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 Para Anne, o amor da minha vida,
 e para nossos maravilhosos filhos,
 Olivia e Charlie. 
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  Prefácio

 DEH. Lawrence Culp Jr., Presidente do Conselho e CEO da General Electric


Quando o conselho da GE me pediu para assumir como Presidente do Conselho e CEO, eu disse não duas vezes. Como gestor de investimentos, Sébastien Page costuma falar sobre diversificação. Depois de deixar a Danaher, construí um portfólio de vida diversificado entre família, ensino, pesca, esqui,conselhos de empresas e investimentos em private equity. 
Ainda assim, no outono de 2018, durante um voo de volta após visitar uma empresa,minha decisão de recusar o cargo começou a me corroer por dentro. Minha esposa, Wendy, percebeu isso no meu olhar. Ela viu a pressão e a incerteza, claro. Mas também percebeu — antes de mim — que esse era um desafio que eu precisava enfrentar.
Este excelente livro aborda o “propósito”, um aspecto elusivo, mas extremamente importante, da psicologia positiva e da liderança corporativa. Quando entrei para a equipe da GE como Presidente do Conselho e CEO, foi com um profundo senso de propósito. Esta é uma empresa cuja história remonta a 130 anos, até Thomas Edison, e que possui uma das marcas mais icônicas do mundo. Os profissionais da GE desenvolvem produtos inovadores que transformam e melhoram a vida de bilhões de pessoas. Temos enorme orgulho e senso de propósito em nossa missão de construir um mundo que funcione. Como Sébastien diz em um de seus princípios: quando falamos de propósito, falamos sério.
Em 2018, havia muita gente que acreditava que o nosso “porquê” na GE realmente não importava. Eu achava que importava muito — e hoje valorizo isso ainda mais.
Nossa empresa evoluiu rapidamente ao longo dos últimos cinco anos e meio. Reduzimos nossa dívida em mais de cem bilhões de dólares entre 2018 e 2023, ao mesmo tempo em que aprimorávamos nossas operações por meio da filosofia lean, concentrando-nos em entregar valor ao cliente e eliminar desperdícios. Nossa transformação operacional e cultural nos permitiu dar o próximo passo histórico: criar três empresas públicas globais, líderes em seus setores, focadas em áreas vitais como saúde, energia e aeroespacial. 
O lean vai além do processo. Exige trabalho em equipe, transparência e franqueza, além de respeito pelas pessoas. Os líderes precisam ouvir aqueles que estão mais próximos do trabalho — seja no chão de fábrica, junto aos clientes ou processando uma transação. Todos devem sentir-se encorajados a fazer sugestões para reduzir desperdícios e melhorar a qualidade. Na GE, perguntamos: como podemos aprender para fazer melhor da próxima vez? Uma coisa é falar sobre melhoria contínua; outra, completamente diferente, é colocá-la em prática em larga escala dentro de uma organização — e sustentá-la ao longo do tempo. Sébastien sintetiza as pesquisas mais recentes em psicologia positiva, esportiva e da personalidade em princípios simples para dominar esses aspectos cruciais da liderança. Ele estabelece as bases para um alto desempenho pessoal e organizacional.
Em seu livro, Sébastien também fala sobre liderança forte e sobre ter “casca grossa”. Lembro-me de quando ele fez uma apresentação ao conselho da T. Rowe Price, do qual eu fazia parte como diretor, alguns anos atrás. Ele apresentou uma meta de crescimento para sua área de gestão de investimentos multialocação. Em vez de um objetivo específico, utilizou uma faixa de projeção.
Eu o desafiei: “Qual é sua meta exata, e como você está alinhando sua estratégia e seus incentivos a essa meta?”
Essa provocação não abalou Sébastien; pelo contrário, tivemos uma conversa franca, muito mais rica em detalhes e nuances justamente por lidar com questões específicas. Sébastien e sua equipe precisavam se sentir confiantes para atuar com transparência e confiança a fim de terem esse tipo de conversa. É por isso que este livro sobre a psicologia da liderança é tão importante.
Sébastien também explica o poder das “crenças centrais” — crenças fundamentais e profundamente enraizadas, construídas ao longo do tempo, que moldam a maneira como uma pessoa e uma organização enxergam o mundo e pensam os negócios. Meu avô fundou uma pequena oficina de soldagem e usinagem em 1937, nos arredores de Washington, D.C., nos subúrbios de Maryland. Desde cedo, tive uma janela para compreender o que significa administrar um negócio — não apenas fazer parte dele, mas cuidar do todo. Aprendi o que é necessário para ouvir aquilo de que os clientes precisam, porque essa é a única maneira de ter sucesso no longo prazo. Até hoje, mantenho comigo o livro de registro da folha de pagamento do meu avô para me lembrar da minha própria crença central: existimos para que as pessoas reais daquela folha de pagamento possam cuidar dos clientes que atendemos.
A liderança exige humildade. Exige tomar decisões difíceis. Nunca se esqueça do motivo pelo qual sua empresa existe em primeiro lugar. Ela não existe para alimentar o seu ego.

    
  O jogo mental 

Em 14 de outubro de 2012, o paraquedista austríaco Felix Baumgartner saltou de uma cápsula espacial a 39 quilômetros da superfície da Terra para se tornar o primeiro paraquedista a romper a barreira do som, alcançando uma velocidade máxima de 1.356 km/h. Você leu certo: ele saltou do espaço. Um fato pouco conhecido é que um psicólogo treinou Baumgartner. Seu psicólogo, Michael Gervais, disse: “No nível de elite dos esportes, o jogo é disputado acima dos ombros. As margens extremamente pequenas entre vitória e derrota, na maioria das vezes, são determinadas pela habilidade do atleta em usar a própria mente.”
Sébastien vai ajudar você a liberar o poder da ciência e da prática da psicologia para prosperar. O mundo dos negócios não é tão diferente assim do esporte. Para ser um líder de elite, lembre-se: o jogo é disputado acima dos ombros. É disso que este livro trata.
H. Lawrence Culp Jr.
Primavera de 2025








  
  Introdução


Algumas semanas antes de começar a trabalhar neste livro, eu estava passando por dificuldades no trabalho. Hoje, olhando em retrospecto, percebo que os problemas com que eu lidava não tinham nada de extraordinário. Mas, na época, eles afetavam meu bem-estar, infiltravam-se no meu estado mental e comprometiam a qualidade do meu sono. 
É típico, não é? Na névoa da vida cotidiana, nossos desafios parecem piores do que quando olhamos para eles alguns meses ou anos depois.
Minha esposa, Anne, percebeu que eu estava estressado.
“Faça alguma coisa a respeito!”, disse ela.
Percebi que ela não deixaria aquilo passar, então pedi um conselho.
Psicólogos esportivos ajudam atletas de elite a lidar com a pressão do desempenho e são especialistas em treinamento e dinâmica de equipes.
Encontrei um perto de casa. Será que ele poderia me ajudar no meu trabalho como líder?
Quando entrei no consultório dele, minha visão sobre liderança estava prestes a mudar para sempre.
Sobre mim

Mas, antes, deixe-me admitir outra motivação para este livro. Tenho um vício em escrever. Fico inquieto quando passo muito tempo sem escrever (o mesmo acontece quando fico sem me exercitar). Escrever acalma minha mente e minha alma. Mantive esse vício sob controle — ele nunca interferiu demais no meu trabalho principal. Na verdade, quase sempre transformei a escrita em parte do meu trabalho.
Para me apresentar, cresci na província francófona de Quebec, no Canada. Concluí um mestrado em Finanças e obtive a certificação de Chartered Financial Analyst. Comecei minha carreira nos Estados Unidos como um imigrante canadense que mal conseguia falar inglês. Tive a sorte de conseguir um estágio não remunerado na State Street, em Boston.
O restante da minha história foi um verdadeiro sonho americano.
Na State Street, tornei-me o associado mais jovem a receber o título de Senior Managing Director em mais de duzentos anos de história da empresa. Mais tarde, na PIMCO, liderei, ao lado de outros executivos, uma iniciativa de transformação para construir uma área global de Solutions.
Nos últimos nove anos, liderei a divisão responsável pela gestão de portfólios multialocação (aqueles que combinam ações e títulos de renda fixa) na T. Rowe Price. Lançamos novos produtos e expandimos para novos mercados, incluindo o Reino Unido, China, Hong Kong, Singapura e Austrália. Nosso negócio cresceu substancialmente.
Meu pai, professor aposentado de Finanças, ficou intrigado quando descobriu que eu estava escrevendo um livro sobre a psicologia da liderança.
“Você deveria permanecer na sua área, escrever outro livro de finanças”, disse ele.
Quando percebeu que eu estava falando sério, perguntou, em tom retórico: “Agora você trabalha no RH?”. Com isso, ele queria dizer recursos humanos.
Ele estava desconsiderando minhas mais de duas décadas de experiência em liderança. Diferentemente da maioria dos autores de desenvolvimento pessoal, eu tenho participação real no jogo. Sou viciado em escrever, mas não sou um “escritor”. Meu trabalho é liderar um negócio. Você está lendo este livro para se desenvolver pessoalmente. Eu o escrevi pela mesma razão.

    
  O empurrão que Anne me deu, insistindo para que eu lidasse com meu estresse, motivou-me a procurar um psicólogo esportivo. A história que ele me contou durante nossa primeira conversa foi a faísca que deu início a este projeto. Ela me colocou em um caminho de descoberta. Passei quatro anos investigando novas maneiras de aplicar a psicologia à liderança. Devorei centenas de livros e artigos de psicologia científica.
O que aprendi transformou minha vida — e vale a pena compartilhar com o mundo. Tornei-me um líder melhor no trabalho, adquiri sabedoria e desenvolvi resiliência em todos os aspectos da minha vida.
Mas, como meu pai apontou, aventurei-me para além da minha formação acadêmica. Não tenho doutorado em Psicologia. Um número constrangedor de agentes literários recusou-se a me representar por esse motivo. (Eu achava que a gestão de investimentos era o setor mais duro e competitivo que existia… até conhecer o mercado editorial.)
Ainda assim, um número surpreendente de avanços científicos acontece quando inovadores se aventuram para além de sua área imediata de especialização. Além disso, a pesquisa em psicologia utiliza algumas das mesmas metodologias estatísticas que empreguei ao longo da minha carreira em economia quantitativa e finanças.
Mais importante ainda: usei meu cargo na alta liderança de uma empresa da Fortune 500 como laboratório, testando princípios para avaliar sua eficácia no mundo real.
Ao longo dessa jornada, contratei o psicólogo esportivo como consultor por mais de 150 horas. Para deixar claro, este livro é um projeto meu. O conteúdo é de minha autoria. Mas eu queria ter certeza de que não estava interpretando erroneamente nenhuma das pesquisas em psicologia, especialmente em áreas nas quais talvez eu estivesse sendo o primeiro a aplicar determinados modelos à liderança. Assim, o psicólogo esportivo tornou-se o revisor científico deste livro. E sim, ele realmente tem um doutorado em Psicologia.
Vamos conhecê-lo.
A história de origem deste livro

O Dr. Daniel M. Zimet aparenta ter por volta de 50 anos. Em excelente forma física, usa uma barba cuidadosamente aparada. Afinal, todo psicólogo homem que transmite credibilidade não usa barba? Ele tem a postura ereta e a calma de alguém que dominou a autodisciplina. Parece estar em paz consigo mesmo e com o mundo. Sua aparência transmite profissionalismo em todos os aspectos. Exceto por um detalhe: os tênis brancos ridiculamente estranhos.
Para ser mais preciso, eram tênis de handebol. E, por handebol, quero dizer o esporte que se parece com squash, mas é jogado com as mãos. Zimet possui 38 títulos nacionais. Ele mora perto de onde vivo, em Maryland. É especialista em aconselhamento para desempenho mental e já trabalhou com jogadores profissionais de futebol, atletas olímpicos e jogadores da NFL.
Na primeira vez em que nos encontramos, ele me contou a história da melhor partida de handebol de sua vida.
Quando chegou o campeonato nacional de handebol de três paredes de 1997, ele já havia perdido oito vezes para Kendall Lewis, um jogador profissional ranqueado. “Se você nos visse lado a lado, os resultados não seriam surpreendentes. Kendall tinha o físico de um tight end da NFL. Eu sou magro e briguento”, disse Zimet.
A partida começou às 17h do sábado. A essa altura, muitos competidores já haviam sido eliminados e migrado para a segunda grande atração do torneio: o caminhão de cerveja.
O primeiro game seguiu o mesmo padrão de muitas outras partidas entre os dois jogadores. Zimet conquistava pontos básicos, consistentes, enquanto Kendall fazia jogadas espetaculares.
Mas, inesperadamente, Zimet arrancou uma vitória por 21 a 20 depois de uma hora de jogo.
Lewis encontrou seu ritmo no segundo game e venceu por 21 a 7, levando a partida para o desempate.
Começou a escurecer. A multidão era enorme quando os jogadores entraram em quadra para o game final de onze pontos.
As luzes do ginásio se acenderam quando os atletas ultrapassaram duas horas de jogo exaustivo. A plateia aumentava cada vez mais. Os torcedores ficaram tão barulhentos que o diretor do evento interrompeu as partidas nas quadras vizinhas. Aqueles fãs se somaram aos que já assistiam àquela disputa incrível. Copos de cerveja voavam pelas arquibancadas.
Kendall sacou pela quarta vez para fechar o match point. Tentando algo diferente, executou um saque por cima.
A devolução de Zimet saiu fraca e curta — a oportunidade perfeita para Lewis encaixar uma bola mortal rente ao chão.
Mais de vinte anos depois, enquanto conversávamos em seu consultório, Zimet relembrou o que aconteceu em seguida como se tivesse sido ontem:
“Busquei nas profundezas do pouco que restava da minha força e corri o mais rápido que consegui até a frente da quadra, onde a bola do golpe que encerraria a partida parecia cair em câmera lenta. No limite da corrida e do alcance do meu corpo, consegui chegar à bola a poucos centímetros do chão e executei a jogada perfeita — uma bola reta e indefensável. Rolei sobre o concreto para frear meu impulso. De joelhos, fechei as mãos em punhos e gritei com toda a força dos meus pulmões. O rugido da multidão era tão ensurdecedor que eu não conseguia ouvir a minha própria voz.”

    
  A voz dele tremia. Eu poderia jurar que seus olhos estavam marejados. Mas o que aconteceu em seguida foi um tanto estranho. Ele contou o restante da história com total naturalidade.
Estava perdendo por 9 a 10 e não conseguiu marcar no saque seguinte. Depois disso, Kendall fez um ace.
“Espera aí, você perdeu?”, perguntei. “Como isso pode ter sido o seu ‘melhor momento’? E todas as suas vitórias?”
Como um atleta de nível mundial poderia sentir tanta satisfação em uma derrota? Zimet explicou sua lógica: “Metas mensuráveis podem atrapalhar a automotivação. Aqueles que se concentram em dominar a própria habilidade — em vez de se fixarem no placar — são os maiores vencedores no longo prazo. Naquele dia, joguei no limite absoluto da minha capacidade.”
Aquela partida transformou Zimet. A partir dali, ele soube que pertencia ao grupo dos melhores jogadores do esporte.
“Toda vitória que veio depois se apoia naquela partida. Aquela partida, aquele ponto e aquela derrota consolidaram minha qualidade como jogador, competidor e pessoa, tornando-se o momento mais importante da minha carreira como atleta”, disse ele.
Você já conheceu alguém que valorizasse mais uma derrota do que uma vitória? Zimet conquistou 38 títulos nacionais, mas o jogo do qual mais se orgulha foi justamente aquele que perdeu.
A teoria dele foi uma verdadeira epifania para mim. Perguntei a mim mesmo: e se líderes pudessem desenvolver uma mentalidade semelhante e aplicá-la às suas organizações?
O trabalho de um líder é inspirar os outros, então talvez você esteja se perguntando por que comecei com a história de uma partida individual de handebol. A psicologia da liderança exige que você compreenda a si mesmo para poder compreender os outros. Trata-se de empatia, de liderar pelo exemplo e de resiliência pessoal. Primeiro você coloca sua máscara de oxigênio; depois ajuda os demais.
Muitas lições dessa demonstração da mentalidade de Zimet se aplicam à psicologia da liderança. A mais importante delas é que a motivação intrínseca se encontra em um lugar mais profundo do que a superfície das metas mensuráveis. A motivação intrínseca vai além do placar.
Claro que ele ama vencer, mas Zimet define sucesso em termos que somente um psicólogo esportivo definiria, concentrando-se no domínio da própria habilidade acima do ego, na importância dos relacionamentos e da comunidade (“O rugido da multidão era tão ensurdecedor que eu não conseguia ouvir a minha própria voz”), no significado do esporte como meritocracia, e no engajamento e estado de fluxo. Para ele, todos esses conceitos se uniram naquele dia em quadra. Este livro ensina como eles se unem em princípios atemporais de liderança.
A pesquisa 

A psicologia possui muitos ramos. O conhecido ramo clínico trata de doenças mentais, como depressão e ansiedade severa. Questões clínicas estão fora do escopo deste livro.
O lado positivo da psicologia é subestimado em nossa cultura. O renomado psicólogo acadêmico Martin Seligman defende que a psicologia pode ajudar as pessoas a prosperarem em todas as áreas da vida. Em uma entrevista ao LA Times, ele afirmou que “a psicologia é muito maior do que apenas medicina ou consertar coisas que não estão saudáveis. Ela envolve educação, trabalho, casamento — envolve até esportes. O que eu quero é ver psicólogos trabalhando para ajudar as pessoas a desenvolverem forças em todas essas áreas.”
Ao longo de décadas de pesquisa científica, acadêmicos dedicados ao estudo da mente humana publicaram um verdadeiro tesouro de descobertas relacionadas ao bem-estar e ao alto desempenho. E essas pesquisas se aceleraram nos últimos anos.
Além da psicologia esportiva, há outros dois ramos que oferecem percepções sobre liderança ainda pouco exploradas: a psicologia positiva e a psicologia da personalidade. O elo em comum entre esses ramos é que eles não estão focados em questões clínicas. Em vez disso:
	A psicologia positiva estuda aquilo que faz as pessoas prosperarem — pense nela como a ciência da felicidade duradoura.

	A psicologia esportiva concentra-se no jogo mental do alto desempenho individual e coletivo. Em vários aspectos, ela se sobrepõe à psicologia positiva.

	A psicologia da personalidade define traços comuns que nos ajudam a compreender e, às vezes, prever o comportamento das pessoas.



Em 2022, foram publicados 491 artigos acadêmicos com “psicologia positiva” no título, em comparação com 428 sobre “psicologia clínica”. Publicações que vão desde artigos científicos até blogs têm destacado a importância dos relacionamentos e do sentido de propósito na vida das pessoas.
Ainda assim, é preciso fazer mais para aplicar a psicologia positiva na redefinição da maneira como lideramos empresas e outras organizações. Vou oferecer ferramentas para que você use a ciência do florescimento humano. Você aprenderá a enfatizar relacionamentos e propósito para maximizar o desempenho organizacional.
O mesmo vale para as pesquisas mais recentes em psicologia esportiva, que estão repletas de aplicações para líderes. Um número cada vez maior de atletas de elite e líderes empresariais trabalha com psicólogos esportivos. As habilidades mentais são fundamentais para alcançar o desempenho máximo — e podem ser treinadas.
O segredo da psicologia esportiva é que ela não se trata de vencer. Trata-se de perder! Trata-se de como maximizar o aprendizado e construir resiliência mental a partir das derrotas. Veja o que a lenda do tênis Roger Federer disse à turma de 2024 na cerimônia de formatura do Dartmouth College:
“Ao longo da minha carreira, disputei 1.526 partidas individuais e venci quase 80% delas. Agora, tenho uma pergunta para todos vocês… que percentual dos PONTOS vocês acham que eu ganhei nessas partidas? Apenas 54%. Em outras palavras, até mesmo os tenistas mais bem ranqueados vencem pouco mais da metade dos pontos que disputam. […] A verdade é que, seja qual for o jogo que você jogue na vida, às vezes você vai perder. Um ponto, uma partida, uma temporada, um emprego — é uma montanha-russa, cheia de altos e baixos. […] Você precisa se tornar um mestre em superar os momentos difíceis. Para mim, esse é o sinal de um campeão.”
Todo líder sabe que não pode vencer sempre. Na minha área, gestores de investimentos têm plena consciência de que bola de cristal não existe. Algumas de suas apostas inevitavelmente darão prejuízo. Em 2021, quando Nicolai Tangen assumiu como CEO do fundo soberano da Noruega — tornando-se responsável por supervisionar o maior portfólio de investimentos do mundo, avaliado em 1,3 trilhão de dólares — uma de suas primeiras decisões foi contratar um psicólogo esportivo como membro permanente de sua equipe.
A psicologia da personalidade também oferece um conjunto poderoso de ferramentas para aprimorar a prática da liderança. O livro O poder dos quietos, de Susan Cain, despertou o interesse da comunidade empresarial pela psicologia da personalidade. Cain destaca a força dos introvertidos (ligada ao traço de personalidade da extroversão). No entanto, outros quatro traços igualmente importantes ainda permanecem pouco explorados na prática da liderança. Somente nos últimos dois anos, a pesquisa em psicologia produziu 88 novos artigos sobre esses traços de personalidade (incluindo a extroversão). Cain abriu as portas para a aplicação da psicologia da personalidade à liderança. Pretendo seguir seus passos.
Aqui vai uma introdução aos principais modelos, mais conhecidos e menos conhecidos, da psicologia baseada em evidências que exploraremos:

	PERMA: um modelo de psicologia positiva desenvolvido por Martin Seligman. O “P” representa emoções positivas. As quatro letras restantes formam aquilo que ele considera a fórmula do bem-estar duradouro: “E” representa engajamento; “R”, relacionamentos; “M”, propósito; e “A”, realizações.

	Crenças centrais: os filtros pelos quais você interpreta o mundo. Crenças centrais são suas suposições automáticas. Elas determinam como você reage a desafios e oportunidades. Normalmente são estabelecidas cedo na vida, mas podem evoluir. Empresas também possuem crenças centrais, às vezes chamadas de valores ou declarações do tipo “nós acreditamos”.

	Lei ou “curvas” de Yerkes-Dodson: um modelo utilizado nos esportes (e na psicologia popular) para relacionar desempenho ao grau de ativação ou estresse de uma pessoa. Essa lei pressupõe que o desempenho melhora à medida que o estresse aumenta, mas apenas até um ponto ideal; depois disso, a ansiedade passa a prejudicar o desempenho.

	Teoria do controle: originalmente desenvolvida para aplicações nas áreas de ciência e engenharia, a teoria do controle passou a ser usada na psicologia científica para explicar como as pessoas interpretam o mundo ao seu redor, separam sinal de ruído, tomam decisões ao longo do tempo e se ajustam a fracassos e feedbacks.

	Os Cinco Grandes: um modelo popular da psicologia da personalidade que busca explicar como as pessoas costumam se comportar com base em cinco traços: extroversão, amabilidade, neuroticismo, abertura a experiências e conscienciosidade. Esses traços são herdados e aprendidos, e têm implicações profundas para a colaboração no ambiente de trabalho.



Os princípios

Prefiro descrever os princípios deste livro como atemporais, e não como novos ou revolucionários. As mesmas ideias apresentadas nos livros modernos sobre liderança podem ser encontradas nos escritos de filósofos, grandes figuras religiosas e profetas ao longo da história. A liderança é atemporal. Os seres humanos designam líderes desde que começaram a se organizar em grupos. Os melhores líderes sempre demonstraram resiliência pessoal, planejaram pensando no longo prazo, perseguiram objetivos com propósito, souberam separar sinal de ruído e compreenderam as diferentes personalidades.
Além de exemplos e aplicações atualizados, farei novas conexões com as pesquisas mais recentes em psicologia. Até onde sei, este é o primeiro livro a condensar pesquisas sobre esses modelos em princípios simples voltados à liderança — por exemplo, usando o modelo PERMA para definir metas pessoais e organizacionais, aplicando a lei de Yerkes-Dodson para otimizar o nível de estresse nas organizações e utilizando todo o potencial da psicologia da personalidade no ambiente de trabalho.
Alternaremos entre desenvolvimento pessoal e liderança. Perguntaremos: o que este princípio significa para você como indivíduo e como líder?
Esses princípios oferecerão uma nova perspectiva sobre como definir metas, executá-las, liderar (e compreender) pessoas e administrar o próprio estresse.
Cada princípio representa um momento de epifania — aquele instante em que conectei minha experiência no mundo real à psicologia científica. Alguns deles são excêntricos e contraintuitivos, entre eles:
	Não Morra no Everest — Cuidado com os Efeitos Colaterais das Metas Mensuráveis

	Ignore os Alunos Superdotadas — Não Foque em Vencer

	Pense na Morte — Trabalhe de Trás para Frente a Partir das Suas Metas

	Aprenda a Gostar das Preocupações — Aproveite o Lado Positivo do Neuroticismo

	Seja Discordante, às Vezes — Não Administre sua Empresa Como uma Democracia



Alguns princípios podem parecer contraditórios porque se aplicam a desafios diferentes da liderança. Vou incentivar você a priorizar o domínio da própria habilidade em vez da vitória, ao mesmo tempo que mostrará o poder da competição e da comparação social. Vou pedir que exercite a paciência estratégica e, ao mesmo tempo, abrace feedbacks frequentes e ajustes constantes. Resolverei essas aparentes contradições explicando quando cada princípio deve ser aplicado.
E, diferentemente dos livros tradicionais de desenvolvimento pessoal, também abordarei as ressalvas por trás das pesquisas. Não vou subestimar sua inteligência. A pesquisa em psicologia continua evoluindo em direções fascinantes. A mente humana ainda é, em grande parte, um mistério.
Mais uma promessa: vamos percorrer um terreno vasto. Prepare seu marca-texto. Em vez de repetir a mesma ideia à exaustão — algo que livros de desenvolvimento pessoal e liderança costumam fazer hoje em dia — abordaremos uma ampla variedade de histórias, pesquisas e conselhos dentro do grande tema da psicologia da liderança.
Ao longo do caminho, compartilharei minha visão sobre o que Jeff Bezos, Elon Musk, a banda Metallica, Snoop Dogg, ratos dançarinos japoneses e séries como Game of Thrones e Succession têm a ver com a psicologia da liderança. Vamos até conhecer um “Piranha Humano Turbinado”.
Comecemos pelas metas. Aperte os cintos!






  
  PARTE I: Definindo Metas de Longo Prazo


Meu amigo John dedicou três décadas de sua vida a administrar uma fundação beneficente em Baltimore, ajudando a aliviar a pobreza. 
Certo dia, enquanto tomava cereal na cozinha, um anjo apareceu diante dele.
Para agradecê-lo por sua generosidade, o anjo disse:
— Posso lhe dar um dos três presentes a seguir: beleza infinita, sabedoria infinita ou riqueza infinita. Escolha um.
(É aqui que devo admitir que esta não é uma história verdadeira.)
Qual deles você escolheria? Beleza infinita parece algo sem propósito. Mas, para a maioria das pessoas, a escolha entre sabedoria e riqueza talvez seja mais difícil.
John escolheu a sabedoria.
Logo a notícia se espalhou de que alguém havia alcançado sabedoria infinita pela primeira vez na história. A mídia enlouqueceu. Todo mundo queria saber o que John teria a dizer. A pressão ficou tão intensa que ele decidiu convocar uma coletiva de imprensa.
Com microfones diante do rosto e flashes disparando por todos os lados, John olhou para a plateia. A sala ficou em silêncio. O mundo ficou em silêncio. Que suspense insuportável! O que John diria? O que a humanidade aprenderia com o homem de sabedoria infinita? Certamente, a civilização estava prestes a mudar.
— Eu devia ter escolhido o dinheiro — disse John.
Para fazer uma escolha eficaz em uma situação como essa, John — ou qualquer outra pessoa — precisaria ter clareza sobre seus objetivos de longo prazo. Não há nada de errado em buscar riqueza, especialmente para sair da pobreza. Mas, quando se trata de bem-estar duradouro, ter muito dinheiro — mesmo uma quantidade infinita — é algo tremendamente superestimado.
Os princípios da Parte 1 usam a psicologia positiva — a ciência da felicidade — para ajudar você a definir metas. Vou pedir que pense no longo prazo e inspire sua organização com mais do que declarações de missão batidas.
Qual é sua missão de vida? O que realmente importa para você e para as pessoas da sua organização?
Você já ouviu dizer que engajamento dos funcionários, cultura e propósito são importantes. Comece pelo porquê! tornou-se um clichê corporativo. Mas têm faltado conselhos práticos sobre como começar pelo porquê. Como integrar esses conceitos a metas e práticas que impulsionem o sucesso? E o que as pesquisas mais recentes sobre felicidade revelam? A Parte 1 responde a essas perguntas, começando com algo sobre roleta-russa.







  
  PRINCÍPIO 1: Não Morra no Everest

Cuidado com os Efeitos Colaterais das Metas Mensuráveis



“As pessoas mais bem-sucedidas não estão perseguindo diretamente as noções convencionais de sucesso. Elas trabalham duro e persistem diante das dificuldades por causa do desejo interno de controlar a própria vida, aprender sobre o mundo e realizar algo que perdure.”
— Daniel H. Pink, autor best-seller


    
  Deixe-me fazer uma pergunta desconfortável: o que seria necessário para convencer você a colocar uma arma na própria cabeça e jogar roleta-russa? Suponha que a arma hipotética tivesse cem câmaras e estivesse carregada com quatro balas. Você teria quatro por cento de chance de morrer. Qual teria de ser a recompensa para você girar o tambor e apertar o gatilho? Faria isso por um milhão de dólares? Dez milhões? Cem milhões?
Clique!
Em 10 de maio de 2023, Pieter Swart publicou uma mensagem otimista em seu Instagram. O anestesista canadense de 63 anos sonhava em chegar ao topo do Monte Everest desde os 9 anos de idade. “A fase decisiva da nossa expedição está se aproximando”, escreveu. Seis dias depois, publicou uma foto da geleira de Khumbu, a 5.486 metros acima do nível do mar. “Dia perfeito”, escreveu. Sua escalada estava indo bem.
Até esse não ser mais o caso.
No dia da subida final ao cume, Swart passou mal. Decidiu abrir mão do sonho de uma vida inteira: chegar ao topo do mundo. Ele estava em uma altitude tão elevada que helicópteros não conseguiam alcançá-lo. Estava na chamada “zona da morte” do Monte Everest. Ali, o oxigênio é tão escasso que ninguém consegue sobreviver por muito tempo. Com urgência, Swart precisava descer cerca de dois quilômetros pela trilha íngreme e coberta de gelo entre o Acampamento IV e o Acampamento II.
No caminho para baixo, ele morreu. A causa foi um “evento respiratório indefinido”, com sintomas compatíveis com “edema pulmonar de altitude”, segundo o comunicado de um colega.
A temporada de escaladas da primavera de 2023 no Everest foi a mais mortal da história. Incluindo cinco alpinistas desaparecidos e presumidos mortos, o número total de vítimas chegou a dezessete. Ainda assim, não houve grandes terremotos nem eventos climáticos extremos. Especialistas e autoridades nepalesas atribuem as mortes a diversos fatores, incluindo erros dos alpinistas, guias inexperientes, excesso de pessoas na montanha e mudanças climáticas. A maioria das mortes no Everest não é previsível nem evitável. O mal-estar de altitude de Swart foi repentino e inesperado.
A realidade é que escalar o Monte Everest já é, desde o princípio, uma ideia mortal. Se você chegou ao topo do Everest, eu admiro e respeito isso. Ao mesmo tempo, deixe-me perguntar: por quê? 
Quero dizer, existe uma área chamada ZONA DA MORTE. Você passa por cima de corpos congelados para alcançar o cume. Gosto de pensar que tenho espírito aventureiro. Ainda assim, tenho dificuldade para entender por que qualquer pessoa racional desejaria escalar o Everest — muito menos alcançar o topo 28 vezes, como fez o recordista mundial Kami Rita Sherpa. Nos últimos trinta anos, quatro em cada cem alpinistas que chegaram ao cume morreram — daí minha pergunta sobre roleta-russa no início do capítulo.
Alcançar o topo do Everest talvez seja um objetivo irresistível porque representa uma conquista desafiadora e prestigiosa. Mas, acima de tudo, é uma meta claramente definida e mensurável. Ou você chega ao cume, ou não chega. Essa mensurabilidade pode ser o principal fator que contribui para as mortes na montanha. 
E o que isso tem a ver com liderança? O trabalho de um líder é estabelecer metas para sua organização e para as pessoas que fazem parte dela. Quanto mais mensuráveis forem essas metas, melhor.
Por exemplo: “Aumentar a receita na Europa em 10% nos próximos doze meses.”
Definimos metas desse tipo para a minha divisão. Objetivos claros e orientados por métricas podem ser extremamente poderosos. Eles motivam as pessoas, criam senso de responsabilidade e tornam as avaliações de desempenho mais transparentes. Além disso, pesquisas mostram que compartilhar metas — e as métricas usadas para medir o progresso em relação a elas — melhora a colaboração. É mais fácil colaborar quando você sabe o que os outros estão tentando alcançar.
No entanto, assim como remédios, metas podem ter efeitos colaterais. A mensurabilidade é um princípio ativo poderoso. Ela torna uma meta mais eficaz — e também mais suscetível a efeitos colaterais.
Em um artigo científico de título provocativo, “Goals Gone Wild” [Metas Enlouquecidas, em tradução livre], os autores alertam que metas mal administradas podem levar a “um foco estreito que negligencia áreas não relacionadas ao objetivo, aumento de comportamentos antiéticos, distorção das preferências de risco, corrosão da cultura organizacional e redução da motivação intrínseca”.
Os conselhos tradicionais sobre liderança tratam esses efeitos colaterais como letras miúdas. A maioria dos líderes os ignora porque, como muitos aspectos da psicologia humana, eles são contraintuitivos.
O Princípio 1, “Não Morra no Everest — Cuidado com os Efeitos Colaterais das Metas Mensuráveis”, ajuda você a administrar essa armadilha da psicologia da liderança.
O poder das metas mensuráveis
Organizações de alto desempenho utilizam metas de forma disciplinada. Indivíduos, equipes e até países inteiros são motivados pelo estabelecimento de objetivos e pela medição de resultados.
“Escolhemos ir à Lua”, disse o presidente John F. Kennedy em 1962, “… porque esse objetivo servirá para organizar e medir o melhor de nossas energias e habilidades.”
Durante anos, avaliei o desempenho de funcionários com base nos resultados alcançados em relação às metas estabelecidas. Um grande elogio em minhas avaliações de desempenho seria dizer que alguém é “orientado a resultados”. Com isso, quero dizer que a pessoa se concentra em resultados. Não deixa distrações atrapalharem. Faz as coisas acontecerem. Algumas pessoas parecem naturalmente programadas dessa maneira — é uma característica que observo com frequência em profissionais de alto desempenho.
Metas mensuráveis são um subconjunto das metas em geral. No mundo corporativo atual, guiado por dados, as métricas tornaram-se indispensáveis e, como executivo de uma empresa da Fortune 500, eu simplesmente não poderia trabalhar sem elas. A medida pode ser contínua (os lucros de uma empresa, o placar de uma partida de futebol, a quantidade de peso que você quer perder) ou discreta, isto é, de aprovação ou fracasso (ser promovido, chegar ao topo do Everest, pousar na Lua).
No entanto, mais adiante defenderei que as metas mais importantes não são facilmente mensuráveis. Essas metas estão relacionadas a conceitos da psicologia positiva, como engajamento, relacionamentos positivos e propósito. Também sugerirei maneiras de fazer essas metas funcionarem dentro da sua organização.
Por enquanto, começaremos pelos efeitos colaterais contraintuitivos das metas mensuráveis e pela forma de administrá-los. Pesquisas em psicologia revelaram três efeitos importantes: cegueira induzida por metas, redução da motivação intrínseca e incapacidade de diferenciar sorte de habilidade. Se não tivermos cuidado — se nos apegarmos demais à mensurabilidade das metas — acabaremos enfrentando esses problemas.
Vamos examinar cada um deles separadamente.
Cegueira induzida por metas
A cegueira induzida por metas acontece quando você fica tão obcecado em alcançar um objetivo que deixa de enxergar as consequências negativas das próprias ações. Você perde a visão do quadro geral. As mortes no Monte Everest são um exemplo de cegueira induzida por metas citado na literatura de psicologia. Os alpinistas tornam-se obcecados pela meta mensurável de alcançar o cume. Sacrificam a própria segurança e, às vezes, morrem no processo.
Existem muitas outras formas pelas quais o foco excessivo em resultados gera efeitos colaterais indesejáveis. Algumas pessoas decidem contornar regras. Outras sacrificam o equilíbrio entre vida pessoal e trabalho — e até a própria saúde.
Nos primeiros anos da minha carreira em finanças, trabalhei na divisão de pesquisa e negociação da State Street. Eu liderava uma pequena equipe que fornecia recomendações de alocação de ativos para grandes clientes institucionais. Na maior parte do tempo, precisávamos analisar números e entregar recomendações rapidamente, porque nossa empresa competia para conquistar os mandatos relacionados à realocação de portfólios. Tínhamos metas claras para expandir nossas atividades. Contávamos os estudos produzidos, as recomendações feitas e as vitórias e derrotas nos mandatos de negociação. Atendíamos clientes do mundo inteiro. Eram centenas de estudos por ano. O ritmo era intenso — e eu adorava aquilo.
Mas desenvolvi cegueira induzida por metas. Eu não estava cuidando de mim mesmo. Viajava sem parar e dormia muito pouco. Na maior parte das manhãs, ao acordar, eu precisava de alguns minutos para lembrar em que fuso horário estava. Se um vendedor me pedisse para voar ao Japão para uma apresentação com um ou dois dias de antecedência, eu ficava feliz em aceitar o desafio. Isso me fazia sentir importante. Passei a maior parte do tempo na estrada, administrando remotamente o restante da equipe pelo BlackBerry (lembra deles?).
Em determinado momento, desenvolvi um resfriado persistente que durou um ano. Eu estava estressado. Exausto. E não passava tempo suficiente com minha esposa, Anne (uma santa que sempre me apoiou). Demorei para perceber, mas finalmente entendi que meu ritmo frenético de trabalho era uma estupidez. Simplesmente uma estupidez. A falta de sono enfraqueceu meu sistema imunológico e me tornou menos produtivo. Recomendo o livro Por Que Nós Dormimos, de Matthew Walker, sobre os efeitos nocivos da privação de sono.
Muitas vezes observei profissionais de alto desempenho que não alcançam todo o próprio potencial porque se concentram em um conjunto restrito de metas mensuráveis às custas do equilíbrio entre vida pessoal e trabalho. Na maioria das vezes, não se trata de uma cegueira completa induzida por metas, mas de um ponto cego. Em uma reunião geral, disse à minha divisão que equilíbrio entre vida e trabalho torna as pessoas mais produtivas. Acredito nisso com convicção. Qualquer pessoa envolvida com atividade física — seja musculação ou exercícios cardiovasculares — sabe que períodos de descanso entre os esforços levam a um desempenho melhor ao longo do tempo. O equilíbrio geral entre trabalho e vida funciona da mesma maneira.
Empresas também podem sofrer de cegueira induzida por metas. Pense nos funcionários do Wells Fargo abrindo contas falsas, presumivelmente para aumentar a meta mensurável relacionada ao número de novas contas abertas. Ou na Volkswagen manipulando dados de emissão de dióxido de carbono. Ou ainda em corretoras e gestoras de investimento assumindo riscos excessivos para inflar retornos de curto prazo. Exemplos não faltam.
Um dos aspectos mais poderosos da psicologia da liderança, herdado da economia, é que as pessoas respondem a incentivos. Como líder, você deve incentivar sua equipe a perseguir metas ambiciosas e, sem dúvida, atrelar recompensas a elas.
No entanto, você deve insistir em duas regras inegociáveis. Primeiro: ninguém deve comprometer o próprio bem-estar. No longo prazo, uma equipe mental e fisicamente saudável destruirá qualquer concorrente esgotado pelo excesso de trabalho. Segundo: deixe absolutamente claro que todos devem manter quilômetros de distância de qualquer zona cinzenta do ponto de vista ético.
Eu não gosto de siglas… mas, neste caso, não consigo evitar. Para prevenir a cegueira induzida por metas, proponho o modelo VER:
	Verificar: elimine o fator humano criando indicadores que acendam um alerta quando a cegueira induzida por metas começar a surgir. Métricas de bem-estar podem incluir rotatividade de funcionários, absenteísmo ou reclamações ao RH. No campo ético, toda grande corporação possui um canal de denúncias, pelo qual as pessoas podem relatar violações anonimamente. Outros indicadores podem incluir reclamações de clientes ou, de forma contraintuitiva, um desempenho extraordinário em relação a metas mensuráveis (pense no desempenho dos investimentos de Bernie Madoff, bom demais para ser verdade).

	Encorajar: a maioria dos líderes sabe usar incentivos para motivar funcionários em direção a uma meta mensurável. Aqui vai uma ideia diferente: use incentivos para prevenir a cegueira induzida por metas. Parabenize funcionários quando eles tirarem folga. O autocuidado é necessário para um desempenho extraordinário no longo prazo. No aspecto ético, a abordagem tradicional consiste em recompensar denunciantes. Acredito que esses programas sejam úteis, mas não tanto quanto uma abordagem positiva. Ofereça um bônus especial a um funcionário que abriu mão de uma meta em vez de agir contra os valores da empresa ou fazer algo juridicamente duvidoso. A diferença em relação ao modelo de denúncia é que, aqui, você incentiva a autodeclaração. Você quer que as pessoas internalizem o desejo de fazer a coisa certa.

	Retirar-se: depois de sistematizar e encorajar, você precisa estabelecer regras de saída. Pesquisas sobre a psicologia da tomada de decisões sob incerteza revelam que líderes são péssimos em desistir. Eles se agarram às metas mesmo diante de evidências claras de que deveriam abandoná-las. O diretor-executivo da empresa de expedições Adventure Consultants, Guy Cotter, escala o Monte Everest desde o início da década de 1990. Ele vem jogando roleta-russa repetidamente. Clique, clique, clique! Claro que existem maneiras de administrar os riscos no Everest e reduzir essa probabilidade de morte de quatro por cento para um número menor. Cotter afirma que o segredo está em estar preparado para abandonar a meta de alcançar o cume. Para aprender a desistir melhor, você e sua organização precisam se comprometer antecipadamente a abandonar determinada meta em cenários específicos, antes que a cegueira induzida por metas se instale.



Pronto: para evitar a cegueira induzida por metas, você precisa VER. Bonitinho, eu sei.
Redução da motivação intrínseca
Pesquisas em psicologia diferenciam duas formas pelas quais as pessoas definem engajamento: com base em fatores ligados ao ego, como a posição que ocupam em relação aos colegas; e com base em fatores ligados ao domínio da própria habilidade, como o aperfeiçoamento pessoal. E acontece que aqueles que se concentram no autodesenvolvimento e definem seus objetivos como o domínio de uma nova habilidade — ou algo semelhante — apresentam desempenho melhor do que aqueles que focam apenas no resultado. A automotivação é uma força poderosa. Mais uma vez, o mundo dos esportes oferece uma prova disso: atletas têm desempenho melhor quando trabalham em direção ao próprio aprimoramento, em vez de se concentrarem apenas no placar e em métricas semelhantes.
É a diferença entre um jogador de golfe cujo objetivo é impressionar os outros com um handicap baixo e outro que busca aperfeiçoar o próprio swing (e encontra satisfação pessoal nisso). Ambos querem melhorar. Ambos estão altamente motivados a vencer. A diferença está no porquê. Os porquês intrínsecos são os mais poderosos. Técnicos de desempenho esportivo ensinam seus alunos a se concentrarem neles. Como diz Lee Crombleholme, renomado treinador profissional de golfe:
“Não importa o quanto você esteja motivado. O que importa é a razão profunda por trás da sua motivação.”
Crombleholme diferencia a mentalidade baseada no ego da mentalidade baseada no domínio da própria habilidade. Com a mentalidade de domínio, concentramos nossa atenção naquilo que podemos controlar, e nossa autoconfiança melhora independentemente do placar final (os resultados). Há aqui uma ligação com a filosofia estoica, mas esse é assunto para outro livro.
O especialista em Everest Guy Cotter fala sobre uma mudança de mentalidade. Os alpinistas deveriam transformar a jornada — e não o cume — em seu objetivo: “É como se as pessoas estivessem interessadas apenas no objetivo de ter escalado o Everest, e não em escalar o Everest como uma grande conquista em sua trajetória de montanhismo.”
Preciso admitir que me identifico mais com a mentalidade baseada no ego. Sei que isso não soa muito bem, mas sejamos transparentes: importo-me com o que meus colegas pensam de mim e com quanto dinheiro ganho. Acho que quase todo mundo se importa.
Mas estou tentando redefinir meu porquê em direção ao lado do domínio da própria habilidade.
Como posso me tornar melhor no que faço pelo simples objetivo de me aperfeiçoar? Isso é algo que consigo controlar com muito mais facilidade do que a opinião dos outros.
No nível organizacional, preocupo-me com os números de desempenho dos nossos portfólios e com os números de crescimento do nosso negócio. E, mais uma vez, há boas razões pelas quais metas mensuráveis são essenciais no mundo corporativo. Na minha visão, precisamos manter o placar atualizado.
Mas também me concentro naquilo que minha equipe pode controlar: nosso processo.
O que nos torna investidores melhores? Devemos mudar a forma como conduzimos reuniões? Podemos melhorar a maneira como interpretamos dados financeiros e econômicos? Como maximizar o impacto da colaboração para aperfeiçoar nossas decisões de investimento?
Metas tradicionais se concentram em resultados, enquanto metas de domínio se concentram no processo. Ambas são eficazes.
É importante estabelecer metas voltadas ao aprimoramento do processo. Não dê ênfase excessiva aos resultados em detrimento do processo.
Fracasso em diferenciar sorte e habilidade
Em um mundo no qual não conseguimos prever grande parte do futuro (na minha área, chamamos isso de “aleatoriedade”), boas decisões podem levar a maus resultados, e más decisões podem levar a bons resultados. Isso tem implicações para a psicologia da liderança, porque líderes tomam decisões sob incerteza e, infelizmente, nosso ego é naturalmente programado para cair na armadilha de confundir sorte com habilidade. Você precisa analisar suas vitórias e derrotas de maneira fria e objetiva.
Suponha que você decida dirigir bêbado, mas consiga chegar em casa em segurança. Foi uma decisão ruim com um resultado bom. Uma semana depois, após uma agradável noite bebendo vinho da Califórnia, você pede que um motorista da rodada leve você para casa. O motorista sofre um acidente. Foi uma boa decisão com um resultado ruim.
Por causa da aleatoriedade, os resultados que medimos em relação às metas muitas vezes não dizem nada sobre a qualidade das decisões. Pior: eles podem enganar. Esse problema é particularmente grave no mundo dos investimentos. É possível ganhar dinheiro — ao menos por algum tempo — tomando decisões ruins, como manter um portfólio excessivamente concentrado ou investir em modismos. Se você não examinar seu processo e a qualidade das suas decisões — em outras palavras, se focar apenas nos resultados — talvez comece a acreditar que é um gênio absoluto. Mas dificilmente será um investidor bem-sucedido no longo prazo.
O excelente livro Pensar em Apostas, de Annie Duke, tornou-se leitura obrigatória no mercado financeiro. Duke explica que associamos instintivamente bons resultados a boas decisões e maus resultados a más decisões. Ela chama esse instinto de “resulting”. Mas explica que, no pôquer e em muitos aspectos da vida, “vencer e perder são apenas sinais imprecisos da qualidade de uma decisão”.
Alcançar o topo do Monte Everest é um bom resultado. Mas estabelecer essa meta foi uma boa decisão? 
Como líder, reconheça que atingir sua meta não significa necessariamente que você tomou boas decisões ao longo do caminho. Isso exige um nível extraordinário de autoconsciência e um foco maior no processo de tomada de decisão do que nos resultados. Além disso, se você não alcançar seu objetivo, lembre-se de que é possível que tenha tomado as decisões corretas e apenas tido azar. Essa é mais fácil de dizer para si mesmo! (Certa vez, um mentor me disse que existem apenas dois tipos de investidores: os talentosos e os azarados.)
Lições para aprimorar seu jogo mental
Metas mensuráveis são essenciais nos negócios e na vida. Elas melhoram a comunicação, a colaboração e as avaliações de desempenho. Motivam e alinham organizações. Levam pessoas à Lua. No entanto, pesquisas em psicologia revelam que, assim como substâncias para melhorar desempenho, o foco excessivo em metas mensuráveis pode gerar efeitos colaterais.
Aqui está meu conselho:
	Aprenda a prevenir a cegueira induzida por metas com o modelo VER: sistematize sinais de alerta, incentive comportamentos preventivos e abandone objetivos com base em regras de limite de perdas. Não perca de vista o quadro geral. Não trapaceie. Nunca. Não vale a pena. Cuide de si mesmo e priorize o equilíbrio entre vida pessoal e trabalho para aumentar sua produtividade.

	Adote uma mentalidade de domínio da própria habilidade em vez de uma mentalidade baseada no ego. Defina seu porquê em termos de desenvolver suas habilidades e as capacidades da sua organização, e não de alcançar resultados específicos que você não consegue controlar.

	Diferencie sorte de habilidade. Boas decisões podem levar a maus resultados, e más decisões podem levar a bons resultados. Saiba distinguir uma coisa da outra. Independentemente do resultado, certifique-se de examinar seu processo de tomada de decisão.



Por fim, se depois de ler este capítulo você sentir vontade de escalar o Monte Everest “porque ele está lá” ou por qualquer outro motivo igualmente duvidoso, aqui vai o conselho mais útil que você receberá neste livro: não faça isso.






  
  PRINCÍPIO 2: Não se Torne uma Pessoa Rica e Miserável 

Redefina o Sucesso


“A felicidade é o que antecede o sucesso, não apenas o resultado dele.”
— Shawn Achor, autor e defensor da psicologia positiva


    
  Durante a maior parte da minha vida profissional, meu objetivo era avançar na carreira. Era só nisso que eu pensava. Além da família, que sempre foi minha prioridade, questões mais profundas sobre metas de longo prazo e felicidade permaneciam envoltas em uma névoa mental, enquanto todo o restante era subordinado ao objetivo de crescimento profissional.
Nos últimos anos, alcancei metas importantes. A natureza e a dimensão das minhas responsabilidades profissionais superaram minhas expectativas. Sempre existem estresses e frustrações, mas posso dizer sem hesitar que estou feliz no meu trabalho atual. Na verdade, eu o amo. Parte dessa névoa — ou cegueira em relação às metas — começou a se dissipar. Agora que cheguei a esse ponto, comecei a me perguntar, pela primeira vez, se estou estabelecendo metas que realmente aumentarão minha felicidade.
Nunca havia tentado responder a essa pergunta antes. Usei meu instinto, como fazemos quando caminhamos em meio à névoa. Olhando para trás, não mudaria nenhuma grande decisão — sair do Canadá para os Estados Unidos e trabalhar na State Street, em Boston, por dez anos; depois, na PIMCO, em Newport Beach, por cinco anos; e, por fim, na T. Rowe Price, em Maryland.
Mas atravessei períodos difíceis tanto como colaborador individual quanto como líder de pessoas. Em alguns momentos, eu teria me beneficiado de uma perspectiva de longo prazo sobre a pergunta mais básica de todas: estou perseguindo os objetivos certos?
O Princípio 2, “Não se Torne uma Pessoa Rica e Miserável — Redefina o Sucesso”, introduz o uso da psicologia positiva — também conhecida como a ciência da felicidade — para ajudar você e sua organização a estabelecerem metas melhores de longo prazo. Para isso, você precisa fazer as perguntas certas, algumas das quais normalmente não são discutidas no contexto da liderança. Você precisa mudar a maneira como pensa sobre metas e, em última instância, sobre sucesso. Os próximos quatro princípios, apresentados nos capítulos seguintes, aprofundarão essas questões e oferecerão conselhos práticos adicionais sobre liderança.
Invertendo a equação da felicidade 
Em seu livro Descoberta do Fluxo, o renomado psicólogo acadêmico Mihaly Csikszentmihalyi defende que “tudo o que fazemos tem, em última instância, o objetivo de experimentar felicidade. Na verdade, não queremos exatamente riqueza, saúde ou fama — queremos essas coisas porque esperamos que elas nos façam felizes.”
Quando estabelecemos metas para nós mesmos ou para uma organização, estamos definindo o que consideramos “sucesso”. A maioria das pessoas acredita que o sucesso traz felicidade.
Claro que não é tão simples assim. Algumas pessoas bem-sucedidas são infelizes. Em sua excelente autobiografia Agassi: Uma autobiografia, Andre Agassi revela que, mesmo no
O modelo PERMA
“A alegria é normalmente distribuída na população humana. Isso significa que existem, neste momento, 3 bilhões de pessoas no mundo que não se sentem felizes, alegres ou animadas. A alegria possui forte base genética. Cerca de 50% dela é hereditária.”
	
	
	


Lições para aprimorar seu jogo mental
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