes de saber ou fazer, não existe um caminho das pedras a seguir, nem pontos de referência conhecidos, nenhum mapa rodoviário com todas as indicações, muito menos um mapa da mina. Avançamos sem o benefício da retrospectiva de ninguém. Deslizes e passos em falso acontecerão. Parte de assumir o comando de nossa vida é administrar esses erros quando eles acontecem.

			Quando as coisas não funcionam como gostaríamos, quase todos culpamos o mundo e não a nós: é o que os psicólogos chamam de viés da ­autoconveniência, a tendência a avaliar as coisas de modo a proteger ou melhorar nossa ­auto­imagem (já mencionado quando falei da autorresponsabilidade). Se as pessoas obtêm algum êxito, elas tendem a atribuí-lo à sua habilidade ou seu esforço: “Sou muito inteligente”, “Trabalhei muito”, “Conhecia todos os ângulos”. Quando fracassam, o fiasco se deve a fatores externos: “Meu chefe não gosta de mim”, “A prova foi injusta” etc.

			Em outras palavras: “Cara, estou certo. Coroa, eu não estou errado”.

			Se você obteve alguns resultados indesejados, o mundo está lhe dizendo uma coisa, senão duas: (a) você teve azar; (b) suas ideias estavam erradas.

			Se você teve azar, tentar de novo com o mesmo enfoque deve levar a outro resultado. Contudo, se você sempre fracassa na tentativa de obter os resultados desejados, o mundo está lhe dizendo para atualizar sua compreensão das coisas.

			Muitos não querem ouvir que suas ideias são equivocadas. Em vez de ter consciência do engano, preferem caminhar feito zumbis, em parte porque admitir o erro significa um duro golpe em sua autoimagem: a prova de que não são tão inteligentes ou instruídos quanto acreditavam. É o padrão do ego em ação.

			Se quiser saber se sua maneira de pensar está errada, precisa dar visibilidade a seu raciocínio. Tornar visível o que antes era invisível nos oferece a oportunidade de constatar o que sabíamos e o que pensávamos no momento em que tomamos uma decisão. Confiar na memória não funciona, pois o ego distorce as informações para nos fazer parecer melhores do que de fato éramos.

			Mas quando você percebe que é hora de atualizar suas ideias, mudar o que você acredita acerca do mundo exige um bocado de trabalho. Portanto, as pessoas tendem a ignorar o que o mundo está tentando lhes dizer e continuam a fazer o que sempre fizeram, obtendo os mesmos resultados. É o padrão da inércia em ação.

			OS ERROS NOS APRESENTAM UMA ESCOLHA

			Assim como acontece em diversos aspectos da vida, existem maneiras melhores e piores de lidar com os erros. O mundo não para só porque você errou. A vida continua, e você precisa continuar, não pode jogar as mãos para o alto e ir embora. Há outras decisões a tomar, outras coisas a realizar e, com sorte, e se tudo correr bem, você não incorrerá no mesmo erro no futuro.

			Todo mundo erra porque todo mundo tem limitações. Até mesmo você. Tentar evitar a responsabilidade por suas decisões, suas ações ou os resultados delas, porém, equivale a fingir que você não tem limitações. Uma coisa que diferencia as pessoas excepcionais das demais é o modo como elas lidam com os erros, se aprendem ou não com eles, se a partir deles passam a fazer melhor.

			Os erros nos proporcionam uma escolha: atualizar nossas ideias ou ignorar os insucessos e continuar acreditando no que sempre acreditamos. Muita gente escolhe esta última opção.

			O maior erro não costuma ser o inicial: é tentar encobri-lo e evitar a responsabilidade por ele. O primeiro é caro; o segundo, uma fortuna.

			Meus filhos aprenderam isso, foi chato. Um dia, cheguei em casa e encon­trei um caco de vidro no chão. Perguntei o que havia acontecido, e eles disseram que não tinham ideia. Quando abri o cesto de lixo e retirei um papel que parecia ter sido cuidadosamente disposto por cima de tudo, encontrei os restos de um vaso quebrado. Dei aos meninos uma última oportunidade de mudar a versão da história. Com toda a confiança de que os pré-adolescentes são capazes, eles se mantiveram firmes. Quando vieram as consequências, não foi por quebrar o vaso, foi por mentir.

			Encobrir erros acarreta três problemas: a pessoa que ignora seus erros é incapaz de aprender; escondê-los se torna um hábito; acobertá-los só piora uma situação já ruim.

			Admitir o erro e fazer uma correção de rumo é uma economia de tempo que nos capacita a evitar erros futuros. Mas os erros também nos propiciam raras oportunidades de nos aproximarmos do tipo de pessoa que desejamos ser, caso decidamos levar a sério as lições. Vamos usar essas oportunidades com sabedoria, sem desperdiçá-las!

			Os quatro passos para lidar com os erros de forma mais eficaz são os seguintes: (1) aceitar a responsabilidade, (2) aprender com o erro, (3) comprometer-se a fazer melhor e (4) reparar o dano da melhor maneira possível.

			PASSO 1: ACEITAR A RESPONSABILIDADE

			Se você assumiu o comando de sua vida, precisa reconhecer como sua qualquer contribuição que tenha dado para causar o erro, e deve se responsabilizar por tudo que acontecer depois. Mesmo que o erro não seja inteiramente seu, ainda é seu problema, e você ainda precisa lidar com ele.

			Quando acontecem erros, o padrão da emoção dá o melhor de si para usurpar o controle da situação. Se você permitir, ele assumirá as rédeas. Isso é o oposto de exercer o comando e a responsabilidade, deixando a direção de sua vida nas mãos de uma impulsiva ação emocional. É essencial manter suas emoções sob controle. Se você não trabalhou para se fortalecer, não há muito o que fazer. Por isso é importante praticar continuamente.

			PASSO 2: APRENDER COM O ERRO

			Reserve algum tempo para refletir sobre sua contribuição para o erro, investigando os pensamentos, sentimentos e as ações que o levaram até a situação em que se encontra. Se não tiver tempo para refletir no momento, deixe a análise para mais tarde, mas não a evite. Afinal, se você não identificar as causas do problema, não terá como resolvê-las. E se você não conseguir corrigi-las, não terá condições de fazer melhor no futuro, condenado a repetir o mesmo erro indefinidamente.

			Se você chegar a essa etapa e ainda se pegar culpando outras pessoas ou dizendo coisas como “Isto não é justo!” ou “Por que isso aconteceu comigo?”, quer dizer que você não aceitou a responsabilidade pelo erro. Volte para o passo 1.

			PASSO 3: COMPROMETER-SE A FAZER MELHOR

			Formule um plano para fazer melhor no futuro. Pode ser uma questão de fortalecer algum quesito, como maior responsabilidade ou autoconfiança. Ou pode ser o caso de instalar uma salvaguarda, a exemplo do que meu amigo e colega de trabalho fez quando percebeu que não conseguia ver as coisas do ponto de vista dos outros. Seja como for, você precisa elaborar um plano para fazer melhor no futuro, e é imperativo segui-lo à risca até o fim. Só então você será capaz de mudar e evitar a repetição dos mesmos erros do passado.

			PASSO 4: REPARAR O DANO DA MELHOR MANEIRA POSSÍVEL

			Na maioria das vezes, é possível reparar o dano causado por um erro. Quanto mais longo e duradouro for o seu relacionamento com uma pessoa, e quanto mais constante for o seu comportamento, mais fácil será consertar as coisas. No entanto, não significa que isso vá acontecer de um momento para o outro. Assim como uma ferida demora algum tempo para cicatrizar, a cura de um relacionamento também leva um tempo. Não basta aceitar o impacto do seu comportamento e pedir desculpas sinceras. É necessário demonstrar a constante disposição de fazer melhor daqui para a frente. O mínimo desvio reverte rapidamente qualquer reparo.

			Nem todos os erros são iguais. Alguns têm consequências irreversíveis. O xis da questão aqui é não deixar uma situação ruim se tornar uma situação pior.

			Um amigo meu é gerente geral de uma importante equipe esportiva. Um dia, conversando sobre erros, ele me falou de um mentor seu que havia feito uma “contratação ruim” motivada por impulso, não pela razão. Uma vez assinada a papelada, ele não tinha como desfazer o negócio. Antes mesmo de o jogador contratado vestir o uniforme e se preparar para a primeira partida, seu mentor já sabia que havia cometido um baita erro. Sua voz interior, o sabotador interno que todos nós temos, disse-lhe que ele era um impostor e agora o mundo inteiro saberia disso. A voz o chamou de idiota. Esse fiapo de voz destruiu anos de excepcional gerenciamento de atletas, corroendo a confiança do mentor e paralisando-o a ponto de torná-lo incapaz de tomar decisões efetivas sob condições de incerteza. Não demorou muito para perder o emprego.

			Se você não aceitar os erros, eles se transformarão em âncoras. Aceitá-los inclui aprender com eles e depois se desvencilhar deles. Não podemos mudar o passado, mas podemos tentar anular os efeitos que o passado teve no futuro.

			A história mais potente do mundo é aquela que você conta para si mesmo. Essa voz interior tem o poder de impulsioná-lo para a frente ou afundá-lo no atoleiro do passado. Escolha com sabedoria.

		


		
            [image: ]
			DECISÕES — O PENSAMENTO EFICAZ EM AÇÃO

			Se você optar por não decidir, ainda assim fez uma escolha.

			NEIL PEART

			Depois de reprogramar seus padrões a fim de criar um espaço mental para pensar com clareza, você precisa dominar a habilidade de tomar decisões.

			Decisões são diferentes de escolhas. Se, de forma despreocupada e leviana, você seleciona uma alternativa entre uma gama delas, você faz uma escolha. Se não pensou, fez uma escolha inconsciente. Mas nada disso equivale a tomar uma decisão. Uma decisão é uma escolha que envolve pensamento consciente.

			Decisão = julgamento de que determinada opção é a melhor

			 Muitas vezes, o que uma análise retrospectiva nos ­mostra ser um mau julgamento, no momento nem sequer foi registrado como uma decisão. Quando os padrões conspiram, reagimos sem pensar. E essa reação nem conta como uma decisão. Se percebemos a oportunidade de fazer uma escolha consciente, a questão é: como tomar a melhor decisão possível?

			A decisão em si deve representar o resultado do processo de tomada de decisões. Esse processo consiste em avaliar as opções com o intuito de selecionar a melhor e é constituído de quatro etapas: definir o problema, analisar possíveis soluções, avaliar as opções e, por fim, fazer o julgamento e levar a efeito a melhor opção. Ao longo deste capítulo, discuto em detalhes cada um desses componentes.

			
				[image: ]
			
			Se você não puser em prática esse processo, sua escolha não contará necessariamente como uma decisão.

			Crianças pequenas tendem a fazer escolhas sem nenhum tipo de avaliação. Às vezes também os adultos. Talvez seja porque precisamos fazer escolhas com tanta pressa que não temos tempo para avaliar as opções. Ou talvez porque deixamos o hábito escolher por nós, a inércia de escolhas passadas nos conduzindo no momento presente sem que analisemos nossas opções. Ou talvez apenas porque, sem perceber, deixamos nossas emoções fazerem escolhas — a raiva, o medo ou o desejo momentâneo antecipando a avaliação e nos levando a agir sem raciocinar.

			Nenhum desses exemplos conta como decisão. Isso não significa que não somos responsáveis por eles! Significa que não estamos raciocinando. Não estamos pensando de maneira consciente, mas reagindo e entregando os pontos ao abrirmos mão do nosso momento decisivo para cedê-lo a nossos padrões. É nesses momentos que muitas vezes fazemos algo contrário do que julgaríamos ser a melhor opção se em vez de reagir raciocinássemos. Quando reagimos sem raciocinar, causamos problemas e encontramos poucas soluções. Se ao menos pudéssemos ter a visão retrospectiva de nossos eus futuros para nossas previsões de hoje!

			Nem toda decisão ruim é tomada às pressas, nem toda boa decisão é tomada devagar. Não é tão simples assim.

			As pessoas costumam confundir o processo de escolha com determinação e o processo de tomada de decisões com enrolação ou conversa-fiada. Parte do que torna difícil desacelerar e raciocinar a respeito de um problema é que, para o observador externo, isso pode parecer inação. Mas a inação é uma escolha.

			Se houver pouca coisa em jogo, a inação prejudica mais do que a rapidez. Às vezes é melhor fazer uma escolha num piscar de olhos em vez de perder tempo deliberando. Por que desperdiçar tempo na avaliação de uma coisa insignificante, cujos efeitos são facilmente revertidos? Por exemplo, se na academia de musculação há duas estações de agachamento idênticas e ambas estão disponíveis, não faz diferença qual delas eu escolho. Se demoro a decidir, ambas serão ocupadas por outras pessoas. Então, basta escolher qualquer uma.

			Quando as apostas são mais altas, porém, a velocidade pode ser prejudicial. Se uma ação pode ter um impacto considerável na sua vida ou no seu negócio e os efeitos dela são irreversíveis, você tem de decidir e não apenas escolher. A magnitude das perdas potenciais faz da tomada de decisões um valioso investimento do seu tempo. Nesses casos, avalie as opções e decida. Não basta escolher.

			As seções a seguir descrevem algumas ferramentas para raciocinar melhor no momento de tomar decisões. Elas não resolverão todos os problemas, pois não existe uma ferramenta que seja a certa para todo tipo de trabalho — elas têm seus usos e limitações. Sua caixa de ferramentas precisa ter vários apetrechos, caso contrário você acabará resolvendo os problemas errados: “Se sua única ferramenta for um martelo, todos os problemas começam a parecer pregos”, diz o ditado.

			Saber como utilizar essas ferramentas depende de manter seus padrões sob controle para que você seja capaz de raciocinar, senão apenas reagirá com um de seus padrões. Ainda que durante um período você consiga obter os resultados desejados, é apenas questão de tempo até ser atropelado pela falta de raciocínio. Somente depois que você dominar os padrões é que as ferramentas que descrevo se tornam úteis.

			Se não frear o ímpeto dos padrões — se você é uma pessoa facilmente influenciada pela emoção, se não consegue se adaptar às mudanças, se valoriza mais estar certo do que fazer o que é melhor —, então nem mesmo todas as ferramentas do mundo poderão ajudá-lo. Você será esmagado pelos padrões, que atrapalharão seu processo de tomada de decisões e assumirão o controle de sua vida.

		


		
			5.2. Os especialistas em felicidade

			Certa vez entrevistei o gerontologista Karl Pillemer, autor de 30 Lessons for Living: Tried and True Advice from the Wisest Americans [Trinta lições para a vida: Conselhos testados e aprovados dos mais sábios americanos].1 Ele analisou vários estudos mostrando que pessoas na faixa dos setenta, oitenta anos e além eram mais felizes do que as mais jovens. E estava intrigado: “Conheci uma infinidade de pessoas mais velhas — que haviam perdido entes queridos, passaram por tremendas dificuldades e enfrentavam graves problemas de saúde — mas que, no entanto, eram felizes, realizadas e desfrutavam profundamente da vida. ‘Como assim?’, eu me peguei perguntando”.

			Um dia a ficha caiu: talvez os mais velhos soubessem coisas sobre viver uma vida feliz que os mais jovens não sabiam. Talvez fossem capazes de ver o que não conseguíamos ver. Se qualquer faixa etária da população pudesse alegar experiência no quesito viver uma vida feliz, seriam os idosos. No entanto, para a surpresa de Pillemer, aparentemente ninguém havia feito um estudo sobre quais conselhos práticos as pessoas mais velhas tinham para dar à geração mais jovem. Isso o levou a uma missão de sete anos para descobrir “a sabedoria prática das pessoas mais velhas”.

			A lição número um: a vida é curta! “Quanto mais velho era o entrevistado”, Pillemer disse, “maior a probabilidade de dizer que a vida passa no que parece ser um instante.” Quando os mais velhos dizem aos mais jovens que a vida é curta, não estão sendo macabros ou pessimistas, mas tentando oferecer uma perspectiva que, eles esperam, inspirará melhores decisões — aquelas que priorizam o que realmente importa. “Eu gostaria de ter aprendido isso aos trinta anos, em vez de aos sessenta”, disse um homem, “e eu teria tido muito mais tempo para aproveitar a vida.” Se ao menos pudéssemos transformar nossa visão retrospectiva futura em nossa antevisão atual.

			O tempo é a suprema moeda corrente da vida. As implicações de administrar o pouco tempo que temos no planeta são como gerenciar qualquer recurso escasso: devemos usá-lo com sabedoria — priorizando o que é mais importante.

			Quais são as coisas mais importantes de todas, de acordo com as pessoas que Pillemer entrevistou? Entre elas estavam:

			
					Diga agora as coisas para as pessoas de quem você gosta — seja para expressar gratidão, pedir perdão ou obter informações.

					Passe o máximo de tempo possível com seus filhos.

					Saboreie os prazeres do dia a dia em vez de esperar que “itens que custam os olhos da cara” o façam feliz.

					Tenha como ganha-pão um trabalho que você ama.

					Escolha com cuidado seu parceiro/sua parceira; não tenha pressa.

			

			Igualmente reveladora é a lista de coisas que não são importantes:

			
					Ninguém disse que para ser feliz a pessoa deve trabalhar o máximo que puder para ganhar dinheiro.

					Ninguém disse que é importante ter a mesma riqueza material das pessoas ao seu redor.

					Ninguém disse que a pessoa deve escolher a carreira profissional com base em seu potencial de ganhos.

					Ninguém disse que se arrependia de não ter se vingado de alguém que os desprezou.

			

			E o maior arrependimento que as pessoas tinham? Preocupar-se com coisas que nunca aconteceram: “A preocupação é um desperdício de vida”, declarou um dos entrevistados.

			São percepções importantes das pessoas que Pillemer descreve como “os mais confiáveis especialistas que temos sobre como viver uma vida feliz e realizada em tempos difíceis”. Mas há outra arguta constatação que é ainda mais importante.

			Pillemer pediu ajuda a uma de suas entrevistadas para entender a fonte de sua felicidade. Ela pensou e respondeu: “Em meus 89 anos de vida, aprendi que a felicidade é uma escolha — não uma condição”.

			De acordo com Pillemer: “Os
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