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INTRODUCAO

NEM TUDO TEM QUE SER TAO
DIFICIL

Patrick McGinnis,! palestrante requisitado e autor de livros sobre trabalho e
empreendedorismo, tem uma historia de vida muito interessante.

Patrick fez tudo o que deveria fazer para ser considerado uma pessoa de sucesso.
Formou-se na Universidade de Georgetown e fez um MBA na Harvard Business School.
Entrou para uma empresa importante de financas e seguros.

Cumpria as longas jornadas de trabalho que achava que esperavam dele, cerca de 80
horas por semana, mesmo nas férias e nos feriados. Nunca saia do escritério antes do
chefe; as vezes, parecia que nem sequer saia do escritorio.

Viajava tanto a servico que conquistou a melhor categoria do programa de fidelidade
da companhia aérea Delta, um nivel tio alto que nem nome tinha. Ao mesmo tempo,
integrava o conselho diretor de quatro empresas em trés continentes. Certa vez, quando
se recusou a ficar em casa porque estava doente, teve que sair trés vezes da sala de
reunides para vomitar no banheiro. Quando voltou, um colega lhe disse que ele estava
verde. Nem assim Patrick parou.

Tinham lhe ensinado que o trabalho duro é o caminho para tudo o que se quer na
vida. Fazia parte da mentalidade da Nova Inglaterra (regiio dos Estados Unidos onde
nasceu): sua ética profissional era a prova de seu carater. E, sempre buscando resultados
melhores, ele levou isso além. Ndo achava simplesmente que trabalhar por horas
interminaveis o levaria ao sucesso; achava que isso era o sucesso. Se alguém nio ficava
até tarde no escritorio era porque nio devia ter um cargo muito importante.

Ele presumia que, no final das contas, as longas jornadas iriam recompensa-lo. Até
que, certo dia, descobriu que trabalhava para uma empresa falida. A empresa era a AIG e
o ano, 2008. As acbes da companhia tinham caido 97%. Todas as vezes que ficou até
tarde no escritorio, todos os incontaveis voos noturnos para a Europa, a América do Sul
e a China, todos os aniversarios e comemoracdes perdidos tinham sido em vao.

Apos a eclosdo da crise financeira, McGinnis ficou meses sem conseguir sair da
cama. Comecou a ter suores noturnos. Sua visdo ficou borrada, em sentido literal e
figurado. Passou meses sem enxergar com clareza. Sentia-se caindo no abismo,
completamente perdido.

Adoecido pelo estresse, procurou um médico que lhe pediu alguns exames. Ele se



sentia como o tragico personagem Lutador, um dos cavalos do livro A revolucdo dos
bichos, de George Orwell. Descrito como o trabalhador mais dedicado da fazenda, sua

resposta a todos os problemas, a todos os reveses, era “Eu vou trabalhar mais!”2 - até
que desmoronou por excesso de trabalho e foi mandado para o matadouro.

Assim, sentado no taxi enquanto voltava do consultorio médico, Patrick fez o que
chamou de “barganha com Deus” e prometeu que, se sobrevivesse, iria finalmente fazer
algumas mudancas.

“Trabalhar duro e por mais tempo havia sido minha solucdo para todos os
problemas”, disse Patrick. Mas, de repente, ele percebeu que, na verdade, o saldo do
excesso de trabalho era negativo.

O que poderia fazer, entdo? Havia trés opcoes: poderia continuar do mesmo jeito e,
provavelmente, morrer de tanto trabalhar; poderia diminuir suas expectativas e desistir
de suas metas; ou poderia encontrar um jeito mais facil de atingir o sucesso que queria.

Ele escolheu a terceira opcio.

Pediu demissdo da AIG, mas continuou atuando como consultor. Parou de trabalhar
80 horas por semana. Passou a voltar para casa as cinco da tarde. Ndo lia nem mandava
e-mails nos finais de semana.

Também parou de tratar o sono como um mal necessario. Comecou a caminhar, a
correr e a comer melhor. Perdeu 11 quilos. Voltou a curtir a vida e a gostar do trabalho.

Mais ou menos nessa época, ele soube que um amigo estava investindo em startups -
ndo muito dinheiro, s6 pequenos cheques aqui e ali. Interessado, Patrick resolveu
apostar em alguns negocios. Conseguiu um retorno de 25 vezes sobre sua carteira de
investimentos. Mesmo em épocas de dificuldade econOmica, ele se sentia confiante com
suas financas, porque nio dependia de uma tnica fonte de renda.

Hoje em dia, Patrick ganha mais dinheiro do que antes, trabalhando metade das
horas. E o tipo de trabalho que esta realizando é mais compensador, menos invasivo.
“Nem parece mais trabalho”, declarou ele.

O que ele aprendeu com essa experiéncia foi o seguinte: quando simplesmente nédo
da para se esforcar mais, é hora de procurar um caminho diferente.

E quanto a vocé?

Ja sentiu que esta correndo mais depressa mas nio se aproxima de seus objetivos?
Quer dar uma contribuicdo maior mas nio consegue porque lhe falta energia? Tem a
impressdo de estar a um passo do esgotamento fisico e mental? Percebe que a situacdo é
muito mais dificil do que deveria ser?

Se respondeu “sim” a qualquer uma dessas perguntas, este livro é para vocé.

Assim como Patrick no inicio da historia, existem muitas pessoas por ai trabalhando
duro e dando o melhor de si. Elas sdo disciplinadas e focadas. Sio engajadas e
motivadas. Ainda assim, estio completamente exaustas. Onde estdo errando?

0 caminho sem esforco

A vida é feita de ciclos. Ha ritmo em tudo o que fazemos. Tem a hora de dar tudo de si e
a hora de descansar e se recuperar. Hoje, porém, nos forcamos cada vez mais, o tempo
todo. Ndo ha cadéncia, s6 um esforco estafante e continuo.

Vivemos numa época de grandes oportunidades. No entanto, parece que a vida
moderna faz a gente se sentir o tempo todo como quem caminha em altitude elevada. O
cérebro fica confuso. O chido parece instavel. O ar ¢é rarefeito, e pode ser
surpreendentemente cansativo avancar um centimetro que seja. Talvez sejam o medo e
a incerteza incessantes quanto ao futuro. Talvez sejam a soliddo e o isolamento. Talvez
sejam as preocupacdes ou as dificuldades financeiras. Talvez sejam todas as



responsabilidades, todas as pressdes que nos sufocam diariamente. Seja qual for a causa,
a consequéncia é que muitas vezes empregamos o dobro do esforco para alcancar so6
metade do resultado esperado.

A vida tende a ser complicada, ardua, triste, fatigante e frustrante em muitos
momentos. Precisamos lidar com decepcoes, relacionamentos desgastados, contas
atrasadas, criacdo de filhos, doencas, perda de entes queridos. Ha periodos em que todos
os dias sdo dificeis.

Nao seria realista afirmar que este livro tem o poder de eliminar essas tribulacoes.
N4io escrevi Sem esforco para subestimar o peso de suas aflicdes, e sim para ajudar vocé a
deixa-las mais leves. Ele pode nio tornar todo fardo dificil mais facil de carregar, mas
acredito que possa descomplicar muitas coisas.

E normal se sentir sobrecarregado e exausto com os desafios grandes e penosos. E é
igualmente normal se sentir sobrecarregado e exausto com as frustracbes e os
incomodos cotidianos. Acontece com todos nos.

Estranhamente, alguns reagem a exaustio e a sobrecarga prometendo trabalhar
ainda mais. Em nada ajuda o fato de nossa cultura glorificar o esgotamento fisico e
mental - ou sindrome de burnout - como medida de sucesso e valor pessoal. A
mensagem implicita é que, se ndo nos sentirmos perpetuamente exaustos, é porque nio
estamos fazendo o suficiente. Segundo essa mentalidade, grandes feitos estariam
reservados aos que sangram, aos que chegam perto de um colapso. Um volume
esmagador de trabalho deveria ser a meta.

0 burnout nao € uma medalha de
honra.

E verdade que trabalhar mais arduamente pode levar a um resultado melhor. Mas s6
até certo ponto. Afinal de contas, ha um limite maximo de tempo e de esforco que
podemos investir. E, quanto mais cansados ficamos, mais o retorno sobre esse esforco
diminui. Esse ciclo pode continuar até ficarmos esgotados, e sem produzir o resultado
que de fato queremos. Provavelmente vocé sabe disso. Pode estar nessa situacdo agora
mesmo.

E se adotassemos a abordagem oposta? Se, em vez de nos forcarmos, em alguns
casos bem além dos nossos limites, buscassemos um caminho mais facil?

0 dilema

Apos a publicacdo do meu primeiro livro, Essencialismo — A disciplinada busca por
menos, entrei no circuito de palestras. Tive a oportunidade de viajar pelos Estados
Unidos dando conferéncias, autografando livros e transmitindo uma mensagem muito
significativa para mim. Numa dessas viagens, cheguei a noite de autdgrafos na hora
marcada e descobri que 300 pessoas faziam fila até dobrar a esquina e que os
exemplares tinham se esgotado na livraria — 0o que nunca acontecera antes em um
evento. Aquele ano virou um borrio de sagudes de aeroporto, corridas de Uber e quartos



de hotel.

Pessoas que leram o livro trés, cinco ou dezessete vezes me escreveram para dizer
que ele tinha mudado sua vida e, em alguns casos, até a salvara. Todas desejavam me
contar sua historia, e eu estava disposto a ouvi-la.

Eu queria falar diante de salas cheias de gente ansiosa para se tornar essencialista.
Queria responder a todos os e-mails que recebia dos leitores. Queria escrever
mensagens personalizadas a todos os que me pediam autografos. Queria estar Dpresente e
ser gentil com cada pessoa que tivesse uma histéria a contar sobre sua experiéncia com
Essencialismo.

Melhor ainda do que ser o “Pai do Essenc1ahsmo era ser pai, agora de quatro filhos.
Minha familia sintetiza tudo o que € essencial para mim, e eu queria me dedicar
totalmente a ela. Queria ser um verdadeiro parceiro para minha esposa, Anna, e dar o
apoio necessario para que ela pudesse ir atras de seus objetivos e sonhos. Queria
realmente escutar meus filhos sempre que quisessem falar, mesmo nos momentos que
pareciam os mais inconvenientes. Queria estar presente para comemorar seus sucessos.
Queria orienta-los e incentiva-los a atingir as metas essenciais para eles, fosse dirigir um
filme ou alcangar o nivel mais alto dos escoteiros. Eu queria fazer tudo com eles, como
curtir jogos de tabuleiros, praticar luta, nadar, jogar ténis, ir a praia, assistir a “filmes
comendo pipoca e guloselmas.

Com o intuito de ter tempo para tudo isso, eu ja descartara muita coisa nio
essencial: resistira a escrever outro livro, embora me dissessem que eu “tinha que” fazer
isso a cada 18 meses; pedira licenca do meu trabalho como professor em Stanford;
pusera de lado os planos de montar um negdcio de seminarios e oficinas.

Nunca havia sido tio seletivo na vida. O problema era que ainda parecia que eu
estava fazendo coisas demais. E nfio era so isso: eu sentia um chamado para aumentar
minha contribuicdo mesmo quando nio havia mais espaco para mais nada.

Eu me esfor¢ava para ser um modelo de Essencialista. Para viver de acordo com o
que ensinava. Mas nao era suficiente. Sentia as falhas do pressuposto a que sempre me
agarrara: que, para obter tudo o que queremos sem nos ocupar demais nem nos forgar a0
impossivel, bastava ter a disciplina de s6 dizer “sim” a atividades essenciais e “ndo” a
todo o resto. Mas agora eu me perguntava o que fazer quando a vida j4 estd reduzida ao
essencial e ainda ha coisas demais.

Mais ou menos nessa época, eu dava uma aula a um grupo de empreendedores
quando alguém mencionou a “teoria das pedras grandes”.

E a historia muito conhecida da professora que pega um jarro de vidro grande e
vazio. Ela pde algumas pedrinhas no fundo. Depois, tenta por pedras maiores em cima,
sO que elas ndo cabem.

Entdo a professora pega outro jarro de vidro vazio do mesmo tamanho. Desta vez,
ela pde as pedras grandes primeiro e, em seguida, as pedrinhas. Agora elas cabem. E
ainda sobra espaco para completar com areia.

De acordo com essa metafora, as pedras grandes sdo as responsablhdades mais
essenciais, como saude, familia e relacionamentos. As pedrinhas sdo os aspectos menos
importantes, como trabalho e carreira. Ja a areia representa coisas como midias sociais e
aplicativos de namoro.

A licdo é semelhante aquela que sempre segui: quando a gente prioriza o que ¢ mais
importante, hd espago na vida nfo so para o que mais valorizamos como para outras
coisas. Caso contrario, vocé fara o que for trivial porém ficara sem espaco para o que
realmente importa.

No entanto, sentado no quarto de hotel naquela noite, me perguntei: o que fazer
quando ha pedras grandes em excesso? E se o trabalho absolutamente essencial nio
couber dentro dos limites do jarro?



Como deveria E se houver um excesso
funcionar de pedras grandes?

Enquanto eu refletia sobre isso, recebi uma chamada de video. Era meu filho Jack,
que ligava do celular de minha esposa. Isso nio era comum e imediatamente chamou
minha atencdo. Notei que o rosto dele estava sem cor. O tom de voz era urgente. Ele
parecia apavorado. Dava para ouvir minha mulher ao fundo pedindo para Jack “virar o
celular”, para que eu visse o que estava acontecendo.

Ele tentou explicar: “Tem... alguma coisa muito errada... Eve estava comendo e ai a
cabeca dela comecou a se mexer... Mamae... mandou eu ligar para vocé.”

Minha filha estava sofrendo uma crise convulsiva fortissima.

Com a adrenalina nas alturas, fiz as malas correndo e peguei o primeiro voo de volta
para casa. Mas o que viria nos dias e semanas a frente me deixou emocionalmente
esgotado. Houve visitas ao hospital. Consultas com médicos especialistas. Telefonemas
interminaveis de amigos e parentes que queriam saber como estavamos e em que
poderiam ajudar. Enquanto isso, todas as minhas outras responsabilidades nio tinham
desaparecido milagrosamente s6 porque eu estava no meio de uma crise. Ainda havia
palestras a remarcar. Voos a cancelar. E-mails essenciais a responder.

Eu me sentia perdido, sobrecarregado, sufocado. Estava a ponto de desmoronar.

Passadas muitas semanas, finalmente admiti a realidade da situagdo: eu estava
esgotado. Escrevera um livro que ensinava a ser essencialista, e la estava eu,
sobrecarregado e forcado a ir muito além dos limites. Eu sentia uma pressio
autoimposta de ser o essencialista perfeito, mas ndo restava nada nio essencial para
elimin%r. Tudo tinha importancia. Até que chegou o momento em que admiti que nio
estava bem.



O que aprendi foi: eu estava fazendo todas as coisas certas pelas razdes certas, mas
estava fazendo do jeito errado.

Eu era como um levantador de pesos tentando levanta-los com os musculos da
regido lombar. Um nadador que nio tinha aprendido a respirar direito. Um padeiro que
sovava meticulosamente a mio cada um dos pies.

Desconfio que vocé saiba exatamente do que estou falando. Aposto que entende
como ¢ se sentir envolvidissimo com o trabalho, porém a beira da exaustdo. Fazer o
melhor que pode e ainda assim sentir que nio basta. Ter mais tarefas essenciais do que
cabem no seu dia. Querer fazer mais e simplesmente néo ter espaco. Avancar em coisas
importantes, mas estar cansado demais para extrair qualquer alegria do sucesso.

Para vocé que da tanto de si, preste atencdo: existe outro jeito.

Nem tudo tem que ser tio dificil. Chegar ao préximo nivel ndo deve ser sinénimo de
exaustdo cronica. Sua contribuicio para o mundo nio precisa ser feita as custas de sua
saude fisica e mental.

Quando fica dificil demais lidar com as coisas essenciais, vocé pode desistir delas ou
procurar um jeito mais facil de gerencia-las.

Essencialismo era sobre fazer as coisas certas. Sem esfor¢o é sobre fazé-las do jeito
certo.

Desde que escrevi Essencialismo,> tive a oportunidade de conversar com milhares de

pessoas — algumas cara a cara, outras via rede social e outras ainda em meu podcast —
sobre os desafios que enfrentam para levar uma vida que prioriza o que tem mais
importancia. Escutei muita gente contando, de forma as vezes vulneravel, como se
esforca para isso.

O que aprendi foi o seguinte: todos queremos fazer o que mais importa. Queremos
entrar em forma, guardar dinheiro para a casa propria ou a aposentadoria, alcancar a
realizacdo na carreira e construir relacionamentos mais significativos com as pessoas
com quem trabalhamos e com quem convivemos. O problema néo ¢ a falta de motivacio.
Se fosse, todos ja teriamos nosso peso ideal, viveriamos dentro de nossas posses,
teriamos o emprego dos sonhos e desfrutariamos de relacionamentos profundos com
todas as pessoas que sdo valiosas para nos.

A motivacdo ndo basta, porque é um recurso limitado. Para avancar
verdadeiramente nas coisas que importam, precisamos de um jeito novo de trabalhar e
viver.

Em vez de tentar obter resultados melhores nos esforcando ainda mais, podemos
transformar as atividades mais essenciais nas mais faceis de serem executadas.

Para alguns, a ideia de trabalhar menos arduamente traz certo desconforto. Nos nos
julgamos preguicosos. Tememos ficar para tras. Ficamos nos sentindo culpados por néo
fazermos um esforco extra todas as vezes. Essa mentalidade, consciente ou néo, pode ter
origem na ideia puritana de que o ato de fazer coisas dificeis tem um valor inerente. O
puritanismo - uma concep¢io da fé protestante que prosperou sobretudo nos Estados
Unidos -, além de abracar a dificuldade, também nos fez desconfiar da facilidade. Mas
atingir nossas metas com eficiéncia ndo é falta de ambicdo; é uma questio de
inteligéncia. Trata-se de uma alternativa libertadora tanto para o esforco quanto para a
preguica, pois nos permite conservar a sanidade e, a0 mesmo tempo, realizar tudo o que
desejamos.

O que poderia acontecer na sua vida se as coisas faceis e sem sentido ficassem mais
dificeis e as essenciais, mais faceis? Se os projetos essenciais que vocé vem adiando se
tornassem prazerosos, ao passo que as distracdes sem sentido perdessem totalmente o
apelo? Essa mudanca viraria o jogo a seu favor. Mudaria tudo. E de fato muda tudo.

Essa é a proposta de valor de Sem esfor¢o. Trata-se de um jeito novo de trabalhar e
viver. Um jeito de realizar mais com tranquilidade - realizar mais porque vocé esta
tranquilo. Um jeito de aliviar os fardos inevitaveis da vida e obter os resultados certos



sem se esgotar.



0 que poderia acontecer na sua
vida se as coisas faceis e sem
sentido ficassem mais dificeis e
as essenciais, mais faceis?



Guia do livro

Este livro esta organizado em trés partes:

« A Primeira Parte reapresenta vocé ao seu Estado Sem Esforco.
« A Segunda Parte mostra como realizar a Acdo Sem Esforco.
o A Terceira Parte trata de como obter Resultados Sem Esforco.

Cada uma evolui a partir da anterior.

Pense num jogador de basquete de alto nivel se preparando para
cobrar um lance livre.

Primeiro, ele entra no estado mental certo. Posiciona-se na linha do
lance livre e quica a bola algumas vezes - um ritual para ajuda-lo a ficar
completamente concentrado. Quase da para ver o jogador esvaziando a
cabeca: ele se livra de todas as emocdes, bloqueia o ruido do publico. £
o que chamo de Estado Sem Esforco.

Depois, 0 Jogador dobra os joelhos, alinha o cotovelo no dngulo certo
e ento eleva as méos, impulsiona e arremessa a bola. Ele treinou esses
movimentos fluidos e precisos até que se entranhassem na memoria
muscular. Essa é a A¢do Sem Esforco.

Por ultimo, a bola faz um arco no ar e entra na cesta. Faz aquele
barulhinho satisfatério: o som de um lance livre executado com
perfei¢do. Ndo foi um golpe de sorte. Ele pode fazer isso varias e varias
vezes seguidas. £ essa a sensaciio de conseguir Resultados Sem Esforco.

Primeira Parte: Estado Sem Esforgo

Quando o cérebro atinge sua capacidade maxima, tudo parece mais
dificil. A fadiga nos desacelera. Premissas equlvocadas e emocdes
negativas atrapalham nosso processamento de informagdes novas. As
incontaveis distracdes do cotidiano nos impedem de enxergar com
clareza o que é importante.
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Facil

Assim, o primeiro passo para fazer as coisas com menos esforco é
limpar toda a tralha da cabeca e do,coracdo.

Vocé ja deve ter sentido isso. E quando estd descansado, em paz e
concentrado. Esta totalmente presente no momento. Tem uma
consciéncia agucada do que importa aqui e agora. Vocé se sente capaz
de executar a acao certa.

Essa parte do livro apresenta formas praticas de retornar ao Estado
Sem Esforco.

0 modelo



%
-7
=

Exaustivo Sem esforco

Pen . As coisas mais
Tudo o que vale a pena fazer exige um .
essenciais podem ser as

esforco imenso o
Sd ¢ mais faceis
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Segunda Parte: Acao Sem Esforco

Quando estamos no Estado Sem Esforco, fica mais facil passar a Acéo
Sem Esforco. Mas ainda podemos encontrar complexidades que
atrapalhem o inicio ou o avanco de um projeto essencial. O
perfeccionismo dificulta comecar projetos essenciais, duvidar de si
mesmo dificulta termina-los e tentar fazer coisas demais depressa
demais dificulta manter o impeto.

Essa parte do livro fala de como simplificar o processo para tornar o
trabalho em si mais facil.



Terceira Parte: Resultados Sem Esforgo

Quando executamos a Acdo Sem Esforco, fica mais facil obter o
resultado que queremos.

Ha dois tipos de resultado: o linear e o residual.

Sempre que seu esforco gera um beneficio Gnico, vocé obtém um
resultado linear. Todo dia, vocé parte do zero; se nio investir esforco
hoje, ndo obtera o resultado hO]e ¥ uma razéo de 1 para 1: a quantidade
de esforco investido é igual a do resultado recebido. Mas e se esse
resultado pudesse fluir para nos repetidamente, sem novos esforcos de
nossa parte?

Com o resultado residual, vocé investe o esfor¢o uma vez e colhe
beneficios vérias vezes. O resultado flui para vocé enquanto dorme, ou
quando esta tirando um dia de folga. Pode ser praticamente infinito.

Sozinha, a Acdo sem Esforco produz resultado linear. Mas, quando
aplicamos a Ac¢ao sem Esfor¢o a atividades de alta alavancagem, os
rendimentos de nosso esforco se combinam, como os juros compostos
da poupanca. E assim que produzimos resultado residual.

Produzir um 6timo resultado ¢ bom. Produzir um 6timo resultado
com facilidade é melhor. Produzir um 6timo resultado com facilidade
varias e varias vezes é melhor ainda. A Terceira Parte do livro mostra
justamente como fazer isso.

Qualquer coisa pode ser feita sem esforgo, mas nao tudo

Descobrir o jeito de viver sem esforco é como usar dculos escuros

polarizados especiais para pescar.? Sem eles, o brilho da agua dificulta
ver qualquer coisa nadando sob a superficie. Mas assim que se péem 0s
6culos, suas lentes filtram as ondas horizontais de luz que vém da agua
e bloqueiam o brilho. De repente, é possivel enxergar todos os peixes la
embaixo.

Quando vocé se acostuma a fazer as coisas do jeito dificil, é como se
estivesse o tempo todo ofuscado pelo brilho que vem da agua. Mas,
quando comecar a por em pratica as ideias deste livro, passara a ver que
o jeito mais facil estava la o tempo todo, s6 que fora do seu campo de
visdo.
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Todos ja experimentamos o jeito sem esforco. Por exemplo: vocé ja
se sentiu mais produtivo quando alcancou um estado mais relaxado? Ja
obteve um resultado melhor depois que parou de se esforcar tanto? Ja
fez algo uma vez que o beneficiou multiplas vezes?

Minha motivagéo para escrever este livro € uma s6: ajudar vocé a
vivenciar isso mais vezes e por mais tempo.

E claro que nem tudo na vida pode ser feito sem esfor¢o. Mas é
possivel tornar as coisas essenciais menos impossiveis; depois, mais
faceis; em seguida, faceis; e, finalmente, sem esforco.

Para escrever este livro, entrevistei especialistas, li pesquisas e
extrai ensinamentos da economia comportamental, da filosofia, da
psicologia, da fisica e da neurociéncia. Fiz uma busca disciplinada para



descobrir respostas a pergunta fundamental: Como tornar mais facil o
que € mais importante?

Agora, mal posso esperar para dividir com vocé o que aprendi, pois,
como disse George Eliot: “Para que vivemos, se nio para tornar a vida

menos dificil uns para os outros?”s
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Jogador de basquete com melhor aproveitamento nos lances
livres ndo é Michael Jordan nem Steph Curry. E Elena Delle
Donne. Sua taxa de sucesso na linha de lance livre durante
sua carreira é de 93,4%. E a mais alta da historia tanto da

liga americana feminina (WNBA) quanto da masculina (NBA).¢

Seu segredo é confiar no processo simples que pratica desde a
época da escola. Elena vai até a linha, acha o ponto certo com o pé
direito, alinha os pés, quica a bola trés vezes, faz um L com o
brago, ergue-o e langa a bola. “Quando se mantém tudo simples,
ha menos coisas para dar errado”, ela diz.

E qual seria a parte mais 1mportante do processo? “Nao pensar
demais. O mais importante na linha de lance livre é nio deixar
coisas demais entrarem na cabeca.”

Em outras palavras, o segredo do sucesso de Elena é a
capacidade de alcancar o que chamo de Estado Sem Esforco.

Vocé é como um supercomputador projetado com recursos
extremamente poderosos. Foi construido para aprender depressa,
resolver problemas intuitivamente e calcular sem esforco a
proxima acdo correta.

Em condicdes ideais, seu cérebro trabalha a uma velocidade

incrivel.Z Mas, da mesma forma que um supercomputador, seu
cérebro nem sempre alcanca o desempenho ideal. Pense em como
o computador fica mais lento quando o disco rigido esta cheio
demais de arquivos e dados de navegacdo. A maquina ainda tem
uma poténcia excelente, mas esta menos disponivel para cumprir
funcdes essenciais. Do mesmo modo, quando seu cérebro esta
cheio de tralha — como premissas equivocadas, emocoes negativas
e padroes de pensamento toxicos -, vocé tem menos energia
mental disponivel para realizar o que € mais essencial.

Um conceito da psicologia cognitiva chamado teoria da carga

perceptivad explica por que isso que acontece. A capacidade de
processamento do cérebro é grande, mas limitada. Ele ja processa

mais de 6 mil pensamentos por dia.2 Assim, quando encontramos
informacdes novas, o cérebro tem que decidir como alocar os
recursos cognitivos remanescentes. E, pelo fato de o cérebro ser
programado para priorizar as emocdes com elevado “valor
afetivo”l0 - como medo, ressentimento ou raiva -, essas emocoes
fortes geralmente vencem a disputa, nos deixando com ainda
menos recursos mentais para dedicar as coisas que importam.






estado sem esforco

Quando seu computador fica lento, vocé so precisa clicar em
alguns botbes para hmpar uns arquivos e os dados de navegacio;
imediatamente a maquina passa a funcionar melhor e mais
depressa. De maneira similar, é possivel usar taticas simples para
se livrar de toda a tralha que desacelera o disco rigido de sua
mente. Ao clicar em alguns botdes, seu Estado Sem Esforco
original pode ser restaurado.

Talvez vocé ja tenha experimentado como é retornar ao Estado
Sem Esforco. Imagine o fim de um longo dia. Vocé estd com uma
dor de cabeca que nio passa. Ndo se lembra de onde deixou o
celular. Nem as chaves. Até as solicitagdes mais simples e
razoaveis — um cliente lhe pede uma mformagao numa mensagem
de voz confusa, ou seu filho quer que vocé va busca-lo apos a aula
de piano - o enchem de frustragdo. Um feedback construtivo do
chefe o tira dos eixos; vocé se convence de que ¢ um fracasso.



Trata o conjuge com irritacdo e ndo encontra as palavras certas
para expressar como se sente sobrecarregado. Por que tudo é tio
dificil?, vocé se pergunta.

Entdo, depois de uma boa refeicdo, um banho quente e uma
bela noite de sono, tudo parece diferente. Vocé acorda com a
cabeca leve, grato por mais um dia. Encontra o celular e as chaves
(bem onde os deixou!). Imediatamente, sabe como responder ao
cliente (o recado nem era tdo confuso assim, afinal de contas) e o
faz com gentileza. O que vocé mais quer é estar no carro com seu
filho por alguns minutos na volta da aula de piano. Vocé encontra
as palavras certas para dizer ao seu coOnjuge: “Sinto muito por
aquilo! Por favor, me perdoe.” Agradece sinceramente ao chefe
pelo feedback. Sua confianca na prdpria capacidade é restaurada.

Quando retorna ao Estado Sem Esforco, vocé se sente mais leve
e mais iluminado. Primeiro, vocé se sente menos pesado, sem
fardos. De repente, tem mais energia.

E vocé também se sente mais cheio de luz. Quando remove os
fardos do coracio e as distracdes da mente, consegue enxergar
com mais clareza. E capaz de discernir a acio correta e de
iluminar o caminho certo.

O Estado Sem Esforco é aquele em que vocé esta fisicamente
descansado, emocionalmente aliviado e mentalmente energizado.
Estd cem por cento presente, atento e focado no que ¢é essencial
naquele momento. E capaz de fazer com facilidade o que mais
importa.



CAPiTULO 1

INVERTER

E se isso pudesse ser facil?

“Quatro da manhi e estou acordada editando fotos? E sério,
isso?”1L

Kim Jenkins queria fazer o que era realmente importante, mas
estava sobrecarregada. Para comecar, a universidade onde ela
trabalhava passava por uma grande expansio. A base de clientes
dobrara nos ultimos anos, mas eles funcionavam praticamente
com o mesmo numero de funcionarios e os mesmos recursos de
antes.

Com a expansio da instituicdo viera o aumento generalizado
da complexidade. Havia politicas internas novas e dificeis de
decifrar. Os processos tinham ficado ineficientes e agora todos os
projetos e programas exigiam mais tempo e energia. Pessoas bem-
intencionadas tinham somado coisas, mas nunca subtraido.
Tarefas que eram simples foram transformadas em desafios
enlouquecedores e desnecessariamente complicados.

Por consequéncia, o esfor¢o necessario para fazer seu trabalho
se tornara herculeo. E Kim tendia a ser muito dura consigo
mesma. Ela disse: “Eu achava que, se ndo me empenhasse muito,
sacrificando todo o tempo que tinha para mim, eu estaria sendo
egoista.”

Entdo, um dia, caiu a ficha. As coisas eram muito mais dificeis



do que deveriam ser. “Enxerguei tudo como realmente era:
camadas e mais camadas de complexidade desnecessaria. Aquilo
se expandia o tempo todo e eu sufocava no meio de tanta
confusido.”

Kim decidiu que era hora de mudar. Quando estivesse diante
de uma tarefa que parecesse impossivel, ela perguntaria: “Néo
tem um jeito mais facil?”

Pouco depois, um professor perguntou se a equipe de
audiovisual dela poderia gravar um semestre inteiro de um curso.
Era a oportunidade perfeita para testar sua nova abordagem. Se
fosse antes, ela teria se atirado de cabeca na tarefa: colocaria a
equipe para trabalhar durante quatro meses e procuraria modos
de ir além, acrescentando trilhas sonoras, introducdes,
finalizacdes e graficos. Dessa vez, ela parou e se perguntou se
havia um jeito mais facil de obter o resultado desejado.

Uma rapida conversa revelou que os videos seriam para um
unico aluno que nio poderia ir as aulas por conta de
compromissos esportivos. Ele nio precisava de uma gravacio
muito bem produzida, cheia de recursos de som e imagem; so
queria um modo de acompanhar a matéria. Entdo ela pensou: e se
o professor simplesmente pedisse a outro aluno que gravasse as
aulas com o celular? “Ele ficou satisfeitissimo com a solucido”,
disse Kim. E isso so lhe custou alguns minutos de planejamento,
em vez de meses de trabalho de toda a equipe de audiovisual.

Trabalho nao precisa ser sindnimo de dificuldade

Muitas vezes sacrificamos nosso tempo, nossa energia e até nossa
sanidade mental por acreditar que o sacrificio é essencial por si
sO. O problema é que a complexidade da vida moderna criou uma
falsa dicotomia entre coisas que sio “essenciais e dificeis” e coisas
que sio “triviais e faceis”. E quase uma lei natural para algumas
pessoas: se uma coisa ¢é facil, entdo ela nio é tdo importante.

A linguagem ajuda a revelar nossos pressupostos mais
arraigados. Pense nestas frases reveladoras: quando realizamos

algo importante, dizemos que exigiu “sangue, suor e lagrimas”.12



Afirmamos que grandes feitos sdo “duramente conquistados”,
quando poderiamos dizer apenas “conquistados”.

A linguagem também denuncia nossa desconﬁanga da
facilidade. Quando falamos de “dinheiro facil”, insinuamos que foi
obtido por meios ilegais ou questionaveis. Usamos a expressio
“Falar é facil” como critica, em geral quando buscamos invalidar a
opinido de alguém.

Acho curioso recorrermos a frases como “Nao vai ser facil, mas
vai valer a pena ou “Vai ser bem dificil conseguir isso, mas temos
que tentar”. E como se todos aceitassemos automaticamente que o
jeito “certo” é, de forma inevitavel, o mais dificil.

Em minha experiéncia, raramente isso é questionado. Na
verdade, se uma pessoa desafiar esse dogma, pode até pegar mal
para ela. Nem paramos para pensar que algo essencial e valioso
pode ser feito com facilidade.

E se o maior impedimento para fazermos o que importa for o
falso pressuposto de que aquilo envolve um esfor¢o imenso? E se
passarmos a pensar que, se algo parece dificil, € porque ainda ndo
encontramos o jeito mais facil de fazé-lo?

0 caminho do menor esforgo

Nosso cérebro é configurado para resistir ao que percebe como
dificil e receber bem o que percebe como facil.
Essa predlsp051gao é chamada de principio da facilidade

cognitivald ou principio do menor esforgo. E nossa tendéncia a
tomar o caminho de menor resisténcia para obter o que queremos.

Ndo precisamos ir longe para ver o principio em agdo.
Compramos algo na lojinha de conveniéncia carissima da esquina
porque ¢ mais facil do que pegar o carro e ir até a loja no centro
onde o preco é menor. Deixamos a louca na pia e ndo na lava-
louca porque exige um passo a menos. Permitimos que o filho
adolescente mande mensagens durante o jantar porque é mais
facil do que iniciar uma discussio tentando impor a regra de nio
usar celular 4 mesa. Aceitamos a primeira informagéo
minimamente plausivel que encontramos na internet sobre algum



assunto porque é o jeito mais facil de ter nossas perguntas
respondidas. E assim por diante.

Do ponto de vista evolutivo, a tendéncia a facilidade ¢ util. Na
maior parte da historia humana, ela tem sido fundamental para
nossa sobrevivéncia e nosso progresso. Imagine se 0s seres
humanos tivessem uma inclinacio para o caminho de maior
resisténcia. E se o cérebro de nossos ancestrais houvesse sido
programado para perguntar “Qual ¢ o jeito mais dificil de arranjar
comida? De dar abrigo a familia? De manter as relacdes dentro da
tribo?”. Eles ndo teriam sobrevivido! Nossa perpetuacdo como
espécie vem da preferéncia inata pelo caminho de menor esforco.

Sendo assim, e se, em vez de combater nosso instinto de buscar
o caminho mais facil, nds o adotassemos e até o usassemos em
proveito proprio? E se, em vez de perguntar “Como fazer esse
projeto dificilimo mas essencial?”, simplesmente invertéssemos o
raciocinio: “E se esse projeto essencial pudesse ser facilitado?”

A ideia de trabalhar menos nem sempre ¢é bem-vista. As
pessoas se sentem preguicosas e culpadas por nio fazerem um
esforco extra sempre que podem. Como vimos, essa mentalidade,
consciente ou nio, pode ter raizes na ideia puritana de que o ato
de fazer coisas dificeis tem um valor inerente. O puritanismo,
além de acolher a dificuldade, também se ampliou e nos fez
desconfiar da facilidade.

Como se esforcar além da conta

Num momento fundamental da minha carreira, fui procurado por
uma importante empresa de tecnologia para realizar trés
apresentacoOes sobre lideranca. Se eu me saisse bem, eles estariam
dispostos a me contratar para o ano seguinte ou até para um
periodo maior. Era exatamente o tipo de salto profissional de que
eu precisava. Eu compreendia bem as necessidades da empresa e
tinha um contetdo pronto que os lideres ja haviam aprovado.

Na tarde anterior a primeira apresentacdo, decidi acrescentar
alguns toques finais. O material todo ja parecia bom, mas eu temia
que nio parecesse bom o bastante. Achei melhor jogar tudo fora e



recomecar.

Fui dominado por uma nova ideia que acreditava que os
encantaria. Acabei ficando a noite toda acordado, reescrevendo a
apresentacdo. Produzi novos slides e novas apostilas - tudo isso, é
claro, sem testar nem passar por novas aprovacoes.

No dia seguinte, dirigi até a sede da empresa me sentindo
exausto. Minha mente estava confusa. Quando cheguei,
funcionava com o restinho de minha energia nervosa.

Ao comecar a apresentacdo, senti um no na barriga. A abertura
estava malfeita. Como os slides nio eram familiares para mim, eu
ficava me virando para ver o que estava na tela. Um dos primeiros
slides ndo transmitiu a ideia que eu tentava passar.

Em resumo, foi um fracasso. Eu tinha recebido uma
oportunidade incrivel e estraguei tudo.

O cliente cancelou as duas outras apresentacdes. Nao me
ofereceu o contrato prolongado. Foi meu fracasso profissional
mais humilhante.

Quando refleti sobre como as coisas tinham dado tdo errado, a
razdo ficou obvia. Acertar na apresentacdo era tdo importante
para mim que pensei demais. Elaborei demais. Tentei demais.
Como consequéncia, arranquei a derrota das garras da vitoria.

O que aprendi: esforcar-se além da conta torna mais dificil
obter o resultado que se quer.

O que percebi: em quase todos os fracassos que tive na vida,
cometi o mesmo erro. Quando fracassava, raramente era por nio
ter me esforcado o suficiente, mas porque me esforcara demais.

No decorrer da vida, somos condicionados a acreditar que,
para ter um resultado acima das expectativas, temos que trabalhar
além do necessario. Assim, tornamos as coisas mais complicadas
do que precisam ser.

Inversao sem esforgo

Carl Jacobi, matematico alemio do século XIX, tinha a fama de
resolver problemas muito dificeis e espinhosos. Ele descobriu
que, para fazer isso com mais facilidade, “Man muss immer



umkehren”, ou “Deve-se inverter, sempre inverter” 14

Inverter significa virar um pressuposto ou abordagem de
cabeca para baixo, trabalhar de tras para a frente, perguntar “E se
o oposto fosse verdadeiro?”. A inversdo pode ajudar a perceber
insights 6bvios que vocé deixou passar porque estava olhando o
problema de um tnico ponto de vista. Ela pode destacar os erros
do seu raciocinio. Pode abrir a mente para novas maneiras de
fazer as coisas.

Presumir que todas as coisas que tém valor exigem um esforco
enorme € um jeito de olhar o problema. Para muitos, é o tinico
jeito. Eles aprenderam a resolver problemas mesmo quando estao
exaustos ou sobrecarregados. Sio bons em fazer as coisas
avancarem apesar das dificuldades.

Inversdo sem esforco significa olhar os problemas pelo ponto
de vista oposto. Significa perguntar: “E se isso fosse facil?”
Significa aprender a resolver problemas num estado de foco,
clareza e calma. Significa ficar bom em fazer as coisas avancarem
investindo menos esforco.

Ha duas maneiras de conquistar todas as coisas que sio
realmente importantes. Podemos: (a) ganhar poderes sobre-
humanos para fazer todo o trabalho absurdamente dificil porém
essencial ou (b) nos aprimorarmos em tornar mais facil o trabalho
absurdamente dificil porém essencial.

Quando invertemos a questio, até as tarefas cotidianas que
parecem esmagadoras ficam mais faceis.

Por exemplo, outro dia eu estava arrumando meu escritorio.
Enquanto examinava o comodo, vi uma impressora velha que
haviamos substituido fazia pouco tempo. Estava no chido do
escritorio havia algumas semanas, ocupando espaco. Ela me
incomodava toda vez que eu a via ali. Mesmo assim, sempre que a
olhava, eu pensava em todos os passos necessarios para lidar com
ela: decidir se guardava ou descartava, ver o custo de substituir os
cartuchos, achar um lugar que a aceitasse como doacdo. Toda vez,
o trabalho envolvido era suficiente para uma voz sussurrar em
minha cabeca: “Complicacdo demais!”, e eu logo me resignava a
deixa-la no chio.

No entanto, dessa vez me perguntei: “E se isso pudesse ser
facil?” E se todos aqueles passos que eu presumia que a tarefa
exigia na verdade nido fossem necessarios? Entio ergui os olhos de



minha mesa e, por acaso, vi um dos operarios de uma obra pela
janela do escritorio. Fui la fora e perguntei se ele queria ficar com
a impressora de graca. Ele disse que sim e a levou. O problema foi
resolvido em dois minutos.

Quando nos sentimos assoberbados, pode ser que nio seja algo
inerente a situacio. Talvez a gente so esteja complicando demais
as coisas. Fazer a pergunta “E se isso pudesse ser facil?” ¢ um jeito
de redirecionar nosso raciocinio. Talvez pareca impossivel de tio
simples, mas é exatamente por isso que funciona.

Enfraqueca o impossivel

O abolicionista americano William Wailberforce abordou com

grande convic¢do uma misséo aparentemente impossivel.l> Como
membro do Parlamento da Gra-Bretanha no inicio do século XIX,
ele lutava pela abolicio da escraviddo. Queria combater o
comércio de escravos com uma legislacdo abrangente que desse
fim a esse sistema barbaro e desumano.

No entanto, apesar de todo o seu esforco e fervor, ele nio
conseguia nenhuma mudanca nas leis. As forcas que trabalhavam
contra ele eram imensas. Existiam grupos poderosos decididos a
proteger o status quo e espectadores concentrados demais em
outras coisas para se importar. Até tinha quem se importasse, mas
ndo a ponto de fazer os sacrificios necessarios. As barreiras eram
grandes demais.

Entiao James Stephen, um de seus colegas abolicionistas, teve
uma ideia. Em vez de continuar atacando o sistema de frente, ele
sugeriu uma abordagem indireta.

Em 1805, Stephen escreveu um panfleto intitulado Guerra

disfarcada; ou a fraude das bandeiras neutras® em que
argumentava contra o uso de bandeiras neutras em navios de
nacoes beligerantes. Numa época em que a Franca e a Inglaterra
estavam em guerra, os cargueiros franceses navegavam com a
bandeira americana neutra para se aproveitar da lei maritima que
os protegia de ataques inimigos. A maioria dos navios negreiros
que iam para as Indias Ocidentais também usava a bandeira



americana porque, sob a legislacdo da época, ndo poderiam ser
detidos pela Marinha britanica.

Stephen imaginou que, se a Inglaterra mudasse a lei e
removesse essa protecdo, nenhum comerciante de escravos
ousaria deixar que sua embarcacdo fizesse a viagem. Sem a
protecio das bandeiras neutras, grande parte do comércio
britanico de escravos seria eliminado.

Com medo de que seus argumentos fossem rejeitados caso
mencionasse o comércio de escravos, Stephen se limitou as
questOes da guerra. Seu tratado aparentemente ndo controvertido
foi logo publicado e nio enfrentou muita oposicio.

Na verdade, esse texto deliberadamente macante que parecia
indcuo era um cavalo de Troia. A partir de janeiro de 1807, o
Conselho Privado da Gra-Bretanha baixou a primeira de uma
série de medidas contra Napoledo baseadas na abordagem de

Stephen.lZ O efeito foi o esperado. Embora ainda houvesse muitas
batalhas a serem travadas em nome da abolicdo e da justica racial
(e ainda ha), a pratica inescrupulosa de comercializar pessoas
escravizadas foi formalmente proibida em todo o Império
Britanico apenas dois meses depois, com a aprovacdo da Lei de

Abolicdo do Comércio de Escravos..8

Nao ha davida de que algumas metas sido dificilimas, quase
impossiveis. No entanto, as vezes até os objetivos mais grandiosos
podem se tornar menos dificeis quando procuramos uma
abordagem indireta.

Passagem so de ida para o facil

A Southwest Airlines fez exatamente isso quando enfrentou um
tipo diferente de crise.

Desde a fundacdo da companhia aérea, seu modelo de negocios
dependia de manter os custos baixos e fazer os avides
permanecerem o menor tempo possivel em solo. Essas duas metas
eram incompativeis com o sistema tradicional de impressdo de
cartoes de embarque. Com a tecnologia do sistema de reservas
disponivel na época, produzir bilhetes em papel especial para



cada passageiro saia caro e a impressio era demorada. Assim, os
executivos precisaram decidir se valia a pena pagar 2 milhoes de
ddlares para montar um sistema moderno de emisséo.

A defesa da criacio do novo sistema era contundente: a
administracdo pensava que, se nio o criassem, corriam o risco de
falir. Mas 2 milhoes de dolares eram um golpe forte nas financas
de uma empresa de baixo custo, principalmente com algo que néo
tinha nenhuma utilidade além de se adequar as praticas do setor.

Herb Kelleher, um dos fundadores da Southwest, insistiu que
tinha que haver uma solucdo melhor. “Estavamos numa reuniio
da direcio tentando desco%rlr 0, que fazer”, ele recorda, “quando
alguém perguntou de repente: ‘E mesmo t0 importante para nos
0 que as outras companhias acham que é um cartiao de embarque?
Nao ¢ mais importante o que nds achamos que é? Todos
respondemos que sO importava nossa opinido. E o diretor disse:
‘Entdo por que simplesmente ndo imprimimos um pedaco de

papel que diga Isto é um cartdo de embarque?’”12

Foi o que eles fizeram. Em vez de perder tempo e dinheiro
montando um sistema caro para imprimir os bilhetes, a Southwest
decidiu emitir cartoes de embarque impressos em papel comum e
extraidos em maquinas automaticas simples. O mero
questionamento da necessidade das caracteristicas e das funcdes
complexas de um sistema caro de emissdo de bilhetes revelou
uma solu¢io muito mais simples, barata e facil de executar.

Voceé se surpreenderia com a frequéncia com que surge uma
solucdo mais facil quando as premissas que fazem o problema
parecer dificil sdo eliminadas.

Consegue empurrar algo morro ahaixo?

Seth Godin, autor de diversos livros sobre marketing, disse o
seguinte: “Se vocé esta pensando em como € dificil empurrar uma
empresa morro acima, ainda mais quando vocé mal comegou, por
que ndo abre uma empresa diferente que possa empurrar morro

abaix0?”20
Reid Hoffman, um dos fundadores do LinkedIn, declarou:



“Aprendi que parte importante da estratégia de neg0c1os é
resolver o problema mais simples, mais facil e mais valioso.”

Somos levados a crer que, para ter um sucesso extraordinario,
temos que fazer as coisas que sdo dificeis e complicadas. Mas, em
vez disso, devemos procurar oportunidades que sejam altamente
valiosas e também simples e faceis.

Resultado
minusculo

Esforco
enorme

Complexidade

Arianna Huffington costumava aceitar a premissa de que tudo
o que valia a pena fazer exigia um esforgo sobre-humano. Com o
tempo, porém, ela concluiu que so6 teve sucesso verdadeiro
quando parou de trabalhar além da conta. “E uma ilusdo coletiva
achar que o excesso de trabalho e o esgotamento sdo o preco que

precisamos pagar para sermos bem-sucedidos”, ela diz.2!



Esforco
minusculo

Resultado

enorme
Complexidade

E claro que ha caminhos dificeis para o sucesso. E claro que ha
exemplos de pessoas que tiveram éxito contra todas as
probabilidades. Elas empurraram sua pedra morro acima gragas
ao mais puro esforco. E um feito heroico. E herdis criam 6timas
historias.

Quando removemos a
complexidade, até o minimo
esforgco pode fazer avancar o que
mais importa.

Mas essas histc')rias criaram a falsa impressio de que empurrar
a pedra morro acima é o Uinico caminho para o sucesso. E se, para
cada pessoa que se deu bem na vida por meio de um esforgo
heroico, houver outras que se deram bem empregando estratégias
menos extraordinarias.

Vejamos o exemplo de Warren Buffett, um dos investidores



mais bem-sucedidos da historia, que descreveu a estratégia de
investimentos da Berkshire Hathaway como “letargia beirando a

preguica”.22 Eles ndo buscam investir em empresas que exijam
um esforco enorme para obter lucratividade. Vado atrds de
investimentos aos quais seja facil dizer sim: empresas sem
complicacio, simples de administrar, com vantagens competitivas
de longo prazo. Nas palavras de Buffett: “Ndo quero pular barras
com 3 metros de altura; procuro as de 30 centimetros, sobre as
quais eu possa dar um passo.”

Quando uma estratégia € tio complexa que cada passo ¢ como
empurrar uma pedra morro acima, faga uma pausa. Inverta o
raciocinio. Pergunte: “Qual é o jeito mais simples de obter esse
resultado?”

Na segunda ilustracido da pagina 48, observamos que, quando
removemos a complexidade, até o minimo esforco pode fazer
avancar o que mais importa. O impeto aumenta com a forga da
gravidade. A execucio se torna sem esforco.

Quando abandonamos a falsa ideia de que o caminho mais facil
s0 pode ser algo inferior, os obstaculos desaparecem. E, quando
isso acontece, podemos comecar a revelar nosso Estado Sem
Esforco.



CAPiTULO 2

DESFRUTAR

E se pudesse ser divertido?

Em 1981, a ativista britanica Jane Tewson23 foi dada como morta
num campo de refugiados no Sudio. Contraira malaria cerebral e
pneumonia viral. Nao havia mais medicamentos para trata-la. Ela
se recorda de olhar de cima para o proprio corpo na cama e depois
voltar a ele. Sua experiéncia extracorpdrea se mostrou um
renascimento, em varios aspectos.

Jane retornou ao Reino Unido decidida a fazer algo para
mitigar o sofrimento que testemunhara em primeira méio. Ela
sabia que, para ter impacto real, precisaria envolver muita gente.
Mas também conhecia o desafio enfrentado por muitas entidades
de caridade que tentam mudar a percepcido das pessoas, obter
apoio e, finalmente, arrecadar doagdes. Ela tinha no¢éo de que as
pessoas querem fazer o que ¢é certo e contribuir, mas esse desejo
funciona como a cantora e compositora Gillian ‘Welch escreveu:

“Quero fazer o certo, mas nio agora.”24 Ela também reconhecia
que pedir contribuicbes aos outros é desagradavel tanto para
quem pede quanto para quem recebe o pedido.

De repente, Jane teve uma ideia. Se conseguisse tornar as
doacdes para caridade “ativas, emocionantes, envolventes e
divertidas”, pensou, talvez conseguisse facilitar todo o processo.



Sua ideia foi juntar algo que as pessoas ja gostavam de fazer -
nesse caso, assistir a comédias na TV - com uma maneira de
contribuir para aliviar o sofrimento dos necessitados. A entidade
recebeu o brilhante nome de Comic Relief, “alivio cOmico”.

A Comic Relief25 é mais conhecida pelos Red Nose Days (Dias
do Nariz Vermelho), cuja primeira edicdo aconteceu em fevereiro
de 1988. Mais de 150 humoristas e celebridades participaram do
evento televisionado, que atraiu 30 milhdes de espectadores -
mais da metade da populagao Gente de todos os cantos do Reino
Unido comprou narizes vermelhos, e a renda f01 para a caridade.
Foram arrecadados 15 milhdes de libras num tnico dia. Desde
entdo, o evento se tornou um ritual semestral que, nos 30 anos
seguintes, conseguiu obter 1 bilhdo de libras para as pessoas mais

desfavorecidas da Africa e de regides carentes do Reino Unido.2¢

Doar para caridade é importante. Participar de um dia de
comédia é prazeroso. Ao juntar caridade e comédia, Jane facilitou
o ato beneficente. Como resultado, as pessoas ndo s6 participam
mas realmente esperam ansiosas para participar de novo, ano apos
ano.

Todos temos coisas que fazemos com regularidade ndo por
serem importantes, mas porque desejamos ativamente fazé-las.
Talvez seja ouvir um podcast especifico, assistir a uma série,
cantar no karaoké, dancar as musicas favoritas ou curtir jogos
com 0Ss amigos.

Ao mesmo tempo, todos temos atividades importantes que ndo
fazemos com regularidade porque fugimos ativamente delas. Pode
ser se exercitar, calcular as financas, lavar a louca depois do
jantar, responder a e-mails, frequentar reunides ou acordar os
filhos adolescentes para irem a escola. Nem toda atividade
essencial é inerentemente prazerosa. Mas podemos fazer com que
sejam.

Por que simplesmente
suportamos as atividades
essenciais quando podemos



desfrutar delas?

essencial prazeroso

sem
esforgo

essencial prazeroso

E comum separarmos o trabalho importante da diversio trivial.
Muitos dizem: “Eu trabalho bastante para depois me divertir



bastante.” Para muita gente, ha coisas essenciais e ha coisas
prazerosas. Mas essa falsa dicotomia age contra nos de duas
maneiras. Por acreditar que as atividades essenciais sdo, quase por
definicdo, macantes, tendemos mais a adia-las ou a evita-las
completamente. Ao mesmo tempo, nossa culpa incomoda pelo
trabalho essencial que poderiamos estar fazendo enquanto nos
divertimos suga toda a alegria de experiéncias que seriam
prazerosas. Separar o trabalho importante da diversdo torna a
vida mais dificil.

Mas o trabalho essencial pode ser prazeroso se deixarmos de
lado a nocdo puritana de que tudo o que vale a pena fazer precisa
exigir um esforgo extenuante. Por que simplesmente suportamos
as atividades essenciais quando podemos desfrutar delas? Ao
combinarmos atividades essenciais a atividades divertidas,
podemos tornar sem esforco a execucdo até das tarefas mais
chatas e insuportaveis.

Reduza a espera pela recompensa

Nao é segredo que muitas atividades essenciais que nido sio
especialmente alegres agora produzem momentos de alegria mais
tarde. Caso se exercite e coma melhor, vocé tera mais saude e
emagrecera. Se ler todo dia, acabara desenvolvendo competéncia
em determinado assunto. Se meditar regularmente, obtera uma
sensacdo maior de calma em sua vida. Em todos esses casos, vocé
vivencia a recompensa depois que a acdo ocorreu, as vezes
semanas, meses ou anos mais tarde.

No entanto, as atividades essenciais ndo tém que ser apreciadas
sO em retrospecto. Também podemos sentir alegria na atividade
em si. Para isso, basta reduzir o tempo decorrido entre a acio e a
satisfacdo unindo a atividade essencial a uma recompensa.

Certa vez, ao voltar para casa depois de uma semana de
viagens, eu me dei conta de que tinha um monte de telefonemas
acumulados para retornar. A principio, a tarefa me pareceu ardua
e penosa. Mas ai percebi que deveria mudar de estratégia e me
perguntei: “Como ligar para essas pessoas pode ser uma coisa



prazerosa?” Em questido de segundos, tive a ideia de fazer as
chamadas na banheira. Isso mudou toda a experiéncia. Fiquei de
bom humor. Disse a cada pessoa que estava ligando enquanto
relaxava na banheira, e todas riram. Quando terminei as ligacoes,
quase fiquei triste. Queria ter mais gente para quem }igar.

Ron Culberson é bom em muitas coisas.2? E palestrante,
escritor e um talentoso humorista. Na verdade, ha poucas coisas
em que ele nio se destaque. Mas no Pinewood Derby ele
finalmente encontrou alguém a altura.

O Pinewood Derby é uma corrida de carros em miniatura sem
motor realizada por grupos de escoteiros lobinhos nos Estados
Unidos. Na descricdo de Culberson, é “uma competicdo em que
meninos novos demais para usar facas ou serrotes recebem um
bloco de madeira para seus pais esculpirem um carro de corrida e
competir com outros pais”.

E claro que, quando o filho de Culberson lhe pediu que
construisse o carro mais veloz para ganhar o Derby, ele
concordou. S6 havia um problema: era preciso habilidade em
trabalhos manuais, um talento que Culberson nio tinha.

Culberson fez o possivel para montar um carro que
funcionasse. Deu muito trabalho, mas ele se esforcou ao maximo.
Entdo chegou o dia da corrida. E eles ficaram em ultimo lugar.

S6 que o filho ndo desistiu e, no ano seguinte, pediu novamente
ao pai que construisse um carro veloz. Culberson gemeu por
dentro, mas fez o que pode mais uma vez. Naquele ano, chegaram
em penudltimo. O filho ja estava desanimando, e Culberson
comecava a detestar o processo como um todo.

Assim, no terceiro ano, eles adotaram uma estratégia diferente:
pai e filho concordaram em trocar velocidade por estilo. Naquele
ano, a meta seria ganhar o Prémio de Design em vez do Prémio de
Velocidade.

Isso mudou tudo. Culberson nio gostava de construir um carro
veloz porque nio era bom nisso. “A experiéncia toda se tornou um
erro de projeto atras do outro. Cada carro era uma bagunca
desastrosa de cantos lascados, eixos quebrados e cola”, ele
recorda. “Mas, quando optamos por priorizar o estilo, ganhei um
novo folego. Consegui aproveitar meu talento humoristico para
criar um projeto engracado e criativo que exigia pouquissima
habilidade artesanal.”



Naquele ano, eles projetaram um carro que parecia um
sanduiche de sorvete, entregue numa caixa de sanduiche de
sorvete. Era de uma criatividade extraordinaria e foi o assunto do
evento. Para eles, no entanto, o trabalho pareceu sem esforco. E,
embora nio tenham levado o Prémio de Design, isso nio
importava mais, pois a alegria da experiéncia foi uma recompensa
suficiente por si sO.

“Existem muitas experiéncias no trabalho e na vida pessoal que
sdo chatas, banais e até estressantes. Sentimos que nio temos
opcdo sendo aguentd-las ou evita-las”, Culberson diz. Mas, “s
conseguirmos decompor o processo em alguns passos, poderemos
dar um jeito de tornar esses passos mais suportaveis ou, melhor
ainda, divertidos”.

Ha uma grande vantagem em combinar as atividades mais
prazerosas as mais essenciais. Afinal de contas, voceé
provavelmente vai fazer as coisas agradaveis de qualquer jeito.
Vai assistir ao seu programa favorito, escutar o novo audiolivro
que acabou de descobrir ou tomar um banho relaxante em algum
momento. Entdo por que nio unir isso a correr na esteira, lavar a
louca ou retornar telefonemas? Talvez pareca ébvio. Mas quanto
tempo vocé perdeu tentando se forcar a fazer as coisas
importantes porém dificeis usando a pura determinacido em vez
de torna-las divertidas?

Um lider com quem trabalhei considera correr na esteira todo
dia um habito essencial. Mas era inconstante nisso até que uniu o
exercicio a uma pratica diaria agradavel que nunca perdia: escutar
seu podcast favorito. Agora, ele s6 escuta o podcast se estiver
andando ou correndo na esteira. Ele nido se recompensa depois de
terminar o exercicio e, sim, durante. Desde que tornou prazerosa
essa pratica essencial, descobriu que manter a regularidade ¢é
moleza.

Unindo o util ao agradavel

La em casa, jantamos juntos em familia toda noite. E um ritual
essencial para nos. Tornamos a refeicdo prazerosa iniciando o



jantar com muitos brindes, elogiando uns aos outros pelas
realizacoes do diae declarando pelo que somos gratos.

E depois do jantar que tudo comega a desmoronar.

Quando chega a hora de tirar a mesa e lavar a louca, €
espantoso ver como nossos filhos desaparecem, rapidos e
sorrateiros. Ai vem a tarefa ingrata de chama-los de volta, um a
um, para ajudar na cozinha. E ainda ter que reagir a desculpas
como “Preciso ir ao banheiro” ou “Tenho dever de casa”. E
exaustivo e, obviamente, nossos filhos também nio gostam desse
momento. Eles detestam receber ordens e ficam contrariados com
a coisa toda. O trabalho é necessario, mas nao é agradavel para
nenhum dos envolvidos. Até que decidimos abordar a questao de
um jeito diferente.

Reimaginamos tudo como um jogo. Juntos, criamos um placar:
cada pessoa recebe responsabilidades claras (como tirar os pratos
da mesa ou varrer o chéo) e, para cada tarefa cumprida, ganha um
ponto. Depois de algumas rodadas de treino, o jogo comecou “pra
valer”. Sabe o que aconteceu? Nada.

O jantar terminou e, mais uma vez, as criancas sumiram
misteriosamente.

S6 quando minha filha mais velha acrescentou um novo
ingrediente ao processo ¢ que tudo mudou. Ela pos para tocar
uma playlist de classicos da Disney, o tipo de musica que da
vontade de cantar junto. Colocamos o som bem alto, e isso
transformou a tarefa numa festa de karaoke.

Agora fazemos isso regularmente. E, por mais mal-humorados
que estejamos em determinado dia, é impossivel ndo participar.
Agora, se vocé nos visitar depois do jantar, vai nos encontrar
berrando o tema de Frozen ou dancando com as musicas de O Rei
Ledo. Lembra aquela cena famosa em que Tom Cruise e Bryan
Brown preparam drinques no filme Cocktail. Estamos varrendo,
limpando, lavando, enxugando e guardando a louca, e, a0 mesmo
tempo rindo, dangando e cantando.

Nio subestime o poder da trilha sonora certa para transformar
uma tarefa monéotona em um momento de pura diversio.

Crie bloquinhos de alegria



Trabalho e diversio podem nio apenas coexistir: eles podem se
complementar. Quando juntamos essas duas coisas, fica mais facil
desenvolver a criatividade e encontrar novas ideias e solucdes.

Vejamos o exemplo de Ole Kirk Christiansen,?® que, enquanto
consertava objetos em seu armazém vazio, teve a ideia de
transformar sua empresa de marcenaria, que ia mal das pernas,
numa fabrica de brinquedos. Ele chamou a empresa de Lego, da
expressio dinamarquesa “leg godt”, que significa “brincar bem”.

Quando a Segunda Guerra Mundial abalou o setor de
brinquedos, em vez de desistir e fechar a fabrica, ele se manteve
atento a chegada do plastico a producio em massa e acabou
criando os bloquinhos de plastico da Lego, o que levou a toda uma
série nova de produtos. Mais tarde, Christiansen e sua equipe
convidaram criancas a sede e, observando-as brincar, se
inspiraram para criar kits de cidades completas com moradores,
prédios, ruas e carros, que aumentaram exponencialmente as
vendas.

Até hoje a sede da Lego ferve de atividade e alegria. E essa
cultura de brincadeira produtiva continua a alimentar a
criatividade e a gerar de tudo, de parques tematicos Legoland no
mundo inteiro a videogames, programas de TV e filmes com
sucesso de bilheteria. Em 2015, a Lego foi considerada a “marca

mais poderosa do mundo”.22 Também é um o6timo exemplo de
como trabalhar se divertindo faz as tarefas dificeis parecerem sem
esforco.

Da mesma maneira que a Lego criou seus bloquinhos
projetados para serem empilhados e encaixados em todo tipo de
combinacdo, vocé também pode empilhar e combinar suas
atividades mais essenciais e mais prazerosas de modo a construir
novas experiéncias sem esforco.

Certa vez, Anna e eu fizemos nossa lista de 20 bloquinhos de
alegria e a mostramos um para o outro. Havia “arrumar um
quarto, gaveta ou armario que estava uma bagunca (isto é, criar
ordem a partir do caos)”, “escutar determinada musica muitas e
muitas vezes seguidas” e “comer améndoas cobertas de chocolate
amargo”. Foi facil fazer essas listas. E, com elas, ficou ainda mais
facil criar experiéncias personalizadas que fossem essenciais e
prazerosas.

Comecamos com algo que era muito importante mas



chatissimo: nossa reuniio financeira semanal. Na realidade, era
muito menos frequente que semanal, porque, em geral, eu a
adiava em detrimento de qualquer outra atividade. Sabia que,
depois de suporta-la, haveria uma recompensa: a sensacdo de
termos nossas flnangas em ordem, mas, como a recompensa
acontecia depois do fato, era facil adiar a reunido. E assim-
faziamos.

Munidos de nossos bloquinhos de alegria, nos decidimos
montar uma nova experiéncia que nos deixasse ansiosos por ela.
Compramos améndoas cobertas com chocolate amargo. Pusemos
“Feeling Good”, de Michael Bublé, para tocar ao fundo (no modo
repeat). Tratamos a ocasido mais como um encontro romantico do
que como uma obrigacdo rotineira. Foi ai que notei um elemento
da reunido que antes ndo percebera: o exercicio todo envolvia
arrumar uma drea bagungada, as finangas da familia. Ao notar que
criar ordem a partir do caos fazia parte da experiéncia, ganhei um
beneficio tangivel e imediato.

Transformamos uma tarefa que antes mal suportavamos num
ritual que nos deixa ansiosos por repetir.

Desenvolva habitos com alma

Muito ja se escreveu sobre o habito, mas nem tanto sobre os
rituais. Apesar de essas palavras serem usadas de forma
intercambiavel, os economistas comportamentais insistem que
ndo sdo a mesma coisa.

Os rituais sdo semelhantes aos habitos no sentido de que

“quando faco X, também faco Y”.30 Mas diferem deles num
componente fundamental: a satisfacdo psicoldgica que se sente
enquanto sao realizados. Os habitos explicam “o que” se faz; os
rituais tratam de “como” se faz.

Os rituais facilitam a manutencdo dos habitos essenciais por
lhes incutir significado. Por exemplo, pense na abordagem de
organiza¢io de Marie Kondo, autora de A mdgica da arrumagdo.
Ela nio nos convida a 51mp1esmente nos livrar das coisas que
entulham nossos armarios; ela sugere um ritual para desapegar



delas. Temos que pensar em como os objetos nos trazem alegria e
agradecer aos itens que estamos descartando pelo trabalho
prestado.

Ela escreve: “O ato de dobrar significa bem mais do que
simplesmente deixar as roupas compactas para facilitar o
armazenamento. E um gesto de cuidado, uma expressio de amor e
gratiddo pela maneira como elas sustentam nosso estilo de vida.
Portanto, quando dobramos, devemos agradecer de coracdo as

roupas por protegerem nosso corpo.”3l

A magica aqui € que a recompensa vai além de apenas se sentir
aliviado por ter finalmente as roupas dobradas e riscar essa tarefa
da lista. O ritual passa a ter significado em si e por si.

Alguns rituais tém um significado que vai além do que pode ser
plenamente reconhecido por quem esta vendo de fora. Isso
acontecia com Agatha Christie, que escreveu seus melhores

mistérios comendo macis na banheira;32 com Beethoven, que, ao
preparar seu café toda manhi, contava, um por um, exatamente

60 griaos de café por xicara;33 com os antigos romanos do tempo
de César, que tendiam a inventar um ritual para quase todos os
aspectos da vida cotidiana e transformaram em cerimonia

religiosa até o primeiro barbear - o depositio barbae.?* Por mais
bobos que esses comportamentos parecam para quem vé de fora,
fazé-los com regularidade nos da firmeza, alivia a ansiedade e nos
devolve ao Estado Sem Esforco de um jeito que, em geral, s6 nds
mesmos compreendemos.

Nossos rituais sdo habitos em que pusemos nossa impressio
digital. Sdo habitos com alma.

Eles tétm o poder de transformar uma tarefa macante numa
experiéncia que traz alegria.

Quando convidamos a alegria a entrar em nossa rotina, nio
ficamos mais ansiando pelo dia distante em que ela chegara. Esse
dia € sempre hoje.

Quando associamos pequenos fragmentos de deslumbramento
a tarefas corriqueiras, ndo ficamos mais esperando a época em
que finalmente nos permitiremos relaxar. Essa época é sempre
agora.

Quando a diversdo e as brincadeiras iluminam com mais
frequéncia o nosso dia a dia, nos aproximamos mais do nosso
Estado Sem Esforco natural.






CAPITULO 3

LIBERTAR-SE

0 poder de deixar pra la

Eu estava me olhando no espelho, admirando minha fantasia de
Stormtrooper, a tropa de Star Wars.

O momento foi o apogeu de um sonho que eu tinha desde os 6
anos, quando um de meus irmaos mais velhos sugeriu: “Nao seria
muito legal ter uma roupa de Stormtrooper igual a que aparece no
cinema?”

A combinacio do frenesi em torno do lancamento de O retorno
do ]edz e do apelo instantineo de qualquer sugestio vinda do
irmio mais velho gravou a ideia a ferro e fogo em minha mente.
Ela ficou la quietinha, sem ser questionada, até que, 30 anos
depois, 14 estava eu na loja, fantasiado dos pés a cabeca.

Naquele momento, vi claramente que, na verdade, eu néo tinha
a menor vontade de possuir uma fantasia de Stormtrooper. A ideia
fora acrescentada a meu cérebro como um item de “coisas a fazer”
trées décadas antes e se escondera no meu inconsciente. Ficara
todo esse tempo ocupando algum espa¢o mental.

Vocé tem algum item assim, que mora em sua mente sem pagar
aluguel? Metas, sugestoes ou ideias obsoletas que se enfiaram em
seu cérebro ha muito tempo e fixaram residéncia permanente?
Mentalidades que ja perderam qualquer utilidade mas sio parte
sua ha tanto tempo que vocé mal repara nelas?



Agora, Anna e eu temos uma expressio para descrever essa
experiéncia. Quando cogito agir com base em alguma sugestio
sem ponderar adequadamente, ela me pergunta: “Isso é um
Stormtrooper?”

Os Stormtroopers assumem muitas formas: arrependimentos
que continuam a nos perseguir, magoas que nio conseguimos
abandonar, expectativas que foram realistas em algum momento
mas que agora so atrapalham

Esses intrusos sdo como aplicativos desnecessarios que ficam
rodando em segundo plano no computador, deixando todas as
outras funcionalidades mais lentas. A primeira vista, parece que
nio afetam sua velocidade e agilidade, mas, conforme Vo se
acumulando, o sistema operacional roda mais devagar. Vocé
esquece o nome de alguém que acabou de conhecer. Lé e relé o
mesmo paragrafo sem compreender. O cérebro se cansa ao tentar
tomar decisOes simples, como o que comprar no supermercado.
Erros minusculos expandem sua pegada no cérebro e comecam a
parecer imensos fracassos. Para recuperar espa¢o mental, vocé
precisa despachar esses Stormtroopers.

Concentre-se no que vocé tem

O escritor francés Guy de Maupassant conta a histéria do Sr.

Hauchecorne,35 homem trabalhador que se esforcava para ser um
membro digno de sua comunidade - até ser falsamente acusado
de um ato que nio cometeu. O suposto crime foi pegar a carteira
perdida de alguém na calcada (na verdade, o que ele pega é um
pedaco de barbante) e ndo devolver. Ele era inocente, mas o boato
foi passando de vizinho em vizinho e logo os moradores da cidade
comecaram a julga-lo com rigor. Passaram a tratd-lo de um jeito
diferente. Em resumo, ele caiu no ostracismo.

O Sr. Hauchecorne poderia ter deixado aquilo pra la. Poderia
ter perdoado seus acusadores por se recusarem a escutar o seu
lado da historia. Poderia ter admitido em siléncio o erro deles e se
consolar em saber que sua consciéncia estava limpa. E, com isso,
poderia continuar sendo util e diligente a servico de sua



comunidade, como pretendia originalmente.

No entanto, ele ndo conseguiu deixar aquilo pra la. Ficou
obcecado. Adoeceu. Aquilo o consumiu, enfraqueceu e acabou por
mata-lo. Seu coracio ficou tdo cheio de raiva e indignacdo com a
injustica que nio havia mais espaco para o perddo. Mesmo em seu
leito de morte, delirante e fatigado, ouviram-no murmurar
amargamente: “Um pedacinho de barbante. Um pedacinho de
barbante.”

Quando se ¢é vitima de alguma adversidade, é dificil ndo ficar
obcecado, reclamar e lamentar-se por tudo que se perdeu. Na
verdade, reclamar é uma das coisas mais faceis de fazer. E tdo facil
que muita gente faz isso sem parar: quando alguém que vai se
encontrar conosco atrasa, quando os vizinhos fazem muito
barulho, quando ndo ha vaga para estacionar no dia em que
estamos atrasados, quando assistimos ao noticiario e assim por
diante.

Vivemos numa cultura da reclamacdo que se inebria ao
manifestar sua indignacio - principalmente nas redes sociais, que
parecem uma torrente interminavel de queixas e rabugices sobre
0 que ¢ insatisfatorio ou inaceitavel. Mesmo que nido nos
envolvamos nisso diretamente, ainda assim pode nos afetar. Em
grande quantidade, as lamurias dos outros nos provocam um
cancer emocional. Comecemos a perceber mais injusticas em
nossa vida. Sdo os Stormtroopers ocupando espacos valiosos no
cérebro e no coracio.

Vocé ja percebeu que, quanto mais reclama - e quanto mais 1é e
ouve outras pessoas reclamarem -, mais facil fica encontrar
motivo para reclamar? Por outro lado, ja percebeu que, quanto
mais agradecido fica, mais coisas tem a agradecer?

Reclamar é o exemplo supremo de algo que é “facil mas
trivial”. Mas pensamentos toxicos como esse, por mais triviais que
sejam, se acumulam depressa. E quanto mais espaco mental
ocupam, mais dificil fica retornar ao Estado Sem Esforco.

Quando vocé se concentra em uma razdo para ser grato, o
efeito é instantaneo. Imediatamente passa do estado de escassez
(arrependimentos, preocupacio com o futuro, sensacio de ficar
para tras), ou de ver o que f%lta, para o estado de abunddncia (o
que esta dando certo, que progressos vocé esta fazendo, que
potencial existe neste momento), ou de ver o que tem. Vocé se
lembra de todos os recursos, todos os ativos, todas as habilidades



que possui a sua disposicdo e pode usa-los para fazer com mais
facilidade o que é essenc1al

Nas ilustragdes da proxima pagina, podemos ver que, quando
nos concentramos nas coisas que temos, elas se expandem.

A gratiddo é poderosa e catalitica. Ela tira das emocdes
negativas o oxigénio de que precisam para sobreviver. Tamﬁem
gera um sistema positivo e autossustentavel onde e quando é
aplicada.

A teoria ampliar e construir da psicologia3® explica como isso
acontece. As emocoes positivas nos abrem para novos pontos de
vista e possibilidades. Essa abertura incentiva ideias criativas e
promove lacos sociais. Essas coisas nos transformam. Elas
destravam novos recursos fisicos, intelectuais, psicologicos e
sociais. Criam uma “espiral ascendente” que aumenta a
probabilidade de lidarmos bem com o proximo desafio que
enfrentarmos.
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E o beneficio ndo para em noés; quando manifestamos nossa
gratiddo aos outros, vemos seu rosto se iluminar. Eles ficam
menos sobrecarregados e mais expansivos. E gerado um ciclo
positivo.
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Reclamar também cria um ciclo autossustentavel. S6 que, em
vez de facilitar, esse sistema dificulta fazer o que tem importéncia.
E uma esplral descendente”. Quando temos emog¢des negativas,
nossa mentalidade se estreita (as reacdes se restringem a lutar,
fugir ou paralisar). Ficamos menos abertos a novas ideias e a
outras pessoas. Isso enfraquece mnossos recursos fisicos,
intelectuais e psicologicos, esgota nossas reservas e torna mais
dificil lidar com os préprios desafios ou frustracdoes que
provocaram a reclamacio inicial. E assim vai.

Jim Collins usa a metafora do volante do motor - um disco
enorme e pesado montado sobre um eixo — para ilustrar como se
cria um sistema autossustentavel: “Nao ha mais necessidade de
empurrar com mais forca do que na primeira volta e o volante gira

cada vez mais rapido.”3Z Ele prossegue: “Trés voltas... quatro...
cinco... seis... o volante ganha velocidade... sete... oito... vocé
continua... nove... dez... ele ganha impeto... 11... 12... move-se mais
rapido a cada volta.. 20... 30... 100. Ai, em algum momento
acontece a ruptural... O grande e pesado disco parece voar com
um impeto quase impossivel de deter.”

Em poucas palavras, um sistema é autossustentavel quando
exige cada vez menos investimento de energia com o passar do
tempo. Depois de posto em movimento, manté-lo fica mais facil,
depois facil e, finalmente, sem esforco.

A formula da gratidao

Anna, minha esposa, teve uma colega de trabalho que foi um
desafio e tanto na sua vida. Ela criticava Anna o tempo todo.
Também reclamava do emprego e falava que queria muito pedir
demissdo. A situacdo era extenuante em termos emocionais,
mentais e fisicos. Mas Anna era dedicada ao trabalho e precisava
de um jeito nio so6 de lidar com aquilo como também, se possivel,
estabelecer um relacionamento mais positivo e produtivo.

Seria facil para Anna ser arrastada para a negatividade. Seria



facil para ela chegar em casa a noite e se queixar das reclamacoes
da outra. Em vez disso, ela decidiu procurar aspectos na colega
pelos quais ser grata. No comeco, foi dificil. Mas ai Anna percebeu
que muitos pontos negativos daquela mulher, quando olhados de
outro modo, podiam ser invertidos e vistos como positivos.

Quando ela falava da saudade que tinha do trabalho anterior,
Anna podia ficar grata porque a colega tinha coisas positivas a
dizer sobre o antigo emprego.

Quando reclamava de algo em que estavam trabalhando, Anna
podia ficar grata por ela estar fazendo seu trabalho.

Quando criticava o0s outros, suas observacoes eram
inteligentes. Anna podia se sentir grata por isso.

Depois que Anna adotou esse habito, ficou cada vez mais facil
enxergar os pontos fortes da colega. Com o tempo, Anna foi capaz
de elogia-la por essas qualidades, o que pegou a colega de
surpresa. Pelo jeito, ela ndo recebia muito feedback positivo, e isso
pareceu melhorar seu humor. Com o tempo, ela comecou a
confiar em Anna, e as duas se tornaram amigas — nio so colegas
que se toleravam, nem mesmo colegas que conseguiam executar
tarefas juntas, mas amigas de verdade. E, embora nio trabalhem
mais juntas, sdo amigas até hoje.

B. J. Fogg, fundador do Behavior Design Lab da Universidade
Stanford, diz que, para criar um novo habito, s6 precisamos
procurar algo que ja fazemos e vincular a isso um novo
comportamento. Sua formula resumida é: “Depois de fazer [X], eu

vou fazer [Y].”38

Podemos aplicar essa ideia para fazer da gratidio um habito
usando o seguinte modelo: “Depois de reclamar, vou expressar
gratiddo por alguma coisa.”

Assim que comecei a aplicar essa formula, fiquei chocado ao
notar quanto eu reclamava. Eu me considero uma pessoa positiva
e otimista, mas, quando passei a prestar atencio, percebi que, na
verdade, me queixava muito, em geral sem ter consciéncia disso.

Resolvi vincular a gratiddo a todas as reclamacdes. Quando me
pegava dizendo “Passar pela seguranca do aeroporto foi um
transtorno hoje”, eu acrescentava “Que bom que estou em
seguranca no avido”. Depois de resmungar “Meu filho ainda néo
fez o dever de matematica”, eu dizia “Que bom que ele esta tio
interessado na leitura do livro novo”. Ao lamentar que “Eu



esperava perder mais peso esta semana”, eu acrescentava “Que
bom zelar pelo meu peso e pela minha saude”.

Ap0s alguns dias seguindo essa regra, notei que comegava a me
pegar no meio de uma reclamacio e rapidamente terminava a
frase com palavras de gratidio. Ndo demorou para que eu me
pegasse somente pensando em reclamar - e no lugar ja pensava
em algo para agradecer. No comeco, a mudanca foi deliberada e
dificil; depois, deliberada e mais facil; finalmente, sem esforco.

Libere o rancor de sua fungao

Chris Williams sabia o que tinha importancia em sua vida.32 A
familia ndo era s6 a coisa mais importante; para ele, era a inica.

Infelizmente, numa noite gelada de fevereiro de 2007, o carro
que ele dirigia foi atingido por um motorista adolescente
imprudente. A esposa de Williams, o bebé ainda na barriga dela, a
filha de 9 anos e o filho de 11 ndo sobreviveram ao impacto. O filho
de 6 anos ficou gravemente ferido e o filho de 14, que estava na
casa de um amigo na hora do acidente, nunca mais foi 0 mesmo.

Todos esperariamos que Chris ficasse destruidg. Ninguém o
culparia se fosse tomado de furia em meio ao luto. E a coisa mais
natural de imaginar: seu ressentimento se fechando em torno
dele, marcando-o, seguindo-o durante décadas. E isso tornou
ainda mais extraordinaria a escolha de Williams naquele
momento.

Minutos depois do acidente, sentado naquele cenario de
devastacdo, Williams teve um momento de clareza. Ndo no dia
seguinte, ndo um ano depois, mas bem ali, naquela cena de
violéncia inimaginavel, ele viu duas vidas possiveis a sua frente.

No primeiro futuro, ele se entregava a raiva e a amargura
nascidas naquele momento. Sabia que escolher esse futuro o faria
carregar o fardo dessas emocdes pelo resto da vida. Significaria
passar esse fardo aos filhos sobreviventes, causando cicatrizes
emocionais que talvez nunca fossem curadas.

No segundo futuro, ele se livrava desses fardos: estaria
presente para os filhos sobreviventes enquanto se recuperavam



do trauma fisico e psicologico que tinham sofrido. Era um futuro
cheio de proposito e significado. Talvez fosse a escolha mais
dificil no momento, mas, inquestionavelmente, era a tinica que
levaria a uma vida mais facil.

Naquele instante extraordinario, ele decidiu perdoar. Isso néio
quer dizer que nio sentiu raiva nem sofrimento, porque sentiu.
Mas optou por nio tornar o sofrimento ainda mais dificil para si
chafurdando em furia e ressentimento. Em vez disso, ele dedicou
sua energia, sua forca vital, a se libertar do que o oprimia.

Vocé ja se agarrou ao rancor contra pessoas que o magoaram?
Desperdicou energia mental preciosa ficando zangado, magoado,
chateado ou ressentido? Quanto tempo a ferida ficou ali
latejando? Semanas? Meses? Anos? Décadas?

A historia de Williams mostra o oposto. E, se ele conseguiu
escolher o caminho do perdao depois da tragédia impensavel que
sofreu, ndo ha duvida de que todos nds podemos nos libertar dos
rancores aos quais nos agarramos, que nos impedem de nos
concentrarmos nas coisas verdadeiramente importantes.

O primeiro passo para isso é se perguntar: Para que funcdo
contratei esse rancor?

De acordo com o falecido Clayton Christensen, professor da
Harvard Business School considerado o maior pensador sobre
gestdo, ninguém compra produtos ou servicos. Na verdade, as

pessoas os “contratam” para exercer uma funcio.20

De um jeito parecido, costumamos contratar um rancor para
satisfazer uma necessidade emocional que, no momento, nio esta
sendo atendida. Mas, quando fazemos uma avaliacdo de
desempenho, descobrimos que os rancores nio realizam um bom
trabalho. Eles nos consomem recursos, mas nao dio um retorno
satisfatorio. Assim, temos que liberar o rancor de sua funcéio.

As vezes contratamos um rancor para nos sentirmos no
controle. Tentamos provar a nos mesmos € aos outros que
estamos certos e que eles estdo errados. No inicio, nos sentimos
superiores e até poderosos com isso. Temos uma sensacido de
controle, mas ela é falsa e fugidia porque, na verdade, é o rancor
que nos controla. Como Lingua de Cobra a servico do rei de
Rohan em O senhor dos anéis,%! o rancor finge ser subserviente,
quando na verdade nos domina. Ele também nos mantém presos
num circulo interminavel de culpa, presuncao e autodepreciacio.



Ha ocasides em que contratamos um rancor para chamar
atencdo. Quando ouvem nossa historia de vitimismo, recebemos
empatia e apoio, 0 que nos incentiva a recontar nossa historia
varias vezes. Isso € facil e até satisfatorio no momento, mas leva a
um caminho de frustracdes. Por tras da compaixdo que os outros
expressam, também ha fadiga. E por isso que vocé sempre precisa
encontrar pessoas novas para contar sua historia.

Podemos contratar um rancor para nos eximirmos de nossos
erros. Se temos alguém em quem jogar a culpa, ndo precisamos
assumir a responsabilidade pela nossa raiva. Recebemos
permissdo implicita para chafurdar na negatividade, sem ter que
nos justificar a ninguém. Mais uma vez, isso parece libertador no
curto prazo, mas no longo prazo o prémio nio ¢ a liberdade. O
prémio € vivermos cativos da raiva, do ressentimento, do
desprezo e da negatividade.

Contratamos um rancor para nos proteger. Pensamos que, por
desconfiar da pessoa ou das pessoas que nos magoaram uma vez,
conseguiremos evitar que nos magoem outra vez. Achamos que o
rancor cria uma armadura emocional. Mas isso também ¢é um
engano. O rancor nos deixa mais vulneraveis, mais assustados.
Fica mais dificil confiar, deixar qualquer um se aproximar.

Certa vez trabalhei para uma empresa altamente lucrativa, de
cerca de 1 milhdo de doélares em receita por funcionario. Enquanto
discutiamos como conseguiriam se manter empreendedores e
enxutos enquanto escalavam o negocio, sugeri que tivessem
sempre em mente a seguinte orientacdo: “Contrate devagar,

demita depressa.”?2 E uma boa regra para uma empresa em
crescimento — e uma boa regra para uma vida livre de rancores.
(Se bem que, no caso dos rancores, se tiver como nem contrata-
los, melhor ainda.)

Aceite o que vocé nao pode controlar

Faltava pouco para meu amigo Jonathan Cullen%3 se tornar pai
quando ficou sabendo que seu filho tinha sindrome de Down.
Depois de nascer, Tristan passou meses na UTI neonatal lutando



pela vida. O controle de John sobre a situacdo diminuia a cada dia
e quanto mais indefeso ele se sentia, mais a preocupacido o
oprimia.

Os amigos que sempre agiam e ajudavam nas crises foram os
que ligaram, mandaram comida, previram do que ele e a esposa
precisavam sem nem perguntar. Enquanto isso, os amigos mais
passivos, que tendiam a recuar em situacoes dlflcels, foram os que
ficaram paralisados na inacdo e sumiram. Provavelmente nio foi
um comportamento mal-intencionado. Com certeza nio era
incoerente. E talvez ndo devesse ter sido tdo inesperado.

“Quando alguém lhe mostra quem é, acredite na primeira vez”,

disse Maya Angelou.tt Assim, Jonathan decidiu comecar a
acreditar neles. Abandonou suas expectativas irreais de como
gostaria que eles se comportassem. Aceitou a realidade como era e
como seria.

S0 entdo ele encontrou a verdadeira aceitacdo: o primeiro
passo necessario para uma nova trajetoria de vida. Afinal, como
escreveu Henry Wadsworth Longfellow, “a melhor coisa que se

pode fazer quando chove ¢é deixar chover”.45

Quando nos livramos de nossa necessidade de punir quem nos
magoou, ndo é o culpado que se liberta. Somos noés. Quando
abrimos mio de rancores e lamurias em favor do perdio e da
compaixio, a troca nio ¢é elas por elas; é bastante desigual. E a
cada troca voltamos para mais perto da tranquilidade do nosso
Estado Sem Esforco.



CAPITULO 4

DESCANSAR

A arte de nao fazer nada

Jerry Swale é um cirurgido oftalmologico que tentou fazer tudo
durante muito tempo. A esposa recorda que ele ficava sentado
com a cabeca nas maos e dizia: “Nio posso fazer tudo, ndo posso
fazer tudo!” Mas depois ele se levantava e declarava: “Eu tenho
que fazer tudo!” E tentava desesperadamente se forcar a trabalhar
mais.

Aos 56 anos, porém, ele comegou a ter alguns problemas de
satde, como uma urticaria nas mios que ameagava por fim a
carreira cirurgica. Ele sabia que precisava ir ao dermatologista,
mas estava tdo ocupado no trabalho que ndo conseguia abrir
espaco na agenda para marcar uma consulta.

Finalmente, durante uma longa viagem de carro com a esposa,
ele percebeu que o espaco para se tratar nfio apareceria
magicamente em sua vida. Ele teria que criar espago. Ou seja, pela
primeira vez em muito tempo, cuidar de si precisaria prevalecer
sobre cuidar dos pacientes. Assim, junto da esposa, ele
estabeleceu algumas mudancas.

Disse a todo mundo no consultério que precisaria reduzir as
horas de trabalho, e eles o0 apoiaram.

Na igreja foi mais dificil. Mas, com a nova percepcio de que
realmente nio poderia servir bem aos outros em seu estado de



exaustio, ele saiu do conselho e explicou por qué. Ndo demorou
para outras trés pessoas sobrecarregadas também sairem. Foi
como se ele lhes tivesse dado permissao.

Ele foi ao dermatologista. Comecou a andar de bicicleta todo
dia, algo que adorava. Comegou a dormir oito horas por noite - e
nfio mais apenas as cinco ou seis que antes dizia que bastavam.

Pouco depois, seu socio avisou, com apenas um més de
antecedéncia, que ia se aposentar, e Jerry teve que assumir todos
os pacientes dele. Se Jerry tivesse lidado com essa
responsabilidade e carga de trabalho extras ainda naquele antigo
estado de esgotamento, talvez tivesse sido seu fim. Um ano antes,
“esse estresse poderia ter lhe provocado um infarto”, a esposa
comentou.

Felizmente, com a energia restaurada, ele conseguiu enfrentar
o desafio com relativa facilidade. Teve clareza do que podia ou
ndo assumir. Foi capaz de tomar decisdes mais depressa e
executa-las com mais eficiéncia. O descanso se mostrou um
antidoto para o estresse pré-existente e futuro. E o manteve firme
no Estado Sem Esforco.

Aprenda a relaxar

Parece esquisito que alguém precise aprender a tirar uma folga.
Mas, nessa nossa cultura em que tudo funciona 24 horas por dia,
algumas pessoas simplesmente néo sabem relaxar. E irénico que,
para elas, ndo fazer nada seja dificilimo. Joe Maddon, treinador
do time de beisebol Los Angeles Angels, aprendeu que jogadores

de beisebol profissionais costumam estar entre essas pessoas.2¢
Seria de esperar que Maddon, que trabalhou com os Angels
durante 31 anos e que, nesse periodo, ocupou uma longa lista de
cargos, entre eles treinador, olheiro, instrutor de tacadas, auxiliar
técnico e instrutor da primeira base, defendesse uma preparacio
maxima, incessante. Sem duvida, de acordo com ele, muitos
jogadores aprendem a esperar exatamente isso. Ele explicou:
“Desde as categorias juvenis, os jogadores sdo ensinados a chegar
ao campo cedo, treinar tacadas diariamente e se preparar para um



jogo horas antes de seu inicio.” Mas a temporada de beisebol é
longa. Com 162 jogos, os times podem enfrentar periodos em que
jogam quase todo dia durante um més e meio. No outono, quando
chegam as finais, muitos jogadores estio esgotados.

No entanto, Maddon vé vantagem na arte de nio fazer nada.
Ele implementou essa ideia mudando a rotina de seus jogadores
na “Semana da Legido Americana”, que acontece nos dias quentes
de agosto, quando o desempenho dos jogadores costuma cair. Em
vez de acumular horas de treino pré-jogo, ele diz a seus jogadores
para s6 chegarem na hora da partida. Incentiva-os a dormir até
tarde, a tirar cochilos e chegar descansados, do mesmo jeito que
faziam quando eram adolescentes, como amadores.

Ndo ¢ que Maddon ndo esteja interessado em extrair o
desempenho maximo de seus jogadores. E claro que ele quer um
time de atletas de elite praticando o melhor beisebol da carreira.
So que ele acredita que periodos regulares “sem fazer nada” sdo a
melhor maneira de conseguir isso. Ele disse: “Quando se descansa
o bastante, a cabeca se mantém mais fresca. E, com a cabeca mais
fresca, eles vao jogar melhor.”

A abordagem de Maddon teve um impacto transformador nio
s6 nos Angels como nos outros times que treinou na ultima
década. Depois que lancou a Semana da Legiio Americana em
Tampa Bay, em um ano o Devil Rays conseguiu chegar a World
Series. Quando a levou para Chicago, o Cubs foi a equipe mais
vitoriosa da liga nos quatro anos seguintes, inclusive vencendo a
World Series de 2016. Incrivelmente, num periodo de cinco anos,
o Cubs de Maddon venceu 21 de 24 jogos durante a Semana da

Legido Americana.%?

Pesquisas recentes sobre fisiologia corroboram a solucéo
contraintuitiva de Maddon. Estudos mostram que, para atingir o
maximo desempenho fisico e mental, é necessaria uma cadéncia
de gasto e renovacio de energia, e isso nio serve s6 para atletas.

Na verdade, um estudo especifico48 constatou que os atletas,
musicos, jogadores de xadrez e escritores de melhor desempenho
aprimoravam suas habilidades da mesma maneira: praticando
pela manhi, em trés sessdes de 60 a 90 minutos, com intervalos
entre elas. Por outro lado, os que faziam intervalos em menos
quantidade ou mais curtos nio tinham um desempenho tdo bom.



Relaxar e uma responsabilidade.

“Para maximizar os ganhos da pratica a longo prazo, os
individuos devem evitar a exaustdo e limitar a pratica a um
volume do qual possam se recuperar por completo diaria ou
semanalmente”, concluiu K. Anders Ericsson, o principal autor do
estudo.

Muita gente luta com o dilema entre nio fazer o suficiente e
fazer demais. Vocé ja se forcou tanto além do ponto de exaustio
em determinado dia que, no dia seguinte, acordou totalmente
esgotado e precisou do dia inteiro para descansar? Para
interromper logo esse ciclo vicioso, experimente esta regra
simples: ndo faca hoje mais do que conseguiria se recuperar
completamente hoje. Esta semana, nio faca mais do que
conseguiria se recuperar completamente esta semana.

Podemos nio ver os sinais de que ja chegamos ao fim de um
ciclo de energia. Ignorar a perda de foco, a baixa energia, a
inquietacdo. Forcar a barra para continuar. Tentar compensar
artificialmente com cafeina ou acucar para superar a queda de
energia. Mas, no final, a fadiga nos derruba, tornando o trabalho
essencial muito mais dificil do que precisaria ser.

O jeito mais facil é recarregar continuamente nossa energia
fisica e mental realizando pausas curtas. Planeje esses intervalos
ao longo do dia. Dessa forma, seremos como aqueles individuos de
alto desempenho que tiram vantagem do ritmo natural do corpo.

Para isso, procure fazer o seguinte:

1. Dedique as manhais ao trabalho essencial.

2.Decomponha esse trabalho em trés sessdes de, no
maximo, 90 minutos cada.

3. Faca um breve intervalo (10 a 15 minutos) entre as sessoes
para descansar e se recuperar.

0 poder da pausa de um minuto



Katrin Davidsdottir£? é natural de Reykjavik, na Islandia. Ginasta
que virou competidora de crossfit, sua meta era ser a mulher em
melhor forma fisica do mundo e vencer o campeonato mundial da
modalidade.

Em 2014, quando estava a centimetros de vencer o
campeonato, subindo numa corda, ela empacou. Todos os
musculos dos bracos estavam esgotados. Mais um impulso para o
alto e chegaria la. Mas ela perdeu a forca nas maos e caiu no chéo.

Permitiram que tentasse outra vez. Porém, nesse momento, ela
estava destruida, mental e emocionalmente. Tentou de novo, mas
ndo conseguiu. Desistiu.

No ano seguinte, Katrin decidiu contratar Ben Bergeron como
treinador.

Quando conversei com ele em meu podcast, perguntei-lhe
sobre a competicido de 2014. Ele me disse que, se logo depois de
cair, ela tivesse tirado um minuto que fosse para repousar
fisicamente e se renovar mentalmente antes de tentar outra vez,
teria completado a subida na corda e chegado a final. Pense nisto:
tirar um Unico minuto para alcancar o estado certo, o Estado Sem
Esforco, para aproveitar a espantosa capacidade do corpo de se
recuperar rapidamente teria feito toda a diferenca para ela
naquele dia.

Assim, Bergeron mudou logo a abordagem dela. Toda a vida de
Katrin passou a girar em torno de cinco coisas: treino,
recuperacio, nutricio, sono e mentalidade. E os resultados foram
extraordinarios.

Naquele ano, com Bergeron como treinador, Katrin, além de se
classificar para o campeonato, tornou-se a campea de 2015. Foi
coroada a Mulher em Melhor Forma Fisica da Terra. No ano
seguinte, repetiu o feito. Na verdade, nos ultimos cinco anos ela
ficou entre as cinco melhores em todas as edicoes.

Quando temos dificuldades, em vez de redobrar o esforco,
deveriamos considerar interromper a acdo, mesmo que por um
minuto. Ndo devemos lutar contra nossos ritmos naturais.
Podemos fluir com eles. Podemos usa-los a nosso favor. Podemos
alternar entre periodos de esforco intenso e periodos de
renovacio.



A falta de sono esta nos matando

Vocé sente que esta dormindo bem menos do que antes?
Coletivamente, todos estamos. Pesquisas mostram que hoje
dormimos menos - quase duas horas menos, em média - do que

50 anos atras.20 Isso nio ¢é irrelevante. Quem dorme menos de
sete horas por noite tem uma probabilidade maior de sofrer de
doenca cardiovascular, infarto, derrame, asma, artrite, depressao
e diabetes e é oito vezes mais propenso ao sobrepeso.

A privacio de sono é insidiosa. Num estudo, os participantes
que dormiam menos de seis horas por noite apresentaram
declinio da habilidade motora e cognitiva e cochilaram com mais

frequéncia.2l Porém, mais preocupante foi a descoberta de que
ndo somos bons em notar o impacto cumulativo da privacdo de
sono sobre o corpo e a mente.

Tendemos a pensar que, depois de algumas noites seguidas de
sono insuficiente, podemos simplesmente dar um jeito de
compensar a perda; dizemos a n6s mesmos que sO precisamos de
uma noite bem dormida para “recuperar o sono”. Mas, como esse
estudo revelou, na verdade acumulamos uma “divida de sono” a
cada noite em que ndo dormimos as sete ou oito horas ideais. No
décimo dia, os participantes tinham acumulado uma divida tao
grande que sofriam os mesmos efeitos dos que passavam uma
noite inteira em claro. Embora afirmassem so se sentirem “um
pouquinho sonolentos”, seu desempenho indicava outra coisa.
Como explica o autor do estudo, “a rotina de dormir menos de
seis horas por noite resulta em déficits de desempenho cognitivo,
mesmo que tenhamos a impressio de que estamos adaptados a
iss0”.52

Dormir mais talvez seja o maior presente que podemos dar ao
Nnosso corpo, a nossa mente e até ao nosso desempenho no
trabalho.

Profundo e ininterrupto



Sean Wise33 é professor de empreendedorismo da Universidade
Ryerson, em Toronto, no Canada. Em suas duas décadas no setor
de capital de risco, onde se especializou em apoiar
empreendimentos de crescimento rapido no estagio de semente,
ele trabalhou com muitos fundadores extremamente motivados
que operavam em ambientes de alto risco e elevada pressdo. Em
outras palavras, ele conhece muita gente que ndo dorme o
suficiente.

A mitologia do Vale do Silicio nos leva a crer que os fundadores
das empresas que mais revolucionaram e mudaram o mundo nao
tém tempo para algo tdo trivial quanto o sono. Afinal de contas, a
historia da origem das empresas iniciantes de maior sucesso tende
a envolver fundadores movidos a cafeina, programando durante
dias e noites num transe sem parar até finalmente sairem, palidos
e de olhos fundos, com sua ideia de 1 bilhdo de doélares. As
observagdes de Wise divergem substancialmente dessa narrativa:

“Vi em primeira mio que a ma qualidade e/ou uma quantidade
insuficiente de sono prejudica a mentalidade dos fundadores”, ele
diz, “tornando mais dificil trabalhar com eles e deixando-os
menos resilientes, o que, por sua vez, reduz a probabilidade de
sucesso da nova empresa.” Isso nio surpreende quando se levam
em conta as pesquisas que mostram que problemas de sono
podem reduzir a atencdo, a criatividade e a competéncia social,

todas qualidades fundamentais para empreendedores.>4
Por ter testemunhado como dormir bem contribui para um
raciocinio mais inovador, Wise decidiu fazer experimentos

consigo mesmo.2> Ele queria ver se conseguia melhorar ndo sé a
quantidade de sono, mas também a qualidade. Especificamente,
queria aumentar tanto a proporcdo de “sono profundo” em
relacdo ao mais leve quanto o tempo de sono ininterrupto.
Pesquisas mostram que as metas de Wise foram bem
escolhidas. O sono profundo é fundamental em muitos aspectos
da saude; mesmo quando conseguimos dormir a noite toda, se
esse sono nio for profundo, sofreremos privacdo de sono. Ao
contrario do sono com movimentos rapidos dos olhos (REM, na
sigla em inglés), no estagio de sono profundo as ondas do corpo e
do cérebro ficam mais lentas. E nesse estigio que as informacées
sdo armazenadas na memoria de longo prazo, o aprendizado e as
emocdes sdo processados, o sistema imunologico € energizado e o



corpo se recupera. Adultos saudaveis passam, em meédia, 13% a

23% da noite em sono profundo.2¢ Assim, se vocé dormir sete
horas, isso significa de 50 a 100 minutos em estado profundo. Em
outras palavras, cada minuto é precioso.

Ja a qualidade do sono tem a ver com quanto sono ininterrupto
vocé consegue no total. E no sono ininterrupto que as ondas
cerebrais e a frequéncia cardiaca chegam a um ponto que permite

a restauraciio dos recursos fisioldgicos e psicolégicos.5? E por isso
que raramente nos sentimos descansados quando despertamos
varias vezes a noite.

Para tentar maximizar tanto o sono profundo quanto a
qualidade do sono, Wise tomou algumas providéncias simples.
Passou a se deitar a mesma hora toda noite, a desligar os
aparelhos digitais uma hora antes de se deitar e a tomar um banho
quente antes de ir para a cama. Entdo monitorou o sono com seu
smartwatch durante um més. Registrou a frequéncia cardiaca, o
tempo de cama, o tempo dormindo, a qualidade do sono e o
percentual de sono profundo.

Por que o banho quente? A ciéncia recente do sono constatou
que os participantes que, antes de dormir, usaram o aquecimento
passivo do corpo com base em agua - também conhecido como

banho - dormiram mais cedo, melhor e por mais tempo.28 Isso
parece nido fazer sentido, ja que nossos ciclos de sono estio
associados a uma queda da temperatura corporal interna. Mas, de
acordo com essa pesquisa, o segredo esta na hora do banho 90
minutos antes de se deitar. O autor principal explica que a agua
quente dispara o mecanismo de resfriamento do organismo,
enviando o sangue mais quente do interior para a superficie e
liberando calor pelos pés e maos. Essa acdo eficiente de remocio
do calor corporal e declinio da temperatura interna apressa o
resfriamento natural que facilita o adormecimento.

Quatro semanas depois, o sono profundo de Wise saltou para
quase duas horas por noite, um aumento de 800%. O sono
ininterrupto cresceu 20%. Ele se sentiu mais inteligente, mais
criativo e mais presente. Passou a acordar se sentindo renovado e
disposto a enfrentar mais um dia.

Como ele ressalta: “Passamos um terco da vida dormindo.
Talvez esteja na hora de avaliar se nédo pofemos fazer isso de um
jeito melhor.”



Tire um cochilo sem esforgo

Admito que nem sempre consigo obter a quantidade ideal de sono
profundo ou de sono de qualidade. Mas sou o rei dos cochilos.
Sorte a minha, porque pesquisas mostram que os cochilos podem
compensar a divida de sono. Na verdade, os cochilos aumentam o
desempenho em tempo de reacdo, raciocinio logico e
reconhecimento de simbolos, mesmo em pessoas bem

descansadas.2? Podem melhorar o humor e nos deixar menos

impulsivos e frustrados.c©
Num estudo, o cochilo foi tdo benéfico para alguns tipos de

memoria quanto uma noite inteira de sono.%! “O espantoso é que,
num cochilo de 90 minutos, podemos obter os mesmos beneficios
de aprendizado de um periodo de oito horas de sono”, diz o
pesquisador.

A ideia de tirar cochilos regulares é atraente para a maioria das
pessoas com quem conversei, embora achem quase impossivel
coloca-la em pratica. O que torna o cochilo téo dificil?

Somos condicionados a nos sentir culpados quando cochilamos
em vez de “fazer algo util”. E a combinacao perfeita entre o medo
de estar perdendo alguma coisa, a falsa economia de se forcar a
continuar e o estigma do cochilo como coisa de preguicoso ou de
crianca.

Muito se escreveu sobre o efeito corrosivo da atual cultura da
correria, em que usamos comentarios como “Nio preciso dormir
muito” ou “Quem tem tempo para dormir?!” com certo orgulho.
Mas, na verdade, a “vergonha de dormir” é uma tradicdo
atemporal. O historiador e bidgrafo presidencial Ron Chernow
conta que quando Ulysses S. Grant, heroi da Guerra de Secessao
americana, tentou ir dormir as onze da noite antes de uma batalha
importante, um de seus comandantes lhe recordou incisivamente
que Napoledo s se permitia quatro horas de sono por noite e
mesmo assim conservava o vigor das faculdades mentais. Grant,
que dormia regularmente sete horas, duvidou e rebateu: “Nao
tenho duvida de que ele compensava o pouco sono noturno com

cochilos durante o dia.”62
J4 estd na hora de comecarmos a pensar de forma diferente



sobre os cochilos. A receita para tirar um cochilo sem esforco é a
seguinte:

1. Observe quando a fadiga chegou ao ponto em que vocé

sente que se concentrar da muito trabalho.

2. Bloqueie luzes e ruidos com uma mascara para dormir e
um fone com cancelamento de ruido ou um protetor de
ouvido.

. Ajuste o despertador para o horario desejado.

. Ao tentar adormecer, expulse 0os pensamentos sobre o que
“poderia estar fazendo”. Todos os seus afazeres ainda
estardo 14 quando vocé acordar. S6 que, dormindo bem,
vocé conseguira conclui-los mais depressa e com mais

facilidade.

>~ W

Nas primeiras vezes, talvez seja preciso se esforcar um pouco.
Pode ser que vocé ndo durma de verdade. Mas continue tentando.
Depois de descobrir a hora do dia em que provavelmente
precisara de um cochilo, reserve esse tempo na agenda. Com
alguma pratica, os cochilos se tornario sem esforco — e sem culpa.

Cochile como Dali

A persisténcia da memoria, o quadro mais famoso de Salvador

Dali,63 parece retratar ao fundo uma paisagem rochosa da
Catalunha, onde o pintor nasceu. Mas, como boa parte da arte
surrealista, a peca tem uma caracteristica onirica e bizarra. Os
relogios perderam a integridade e derreteram ao sol como queijo
camembert. Uma mosca solitaria produz uma sombra com forma
humana. Um formigueiro se reune. Pintado em 1931, no apice do
movimento surrealista, a obra catapultou Dali para a projecio
global.

As influéncias de Dali eram a arte do periodo impressionista e

o Renascimento.c¢ Sua educacdo formal foi em belas-artes, em
Madri. Com esse historico, seria de esperar que Dali pintasse



representacdes exatas da vida. Como, entio, ele se libertou dessas
técnicas classicas para criar justaposicdes evocativas de sonho e

realidade?
Ele tirava cochilos - pelo menos, a versdo surrealista do

cochilo.0> Dali se sentava com os punhos para fora dos bracos da
cadeira. Numa das maos, segurava uma colher. No chao,
diretamente sob a colher, ele punha um prato de metal
emborcado. Dali fechava os olhos e relaxava. No momento em que
comecava a dormir, os dedos soltavam a colher. Blem! Os olhos de
Dali se abriam de repente e ele se enchia de nova inspiracio para
a proxima obra. Dali explicou que, naquele “momento fugidio em
que mal se perdeu a consciéncia e no qual ndo se pode ter certeza
de ter realmente dormido”, ele ficava “em equilibrio no arame

tenso e invisivel que separa o sono da vigilia”.c6

Os sonhos sdo um terreno fértil em solucdes criativas para o
que nos sobrecarrega todo dia. Mas, em geral, acordamos apenas
com fiapos de ideias, que logo somem se nio as registramos.
Quando estiver buscando inspiracio, a coisa mais facil a fazer é
descansar os olhos. Sente-se em sua cadeira favorita. Ajuste o
despertador, deixe um lapis a mio e escreva o que lhe vier a
mente quando seus olhos se abrirem.

Quando paramos de lutar contra o ritmo natural do corpo,
quando deixamos os outros nos ultrapassarem na corrida de quem
consegue mais com menos repouso — uma corrida impossivel de
vencer -, nossa vida ganha consisténcia, clareza e intencio.
Retornamos ao nosso Estado Sem Esforco.



CAPITULO 5

OBSERVAR

Como enxergar com clareza

Sherlock Holmes, o detetive criado por Arthur Conan Doyle, esta
entre os personagens literarios mais conhecidos e mais retratados

da historia no cinema e na televisdo.tZ Surpreendentemente, ele
sO aparece em quatro dos 45 romances de Doyle. Parte do que
torna o personagem tido fascinante e inesquecivel é sua
capacidade sem igual de observacdo. Seu talento mais agucado é
notar os minusculos detalhes que passam despercebidos. Isso é
ilustrado e discutido no conto de Doyle “Um esciandalo na

Boémia”, de 1891.68

A historia comeca com uma visita do Dr. John H. Watson ao
amigo Holmes em seu famoso endereco na Baker Street, 221B, em
Londres. Holmes surpreende Watson ao perguntar: “Como € que
sei que vocé se molhou todo recentemente e que tem uma criada
bastante desajeitada e descuidada?” Perplexo, Watson confirma
que fez um passeio no campo naquela semana e que realmente
voltou de la cheio de lama. Mas ndo entende como Holmes
poderia saber disso. Holmes responde que é “muito simples”: no
lado de dentro do sapato esquerdo de Watson, exatamente onde
se projetaria a luz da lareira, o couro estava marcado por seis
cortes quase paralelos. Holmes raciocina que as marcas foram



causadas por uma criada descuidada ao raspar a lama da sola do
sapato a luz do fogo.

Watson pergunta a Holmes por que sua explicacido parece téo
6bvia e ainda assim tdo fora de alcance até ser revelada. “Acredito
que meus olhos sejam tdo bons quanto os seus”, Watson diz.
Holmes concorda, mas fala que Watson apenas vé, sem observar.
Entio pergunta a ele quantos sio os degraus que levam do hall no
andar térreo até onde estdo. Watson subiu aquela escada centenas
de vezes, mas nio sabe responder. “Vocé niao observou”, Holmes
declara triunfante. “Ainda que tenha visto.”

Enquanto reflete sobre essa conversa, Watson relata: “A
conversa de fato me chocou. Febrilmente, tentei me lembrar de
quantos degraus havia em nossa propria casa, quantos levavam
até a nossa porta da frente (ndo consegui). E, por um bom tempo
depois disso, tentei contar escadas e degraus sempre que podia,
guardando o numero correto na memoria caso alguém me
perguntasse. Eu deixaria Holmes orgulhoso (é claro que logo
esquecia cada nimero que tentara com tanta diligéncia recordar;
sO mais tarde percebi que, a0 me concentrar tido intensamente na
memorizacdo, deixara por completo de entender e, na verdade,
estava sendo menos observador e nio mais).”

Muitos se identificardo com a angustia que Watson relata nessa
historia. Afinal, quem nunca passou pela experiéncia de alguém
nos indicar algo dolorosamente 6bvio, onipresente ou facil de
observar em nosso ambiente mas que nunca notamos? Watson
considerava proxima da magia a capacidade aparentemente
sobre-humana de Holmes de deduzir uma série de fatos precisos a
partir de pistas que pareciam insignificantes. Mas € claro que néo
¢ magia. E a diferenca entre ver e observar, entre vigiar e notar,
entre estar e estar presente.

Com que frequéncia nos dedicamos ao ato de observar, de
verdadeiramente notar? Conheco muita gente que tem problemas
com isso. Parece dificil estar presente no momento, concentrar-se
intensamente numa so pessoa, conversa ou experiéncia quando
estamos o tempo todo equilibrando tantas outras demandas a
nossa atencdo. Mas o que faz parecer dificil ndo é a tarefa em si.

Escutar nio ¢ dificil; dificil é evitar que nossa mente fique
vagando.

Estar presente no momento nio ¢ dificil; dificil € ndo pensar no
passado e no futuro o tempo inteiro.



Notar algo ndo é dificil; dificil é ignorar todo o ruido do
ambiente.

Pelo menos, a principio.

Mas, assim que removemos parte dos pensamentos,
preocupacoes e dlstragoes externas que embacam nossa visio,
percebemos que a “magia” de Holmes fica um pouco mais ao
nosso alcance.

Essas distracdes sio como a catarata nos olhos. Sem

tratamento, a doenga progride e nossa visio piora.2? Ler fica mais
comphcado E preciso se esforcar para enxergar a pessoa com
quem vocé esta falando. Ndo € seguro dirigir. Quanto menos luz
chega a retina, mais dificeis ficam as coisas. Em tltima instancia, a
catarata pode levar a cegueira total.

As distracdes que nos impedem de estar presentes no momento
podem ser como uma catarata da mente. Ela faz com que seja mais
dificil notar o que importa. E, quanto mais tempo fica sem
tratamento, mais debilitante se torna. Cada vez entra menos luz.
Vamos deixando de perceber mais e mais coisas. Por fim, ficamos
cegos para o que é realmente mais importante.

Ainda bem que a catarata pode ser removida. Quando
removemos o cristalino danificado, a luz volta a atingir a retina e
podemos enxergar com clareza e facilidade aquilo que antes
deixavamos passar.

Como enxergar com clareza

Steph Curry” sempre sonhou jogar basquete pela Virginia Tech, a
universidade pela qual o pai se formou. Mas a instituicdo nio se
dispos a lhe oferecer uma bolsa, em parte por causa do seu porte
fisico. Com “apenas” 1,90 metro e 84 quilos na época, Curry estava
em desvantagem imediata num esporte em que os jogadores
ficavam cada vez maiores. Em 2009, ano em que Curry foi
contratado pelos Golden State Warriors, a altura média de um
jogador da NBA era de pouco menos de 2 metros. LeBron James,
astro do Los Angeles Lakers, tinha impressionantes 2,06 metros e
mais de 135 quilos; Shaquille O’Neal destruia tabelas inteiras.



Em geral, os jogadores “pequenos” da NBA focam seu treino
em agilidade e rapidez. Mas Curry fez diferente: optou por se
concentrar em treinar o cérebro.

Desde sua segunda temporada, em 2010, o preparador fisico
Brandon Payne fazia “desafios neuroldgicos” com Curry para

aumentar sua capacidade perceptiva.Zl Um exemplo de sequéncia
de desafios que fica progressivamente mais dificil: Curry joga uma
bola de ténis para cima e a pega com uma das mios enquanto
quica a de basquete com a outra; depois, passa a quicar a bola de
ténis no meio enquanto quica a de basquete de um lado para
outro; entdo joga a bola de ténis na parede enquanto quica a de
basquete de um lado para outro; em seguida, ainda jogando a bola
de ténis na parede, passa a de basquete entre as pernas; e assim
vai até que, finalmente, faz malabarismo com duas bolas de ténis
enquanto continua quicando a bola de basquete com a outra mio.
Essa sequéncia estonteante foi projetada para melhorar a atencio
de Curry, construindo o que Payne chama de “eficiéncia
neurocognitiva”. A cada exercicio da sequéncia, ele processa cada
vez mais informacdes enquanto se mantém concentrado na tarefa.
Num artigo intitulado “Steph Curry vé o mundo de um jeito
diferente do seu, literalmente”, o jornalista Drake Baer escreve:

S6 de olhar, ninguém adivinha que Curry é o jogador mais
dominante da liga. Tem 1,90 metro e 86 quilos. Nao intimida
como LeBron nem voa como Michael. Suas vantagens sdo mais
sutis. A rapidez extraordinaria e a habilidade absurda nos
arremessos sio as que todo mundo ja conhece. Mas os indicios
também mostram que Curry é um caso discrepante - nio
erraria quem dissesse genial — em sua habilidade de processar
informacdes sensoriais, mesmo nas situacoes mais estressantes,
complexas e velozes. Em termos simplistas, ele enxerga mais o
jogo, o que lhe permite tirar proveito do posicionamento dos
adversarios para criar lancamentos, encontrar caminhos para

passes e roubar a bola.Z2

Steve Kerr, técnico do Warriors, diz que, em relacio a
coordenacio visomotora (olho-mao), Curry é o melhor que ja viu.
Hoje, o jogador é considerado por muitos o melhor arremessador
da historia da NBA.



Descobertas cientificas recentes ajudam a explicar por qué.
Um estudo constatou que, se treinarmos os musculos da atencéo,
poderemos melhorar o processamento de informacoes complexas
que se movem em alta velocidade. Atletas profissionais da
principal liga de futebol da Inglaterra, da Liga Nacional de
Hoquei dos Estados Unidos e do Canada e da Liga de Rugbi
francesa, participaram, ao lado de atletas de elite ndo profissionais
e nio atletas, de uma simulacdo virtual com oito bolas que se
cruzavam e ricocheteavam umas nas outras e nas paredes virtuais.
Eles deveriam seguir a trajetéria de quatro delas e, quando as
bolas parassem, os participantes teriam que identificar aquelas
que tinham seguido. Se acertassem, a simulacéo ficaria mais veloz
na rodada seguinte, exatamente como no treino de Payne com
Curry. O resultado revelou, talvez sem surpresa, que os atletas
profissionais eram melhores do que os outros grupos no
processamento de informagdes complexas e velozes. No entanto,
ainda mais util para quem dificilmente entrara na NBA foi o fato

de que todos os grupos melhoraram bem depressa com a pratica.”3
Todo mundo ficou melhor em se concentrar no que era importante
e em ignorar o que era irrelevante.

Estar no Estado Sem Esforco é estar consciente, alerta e
presente, mesmo diante de informacdes em rapida evolucdo e do
massacre interminavel das distragdes. E isso néo € pouco, porque,
nesse estado de atencdo acentuada, nds enxergamos de um jeito
diferente. Somos capazes de nos concentrar no que importa.
Notamos coisas que sempre estiveram bem debaixo do nosso
nariz mas que nio percebiamos.

0 jogo de ténis dos relacionamentos

Com muita frequéncia, estamos fisicamente com as pessoas, mas
ndo mentalmente presente com elas. Temos que nos esforcar para
nota-las de verdade, para enxerga-las com clareza.

John Gottman passou 40 anos pesquisando a ciéncia dos
relacionamentos no laboratorio oficialmente chamado de-
Gottman Institute e mais conhecido como Love Lab. Ele e a



esposa, Julie Schwartz Gottman, psicologa conceituada,
escreveram varios livros e sdo especialistas de renome mundial no
tema do casamento e dos relacionamentos. Juntos, eles podem ter
coletado mais dados sobre o funcionamento intricado dos
relacionamentos e a dinidmica que prevé o divorcio ou a

estabilidade conjugal que qualquer outro estudioso do assunto.’4
De acordo com os Gottman, todos fazemos tentativas, maiores
ou menores, de obter afeto, afirmacio e atencdo nos

relacionamentos.”> Eles as chamam de “lances” ou “ofertas” por
conexdo. Ha trés maneiras distintas de um parceiro reagir a um
lance por atencdo. Podemos compara-las a recepcdo do saque em
um jogo de ténis.

O primeiro tipo de reacdo é o que eles chamam de “voltar-se
para”. E quando vocé chega em casa, da um beijinho no rosto da
pessoa amada e diz algo como: “Hoje o dia esta lindo, ndo acha?”
Ao que a pessoa amada responde: “Concordo. Lindo mesmo!
Vamos abrir as janelas.” Aqui, o parceiro é como a pessoa no outro
lado da quadra que recebe seu saque e rebate a bola diretamente
para onde vocé esta. Ndo poderia ser mais facil rebater de volta, e
assim o jogo continua. ,

O segundo tipo de reacdo é “voltar-se contra”. E quando o
parceiro responde ao comentario sobre o tempo dizendo algo
como: “Acha mesmo? Esta quente demais para mim hoje. Nao
gosto nem um pouco dessa umidade!” Nesse caso, a pessoa
rebateu a bola, mas para o lado oposto da quadra, e vocé tem que
correr para alcanca-la. O jogo pode continuar, porém é mais-
extenuante. ,

O terceiro tipo de reacdo é “dar as costas” ou “afastar-se”. E
quando seu parceiro nio reage ao comentario sobre o tempo e
rebate com algo inteiramente diferente, como: “Vocé ja levou o
carro para trocar o 0leo?” A bola acabou de ser lancada
diretamente na rede. Ponto encerrado. Sera preciso juntar energia
(mental e fisica) para retomar o jogo.

De acordo com a pesquisa de Gottman, em geral as duas
primeiras reacdes — mesmo a discordante — sdo saudaveis para o
relacionamento. A que causa mais danos ¢ a terceira. Ela assinala
que essas duas pessoas ndo se enxergam. Nido estio no mesmo
jogo, talvez nem no mesmo esporte. E como se ambos olhassem a
mesma parede e um dissesse que é azul enquanto o outro insiste



que é vermelha.

Nio existe relacionamento sem esforco, mas tem um jeito mais
facil de manté-lo sé6lido. Nao precisamos concordar em tudo com
a outra pessoa. Mas temos que estar presentes com ela, realmente
nota-la, dar-lhe toda a nossa atencdo - talvez nem sempre, mas
com a maxima frequéncia possivel.

0 curioso poder da presenca

Ronald EpsteinZ¢ experimentou um pico de ansiedade quando um
meédico mais velho entrou e examinou suas orelhas, garganta,
pescoco, peito e abdome, numa consulta bastante comum em
todos os aspectos, com a excecdo de um. O diagnostico, o
prognostico e o tratamento receitado nao surpreenderam e foram
recebidos em menos tempo do que Epstein levara para tomar o
café da manhi naquele dia. Mas eis a coisa extraordinaria: o
médico se sentou a mesa do consultorio e respondeu as perguntas
do rapaz nervoso de 17 anos como se naquele dia ndo houvesse
outros pacientes em sua agenda.

Quando foi dormir, a noite, Epstein ja se sentia alterado pela
experiéncia, embora nio entendesse direito como.

Aquilo ficou em sua memoria durante as duas semanas de
recuperacdo do que ndo passava de uma gripe comum.
Permaneceu com ele quando se reuniu com orientadores
vocacionais e respondeu sobre o que planejava fazer depois do
ensino médio e enquanto redigia os textos para os pedidos de
admissdo nas faculdades. E ainda se manteve com ele ao
atravessar o campus com uma mochila tdo pesada que dobrava
seu corpo mas nio seu espirito. Ele estava concentrado demais no
que, tinha certeza, se tornara sua vocacdo: aprender todo o
possivel para ajudar pessoas doentes a serem curadas.

Incrivelmente, esse breve encontro com um médico anos antes
— a bondade palpavel do profissional, sua calma tranquilizadora,
sua presenca total e completa - ficara com Epstein durante todos
aqueles anos.

Um momento passageiro pode deixar vestigios tdo duradouros



a ponto de moldarem uma trajetéria de vida? Todo o futuro de
Epstein foi determinado por aquele inico médico que se sentou e
o escutou, dando-lhe todo o poder de sua atencio?

Quando estamos totalmente presentes com as pessoas,
causamos impacto. E ndo s6 naquele momento. A experiéncia de
se sentir a pessoa mais importante do mundo, mesmo que por um
brevissimo instante, pode permanecer conosco por um tempo
desproporcional depois que o momento passar. Ha um poder
curiosamente magico na presenca.

Em muitas ocasides, em auditorios e saldes lotados, pedi ao
publico que pensasse em alguém que tivesse se mostrado
completamente presente na vida deles e que depois descrevesse
como foi isso usando uma s6 palavra. Aprendi a nido me
surpreender com o volume, a forca e a variedade dos adjetivos
usados.

Entre as palavras, estavam: generoso, valorizado, compreensivo,
renovador, auténtico, valioso, reconfortante, importante, especial,
espléndido, simbidtico, focalizado, puro, intimo, revigorante,
empoderador, tranquilo, mdgico, caloroso, impactante, envolvente,
apoiador, acolhedor e inestimdvel.

O que podemos extrair dessas historias de uma sé palavra? Nio
sdo descri¢des timidas. Alguém poderia supor que essas pessoas
descreviam alguém que moveu montanhas por elas. Mas nio.
Descreviam apenas alguém que esteve totalmente presente com
elas.

Quando estamos totalmente presentes com outra pessoa, nos a
enxergamos com mais clareza e a ajudamos a se enxergar com
mais clareza também.

0 Comité de Clareza

Todos temos na vida pessoas que nos procuram porque estio com
dificuldade para ver com clareza um problema ou uma deciséo.
Mas é comum sem querer dificultarmos a situac¢do para elas nos
prec1p1tando em um julgamento. Ficamos ansiosos em dizer “Ah,
vocé deveria fazer X”, “Nio sei por que nio tentou Y para



comecar” ou “Se fosse vocé, eu faria Z”. Esses julgamentos
rapidos, ainda que bem-intencionados, impedem que os outros
obtenham clareza por duas razdes.

Primeiro, quando temem ser julgadas, as pessoas abafam sua
voz interior. SO conseguem se concentrar no que acham que
queremos ouvir, em vez de falar o que realmente veem ou sentem.
Em segundo lugar, no momento em que nossos julgamentos e
opinides sdo expressados, eles competem pelo espa¢o mental
limitado de que os outros precisam para tirar suas proprias
conclusoes.

Compare isso com a pratica dos protestantes quacres chamada

Comité de Clareza.”Z

Em geral, quando um membro da comunidade (a “pessoa-
foco”) enfrenta um dilema importante, ele pede que algumas
pessoas em quem confia (os “Ancidos’ ) se reinam para formar um
comité. O proposito do comité nido é lhe dizer o que fazer. O
propc')sito é ajudar a pessoa a descobrir por ela mesma. Para isso, o
comité deve remover da equagio qualquer julgamento.

Quando 0 comité se reune, a pessoa- -foco comega explicando
qual é o seu dilema e por que é importante. O comité escuta em
siléncio.

Depois de contextualizados, os Ancidos tém algumas opcdes:
eles podem fazer “perguntas francas” para esclarecer
determinadas questdes e podem reproduzir ou repetir o que
ouviram. Opinides, conselhos e julgamentos nédo sdo permitidos.

Segundo Parker J. Palmer, especialista no processo do Comité
de Clareza, “cada um de nos tem um mestre interior, uma voz da
verdade, que oferece a orientacdo e o poder de que precisamos

para resolver nossos problemas”.”8 A intencdo do exercicio é
ajudar a pessoa a amplificar essa voz interior e a obter clareza
para saber como avancar.

Podemos ajudar as pessoas com quem nos relacionamos a fazer
o mesmo deixando completamente de lado nossas opinides,
conselhos ou julgamentos e pondo a verdade do outro acima da
nossa.

O maior presente que podemos oferecer aos outros néo € nossa
habilidade, dinheiro ou esforgo. E simplesmente nds mesmos.
Nenhum de nés tem uma reserva infinita de concentragio e
atencdo para distribuir, mas, no Estado Sem Esforco, fica muito



mais facil dar o presente do nosso foco intencional as pessoas e as
coisas que sio realmente importantes para nos.

E como evocar esse estado acentuado de percepcio e foco?
Recomendo o seguinte treino diario:

1: Prepare seu espaco (dois minutos)

e Procure um lugar tranquilo. Desligue o celular. Avise a
todos que vocé precisara de 10 minutos sem ser
incomodado.

e Pare por um momento para limpar sua mesa e poOr as
coisas em seus devidos lugares.

2: Repouse o corpo (dois minutos)

. Sente-se confortavelmente, com as costas eretas. Feche os
olhos. Alongue os ombros, girando-os para a frente e para
trds. Mexa a cabeca de um lado para o outro. Libere a
tensdo em todas as partes do corpo. Respire.

3: Relaxe a mente (dois minutos)

« E natural que sua mente esteja cheia de pensamentos.
Simplesmente os reconheca. Observe-os. Deixe que
venham e que se vao.

4: Liberte o coracdo (dois minutos)

« Se surgirem pensamentos sobre alguém que o magoou,
diga “Eu o perdoo” e imagine-se cortando uma corrente
que atrelava vocé a essa pessoa.

5: Inspire gratiddo (dois minutos)

o« Recorde um momento da vida pelo qual se sente
verdadeiramente grato. Vivencie tudo de novo, usando
todos os sentidos. Lembre-se de onde estava, como se



sentiu e quem estava com vocé. Realmente inspire a
gratiddo. Repita esse passo trés vezes.



Um resumo sem esforgo

Primeira Parte

Estado Sem Esforgo

0 que é o Estado Sem Esforgo?

0 Estado Sem Esforgo € uma experiéncia que muitos ja tivemos quando
estavamos fisicamente descansados, emocionalmente aliviados e
mentalmente energizados. Ficamos cem por cento conscientes, alertas,
presentes, atentos e focados no que é essencial naquele momento. Somos
capazes de nos concentrar com facilidade no que mais importa.

INVERTER

Em vez de perguntar “Por que isso é tao dificil?”, inverta o raciocinio: “E
se isso pudesse ser facil?”

Questione a premissa de que o jeito “certo” é sempre o mais dificil.
Torne possivel o impossivel procurando uma abordagem indireta.

Quando estiver diante de um trabalho que parece esmagador, pergunte:
“De que modo estou tornando isso mais dificil do que o necessario?”

DESFRUTAR

Combine as atividades mais essenciais com as mais agradaveis.
Aceite que trabalho e diversao podem coexistir.
Transforme tarefas macantes em rituais cheios de significado.

Permita que riso e diversdo iluminem o seu dia a dia.

LIBERTAR-SE

Abandone os fardos emocionais que ndo precisa continuar carregando.

Lembre-se: quando se concentra no que Ihe falta, vocé perde o que tem.
Quando se concentra no que tem, consegue o que |he falta.

Use esta formula do hébito: “Toda vez que reclamar, mencionarei algo
pelo qual sou grato.”

Libere o rancor de seus deveres perguntando: “Para que funcao contratei
esse rancor?”

DESCANSAR

Descubra a arte de nao fazer nada.

Nao faca hoje mais do que conseguiria se recuperar completamente
ainda hoje.

Decomponha o trabalho essencial em trés sessoes de, no maximo, 90
minutos cada.

Tire um cochilo sem esforgo.

OBSERVAR

Atinja um estado de consciéncia agucada utilizando o poder da presenca.

Treine o cérebro para se concentrar no que é importante e ignorar o que é
irrelevante.



Para enxergar os outros com mais clareza, deixe de lado suas opinides,
conselhos e julgamentos e ponha a verdade deles acima da sua.

Arrume a bagunca do ambiente fisico antes de arrumar a bagunca da
mente.



esforco

SEGUNDA PART







arry Silverberg é um “dinamicista”, isto é, um especialista no
movimento das coisas fisicas. Por exemplo, ele estudou
durante 20 anos o movimento de milhoes de arremessos de

lance livre no basquete.”2

Uma coisa que Larry descobriu nesse periodo foi que o fator
mais importante para o sucesso no lance livre é a velocidade com
que se solta a bola. Atingir a condlgao cinestésica ideal exige
treino e memoria muscular. O objetivo € chegar ao ponto em que
os movimentos se tornam fluidos, naturais e instintivos.

E isso que significa Acdo Sem Esforgo

Quando ha excesso de esforco no arremesso de um lance livre,
o jogador se contrai e se move depressa demais. E parecido com o
que acontece com muita gente perfeccionista que foi
condicionada a acreditar que mais esforco leva a um resultado
melhor. Quando se empenham muito e ndo veem o resultado
desejado, essas pessoas se empenham ainda mais. Trabalham mais
horas. Ficam obcecadas. Aprenderam a ver a falta de progresso
como sinal de que é necessario mais esforco ainda. Mas o que elas
nido aprenderam foi que:

Quando passamos de determinado ponto, mais esforco nio
produz melhor desempenho. Em vez disso, o excesso sabota o
resultado.

Os economistas ddo a isso o nome de lei dos rendimentos

decrescentes:80 além de certo ponto, cada unidade a mais de
entrada produz uma taxa decrescente de saida. Por exemplo, se eu
escrever durante duas horas, conseguirei produzir duas paginas.
Mas, se passar quatro horas escrevendo, produzirei trés paginas.
A taxa de saida desacelera. Nesse momento, o aumento do esforco
deve ser reconsiderado, mas, em vez disso, muitas pessoas
dobram o esforco. Veem a queda na producio e, erradamente,
zcham que a resposta é se esforcar ainda mais. Qual é o efeito
isso?

Quando passamos de
determinado ponto, mais esforgo



nao produz melhor desempenho.
Em vez disso, 0 excesso sahota o
resultado.

Retorno negativo: o ponto em que niao obtemos meramente um
rendimento menor a cada investimento adicional; na verdade,
reduzimos nossa producdo global. Por exemplo, na escrita hd um
momento em que comecamos a piorar o manuscrito original se
trabalharmos nele mais tempo. O mesmo se pode dizer de compor
uma musica, tracar uma planta baixa, preparar um argumento
juridico ou escrever um codigo de programacio, entre muitas
outras atividades. Vocé fica fatigado. Sua capacidade de avaliacdo
é prejudicada. Agora, cada bocado a mais de esforco investido ¢
prejudicial. Ir além, nesse momento, é um exemplo de falsa
economia.



Saida

Acao
Sem Estorco
]

Excesso de esforgo e

Esforco

E ndo é so a producio global que sofre — essa também é uma
receita para o burnout.
O excesso de esforco ocorre quando forcamos a barra ou

tentamos “demais”.8! Talvez vocé ja tenha passado por isso.
Esforcar-se demais em um ambiente de socializacdo impede vocé
de se conectar autenticamente com outra pessoa. Esforcar-se
demais por uma promogdo pode parecer desespero e, portanto,
tornar vocé menos desejavel. Esforcar-se demais para dormir
pode tornar quase impossivel relaxar. Esforcar-se demais para
parecer inteligente raramente impressiona as pessoas que vocé
quer impressionar. Esforcar-se demais para ficar tranquilo,
relaxar, sentir-se bem dificulta ficar tranquilo, relaxar-se e se
sentir bem. Esse é o problema do excesso de esforco.

O curioso é que esse movimento niao condiz com nossa
vivéncia. Ja reparou que, quando vocé faz seu melhor trabalho, a
experiéncia parece sem esfor¢o? Vocé age quase sem pensar. Faz
as coisas acontecerem sem nem tentar fazer que acontecam. Esta
num estado de fluxo, no pico de desempenho.



Esse é o ponto ideal para fazer o que € essencial.
Na filosofia oriental, os mestres chamam esse ponto ideal de

wu wei.82 Wu significa “nao ter” ou “sem”. Wei significa “fazer”,
“agir” ou “esforco”. Assim, wu wei seria literalmente “sem acdo”
ou “sem esforco”, significa “tentar sem tentar”, “acdo sem acio”
ou “realizacdo sem esforco”.

O objetivo é realizar o essencial se esforcando menos, ndo mais:
alcancar nosso propdsito com intencdo controlada, sem forcar a
barra. E o que significa Acdo Sem Esforco.



CAPITULO 6

DEFINIR

Que aspecto deve ter algo finalizado

Quatrocentos anos atras, Gustavo II, rei da Suécia, identificou a

necessidade vital de modernizar sua armada.83 Ele queria proteger seu
povo das poténcias navais crescentes que os cercavam. Sua atencio se
voltou para a construcdo de um gigantesco navio de guerra. Ele
encarregou o construtor naval Henrik Hybertsson de desenvolver o
temivel Vasa.

Esse projeto tinha a maxima importancia para o rei Gustavo, tanto
que ele cedeu uma floresta de mil arvores para fornecer madeira para o
navio. Também abriu os cofres reais. Garantiu a Hybertsson que ele
teria um orcamento quase ilimitado para o projeto.

Infelizmente, o rei nido tinha uma visdo clara de como seria o
produto final. Ou melhor, ele ndo parava de mudar sua visdo de como
seria o aspecto do navio finalizado. A principio, a embarcacio teria 33
metros de comprimento, com 32 canhdes no convés. Depois, 0
comprimento foi alterado para 36 metros, embora a madeira ja tivesse
sido cortada segundo as espec1f1cagoes originais. Mas, assim que a
equipe de Henrik fez os ajustes necessarios, a meta mudou de novo.
Desta vez, o rei decidiu que o navio tinha que medir 41 metros. O
nuamero de canhdes também mudou. Em vez de 32 numa unica fila, ele
pediu “36 canhdes em duas filas, mais 12 canhdes menores, 48
morteiros e mais 10 armas de menor calibre”.

Um esfor¢o tremendo foi exercido por cerca de 400 pessoas para
que isso acontecesse. Mas, quando se aproximavam do término, o rei
mudou de ideia outra vez e pediu 64 canhdes grandes. Dizem que a



tensdo com a noticia teria causado a morte de Henrik, que sofreu um
infarto fulminante.

Ainda assim, o interminavel projeto seguiu em frente, agora sob o
comando de Hein Jacobsson, auxiliar de Henrik. O orcamento
continuava a aumentar. O esforco continuava a se expandir e o rei
continuava a mudar a meta. Num acréscimo totalmente dispensavel
num navio de guerra, ele chegou a pedir 700 esculturas ornamentais -
que exigiriam de escultores habilidosos dois anos para serem feitas — a
serem anexadas as laterais, aos costados e aos painéis de popa do navio.

E foi assim que, em 10 de agosto de 1628, o Vasa zarpou do porto de
Estocolmo para sua viagem inaugural, ainda inacabado e sem ter sido
adequadamente testado para garantir que sobreviveria as condicdes de
alto-mar. Houve uma festa para comemorar a expedicio, com fogos de
artificio, diplomatas estrangeiros e muita pompa: “Quando o navio
zarpou, as portinholas se abriram e os canhodes foram empurrados para
fora, de modo a disparar uma salva em saudacdo aos dignitarios em
terra.”

De repente, uma lufada de vento atingiu as velas do navio, fazendo a
imensa embarcacdo se inclinar perigosamente para um dos lados.
Quando os canhoes tocaram o mar, a agua entrou pelas portinholas.
Apesar do esforgo extenuante da trlpulag:ao a agua inundou quase
instantaneamente o convés de tiro e o pordo, desestabilizando ainda
mais o navio. Tragicamente, foram necessarios apenas 50 minutos para
o Vasa afundar por completo, levando consigo 53 tripulantes. Eles
morreram a pouco mais de 1 quildometro do cais.

Assim, o projeto naval mais caro da historia da Suécia navegou
menos de 2 quildometros antes de ser sepultado no mar - tudo porque o
rei tornara o empreendimento quase impossivel de ser concluido em
seguranga ao redefinir sucessivamente o aspecto que ele teria quando
estivesse finalizado.

Para tornar algo dificil e verdadeiramente impossivel de concluir,
basta adotar a meta mais vaga possivel. Isso porque nio se pode
terminar um projeto sem definir claramente o ponto final. Vocé pode se
dedicar ao maximo trabalhando nele. Pode altera-lo. Pode abandona-lo
(e provavelmente abandonara). Mas, para finalizar um projeto
importante, ¢ fundamental definir que aspecto ele tera quando estiver
finalizado.

Essa ideia parece obvia. Mas, se vocé pensar na maior parte dos
projetos essenciais em que esta trabalhando, esta claro para vocé como
ficara cada projeto quando for finalizado?



0 alto custo dos retoques

As vezes, projetos importantes ficam incompletos porque nio paramos
de ajusta-los e fazer pequenos retoques. Por exemplo, certa vez minha
editora recebeu de um agente literario uma proposta interessantissima
de um livro. No dia seguinte, recebeu uma versio nova da proposta,
com um e-mail dizendo: “Os autores fizeram algumas mudancas.” Ela
leu a nova versio, que lhe pareceu mais ou menos idéntica. Dois dias
depois, recebeu outra versao, um pouco menos bem trabalhada do que a
primeira. O autor nio conseguia parar de fazer retoques.

Quando escrevemos uma proposta de um livro, montamos uma
apresentacdo para os clientes, construimos um navio ou fazemos
qualquer outra coisa, os ajustes podem melhorar tudo
significativamente — a principio. Mas chega um ponto em que a lei dos
rendimentos decrescentes se instala, em que nossos esforcos comecam
a superar os aprimoramentos. O momento em que algo esta “pronto”
“finalizado” é aquele logo antes que o esforco investido comece a ser
maior do que o produto obtido.

Para evitar o rendimento decrescente de seu tempo e esforco,
estabeleca condicdes claras para que algo seja considerado finalizado,
chegue la e pare.

Um minuto para a clareza

Todos temos projetos essenciais que queremos terminar. Mas é comum
nos vermos empacados, incapazes de levar o projeto até a linha de
chegada. Em geral, a solucdo é simplesmente decidir o que de fato é a
“linha de chegada”.

Ter clareza de qual é o aspecto de um projeto finalizado, aléem de
nos ajudar a terminar, também nos ajuda a comegar. Com frequenc1a
procrastinamos ou temos dificuldade de dar os primeiros passos num
empreendimento porque niao temos em mente uma linha de chegada
clara. Assim que defini-la, vocé dara a mente consciente e inconsciente
uma instrugéo inequivoca As coisas vio se encaixar e vocé podera
mapear a trajetoria rumo a esse estado final.

E surpreendente quanta clareza se consegue obter num arroubo de
um minuto de concentragéo. Por exemplo, quando tiver que entregar
um projeto importante, pare por um minuto para fechar os olhos e



realmente visualizar como seria risca-lo como concluido: “Tratei de
cada uma das questdes que o cliente levantou e fiz uma revisido do
texto.” Leva s6 um minuto de concentracio para esclarecer o aspecto
do projeto finalizado.

Ter clareza do resultado nos concentra mais do que qualquer outra
coisa. Todos os recursos se pdem em funcionamento para concretizar
esse resultado.

Metas vagas 0 aspecto do projeto finalizado
“Emagrecer.” Olho a balanca e vejo o nimero 80 me encarando.
“Caminhar mais.” Ter registrado no aplicativo do celular que dei 10 mil passos por dia

durante 14 dias seguidos.

“Ler mais livros.” 0 meu leitor de livros digitais marcara “Concluido” ao lado de
Guerra e paz.

“Entregar o grande relatério.” Digitar 12 paginas de exemplos concretos e recomendagdes
praticas e imaginar o cliente dizendo “Incrivel!”.

“Lancar nosso produto.” Fazer 10 usudrios beta experimentarem o aplicativo durante uma
semana e nos dar feedback.

“Completar o episddio do podcast.” 0 podcast foi gravado e o arquivo foi publicado.

Faca uma lista “Pronto por Hoje”

Todos ja experimentamos a sensacdo de sobrecarga que vem de olhar a
extensdo de uma lista de afazeres que parece infinita. Isso cria uma
guerra impossivel de vencer. Entdo como saber se o trabalho do dia esta
concluido? Anna e eu gostamos de usar uma lista que chamamos de
“Pronto por Hoje”.

A lista Pronto por Hoje nio é uma lista de tudo o que, teoricamente,
poderiamos fazer hoje nem uma lista de tudo que adorariamos finalizar.
Essas coisas vio se estender inevitavelmente muito além do tempo
limitado disponivel. Em vez disso, ¢ uma lista do que constituird um
progresso 51gn1f1catlvo € essenc1al Ao escrever a lista, um teste é
imaginar como vocé se sentira quando determinado trabalho terminar.
Pergunte-se: “Se eu terminar tudo o que esta nesta lista, ficarei
satisfeito no fim do dia? Ha alguma outra tarefa importante que vai me



perseguir a noite toda se eu ndo chegar a conclui-la?” Se sua resposta a
segunda pergunta for sim, essa tarefa tem que ir para a lista Pronto por
Hoje.

0 presente de nao deixar nada inacabado

Ja ouviu falar da “Faxina Sueca da Morte”?84 Trata-se do movimento
de se livrar de toda a tralha que vocé acumulou durante a vida inteira
enquanto ainda estd vivo. E uma alternativa a pratica mais tipica de
simplesmente deixar a tarefa para seus entes queridos depois que vocé
se for. Talvez soe morbido, mas o processo pode ser libertador. Vocé
pOe a casa em ordem. Faz as coisas do jeito que vocé quer que sejam
feitas enquanto ainda pode e evita deixar um fardo doloroso para as
pessoas que sdo importantes para voce.

A filosofia por tras da Faxina Sueca da Morte também pode se
aplicar de outras maneiras ao modo como vivemos. Durante muitos
anos, tenho encontrado inspira¢do na ideia de que, quer tenhamos
consciéncia ou ndo, cada um de ndés tem uma missido essencial. Todos
possuimos um proposito e nossa funcdo na vida é descobrir qual ele é e
como realiza-lo. E a pergunta “Que aspecto deve ter algo finalizado?”
em grande escala.

Ha pouco tempo, conversei com uma amiga que sente agudamente o
peso dessa pergunta. Ela sofreu dois derrames nos ultimos anos. O
segundo foi tdo grave que os médicos nio sabiam se ela sobreviveria.
Mas ela sobreviveu.

Agora, ela esta no ultimo bis. Sabe que nio lhe resta muito tempo na
terra, mas tem dois projetos que esta decidida a terminar: um é uma
autobiografia; o outro, a histéria oral de cada uma das musicas que
compos. Ela acorda todo dia com essa intencio e reza para que esses
projetos nido estejam inacabados quando ela se for. Ela tem clareza de
como € o “aspecto finalizado” de sua vida inteira.

E se todos pudéssemos nos dar um presente desses abordando
nossas metas de vida como se fossem um projeto de Faxina Sueca da
Morte?



CAPITULO 7

COMEGAR

A primeira agao Ohvia

No inicio de 2020, a Netflix estava em 183 milhoes de lares do mundo

inteiro.8> Quase ndo da para acreditar que a empresa talvez nio
existisse se Reed Hastings nio tivesse precisado pagar 40 dolares a
Blockbuster mais proxima de casa por perder a fita VHS do filme
Apollo 13, fazendo-o se perguntar se nio haveria um jeito melhor de
emprestar filmes as pessoas.

Como cientista da computacio formado na Universidade Stanford
na década de 1980, Hastings acreditava que dali a cerca de uma década
a conexdo doméstica a internet teria capacidade de transportar um
volume tdo imenso de dados em velocidade tdo alta que filmes inteiros
poderiam ser transmitidos sob demanda para o computador ou a TV. A
ideia de Hastings era primeiro montar a Netflix como um servico on-
line de aluguel de DVDs “e depois, finalmente, a internet alcancaria a

mesma velocidade das entregas fisicas e as ultrapassaria”.8¢

A visdo final de Hastings para a Netflix era uma realizagio
gigantesca e complexa que levaria muitos anos e precisaria de
tecnologia que ainda nféo existia. Ele poderia ter comeg¢ado tragando
um processo de muitos anos e muitas fases. Poderia ter fgelto projecoes
de quando a velocidade da internet superaria a de um caminhio FedEx
correndo pela estrada, tracado varios planos de negoc1o para diferentes
cenarios, examinado dezenas ou centenas de variaveis, como o custo de
mandar DVDs pelo correio, o namero de usos que cada disco
aguentaria, o prejuizo que a empresa teria com DVDs nio devolvidos
ou danificados e assim por diante.



Em vez disso, Hastings mandou a si mesmo um unico CD.

Ele entendia que, a menos que os DVDs pudessem ser enviados de
forma confiavel pelo correio sem serem danificados nem destruidos em
transito, a ideia néo teria a minima chance de vingar. Assim, ele e seu
socio, Marc Randolph, foram a uma loja de discos em Santa Cruz e
compraram um CD usado. Entdo, Randolph recorda, escreveram o
endere¢o da casa de Reed em um envelope enfiaram o CD dentro e o
remeteram com um Unico selo comum. “No dia seguinte, quando veio
me buscar”, diz Randolph, “ele estava com o envelope na mio. Chegara
a sua casa com o CD intacto dentro. Foi nesse momento que nos

entreolhamos e dissemos: ‘A ideia pode dar certo.”8?

O conceito era grande - enorme, na verdade Era ambicioso e de
longo prazo. Os fundadores sabiam como seria o “aspecto finalizado” -
o imenso servi¢o global de streaming e biblioteca de conteudo que a
Netflix ¢ hoje -, mas, em vez de mapear um plano complexo e
detalhado para chegar la Hastings e Randolph procuraram o primeiro
passo ridiculamente snnples que lhes informaria se deveriam dar o
segundo passo ou desistir. Enviar aquele tinico CD foi a maneira mais
simples e mais 0bvia de por em movimento sua ideia grandiosa.

Execute a acao minima viavel

Vocé ndo precisa se sentir sobrecarregado pelos seus projetos
essenciais. Concentre-se no primeiro passo 6ébvio e vocé evitara gastar
energia mental demais pensando no quinto, no sétimo ou no vigésimo
terceiro passos.

Frequentemente ficamos estagnados porque avaliamos mal qual é o
primeiro passo. O que achamos que € o primeiro na verdade sdo varios.
Mas, assim que decompomos esse passo em acdes fisicas e concretas,
aquela primeira acdo 6bvia comeca a parecer sem esforco.

April Perry,8 especialista em produtividade, conta a historia de uma
mulher que precisava de ajuda para organizar a sala de estar. Havia
livros por toda parte: pilhas de livros, caixas de livros, livros em cima
dos moveis, livros cobrindo cada centimetro de superficie, tantos livros
que o comodo mal podia ser usado. A mulher sabia que a solucio para
tirar os livros da sala era comprar estantes para o escritorio. Mas até
essa solucdo aparentemente simples parecia avassaladora.

— Se eu levar meu notebook até ai agora — perguntou-lhe Perry -
vocé encomendaria as estantes?



— Bom, eu gostaria — respondeu a mulher —, mas antes preciso medir
as paredes do escritorio e ver o tamanho certo do que tenho que
encomendar.

— Tudo bem - disse Perry. - Pode medir as paredes do escritorio
agora?

A mulher respondeu que nio, porque nio conseguia encontrar a
trena.

Nesse momento, as duas cairam na gargalhada. De repente, ficou
claro que a verdadeira razdo para essa mulher nio ter feito nenhum
progresso era que, até entdo, ela ndo determinara o primeiro passo
obvio: achar, pedir emprestada ou comprar uma trena.

Esse primeiro passo pode ser trivial demais para ser mencionado.
Mas € muito comum que um passo minusculo como comprar uma trena
forne¢a o impulso de que precisamos para dar o proximo passo, e
depois o seguinte.

Conhe¢o muita gente que se inspirou a experimentar o método
mundialmente famoso de Marie Kondo para organizar a casa. Eles
adoraram a ideia de eliminar tudo menos as coisas que lhes trouxessem
alegria. Infelizmente, algumas pessoas nio chegaram a esse ponto. Isso
porque, antes mesmo de comecar, 0 método Konmari exige que vocé

“arrume a casa inteira de uma vez”.82 E claro que o estado final é
desejavel. Mas, se o primeiro passo ndo parecer factivel, muita gente vai
simplesmente desistir antes mesmo de comecar.

Uma alternativa é apresentada por Fumio Sasaki em Goodbye,

Things (Adeus, coisas).20 Ele sugere que a primeira acio seja “Descarte
algo agora mesmo”. E insiste com os leitores: “Nao espere até terminar
este livro. A melhor maneira de fazer isso é aprimorar suas habilidades
conforme se separa de suas posses. Por que nio fechar este livro agora e
descartar alguma coisa? [...] Esse é o primeiro passo.”

Quando li isso, fiz exatamente o que Sasaki sugeriu: parei de ler e
descartei uma caneta hidrografica ja seca. Foi muito factivel. Eu me
senti bem fazendo isso, entdo passei mais 10 minutos descartando
outras coisas: cartdes de visita velhos, cotocos de lapis, uma pilha de
revistas que eu sabia que nunca leria, uma bagunca emaranhada de
cabos de carregadores velhos. Alias, enquanto escrevia isso me inspireli,
parei e descartei a embalagem de papelao do meu fone de ouvido ja ndo
tdo novo. Mais uma vez continuei, descartando ainda mais coisas. Esse
é o poder de dar o primeiro passo fisico e concreto: ele provoca um
surto focado de Acdo Sem Esforco.

Um principio fg(undamental do pensamento do Vale do Silicio - e, em
termos mais gerais, do design thinking - € a pratica de desenvolver um
produto minimo vidvel. Eric Ries, autor de A startup enxuta, define o



produto minimo viavel como a “versio de um produto novo que
permite a equipe coletar a quantldade maxima de aprendizado validado

sobre os clientes com o minimo esfor¢o”.”! E um jeito sem esforco de
testar uma ideia, porque s6 exige a construcdo da versdo mais simples
do produto, apenas o necessario para obter feedback confiavel sobre o
que os clientes querem.

Pense em como os fundadores do Airbnb (entdo chamado AirBed &

Breakfast)“2 testaram seu conceito simplesmente postando fotos de seu
apartamento numa pagina da internet. Logo conseguiram trés hospedes
pagantes que queriam ficar ld enquanto participavam de uma

conferéncia de design. O mais importante é que obtiveram o que Ries
chama de “aprendizado validado”: os clientes realmente queriam usar o
produto.

Embora essa pratica seja desproporcionalmente comum no mundo
das startups, a mesma ideia pode se aplicar a qualquer meta ou projeto
essencial. Em vez de procrastinar, de desperdicar uma imensa
quantidade de tempo e esforco planejando um milhdo de cenarios
possiveis ou de avangar a todo vapor com o risco de viajar quilometros
pelo caminho errado, podemos optar pela primeira a¢éo minima viavel:
a a¢do que nos permitira obter o aprendizado maximo com o esfor¢o
minimo.

A magia das microexplosoes

A microexplosio ¢ um fendmeno meteorologico que provoca ventos e
tempestades fortes num periodo curto porém intenso, em geral de

apenas 10 a 15 minutos.23 Uma coluna de vento cai de uma nuvem de
chuva com velocidade de até 95 quilometros por hora e atinge o solo
com tanta forca que pode derrubar arvores adultas.

No vocabulario de April Perry, a microexplosio é um surto de 10
minutos de atividade focada que pode ter um efeito imediato em nosso
projeto essencial.24 E a pequena explosio de motivacdo e energia que
obtemos quando realizamos aquela primeira a¢do Obvia. A partir dai,
sua energia e sua confianca sd fario crescer a cada acdo posterior. Por
exemplo:

Projeto essencial Primeira agao Microexplosao



obvia

Organizar o escritorio. Pegar um saco de lixo. Juntar os papéis espalhados e jogar
fora 0 que ndo é necessario guardar.

Lancar um produto. Criar um documento na nuvem Fazer um brainstorming para
para registrar ideias. possiveis recursos do produto.
Terminar um grande relatério. Pegar caneta e papel. Rascunhar as linhas gerais do
relatorio.

0 poder de 2,5 segundos

Nos ultimos anos, neurocientistas e psicologos descobriram que o

“agora” que vivenciamos dura so6 2,5 segundos.?s Esse é 0 nosso
presente psicoldgico. Uma das implicacdes disso é que o progresso
pode acontecer em incrementos minusculos.

Dois segundos e meio é tempo suficiente para mudar o foco: por o
celular de lado, fechar o navegador, respirar fundo. E tempo suficiente
para abrir um livro, pegar uma folha de papel em branco, calcar os ténis
de corrida ou abrir a gaveta da bagunca e achar a trena.

E claro que 2,5 segundos também ¢é tempo suficiente para se
envolver em atividades nio essenciais. As grandes empresas de
tecnologia tiram proveito disso em sua competicdo incansavel por
nossa atencdo. Elas vivem testando novas maneiras de nos oferecer
unidades de informacdo menores: 280 caracteres no Twitter, curtidas
no Facebook e no Instagram, feeds de noticias que podemos absorver
rapidamente rolando a tela. Essas miniatividades ndo parecem
desperdicio de tempo; afinal de contas, pensamos, o que sdo alguns
segundos? O problema é que elas raramente se somam para nos fazer
avancar rumo as metas que esperamos atingir. Elas sio faceis, mas
inateis.

Quando temos dificuldade para determinar a primeira acio dbvia,
precisamos tornar um pouco mais facil comecar o que é importante
agora ou tornar um pouco mais dificil fazer outra coisa trivial no lugar.
Olhar esse primeiro passo ou acio pela lente dos 2,5 segundos ¢é a
mudanca que possibilita todas as outras mudancas. E o habito dos
habitos.



CAPiTULO 8

SIMPLIFICAR

Comece do zero

Em fevereiro de 1998, Peri Hartman®¢ saiu do prédio de tijolinhos
em Seattle que servia de quartel-general da Amazon para uma
reunido com Jeff Bezos e Shel Kaphan, primeiro funcionario da
Amazon e chefe de desenvolvimento de software. Ele caminhou
cerca de um quarteirdo até uma microcervejaria localizada no
famoso Pike Place Market para conversar com eles durante o
almoco.

Bezos tinha convocado a reunido porque estava pensando
muito sobre as dificuldades enfrentadas no processo de
finalizacdo da compra em seu site de comércio eletronico, que
estava crescendo rapidamente. Para fazer um pedido, os clientes
tinham que passar por uma longa série de etapas, como era tipico
das compras on-line na época. Havia uma pagina para digitar o
nome: clique. Uma pagina para digitar a primeira linha do
endereco: clique. Cidade, CEP, bandeira de cartio de crédito,
ntimero do cartio de crédito e data de validade. Para acrescentar
um endere¢o de cobranga, eram outros tantos passos, com varias
paginas: chque clique, clique. Enderego de entrega: mais cliques.
Na época, ndo havia funcio de preenchlmento automatico, ou
seja, a finalizacdo da compra poderia levar varios minutos.

Em certo momento do almoco, Bezos disse: “Precisamos de



algo que simplifique 0 processo, para que o cliente feche o pedido
com o minimo de esforco. Ele deveria ser capaz de clicar numa

coisa e pronto.”?7

Ao recordar a experiéncia, Hartman diz que as ordens eram
claras: “A meta era facilitar.” Bezos reconhecia que “quanto mais
passos, mais tempo eles [os clientes] tinham para mudar de ideia.
Se conseguirmos fazer com que o usuario compre com um clique,
sera mais provavel que ele efetue a compra”.

Na época, a ideia toda de comprar pela internet ainda era nova
e bastante complicada para muitos. Navegar pelo longo processo
de cliques nio era nada intuitivo e muito mais trabalhoso que o
processo ao qual as pessoas estavam acostumadas, ou seja: ir até o
balcdo e dar o cartdo de crédito ao funcionario da loja. Digitar
toda vez as informacodes de cobranca, pagamento e envio era uma
barreira, um incomodo. Reduzir toda essa complexidade a um
Unico clique seria um avanco imenso.

Analisando em retrospecto, a solucdo de um clique parecia
6bvia. Mas Hartman, um programador inteligente e
entusiasmado, passara até entdo dois a trés meses agilizando e
simplificando cada passo do processo de compra e nem por um
momento pensara na possibilidade de compra com um so clique.
“Ninguém estava fazendo isso”, explicou ele. “Jeff disse para
fazer. Entio fizemos.”

A Amazon conseguiu a patente do processo de um clique,®8 que
durou quase 20 anos, e isso lhe deu uma vantagem imensa sobre
os concorrentes on-line. £ impossivel isolar o valor exato dessa
Unica inovacdo, mas claramente foi enorme.

0s passos mais simples sao aqueles que vocé nao da

E surpreendente saber que Hartman passou meses tentando
simplificar cada passo do processo de compra mas ndo pensou em
remover passos para tornar o processo em si mais simples. Ha uma
enorme diferenca entre os dois.



Por mais simples que 0 passo
seja, mais facil ainda e nao dar
nenhum passo.

Quando meu filho tinha 12 anos, estabeleceu como meta se
tornar um Eagle Scout (o grau mais alto dos escoteiros
americanos) antes dos 14 anos. Era uma meta ambiciosa segundo
qualquer padrio, mas a atacamos juntos, produzindo oOtimas
lembrancas pelo caminho.

Pouco antes dos 14 anos, ele comegou seu projeto final Eagle,
em que trabalhou com uma equipe de 40 pessoas para reconstruir
55 metros de cerca destruidos nos incéndios da Califérnia no ano
anterior. Agora, so faltava escrever um relatorio sobre o projeto.
Ndo parecia muita coisa, mas, depois de quase dois anos de
trabalho ininterrupto com os escoteiros, esse unico projeto se
expandiu tanto em nossa mente que ficou mais facil adia-lo.

Haviamos comecado cedo a produzir o relatério. Na verdade,
quando perdemos o impeto ja tinhamos metade pronta. Mas as
vezes a segunda metade de um projeto parece muito mais
assustadora que a primeira. Ndo conseguiamos parar de pensar
em todo tipo de extras que tornariam o relatorio ainda melhor:
um ensaio de abertura cheio de detalhes vivos e precisos, dezenas
de fotos, graficos profissionais. Nio ajudava termos visto projetos
extravagantes a que outros escoteiros dedicaram centenas de
horas (ou, na maioria dos casos, a que seus pais tinham dedicado
centenas de horas), o que elevava ainda mais o nivel do esforco
que achavamos ser necessario aplicar para terminar.

Assim, o relatério empacou. Sempre que pensavamos em
retoma-lo, nos sentiamos oprimidos pela tarefa. Os dias
comegaram a passar sem que fizéssemos nenhum progresso.

Depois de uns 15 dias assim, comecei, por acaso, a pesquisar
sobre a simplificacio de processos em organizagdes complexas.
De repente, entendi tudo: estavamos tornando esse processo
muito mais complicado do que o necessario. Por acrescentar
tantas etapas, mesmo que s6 mentalmente, tinha ficado dificil dar
um sO passo que fosse. Assim, recuamos e nos perguntamos:



“Quais sdo os passos minimos necessarios para finalizar iss0?”

Nao precisavamos criar uma pasta especial de madeira para
guardar o relatério. Ndo tinhamos que incluir todas as fotos que
tiramos. N0 era necessario escrever paragrafos para descrever
cada foto nem elaborar uma capa sofisticada para o relatorio. O
ensaio de abertura ndo precisava ser uma obra-prima.

Assim, nossa lista ficou reduzida a passos verdadeiramente
essenciais: “Selecionar 20 citacdes. Diagramar a capa. Escrever
um ensaio de trés paginas respondendo apenas as perguntas
feitas. Imprimir, levar até a sede dos escoteiros e entregar.”
Pronto.

Aquele projeto importante para o meu filho passou de
empacado a finalizado numa fracdo do tempo porque delineamos
e depois concluimos o nimero minimo de passos. Ele se tornou
um Eagle Scout uma semana antes de completar 14 anos.

E claro que esse conceito nio se restringe a projetos de
escoteiros. De modo geral, a Gnica pergunta que pode lhe poupar
incontaveis dores de cabeca e fazer vocé avancar em projetos
prioritarios que parecem dificilimos ou complexos é a seguinte:

Quais sao 0s passos minimos
necessarios para finalizar o
projeto?

Para deixar claro, identificar o nimero minimo de etapas nio é
uma “gambiarra” nem implica produzir algo de que vocé néo vai
se orgulhar. Passos desnecessarios sido exatamente isso:
desnecessarios. Elimina-los permite que vocé canalize toda a sua
energia para finalizar o projeto importante. Em praticamente
todas as esferas, concluir ¢é infinitamente melhor do que
acrescentar etapas supérfluas que ndo acrescentam valor.



Para ter sucesso em alguma
coisa, e preciso conclui-la.

Nem tudo precisa de um esforgo a mais

Meu melhor amigo de infancia sempre estudava menos tempo do
que eu, mas tirava notas melhores. Seu segredo: quando a
professora lhe pedia alguma coisa, ele fazia o que era solicitado e
nada mais. S6 isso. Eu, por outro lado, ia fundo: lia além do que
era solicitado, pesquisava mais do que o necessario. Eu me
ocupava tanto com o desnecessario que nio fazia o basico.

Fazer um esforco a mais de um jeito essencial ¢ uma coisa: o
cirurgido que da aquele passo extra para impedir infeccdes no
lugar de uma incisio, por exemplo. Mas acrescentar ornamentos
desnecessarios e superficiais é outra bem diferente. Eis uma regra
que considero util: Alguém pedir que vocé faca X ndo é razdo
suficiente para fazer'Y.

Por exemplo, se lhe pedem para fazer uma apresentacio, isso
ndo ¢é razdo suficiente para criar slides com videos, gréficos
elaborados e paginas e mais paginas de dados. Quantas vezes vocé
foi forcado a assistir a apresentacdes com slides em excesso? Ou
palavras em excesso em cada slide? Ou tudo em excesso? E
realmente essa experiéncia que vocé quer criar para os outros?

Um momento crucial da virada lendaria da IBM revela uma

abordagem melhor.22 Louis V. Gerstner era novo no cargo de CEO
e convidara Nick Donofrio, um de seus lideres executivos, para
discursar numa reunido geral. Gerstner recorda: “Na época, o
formato-padrio de todas as reunides importantes da IBM era uma
apresentacio com retroprojetores e graficos em transparéncias.
Nick estava na segunda transparéncia quando fui até a mesa e,
com o maximo de educacdo possivel diante da equipe dele,
desliguei o projetor. Depois de um longo momento de siléncio
constrangedor, eu disse simplesmente: ‘Vamos apenas falar sobre
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0s negocios.

Ir direto ao que interessa deveria ser a meta de todas as
apresentacdes. Assim, na proxima vez que vocé tiver que escrever
um relatorio, dar uma palestra ou realizar uma apresentacio de
vendas, resista a tentacdo de fazer acreéscimos desnecessarios.
Eles sdo yma distragéo nfio s6 para vocé como também para o seu
publico. E por isso que, quando faco apresentacdes, uso somente
seis slides, com menos de 10 palavras no total.

Raramente é necessario fazer um esforco além do que é
essencial. E fazer o esforco minimo é melhor do que ndo chegar a
lugar nenhum.

Comece do zero

Quando a equipe com os melhores designers de produto da Apple
se reuniu com Steve Jobs para apresentar o projeto que acabou se
tornando o iDVD - um aplicativo hoje extinto que permitia aos
usuarios gravar arquivos de musica, filmes e fotos digitais
armazenados no computador num DVD fisico -, eles esperavam
que o chefe fosse ficar impressionado. O design era limpo e bonito
e, embora contasse com vdarias caracteristicas e funcodes, eles se
orgulhavam de terem simplificado a versao original do produto,
cujo manual do usuario tinha mil paginas.

No entanto, como a equipe logo descobriu, Jobs tinha outra
coisa em mente. Ele foi até o quadro branco e desenhou um
retangulo. Entdo disse: “Aqui esta o novo aplicativo. Tem uma
janela. Vocé arrasta o video para a janela. Depois, clica no botao

que diz GRAVAR. E isso. E isso que vamos fazer.”100

Mike Evangelist, um dos designers presentes a reuniio, ficou
embasbacado. Ele disse: “Ainda tenho os slides que preparei para
aquela reunido, e sdo ridiculos em sua complexidade.” S6 mais
tarde ele conseguiu ver claramente que “todas aquelas outras
coisas s0 estavam atrapalhando”.

Evangelist me contou que a maior descoberta foi que ele e sua
equipe estavam olhando o processo do jeito errado. Tinham
comecado com um produto complicadissimo e tentado simplifica-



lo. Mas Jobs o abordou pelo angulo oposto. Comecou do Z€ero e
tentou imaginar o nimero minimo de passos necessarios para
chegar ao resultado desejado.

Ficamos tdo acostumados com a complexidade de todos os
processos da vida que raramente paramos para questiona-la. Por
exemplo enquanto escrevia este livro, lancei um podcast. A
principio, as instrucdes que eu deveria enviar a cada convidado
que participasse do podcast comigo tinham 15 passos:

SN =

U1

10.

11.

12

14.
15.

Isso

. Facalogin em Zencastr.com com as seguintes credenciais:
. Usudrio: XYZ

. Senha: ABC
. Clique no link do e-mail do Zencastr que vocé vai receber

pouco antes da entrevista.

. Para assegurar a melhor qualidade de audio, quando o

Chrome perguntar, autorize as notlflcagoes do Zencastr.

. Marque o Zencastr (clique no icone de estrela no lado

direito da barra de enderecos do Chrome) como seguro
para o passo 3.

.Veja se o status do microfone no Health Check ¢

“Aprovado”.

. Se nao for, clique na aba no centro inferior do retangulo

da barra de som com o seu nome para ver qual é o
problema, clique no link e resolva.

. Confirme que consegue me ouvir e que podemos falar um

com o outro via Zencastr.

Clique no link do Zoom que lhe mandarei por e-mail
(também deve estar no convite do calendario).

Assim que entrar no video do Zoom, imediatamente deixe
o microfone mudo.

. Ative a camera.
13.

Quando eu iniciar a gravacdo no Zencastr e no Zoom,
confirme que vocé vé o icone de gravacido nos dois e faga
comigo o teste das palmas.

Agora poderemos comecar!

Quando terminar, faca logout do Zencastr antes de fechar
a janela.

era coisa demais até para eu ler, quanto mais para os


http://zencastr.com/

convidados seguirem e executarem.

Entdo comecei do zero. Perguntei a mim mesmo: “Qual é o
numero minimo de passos que alguém deveria dar para conversar
comigo via Zencastr?” Assim que encontrei a resposta, reduzi o
processo a isto:

1. Clique no link do e-mail do Zencastr que vocé vai receber
pouco antes da entrevista.

2. Eu vou iniciar e finalizar a gravacio, vocé s6 vai precisar
falar.

E s6. Apenas dois passos simples.

Se existem processos na sua vida que parecem envolver um
numero excessivo de passos, experimente comecar do zero. Entéo
veja se consegue encontrar um caminho até o mesmo resultado so6
que com menos passos.

Maximize os passos nao dados

Em fevereiro de 2001, 17 desenvolvedores influentes se reuniram
no Lodge at Snowbird (uma estacdo de esqui no estado de Utah)
para relaxar, bater papo, comer, esquiar e discutir diversos
aspectos do desenvolvimento de softwares. Suas conversas
naquele fim de semana resultaram em um documento, hoje muito
lido, chamado “Manifesto pelo desenvolvimento agil de

softwares”.10l Nele, o grupo codificou um conjunto de principios
para desenvolver softwares melhores com a remocio de
obstaculos e a criacdo de uma experiéncia sem esforco para o
usuario. ,

Um dos 12 principios do Manifesto Agil afirma: “A
simplicidade, arte de maximizar a quantidade de trabalho que néo
precisou ser feito, é essencial.” Com isso eles queriam dizer que o
objetivo deve ser criar valor para o cliente e, se for possivel fazer
isso usando menos codigo e menos recursos, é exatamente assim
que deve ser.



Embora esse principio se refira ao processo de
desenvolvimento de softwares, podemos adapta-lo a qualquer
processo cotidiano, dizendo: “A simplicidade, arte de maximizar
0s passos que ndo precisaram ser dados, é essencial.” Em outras
palavras, seja qual for o nosso ob]etlvo supremo, devemos nos
concentrar somente nos passos que acrescentam valor. Todos os
passos ndo essenciais vém com custo de oportunidade, e a cada
passo nio essencial removido ganhamos mais tempo, energia e
recursos cognitivos para aplicar no que é essencial.

Talvez vocé se surpreenda com o numero de metas
aparentemente complexas que se pode alcancar e com a
quantidade de tarefas aparentemente complexas que se consegue
concluir em poucos passos. Como observa o jornalista esportivo
Andy Benoit, a maioria dos génios “nio prospera por desconstruir
complexidades intricadas, mas por aproveitar simplicidades

despercebidas”.102



CAPIiTULO 9

PROGREDIR

A coragem de ser tosco

Em 1959, um magnata da industria britdnico chamado Henry

Kremerl93 sonhou com um futuro em que o voo movido por forca
humana seria acessivel para todos. Decidido a fazer o possivel
para concretizar esse sonho, ele lancou o Prémio Kremer: uma
recompensa generosa para incentivar projetistas a construirem
aeronaves que pudessem ser movidas inteiramente por uma unica
pessoa.

Um prémio de 50 mil libras iria para a primeira equipe que
criasse uma aeronave capaz de voar fazendo um oito em torno de
dois obeliscos com 800 metros de distancia entre si. E um prémio
de 100 mil libras foi oferecido a primeira equipe que cruzasse o
canal da Mancha numa dessas aeronaves.

Dadas as realizacOes aeronauticas da época, construir o que se
resumia a uma bicicleta voadora viavel parecia um desafio
realista. Afinal de contas, meio século se passara desde que Orville
Wright fizera seu voo ao sul de Kitty Hawk, na Carolina do Norte,
e 40 anos desde o primeiro voo transatlantico sem escalas. Uma
década antes, Chuck Yeager rompera a barreira do som. E apenas
uma década depois Neil Armstrong e Buzz Aldrin pisariam na
Lua. No entanto, por mais que o desafio parecesse factivel, muitas
equipes talentosas tentaram e fracassaram ao longo de mais de 17



anos.

Entra em cena Paul MacCready. Amarrado a uma divida
imensa na época, ele ndo tinha uma equipe propriamente - eram
amigos e familiares, como o filho adolescente, que alistou como
piloto de testes. Enquanto isso, os concorrentes contavam com
bastantes recursos e pessoal e construiam “grandes avides
complexos e elegantes”, com asas de ampla envergadura, muitas
“costelas” de madeira e revestimento de metal ou plastico grosso.
Mas essas equipes “nio chegavam nem perto de ganhar” o
prémio.

A principio, MacCready nio conseguiu descobrir por qué.
Entdo entendeu: todos estavam trabalhando para resolver o
problema errado. O verdadeiro desafio ndo era construir uma
aeronave elegante que fizesse o oito em volta dos dois obeliscos;
era construir uma aeronave grande e leve, “por mais feia que
fosse”, que pudesse cair, “depois ser consertada, modificada,
alterada e reprojetada... depressa”. Foi entdo que, de repente, ele

percebeu: “Existe um jeito facil de fazer.”104

MacCready e o filho se puseram imediatamente a trabalhar
num modelo inspirado num dos mecanismos mais simples e
aerodinamicos da natureza: o voo dos passaros. Em dois meses,
eles ja voavam na primeira versio do Gossamer Condor. O veiculo
pesava apenas 25 quilos e parecia amador, principalmente quando
comparado aos modelos mais esguios que os outros tinham
criado, mas a questio era exatamente essa. MacCready disse: “Se
a aeronave caisse no pouso, a gente pegava um cabo de vassoura e
fita isolante, colava o cabo no lugar e voltava a voar em cinco
minutos. Por outro lado, um acidente desses faria com que as
outras equipes maiores e mais sofisticadas ficassem impedidas de
voar durante uns seis meses. Com isso conseguimos uma enorme
experiéncia de voo.”

No decorrer de poucos meses, o Gossamer Condor fez 222 voos,
as vezes varios no mesmo dia. Algumas maquinas concorrentes

nio fizeram isso em sua vida inteira. Foi no 2232 voo que o Condor
cumpriu o desafio do oito e ganhou o primeiro Prémio Kremer.
Dois anos depois, MacCready levou o segundo Prémio Kremer
quando o Gossamer Albatross cruzou o canal da Mancha.

Sua ideia mais brilhante nio foi nenhuma descoberta avancada
da ciéncia do voo. Foi simplesmente compreender que se



concentrar na elegancia e na sofisticacio do aparelho era, na
verdade, um obstaculo ao progresso. Um modelo feio que pudesse
cair e ser consertado e reprojetado depressa tornaria muito mais
facil progredir no que realmente importava: construir uma
aeronave que, como MacCready explicou, pudesse “virar a
esquerda, virar a direita, subir o suficiente no inicio e no fim do
v0O0”.

Do mesmo modo, em nossa busca pelo que importa, se vocé
quer “construir uma aeronave melhor”, ndo tente acertar tudo na
primeira vez. Dé uma chance ao tosco, “por mais feio que seja’”,
para que vocé possa cair, consertar, modificar e reprojetar
depressa. £ um caminho muito mais fAcil para aprender, crescer e
progredir no que é essencial.

Comece com algo tosco

Muitos de nos somos impedidos de produzir algo maravilhoso
porque entendemos mal o processo criativo. Vemos algo
excepcional ou bonito ja terminado e imaginamos que tenha
comecado como uma linda versio daquilo que estamos vendo.
Mas a verdade é o extremo oposto.

Ed Catmull, ex-CEO da Pixar, ja disse: “Todos comecamos

feios. Todas as historias da Pixar comecam assim.”95 Os
primeiros esbocos, de acordo com Catmull, sio “esquisitos e
deformados, Vu]? neraveis e incompletos”. E por isso que Catmull
sempre trabalhou muito para promover uma cultura que criasse
espaco para o “tosco”, porque ele sabe que ndo haveria Buzz
Lightyear sem centenas de ideias horriveis pelo caminho. Como
ele explica, a “Pixar esta configurada para proteger o bebé feio do
nosso diretor”.

Na farmacéutica Pfizer, ha um programa chamado “Dare to

Try” (Ouse tentar) 106 que enfatiza sete aspectos especificos para
promover inovacdes. Por exemplo: “frescor” incentiva os
funcionarios a encontrar ideias em lugares novos; “brincadeira” se
inspira na curiosidade e na diversio das criancas; e “estufa”
protege de criticas duras as ideias em fase inicial, por mais toscas



que sejam, para que possam crescer.

As pessoas mais perfeccionistas tendem a ter dificuldade com a
ideia de comecar com algo tosco; elas se exigem um padrao de
perfeicio elevado em todos os estagios do processo. Mas o padrao
que procuram manter nio € realista nem produtivo.

Por exemplo, muita gente cita o aprendizado de outra lingua
como um projeto essencial, um sonho importante, mas nunca
pratica o idioma porque tem vergonha. Elas querem ser
impecaveis — ou, pelo menos, nio passar vexame - desde o
comeco. Um amigo meu que ensina espanhol tem outro ponto de
vista. Como estudante excepcional (com graduacdo em Direito na
Universidade Stanford e doutorado em Princeton), ele aprendeu
que, quando se trata de idiomas estrangeiros, abracar os erros
acelera o aprendizado Ele instrui seus alunos de idiomas a
imaginar que tém um saco com mil micangas. Toda vez que
cometerem um erro conversando com alguem na lingua que estdo
aprendendo, eles véo tirar uma miganga. Quando o saco estiver
vazio, eles terdo dominado o nivel 1. Quanto mais depressa
cometerem esses erros, mais depressa vio progredir.

Tem algo novo que vocé quer aprender mas que o intimida?
Algo que sabe que lhe acrescentaria muito valor, em termos
pessoais ou profissionais, mas que o assusta por causa do caminho
longo até dominar o assunto? Entio experimente nossa versio do
exercicio do “saco de micangas” e mude o foco para cometer o
maximo possivel de erros quando estiver comecando.

Nio ha maestria sem erros. E nio ha aprendizado sem a
coragem de ser tosco.

Por exemplo, decidi recentemente fazer um curso on-line. Para
conseguir a aprovacdo no final, eu poderia ler a montanha de
material com atencao e minucia, assistir a todos os videos, fazer
anotacoes detalhadas e decorar tudo, com a meta de acertar 100%
de todos os testes, todas as vezes. Seria uma trabalheira insana. O
mais provavel seria eu acertar tudo nos primeiros testes e me
esgotar, abandonar a iniciativa e nunca chegar a prova final.

Em vez disso, decidi simplesmente fazer o teste sem nenhum
preparo, sabendo que erraria cerca de 50% das respostas. Na
verdade, minha meta era esta: errar o mais depressa possivel para
ver as respostas certas. Eu nido queria desperdicar tempo e
energia com o que ja sabia; queria ver o que nio sabia, para poder
me concentrar nesses pontos. No comeco, minha pontuacio foi



péssima em varios testes. Ai eu olhava o que tinha errado e fazia
novos testes. Logo minha pontuacdo melhorou um pouco, depois
melhorou mais. Mais cedo ou mais tarde terei o conhecimento de
que preciso para passar na prova.

Barateie o fracasso

Dar a si mesmo permissdo para errar exige coragem. Assusta.
Ficamos vulneraveis. Quanto mais coisa em jogo, mais coragem ¢
necessaria. Assim, dado que nossa reserva de coragem € limitada,
queremos encontrar um jeito de experimentar o fracasso - e de
aprender com ele — que seja o mais barato possivel.

Por exemplo, quando nossos filhos eram menores, Anna e eu
queriamos que tivessem a oportunidade de fazer besteira com o
dinheiro enquanto havia pouca coisa em jogo. Afinal de contas,
achavamos melhor que cometessem erros com a mesada aos 8 e 10
anos do que com a poupanca quando adultos.

Assim, lhes demos trés potes de vidro: um para caridade, um
para poupar e um para gastar. Quando recebiam a mesada, cabia a
eles decidir onde por o dinheiro. Nao oferecemos conselhos sobre
qual quantia poupar ou gastar. Queriamos que eles tomassem as
decisbes, principalmente as ruins. Por exemplo, certa vez nosso
filho gastou 40 dolares num carro de corrida elétrico e depois se
arrependeu, pois o dinheiro fez falta para uma compra grande de
Lego para a qual estava poupando. Hoje ele é adolescente e esta
economizando para uma viagem em missdo humanitaria, e tenho
certeza de que ndo se arrependera. Isso porque aprendeu com
seus erros quando os riscos eram menores. Nio queremos que
nossos filhos aprendam a lidar com dinheiro do jeito mais dificil;
queremos que aprendam do jeito facil, do jeito mais barato.

Para progredir sem esforco naquilo que importa, os erros do
aprendizado devem ser incentivados. Isso nio ¢ dar a si ou aos
outros permissdo para produzir constantemente trabalho de ma
qualidade, ¢ simplesmente se libertar da pressdo absurda de fazer
tudo sempre com perfeicao.

Como Reid Hoffman, um dos fundadores do PayPal e do



LinkedIn, disse a Ben Casnocha, seu recém-contratado braco-
direito: “para avancar depressa, espero que vocé dé alguns passos
em falso. Acho aceitavel uma taxa de erros de 10% a 20%... se com

isso vocé puder avancar depressa.”’07 Ben recorda: “Eu me senti
autorizado a tomar decisdes com essa proporcio em mente, e foi
incrivelmente libertador.”

Nio surpreende que Reid defenda a mesma filosofia no
empreendedorismo e nos negocios. “Se ndo tiver vergonha do
primeiro produto que lancou”, ele diz, “vocé lancou tarde

demais.”l08 Ou, em outras palavras, “Quando se trata de
lancamento de produtos, imperfeito é perfeito.”

Proteja seu hebé tosco das criticas duras da sua
caheca

Outra forma de tornar o fracasso o mais barato possivel € proteger
nossa iniciativa tosca das criticas duras da nossa cabeca. Em vez
de se envergonhar do saque que bateu na rede, comemore por
estar na quadra. Em vez de se diminuir pelo mais minasculo dos
erros, orgulhe-se de ser improvavel que vocé volte a cometer o
mesmo erro. Sempre que se sentir inseguro com algum desafio
importante que aceitou, converse consigo mesmo como falaria
com um bebé aprendendo a andar: “Vocé deu o primeiro passo.
Pode se sentir um pouco instavel agora, mas ja comecou. Vocé vai
chegar la.”

E lembre-se de que toda grande realizacio é tosca no comeco.
Todas elas. Como disse o dramaturgo irlandés George Bernard
Shaw: “A vida passada cometendo erros ¢, além de mais digna,

mais util do que uma vida passada sem fazer nada.”109

Adote a estratégia do “rascunho zero”



Conheci muita gente que sente o chamado de escrever um livro.
Mas, em geral, essas pessoas desistem antes de produzir o
primeiro rascunho do primeiro capitulo. A crenca de que toda
frase tem que ser perfeita ou quase perfeita para ser merecedora
da pagina as impede até de iniciar o processo. Recomendo que
adotem a estratégia do “rascunho zero”. Isto é: escreva uma
versdo tdo tosca desse primeiro capitulo que nem possa ser
considerada um primeiro rascunho.

A ideia do rascunho zero € escrever qualquer coisa. Quanto
mais tosca, melhor. Ndo é preciso que ninguém veja. O texto
nunca tera que ser julgado. Nem pense nele como rascunho; sio
so0 palavras numa folha de papel. Vocé ficara surpreso ao ver como
é facil fazer a criatividade fluir dessa maneira. A premiada poeta e
memorialista americana Maya Angelou disse: “Quando estou
escrevendo, escrevo. Entdo é como se a musa se convencesse de
que falo sério e dissesse: “Tudo bem. Tudo bem. Ja estou indo.”

Margaret Atwood, a prolifica escritora de 18 livros de poesia, 18
romances, 11 livros de nio ficgdo, 9 coletineas de contos e 8 livros
infantis, escreveu: “Uma palavra depois da outra depois da outra €

poder.”l10 Até palavras toscas sido mais poderosas do que uma
pagina em branco. Na verdade, sio muito mais poderosas, porque
nio pode haver obra-prima mais tarde sem essas tosqueiras do
inicio.

Portanto, se estiver se sentindo oprimido por um projeto
essencial porque acha que tem que produzir algo impecavel desde
o principio, basta baixar seus padrdes para comegar. Seja escrever
um livro, compor uma musica, pintar um quadro ou qualquer
outra iniciativa criativa que o atraia, a inspiracdo vem da coragem
de comecar com algo tosco.

Quando aceitamos a imperfei¢fio, quando temos a coragem de
ser tosco, conseguimos dar o primeiro passo. E, assim que
come¢amos, ficamos um pouco menos toscos, dep01s menos
ainda. Mais cedo ou mais tarde, de um inicio tosco virdo avancos
excepcionais e sem esforco nas coisas que mais importam.



CapriTULO 10

ESTABELECER UM RITMO

Devagar é tranquilo, tranquilo é rapido

No meio da grande era das exploracdes, nos primeiros anos do século

XX, a meta mais perseguida do mundo era chegar ao polo Sul.lll Isso
nunca havia sido feito na histéria humana documentada: nem por
Piteas, o primeiro explorador polar por volta de 320 a.C., nem pelos
vikings mil anos depois, nem pela Marinha Real, com todo o seu
poderio, nos anos do grande Império Britanico.

Em novembro de 1911, dois “rivais pelo polo” tentaram ser os
primeiros a atingir esse objetivo ambicioso: o capitdo Robert Falcon
Scott, da Gra-Bretanha, e Roald Amundsen, da Noruega, também
chamado de “o ultimo viking”.

Eles partiram com dias de diferenca numa corrida de 2.400
quilometros contra o tempo. Uma equipe voltaria vitoriosa; a outra nao
voltaria.

Ao ler os diarios deles, porém, vocé nunca adivinharia que as duas
equipes fizeram exatamente a mesma viagem sob as mesmissimas
condicdes. Nos dias de tempo bom, Scott levava sua equipe a exaustio.
Nos dias de tempo ruim, ele se encolhia na barraca e registrava suas
reclamacdes no diario. Num desses dias, ele escreveu: “Nossa sorte com
o clima é ridicula. Eu me sinto um pouco amargo ao comparar essas
condicdes com aquelas encontradas por nossos antecessores.” Em
outro, escreveu: “Duvido que qualquer grupo consiga viajar com esse
tempo.”

Mas um grupo conseguiu. Num dia de nevasca semelhante,
Amundsen registrou em seu diario: “Foi um dia desagradavel -



temporal, tempestade de neve soprada e queimaduras de frio -, mas
chegamos 20 quilometros mais perto da meta.”

Em 12 de dezembro de 1911, a trama ficou mais intrigante:
Amundsen e sua equipe chegaram a 72 quilometros do polo Sul, mais
perto do que todos os que ja haviam tentado. Tinham percorrido mais
de mil quilometros sofridos e estavam prestes a vencer a corrida de
suas vidas. E a cereja do bolo: naquele dia, o clima estava a favor deles.
Amundsen escreveu: “Avanco e superficie melhores do que nunca.
Clima espléndido: calmo, com sol.” Eles contavam com as condicdes
ideais para avancar de esqui e treno até o polo Sul. Com um grande
impulso, chegariam la num unico dia.

Em vez disso, levaram trés dias. Por qué?

Desde o comeco da jornada, Amundsen insistiu que o grupo
avancasse exatos 24 qullometros por dia, nem mais, nem menos. O
dltimo trecho nio seria diferente. Fizesse chuva ou sol, Amundsen “néo
permitiria que os 24 quilometros diarios fossem excedidos”. Enquanto
Scott sO permitia que sua equipe descansasse nos dias “em que
congelava” e forcasse o pessoal a um “esforco desumano” nos dias “
que degelava”, Amundsen insistia em bastante repouso e manteve um
ritmo constante durante toda a viagem até o polo Sul.

Essa unica diferenca simples entre as duas expedicdes explica por
que a equipe de Amundsen chegou ao polo e a de Scott pereceu. Em
ultima analise, estabelecer um ritmo firme, constante e sustentavel foi o
que permitiu ao grupo noruegués alcangar o destino “sem esforco
excepcional”, como explica Roland Hunford, autor de um livro
fascinante sobre essa corrida ao polo Sul.

Sem esfor¢o excepcional? Eles realizaram uma faganha que escapou
aos aventureiros durante milénios. E claro que nem todos os dias foram
faceis, mas, mesmo sob as condi¢des mais duras, a meta era factivel,
gragas aquela regra simples: eles nio excederiam 24 quilometros por
dia, ndo importava o que acontecesse.

Em 14 de dezembro de 1911, Amundsen levou sua equipe a se tornar
a primeira na historia documentada a atingir o polo Sul. Depois, eles
fizeram em seguranca a viagem de volta. Enquanto isso, Scott e sua
equipe exausta e desmoralizada chegaram ao polo e descobriram que
estavam 34 dias atrasados. A viagem de volta foi ainda mais
desventurada; a equipe cambaleou em total exaustdo e as queimaduras
de frio cobraram seu preco pavoroso, até que os cinco homens
morreram congelados. Alguns tinham tanta certeza de que esse seria
seu destino que escreveram bilhetes na esperanca de que, algum dia,
amigos e familiares pudessem 1é-los.



A falsa economia de forgar seus limites

Quando tentamos fazer progresso demais numa meta ou num projeto
logo de cara, podemos acabar presos num circulo vicioso: ficamos
cansados, fazemos uma pausa, mas ai pensamos que temos que
compensar o tempo perdido e damos outra arrancada vigorosa. Por
exemplo, eu tinha uma amiga desesperada para terminar de redigir seu
plano de negdbcios. Para isso, ela decidiu passar um fim de semana
inteiro trabalhando nele, sem pregar os olhos. Ela forcou seus limites.
Mas isso a deixou tdo esgotada que, durante semanas, nio conseguia
nem pensar no plano, muito menos trabalhar nele outra vez. “Quando
eu tentava, meu cérebro simplesmente desligava”, lembra ela.

Na adolescéncia, estabeleci a meta de competir numa corrida cross-
country de 5 quilometros em Yorkshire, regido da Inglaterra onde
cresci. Quando o dia chegou, eu estava nervoso. Com meus pais e avos
assistindo, fui para a linha de partida. Embora ndo me sentisse
totalmente preparado, eu poderia ter ido bem se houvesse comecado do
jeito que pretendia: devagar.

Eu gostava de correr assim: comecar lentamente e aos poucos
aumentar a velocidade, sentindo o jorro de adrenalina quando vinha
por tras e ultrapassava os outros corredores. Mas meus nervos me
venceram. Joguei fora minha estratégia e disparei pelo portdo com os
outros corredores. Dei uma arrancada violenta nos primeiros metros e
al tive que parar, ofegante, com apenas 100 metros de corrida. Acabei
recuperando o folego, mas o estrago estava feito: eu ficara para tras, e 1a

me mantive o tempo todo. Foi doloroso. Cheguei no 57° lugar entre 60
corredores. Hoje vejo que o custo daquela arrancada foi maior do que a
perda de uma tnica corrida. A derrota foi tio humilhante que nunca
mais competi em nenhuma outra corrida cross-country.

Quando estamos tentando alcangar algo importante para nos, é
tentador dar uma arrancada forte logo ao partir. O problema é que ir
depressa demais no comeco quase sempre vai nos fazer desacelerar
pelo resto do caminho.

O custo dessa mentalidade “tudo ou nada” para completar projetos
importantes ¢ alto demais: ficamos exaustos nos dias em que
arrancamos forte e esgotados e desmoralizados nos dias em que néo o
fazemos; com frequéncia, tal como aqueles exploradores britanicos,
acabamos nos sentindo derrotados e ainda longe de atingir a meta.

Por sorte, ha uma alternativa. Podemos encontrar o ritmo sem
esforco.



Determine seu limite superior

Em meus primeiros dias de aspirante a escritor, eu era apaixonado e
motivado, mas inconstante. Em alguns dias, escrevia. Em outros, falava
sobre escrever. E nos dias intermediarios falava sobre o que estava
pensando da escrita. Nesse meio-tempo, minha amiga musicista decidiu
escrever um livro sobre suas canc¢des. Ela era prolifica na producéo de
musica: escrevera mais de 3 mil cancdes, compusera 9 cantatas e

gravara 101 albuns.ll2 Sua musica ganhou o mundo e foi apresentada
inclusive numa cerimonia de posse presidencial e no The Oprah
Winfrey Show. Era de tirar o folego ver tudo o que ela realizara com seu
ritmo firme durante muitos anos. Mas como se sairia como escritora?

Bastante bem, como pude comprovar. Ela decidiu escolher 100
cancdes e contar a historia por tras de cada uma delas. Iria escrever
duas histérias por semana, “portanto seria factivel”, explicou. E,
quando terminava essas duas historias, ela encerrava os trabalhos
daquela semana, mesmo que tivesse energia e apetite para escrever
mais. Duas historias por semana eram seu limite superior. Fiquei
espantado ao saber que em nove meses seu livro foi finalizado e
enviado a editora. Enquanto isso, eu ainda trabalhava no meu de forma
intermitente.

Parar quando vocé ainda tem impeto pode parecer uma abordagem
contraintuitiva para concluir coisas importantes, mas, na verdade, esse
tipo de restricdo é fundamental para uma produt1v1dade revolucionéria.
Como explica Lisa Jewell, autora de varios romances de sucesso:
“Estabeleca um ritmo. Se escrever demais e muito depressa, vocé vai
sair pela tangente e perder o rumo; se escrever sem frequéncia, vai
perder o impulso. Mil palavras por dia sio um bom volume para

produzir em marcha lenta.”113

Ben Bergeronll? é um ex-competidor do Ironman que treina os
atletas com melhor forma fisica do Reino Unido. Certamente néo lhe
falta resisténcia fisica para fazer hora extra quando o cliente exige, mas
ele tem uma regra que mantém seu bom desempenho pessoal e
profissional: para de trabalhar as 17h25 todo santo dia. Num dia calmo,
sai do escritorio as 17h25. Num dia agitado? Sai do escritorio as 17h25.
Isso ndo ¢é negociavel. Mesmo que esteja numa reunido, assim que o
relogio marca 17h25 ele se levanta e sai. Nem precisa pensar. Hoje em
dia, todos com quem ele trabalha sabem que sua inten¢do ndo € ser
rude. Ele mmplesmente respeita o proprio limite superior.

Sejam “quilometros por dia”, “palavras por dia” ou “horas por dia”,
ha poucas maneiras melhores de obter um ritmo sem esforco do que



estabelecer um limite superior.

A faixa ideal

Todos queremos atingir nossas metas - terminar o manuscrito do livro,
correr 5 quilometros, lancar o produto - o mais depressa possivel.
Portanto, faz sentido preferirmos os dias em que fazemos mais
progresso aqueles em que rendemos menos. Afinal, poucas coisas na
vida sio tdo compensadoras quanto o sentimento de realizacdo. Mas,
em nosso excesso de entusiasmo para concluir as coisas, cometemos o
erro de pensar que todo progresso € igual. Néo é.

Uma de nossas filhas aprendeu isso do jeito mais dificil quando a
deixamos responsavel por cuidar das galinhas (pois €, temos galinhas).
Isso incluia recolher os ovos, alimenta-las e repor a agua. Nos a
incentivamos a fazer isso todos os dias, mas ela raciocinou que pular a
tarefa por alguns dias e depois fazer mais de trés em trés dias seria a
mesma coisa. Afinal de contas, argumentou, ela poderla recolher trés
vezes mais ovos e deixar trés vezes mais comida e agua de uma vez.
Mas ai o tempo mudou de forma inesperada: fez muito calor. Ou seja, as
galinhas beberam mais agua que de costume e a agua restante evaporou
mais depressa que o normal. Nossa filha estava arrasada quando nos
informou que uma das galinhas tinha morrido desidratada.

Muita coisa na vida esta fora de nosso controle. O clima esta fora de
nosso controle. Incéndios florestais, furacées e novas cepas de
coronavirus estdo fora de nosso controle. Nosso filho pega uma gripe, o
carro quebra, um amigo passa por necessidades e precisa de
conselhos... Como manter um ritmo constante se um numero aleatorio
de crises mesperadas pode surgir e baguncar nosso planejamento?

Desde o fim da Guerra Fria, as Forcas Armadas americanas usam a
sigla VUCA para descrever nosso ambiente global: Volatile (volatil),

Uncertain (incerto), Complex (complexo) e Ambiguous (ambiguo).l15
Em resposta a esse novo normal, os militares desenvolveram varias
abordagens que podemos aplicar para fazer o que é mais importante em
nosso campo de batalha cotidiano.

Uma delas se resume no mantra militar “Devagar € tranquilo.

Tranquilo ¢ rapido”H® — ou seja, quando vocé avanca devagar tudo é
mais tranquilo, e quando as coisas sdo tranquilas, vocé pode avancar
mais depressa. Isso se aplica a conflitos em que é fundament%

capacidade de se deslocar de forma coordenada mantendo-se atento a



possiveis ameacas de todas as direcdes, muitas vezes portando armas.
Se parar ou se se deslocar devagar demais, vocé se torna um alvo facil.
“Mas, quando se desloca depressa demais, vocé ¢é cercado e
flanqueado”, escreve o consultor Joe Indvik.

Ele continua: “Se observarmos com atencido o deslocamento da
infantaria de elite, veremos que é algo entre uma caminhada e uma
corrida, com passos rapidos mas cuidadosos, com as armas erguidas e
examinando ritmicamente o campo de batalha em todas as direcoes.”

Joe diz que a infantaria menos experiente “geralmente saira
correndo com entusiasmo para o combate e dara a impressido de
impeto.” O problema disso é que, assim que estiverem em perigo, 0s
soldados terdo que correr para se abrigar na primeira oportunidade e
podem acabar num lugar que nio tiveram tempo de examinar nem
avaliar. “Esse ciclo de dar uma arrancada e depois se recuperar parece
rapido na hora, mas o avanco a longo prazo pelo terreno é lento e
atrapalhado por ameacas nio identificadas.”

Quando vocé vai devagar, tudo é mais tranquilo. Vocé tem tempo de
observar, planejar, coordenar esforcos. Mas, se for devagar demais,
podera empacar ou perder o impeto. Isso é valido tanto no campo de
batalha quanto na vida pessoal e profissional. Para progredir apesar da
complexidade e da incerteza que enfrentamos diariamente, precisamos
determinar a faixa ideal de progresso e ficar dentro dela.

Mesmo quando queremos fazer um progresso firme e constante
num projeto prioritario, acontecem coisas para atrapalhar nossos
planos. Planejamos passar a manhi toda a mesa de trabalho, mas de
repente nos vemos presos em reunioes seguidas longe dali. Reservamos
horas na agenda para um trabalho importante e de repente estamos
lidando com uma crise de choro do filho pequeno. Entio, para
compensar o que julgamos ser uma perda de produt1v1dade
trabalhamos o fim de semana inteiro, numa corrida louca para avancar.
Sabemos que isso tem um custo: trabalho de baixa qualidade, aumento
da culpa e reducdo da confianca.

Ha uma alternativa mais facil. Podemos estabelecer limites
superiores e mferlores. Basta usar a seguinte regra: nunca menos do
que X, nunca mais do que Y.

Projeto essencial Limite inferior Limite superior

Ler Os miserdveis em seis meses. Nunca menos do que cinco paginas  Nunca mais do que 20 paginas por
por dia. dia.

Cumprir a meta de vendas do més. ~ Nunca telefonar para menos do que  Nunca telefonar para mais do que



cinco clientes por dia.

10 clientes por dia.

Ligar para minha familia toda Nunca conversar por menos do que  Nunca conversar por mais do que
semana durante um més. cinco minutos. uma hora.
Terminar um curso on-line. Nunca entrar na pagina do curso Nunca passar mais do que 50

menos do que uma vez por dia.

minutos fazendo um teste por dia.

Terminar o primeiro rascunho do Nunca menos do que 500 palavras
livro. por dia.

Nunca mais do que mil palavras por
dia.

Encontrar a faixa ideal nos mantém avancando em um ritmo firme
para que o progresso seja constante. O limite inferior deve ser alto a
ponto de nos manter motivados e baixo a ponto de ainda conseguirmos
atingi-lo mesmo nos dias em que lidamos com o caos inesperado. O
limite superior deve ser alto a ponto de constituir um bom progresso,
mas ndo tdo alto que nos deixe exaustos. Assim que entramos no ritmo,
o progresso comeca a fluir. Somos capazes de realizar a Acdo Sem

Esforco.



Um resumo sem esforgo

Primeira Parte

Estado Sem Esforgo

0 que é o Estado Sem Esforgo?

0 Estado Sem Esforgo € uma experiéncia que muitos ja tivemos quando
estavamos fisicamente descansados, emocionalmente aliviados e
mentalmente energizados. Ficamos cem por cento conscientes, alertas,
presentes, atentos e focados no que é essencial naquele momento. Somos
capazes de nos concentrar com facilidade no que mais importa.

INVERTER

Em vez de perguntar “Por que isso é tao dificil?”, inverta o raciocinio: “E
se isso pudesse ser facil?”

Questione a premissa de que o jeito “certo” é sempre o mais dificil.
Torne possivel o impossivel procurando uma abordagem indireta.

Quando estiver diante de um trabalho que parece esmagador, pergunte:
“De que modo estou tornando isso mais dificil do que o necessario?”

DESFRUTAR

Combine as atividades mais essenciais com as mais agradaveis.
Aceite que trabalho e diversao podem coexistir.
Transforme tarefas macantes em rituais cheios de significado.

Permita que riso e diversdo iluminem o seu dia a dia.

LIBERTAR-SE

Abandone os fardos emocionais que ndo precisa continuar carregando.

Lembre-se: quando se concentra no que Ihe falta, vocé perde o que tem.
Quando se concentra no que tem, consegue o que |he falta.

Use esta formula do hébito: “Toda vez que reclamar, mencionarei algo
pelo qual sou grato.”

Libere o rancor de seus deveres perguntando: “Para que funcao contratei
esse rancor?”

DESCANSAR

Descubra a arte de nao fazer nada.

Nao faca hoje mais do que conseguiria se recuperar completamente
ainda hoje.

Decomponha o trabalho essencial em trés sessoes de, no maximo, 90
minutos cada.

Tire um cochilo sem esforgo.

OBSERVAR

Atinja um estado de consciéncia agucada utilizando o poder da presenca.

Treine o cérebro para se concentrar no que é importante e ignorar o que é
irrelevante.



Para enxergar os outros com mais clareza, deixe de lado suas opinides,
conselhos e julgamentos e ponha a verdade deles acima da sua.

Arrume a bagunca do ambiente fisico antes de arrumar a bagunca da
mente.

Segunda Parte

Acao Sem Esforco

0 que é a Acao Sem Esforgo?

Acao Sem Esforgo significa realizar mais se desgastando menos. Vocé
para de procrastinar e d4 o primeiro passo 6bvio. Alcanca a linha de
chegada sem pensar demais o tempo todo. Progride estabelecendo um
ritmo e ndo avangando a forga. Obtém um resultado acima da média sem
um esforgo extenuante.

DEFINIR Para iniciar um projeto essencial, defina primeiro que aspecto ele deve
ter quando estiver finalizado.
Estabeleca condicoes claras para a conclusao, chegue 1a e pare.
Reserve 60 segundos para se concentrar no resultado desejado.
Faca uma lista “Pronto por Hoje". Limite-a a itens que constituiriam um
progresso significativo.

COMECAR Concentre-se na primeira agao Obvia.
Decomponha a primeira acao Obvia em passos menores e mais concretos.
Obtenha o méximo de aprendizado com a agdo minima viavel.
Comece com uma microexplosdo de 10 minutos de atividade focada para
promover energia e motivacgao.

SIMPLIFICAR Para simplificar o processo, nao simplifique os passos: simplesmente os
remova.
Reconheca que nem tudo exige um esforgo a mais.
Maximize os passos nao dados.
Meca o progresso pelo menor dos incrementos.

PROGREDIR Ao iniciar um projeto, comece com algo ainda tosco.
Adote a abordagem do “rascunho zero” e ponha algumas palavras,
quaisquer palavras, no papel.
Barateie o fracasso: cometa erros de aprendizado.
Proteja seu progresso das criticas duras da sua cabega.

ESTABELECER UM RITMO Dite um ritmo sem esforgo: devagar é tranquilo, tranquilo é rapido.

Rejeite a falsa economia de forgar seus limites.

Encontre uma faixa ideal. Nunca farei menos do que X, nunca farei mais
do que Y.



Reconheca que nem todo progresso € criado igual.
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teve Nash ainda detém o recorde da NBA do percentual de acertos

em lances livres na carreira.llZ Quando se aposentou, seu recorde
era de 90,43%. A média dos jogadores de elite fica entre 70% e
75%.
Como ele fazia isso? Um reporter que entrevistou Nash varios anos
depois da aposentadoria descreveu seu processo da seguinte maneira:

Observa-lo arremessar € como observar um automato incrivelmente
sofisticado em acdo; seu corpo se move com uma exatiddo que
lembra mais as engrenagens de um reldgio do que um ser humano
falivel. Em certo momento da tarde que passamos juntos, ele
acertava o alvo com tanta precisio que ndo precisava mais se mover
para recuperar a bola; em vez disso, repetidas vezes, ela descia pelo
aro de tal maneira que o balanco da rede a fazia vir quicando de
volta até ele, como que atraida por uma forca magnética.

E isso que significa obter Resultados Sem Esforco: a meta nio deve
ser obter um resultado uma vez por meio de um esfor¢o intenso, mas
obter um resultado sem esforco varias e varias vezes.

Sempre que sua entrada (ou sua contribuicio) cria uma tnica saida
(ou um unico produto), vocé obtém um resultado linear. A cada novo
dia vocé parte do zero. Se ndo investir esforco hoje, nio tera o resultado
hoje. E uma razdo de 1 para 1: a quantidade de esforco 1nvest1do é igual
ao resultado recebido. O resultado linear existe em todas as areas de
atuacio. Por exemplo:

« O funcionario que trabalha uma hora e recebe por essa hora
tem uma renda linear.

« O estudante que so estuda na véspera da prova, decora alguns
fatos e tira uma nota esta adquirindo conhecimento linear.

o A pessoa que decide se exercitar por uma hora hoje mas
amanha tem que decidir novamente se vai se exercitar tomou
uma deciséo linear.

« A empresaria que sO ganha dinheiro quando trabalha
ativamente para que o negocio aconteca tem um modelo de
negocio linear.

« O voluntario que serve a uma causa uma vez e exerce impacto
uma vez deu uma contribuicéo linear.

« A pessoa que realiza um grande esforco para “se obrigar” a
fazer alguma coisa hoje executa uma acio linear.



« O pai que tem que lembrar os filhos de cumprir a mesma tarefa
todo dia pratica a paternidade linear.

O resultado linear ¢ limitado, nunca excede a quantidade de esforco
investida. O que muita gente ndo percebe é que existe uma alternativa
muito melhor.

O resultado residual é completamente diferente. Com ele, vocé
investe o esforco uma vez e recebe os beneficios varias vezes. Os frutos
continuam sendo colhidos, quer vocé invista esforco adicional ou nio.
Os resultados chegam enquanto vocé dorme ou quando tira um dia de
folga. E podem ser praticamente infinitos. Por exemplo:

O escritor que publica um livro e recebe royalties durante anos
tem uma renda residual.

o O estudante que aprende os principios basicos e consegue
aplicar esse entendimento de varias maneiras no decorrer do
tempo esta adquirindo conhecimento residual.

« A pessoa que toma uma Unica decisdo de se exercitar todo dia
tomou uma decisio residual.

« A empresaria que monta sua empresa de modo a funcionar
mesmo quando ela tira seis meses de férias tem um modelo de
negocio residual.

« O empreendedor social que oferece microempréstimos que, ao
serem pagos, voltam a ser emprestados varias e varias vezes da
uma contribuicio residual.

« A pessoa que faz algo todo dia, por habito, sem pensar e sem
esforco, se beneficia da acdo residual.

« A mie que delega uma tarefa ao filho e a torna divertida para
que aconteca todo dia sem precisar insistir pratica a
maternidade residual.

Acha que estou exagerando? A ideia de obter resultados continuos
soa improvavel quando se estd acostumado a realizar uma acido e obter
um resultado. Mas ha ferramentas que podemos usar para transformar
nosso esforco modesto em Resultados Sem Esforco varias e varias
vezes.

O resultado residual funciona como os juros compostos. Benjamin
Franklin resumiu muito bem a ideia de juros compostos quando disse:
“Dinheiro faz dinheiro. E o dinheiro que o dinheiro faz, faz



dinheiro.”18 Em outras palavras, quando geramos juros compostos
criamos riqueza sem esforco.

Resultados Residuais

Lineares

Tempo

Esse principio pode ser aplicado a muitas outras atividades.

Resultados compostos na pratica

Minha amiga Jessica Jackleyll? estava prestando servico voluntario na
Africa Oriental quando conheceu uma vendedora de peixes chamada
Katherine.

Havia uma grande demanda de pescado na aldeia de Katherine.
Todo dia ela comprava meia duzia de peixes de um intermediario e os
revendia numa barraquinha a beira da estrada. Mas, com sete filhos
para alimentar, ela queria comprar diretamente do pescador e ter mais
lucro. Para isso, precisaria viajar mais de 100 quilometros, mas néo
podia pagar a passagem de Onibus nem perder todo aquele tempo no



mercado. Ela precisaria de um financiamento de 500 dolares.

Aldedes como Katherine, além de uma palestra recente de
Muhammad Yunus sobre o Grameen Bank, inspiraram Jessica a fundar,
com outros socios, um empreendimento social chamado Kiva.

A Kiva ¢é uma plataforma de crowdsourcing (contribuicio
colaborativa) que possibilita a qualquer um emprestar qualquer quantia
a empreendedores de paises em desenvolvimento. Mas o retorno nao
para ai. Quando o empréstimo é quitado - e mais de 98% deles sdo
quitados -, retorna sob a forma de crédito Kiva, que permite ao
mutuante reemprestar o capital a outro empreendedor. Esse ciclo pode
continuar indefinidamente. Seu investimento unico se torna um fundo
perpétuo que apoia cada vez mais empreendedores durante anos e ate
décadas.

Em vez de simplesmente dar a Katherine um tnico presente de 500
dolares, Jessica construiu uma plataforma que distribuiu mais de 1,3
bilhdo de doélares em empréstimos. Essa é a diferenca entre os
resultados linear e residual.

Esforco sem poder X poder sem esforgo

Uma alavanca é uma maquina simples que facilita o trabalho. Ela ¢
formada por uma barra rigida que se apoia num pivo ou ponto de apoio.
Quanto maior a distincia entre 0 pivod e o0 ponto da barra onde a forca é
exercida, menos forca € necessaria para mover ou erguer um objeto ou
carga. Em outras palavras, a alavanca multiplica o impacto do esforco
que fazemos. Sempre que vocé brincou numa gangorra, usou um
abridor de garrafas, um pé-de-cabra ou remou num barco, vocé usou-
alavancas.

O matematico e engenheiro mecanico grego Arquimedes ¢

considerado o primeiro a ter descoberto o principio da alavanca.l20 Ele
teria afirmado que, com uma alavanca do comprimento certo e tendo o
lugar certo para apoia-la, conseguiria mover o mundo. Sou fascinado
pela aplicacdo do principio da alavanca em outras areas. Eis alguns (de
muitos) exemplos:

Alavanca Contribuicao modesta, resultado residual

Aprendizado A capacidade pessoal aumenta com o tempo.



Vocé desenvolve sua reputacdo uma vez e as oportunidades batem a sua porta durante
anos.

Vocé compreende profundamente principios basicos e depois pode aplica-los com
facilidade varias vezes.

Vocé cria um habito uma vez e ele vai servi-lo a vida inteira.

Ensino Compartilhar conhecimento é poderoso.
Ensine os outros a ensinar e vocé causara um impacto exponencial.
Redija a histéria certa uma vez e ela podera viver milénios.

Quanto mais ensinamos, mais aprendemos.

Automacao Automatize algo uma vez e esqueca, porque vai continuar funcionando perpetuamente.
Escreva uma lista de dicas ou um resumo uma vez e depois use esse esquema todo dia.

Escreva codigos ou contrate alguém para escrever e depois as mesmas agoes serao
realizadas milhares de vezes.

Escreva um livro uma vez e milhdes poderao I&-lo séculos depois.

Confianca Se contratar a pessoa certa uma vez, ela produziré resultados centenas de vezes.

Quando se reduz o atrito com anteced&ncia numa equipe ou entre equipes, a colaboracao
flui tranquilamente em projetos e mais projetos.

Quando se constréi uma equipe unida em que todos sabem quem faz o qué, fica mais facil
manter o alinhamento em relacdo a papéis, responsabilidades, regulamentos, recompensas
e resultados desejados.

Prevencgéo Resolver o problema antes que aconteca poupa tempo e evita aborrecimentos interminaveis
mais tarde.

Ataque o problema pela raiz e vocé impedira que ele ressurja varias vezes.

Prevenir uma crise agora é sempre mais facil do que administra-la no futuro.

E claro que também pode haver reveses nas alavancas. Dependendo
da alavanca usada, um volume igualmente modesto de esforco também
pode produzir resultados residuais espantosamente ruins. Uma ma
reputacdo pode lhe custar oportunidades durante anos. Um mau habito
pode comprometer sua saude por décadas. Contrate a pessoa errada e
ela afetara sua empresa negativamente de mil maneiras. Escreva um
codigo ruim e os usuarios vao se frustrar varias vezes. O sentido em que
a forca vai fluir estd em nossas maos.

Ha duas maneiras de abordar a realizacio de tarefas: o jeito dificil é
com esforco e sem poder; o jeito facil é com poder e sem esforco. As
alavancas nos dao poder sem esforco. Os proximos capitulos mostrario
como usar essa ferramenta poderosa para produzir o resultado certo.



CapriTULO 11

APRENDER

Explore ao maximo o que os outros sahem

O ano de 1642 comecou com a morte de Galileu Galilei,!2! pai da
ciéncia moderna. Terminou com o nascimento prematuro de
Isaac Newton, no dia de Natal. Pesando apenas 1,5 quilo, Newton
superou a expectativa de vida de poucos dias, cresceu e se
desenvolveu. Estudou na Trinity College, em Cambridge, e
escreveu a obra que se tornou conhecida como Philosophiae Natu-
ralis Principia Mathematica. Entre outras contribuicoes, esse
extraordinario documento codificou as trés leis do movimento,
assim como a lei da gravitacdo universal - principios que formam
a base de todo o campo da fisica.

Esses principios explicam como os objetos fisicos se movem
pelo mundo, descrevem o movimento dos planetas no Sistema
Solar e foram fundamentais para alimentar a revolucio cientifica
e as revolucdes industriais que se seguiram. Nio € exagero dizer
que mudaram o mundo. Sem eles, ndo teriamos construido o
automovel, inventado o avido a jato nem pisado na Lua.

E claro que o texto de Newton ndo dava instrucdes passo a
passo para construir um motor de automoével, um aviao a jato nem
uma espaconave. Ele oferecia algo muito mais valioso: um
conjunto de principios que, mais tarde, puderam ser aplicados a
engenharia automotiva, a aeronautica, as viagens espaciais e



muito mais.

Conforme nossa vida fica cada vez mais sobrecarregada e
acelerada, é tentador buscar instrucoes faceis ou métodos que
possam ser aplicados imediatamente a um problema sem exigir
muita energia mental. Mas isso é um erro, sabe por qué? Um
método pode ser util uma vez para resolver um tipo especifico de
problema. Os principios, no entanto, podem ser aplicados ampla e
repetidamente - e os melhores deles sdo universais e atemporais.

Em outras palavras, métodos especificos s6 produzem
resultado linear. Se estamos atras de resultado residual, devemos
nos voltar para os principios Alias, a palavra principia significa

“principios basicos, inicios ou elementos fundamentais”.}22 Os
principios basicos sdo como tijolos de conhecimento: depois de
entendé-los, é possivel aplica-los centenas de vezes.

Harrington Emerson, o engenheiro americano da eficiéncia
conhecido por suas contribuicbes pioneiras ao campo da
administracdo, disse: “Pode haver um milhdo de métodos, mas os
principios sdo poucos. Quem compreende os principios pode
escolher com sucesso seus proprios métodos. Quem experimenta

métodos ignorando os principios com certeza tera problemas.”123

Busque principios

Nem todo conhecimento tem valor duradouro.

Alguns conhecimentos s6 sdo uteis uma vez. Por exemplo, vocé
decora um fato para uma prova e o esquece no dia seguinte. Passa
os olhos por uma reportagem interessante no celular, mas uma
hora depois o cérebro nio reteve nenhum detalhe. Seu filho
adolescente lhe explica como fazer algo no computador, mas,
quando vocé tenta fazer sozinho, as instrucdes nio fazem mais
sentido.

Outros conhecimentos sio uteis inimeras vezes. Quando vocé
entende por que algo aconteceu ou como uma coisa funciona, pode
aplicar esse conhecimento repetidamente. Por exemplo:



O estudante que aprende os principios fundamentais de
qualquer matéria pode aplicar facilmente esse
entendimento de varias maneiras com o passar do tempo.
O empreendedor que descobre o que seus clientes
realmente querem pode aplicar esse conhecimento a
qualquer nimero de produtos e servicos variados.

O gestor que aprende a unir sua equipe pode aplicar essa
abordagem a muitas equipes futuras.

A pessoa que entende como tomar uma decisio pode
tomar boas decisdes para sempre.

Aprender a coisa certa uma vez € um otimo negocio. Um unico
investimento de energia gera Resultados Sem Esforco varias e
varias vezes ao longo do tempo.

Encontre pontos em comum

O editor de livros Peter Kaufman!24 queria entender “como tudo
no mundo funciona”. Normalmente, uma meta tao ambiciosa seria
avassaladora e até risivel. A maioria das pessoas desistiria dessa
busca antes mesmo de comecar. Mas ele encontrou um atalho.
Num periodo de seis meses, leu a entrevista condensada ao final
de todos os exemplares da revista Discover ja publicados na
internet: 144 entrevistas no total. Cada uma delas era um resumo
de alta qualidade de algum aspecto da ciéncia escrito para o
publico leigo, com exemplos claros, historias envolventes e
linguagem concisa.

Logo ele descobriu que podia separar tudo o que estava
aprendendo em trés recipientes de dados. O Recipiente 1 era o
maior e mais antigo conjunto de dados: o universo inorganico.
Compreendia a fisica e a geologia, cobrindo mais de 13 bilhoes de
anos, desde a aurora do universo. O Recipiente 2 era a biologia,
tudo o que vive no planeta Terra. Isso cobria cerca de 3 bilhdes de
anos. O Recipiente 3 era toda a historia humana: o periodo
relativamente curto em que estamos por aqui como espécie.

Depois, ele procurou pontos em comum: principios que



pudessem explicar como as coisas funcionavam de forma
coerente nos trés recipientes.

No Recipiente 1, ele achou a Terceira Lei do Movimento de
Newton: para cada acdo ha uma reacdo igual e contraria. Em
outras palavras, quanto mais forca vocé exerce sobre alguma
coisa, mais forca essa coisa exerce de volta. No Recipiente 2, ele
encontrou o exemplo de Mark Twain do que acontece quando se
pega um gato pelo rabo: ele ataca. No Recipiente 3, achou algo
parecido: o0 modo como tratamos os outros ¢ o modo como eles
nos tratarao.

O ponto em comum era um principio que ele apelidou de
“reciprocidade espelhada” ou, em termos mais simples, “Vocé
recebe aquilo que d4”. Agora, pense em todas as aplicacoes
possiveis desse principio. Envie um bilhete de agradecimento e
recebera outro de volta. Sorria sinceramente para alguém e a
pessoa sorrira de volta para vocé. Dé informacdes a alguém numa
conversa e a pessoa ficara inclinada a lhe passar informacoes em
troca.

Numa experiéncia que investigava o principio da reciprocidade
espelhada, um pesquisador enviou cartoes de Natal escritos a méo

a quase 600 desconhecidos.!25 Cada cartdo incluia um bilhete e
uma foto de sua familia. Ndo demorou para esses desconhecidos
comecarem a lhe enviar respostas. No total, ele recebeu quase 200
cartdes em retribuicao.

Os principios universais nao se aplicam s6 a ciéncia. Na
verdade, eles podem oferecer atalhos mentais igualmente tteis
para entender as pessoas.

Logo que me casei, decidi surpreender minha esposa buscando
uma pizza mista de carnes e frios que eu sabia que ela gostava.
Tarde da noite, quando chegou, ela ficou felicissima, como eu
esperava.

Entio, na noite seguinte repeti o exercicio com entusiasmo e a
surpreendi, mais uma vez, com a pizza mista.

Ela foi tdo gentil que s6 quando a “surpreendi” na terceira
noite seguida foi que ela disse: “Ah, pizza mista de novo?”

Claramente, o método que usei com tanto sucesso na primeira
noite so podia ser aplicado poucas vezes. Nesse caso, uma unica
vez!

Mas e se, em vez de repetir o método, eu buscasse um principio



que captasse quem minha esposa realmente era? O que ela
valorizava de verdade, o que sempre a encantava (por mais de trés
noites seguidas). E preciso um investimento prévio maior para
alcancar essa profundidade de visdo. No entanto, depois que a
tiver, vocé podera aplica-la varias vezes.

Cultive uma arvore de conhecimentos

Muita gente supde que Elon Musk, fundador da Tesla e da-
SpaceX, tem formacdo em engenharia mecanica e ciéncia espacial.
Mas a verdade é que ele nido sabia muito sobre esses temas
quando comecou seus empreendimentos.

Certa vez lhe perguntaram como ele havia se inteirado tio
depressa de disciplinas inteiras, novas e complexas: “Sei que leu
muitos livros e contrata muita gente inteligente para absorver o
que eles sabem, mas é preciso admitir que, ao que parece, vocé
deu um jeito de acumular na cabeca mais conhecimento do que
qualquer pessoa viva, Como vocé é tdo bom nisso?”

Ele respondeu: “E importante ver o conhecimento como um
tipo de arvore semantica. Faca questdo de entender os principios
fundamentais, isto €, o tronco e os galhos grandes, antes de chegar

as folhas/detalhes, ou elas ndo terdo onde se pendurar.”126

Em outras palavras, quando temos fundamentos sélidos de
conhecimento, ha onde pendurar as informacodes adicionais que
aprendemos. Podemos ancora-las nos mode%os mentais que ja
compreendemos.

A abordagem de Musk é confirmada pela ciéncia do
aprendizado. A neuroplasticidade ¢ a capacidade do cérebro de
mudar, tanto no nivel dos neuronios individuais quanto no nivel
muito complexo de aprender uma nova habilidade, como

construir um foguete.l2? Aprender algo novo costuma envolver
uma série de tentativas, fracassos e ajustes. As conexodes neurais
que resultam em sucesso se reforcam e ficam mais fortes. Como a
arvore que consegue suportar o crescimento de novos galhos
conforme vai ficando mais grossa e mais forte, nosso cérebro pode
agora criar conexoes, incorporando aquelas informacoes novas a



base de conhecimento existente. Enquanto isso, as conexoes
improdutivas acabam ficando mais fracas e, como galhos mortos,
caem.

Foi assim que a busca de Musk pelos fundamentos, os
principios basicos, lhe permitiu revolucionar o setor de energia,
lancar satélites de banda larga no espaco, projetar o sistema
hyperloop de viagens de alta velocidade, desenvolver uma bateria
solar mais eficiente e criar uma missio para explorar Marte. Ele é
a prova viva de que, ao compreender as coisas em seu nivel mais
fundamental, podemos aplica-las de um jeito novo e
surpreendente.

Extraia o melhor daquilo que os outros ja descobriram

Como vice-presidente da Berkshire Hathaway, Charlie Munger,
de 96 anos, é o braco direito de Warren Buffett. Mas também é,
por mérito proprio, uma lenda dos investimentos. Nas décadas de
1960 e 1970, Munger dirigia uma empresa que gerava um retorno

de mais de 24% ao ano.128 Se vocé investisse 100 dolares em acoes
da Berkshire no dia em que Munger entrou na diretoria, hoje teria
1,8 milhdo de dolares.

A maioria dos investidores profissionais se torna especialista
em mercados financeiros. Eles estudam as forcas econdmicas que
alimentam booms e bolhas. Aprendem tudo o que ha para saber
sobre rendimento de titulos, macroeconomia e acdes de small
caps. Mas Charlie Munger adota uma forma de aprendizado
diferente.

O ensaio “O ourico e a raposa”, de 1953, escrito por Isaiah

Berlin,!2? reviveu a frase do antigo poeta greto Arquiloco: “A
raposa sabe muitas coisas, mas o ourico sabe uma coisa
importante.” Jim Collins claramente favoreceu a abordagem do
ourico para ter sucesso no mundo dos negdcios e argumentava

que as raposas perdem o foco e desperdicam energia.l30 Mas a
comparacdo de Arquiloco sempre pretendeu indicar que a raposa
teria melhores resultados se, além de simplesmente saber muitas
coisas, ela soubesse conecta-las entre si. Munger é uma raposa



que conecta muitas coisas.
Na vida e nos investimentos, Munger adota a busca do que

chama de “sabedoria mundana”.l3! Ele acredita que, ao combinar
ensinamentos de varias disciplinas - psicologia, historia,
matematica, fisica, filosofia, biologia e outras - produzimos algo
maior que a soma das partes. Munger considera intiteis os fatos
isolados a menos que “se encaixem numa estrutura teérica”.

Ideias isoladas representam conhecimento linear. Mas essas
mesmas ideias formam conhecimento residual quando
interconectadas. Tren Griffin, autor de uma biografia de Munger,
da o seguinte exemplo: uma empresa aumenta o preco de seu
produto e ainda assim vende mais desse produto. Isso nio faz
sentido quando se consideram apenas a disciplina da economia e
sua regra da oferta e da procura. Mas, se também for levada em
conta a disciplina da psicologia, vocé vai entender que os
consumidores acham que o pre¢o mais alto significa mais
qualidade e por isso compram mais.

Muitas vezes, o conhecimento mais util vem de campos que
nido sido o nosso. Como constataram os pesquisadores da
Faculdade Kellogg de Administracio da Universidade
Northwestern depois de analisar quase 18 milhdes de artigos
cientificos, geralmente as melhores ideias novas surgem da
combinacdo de conhecimento existente num campo com uma

“invasio de combinaces incomuns” de outras disciplinas.l32 E
por isso que Munger ¢ sabio quando “acredita na disciplina de
extrair o melhor daquilo que outras pessoas ja descobriram”. Ele
explica: “Nao acredito em s6 me sentar e tentar sonhar tudo
sozinho. Ninguém é tio inteligente assim.”

A troca de ideias entre disciplinas gera novidade. E
transformar o convencional em algo novo é muitas vezes o
segredo da criatividade sem esforco — ndo sé na ciéncia como em
areas que vao dos investimentos a musica e ao cinema.

Antes que se tornassem nomes conhecidos, famosos por
sucessos de Hollywood como Fargo, o primeiro campeio de
bilheteria dos diretores Joel e Ethan Coen foi o filme de mistério

neo-noir Gosto de sangue, de 1984.133 Mas, quando leram o roteiro
pela primeira vez, os irmios ficaram preocupados com o fato de
seguir o padrio convencional da solucdo de crimes. Entio eles
pegaram uma tesoura e recortaram cada paragrafo das paginas do



roteiro. Puseram os pedacos de papel num saco, sacudiram o saco
e jogaram os papéis no ar. Em seguida, pegaram os pedacos no
chio, juntaram de volta aleatoriamente e reescreveram o roteiro
com base nisso. Gosto de sangue ficou famoso pelo clima neo-noir
convencional intensificado por viradas imprevisiveis raras no
género. O professor Brian Uzzi, da Northwestern, chama isso de
pegar a “novidade extrema” e encaixa-la na “convencionalidade
profunda”.

Como extrair o maximo da leitura

Ler um livro esta entre as atividades com mais alavancagem da
face da Terra. Com um investimento mais ou menos equivalente a
duracdo de um unico dia de trabalho (e algum dinheiro), vocé
obtém acesso ao conhecimento que as pessoas mais inteligentes ja
descobriram. Ler, ou melhor, ler para realmente entender, traz
resultados residuais sob qualquer ponto de vista.

Infelizmente, pouca gente tira vantagem disso. Em média, os
americanos leem apenas quatro livros por ano. Mais de um quarto
dos americanos nio 1é nenhum livro. E essa tendéncia vem

piorando.134

Ler um livro esta entre as
atividades com mais
alavancagem da face da Terra.

Para extrair o maximo da sua leitura, recomendo observar os
seguintes principios:

« Use o efeito Lindy. Essa lei afirma que a expectativa de
vida de um livro € proporcional a idade atual dele - ou



seja, quanto mais antigo o livro, maior a probabilidade de

continuar relevante no futuro.l3> Portanto, priorize a
leitura de livros que duraram muito tempo. Em outras
palavras, leia os classicos e os antigos.

« Leia para absorver (e nio para ticar o titulo em uma
lista). Ha livros que li inteiros mas nio sei lhe dizer nada
sobre eles. Por outro lado, posso néo ter lido alguns livros
do comeco ao fim, mas retornei com tanta frequéncia a
determinados trechos ou capitulos que eles passaram a
fazer parte de mim. Ler um livro para ganhar o direito de
exibi-lo na estante € nido entender a verdadeira razio do
exercicio. No entanto, ficar totalmente absorto num livro
muda quem vocé é, como se vocé mesmo tivesse vivido a
experiéncia relatada nele.

« Extraia a esséncia. Quando termino de ler um livro, gosto
de reservar 10 minutos para resumir o que aprend1 com
ele numa tnica pagina, com minhas proprias palavras. Se
vocé resumir os ensinamentos principais de um livro que
acabou de ler, vai absorvé-lo mais profundamente. O
processo de resumir, de extrair a esséncia das ideias, nos
ajuda a transformar informacdes em entendimento e
entendimento em conhecimento inigualavel.

Saiba o que mais ninguém sabe

Pouco antes das Olimpiadas de 1968, no México, todos
imaginavam que o saltador em altura Dick Fosbury ficaria em

ultimo lugar.s¢ Afinal de contas, ele era um desengongado
estudante de engenharia civil de 21 anos que usava um ténis de
cada cor e tinha uma capacidade atlética questionavel. A midia o
chamava de “camelo bipede” e descrevia seus saltos como
“convulsdes”. Fosbury foi desdenhado como mera curiosidade.
Desde o segundo ano do ensino médio, Fosbury se esforcava
para aprender a técnica de salto em altura dominante na época.
Incrivelmente, essa técnica ndo mudara desde a primeira
competicdo de salto em altura documentada, ocorrida na Escécia



no século XIX: os saltadores se aproximavam da barra pela lateral
ou pela frente e se lancavam no ar pegando impulso com o pé
direito. Leves variacOes dessa técnica resultaram em aumentos
igualmente leves do recorde mundial, que subia devagar, em
incrementos minasculos, com o passar dos anos.

Com a técnica padrdo, Fosbury, quando mais novo, nio
conseguia saltar nem o 1,5 metro necessario para participar das
competicdes de atletismo de sua escola. Alguém apostou com ele
que ele nio conseguiria saltar uma poltrona. Ele perdeu a aposta e
fraturou a méo na queda. Os técnicos insistiram para que Fosbury
continuasse tentando, mas quanto mais treinava com esse método
sem ver resultado, mais frustrado ele ficava.

Finalmente, Fosbury decidiu tentar outra técnica. Ele sabia que
as regras sO exigiam que os concorrentes saltassem num pé sé na
largada, ndo diziam nada sobre como passar sobre a barra. Assim,
ele comecou a aplicar seu conhecimento crescente de engenharla
na experimentacio de outras maneiras de fazer o salto em altura.
Uma dessas experiéncias envolveu se aproximar da barra de
costas, a cabeca primeiro, curvar o corpo sobre a barra e, no fim,
bater as pernas no ar, fazendo uma parabola.

Os criticos nio se impressionaram. Um jornal legendou a foto
de Fosbury assim: “O saltador mais preguicoso do mundo”.

Enquanto isso, Fosbury foi aprimorando a técnica nova, que
lhe deu mais velocidade. Ele comecou a girar o quadril nos
ultimos passos e decolar com o pé esquerdo, ndo o direito, de
modo que, quando o corpo se arqueasse sobre a barra, ele olhasse
para cima, com o centro de gravidade embaixo. Fosbury usou tudo
0 que sabia sobre fisica para criar uma vantagem mecanica. E deu
certo.

No mundo do salto em altura, ha o antes de 20 de outubro de
1968 e o depois. Fosbury ganhou a medalha de ouro naquele dia
nas Olimpiadas do Meéxico, surpreendendo o publico com a
técnica que desde entdo se chama “salto Fosbury”. Antes dele,
nenhum atleta saltava olhando para o céu. Depois dele, todos os
recordistas saltaram assim.

O poder da técnica de Fosbury nio esta s6 na base mecéanica
solida, mas na singularidade. Ela era tdo diferente do que os
outros faziam havia décadas que provocou um pico agudo nos
recordes mundiais de salto em altura. Quem sabe quanto tempo
esse progresso levaria com avancos apenas incrementais da



técnica anterior? Fosbury realizou o sonho de todo atleta:
transformou seu esporte para sempre.

Ser bom no que ninguém mais faz € melhor do que ser 6timo no
que todo mundo faz. E ser especialista no que ninguém mais faz é
exponencialmente mais valioso.

Para colher os resultados residuais do conhecimento, o
primeiro passo ¢ alavancar o que os outros sabem. Mas o objetivo
final é identificar conhecimentos que sejam so seus e avancar a
partir deles. Existe algo que pareca dificil para os outros mas que
seja facil para vocé? Algo que se baseia no que vocé ja sabe,
facilitando seu aprendizado e aumentando sua competéncia
continuamente? Essa é uma oportunidade para vocé criar
conhecimento exclusivo.



0 conhecimento pode abrir a
porta para uma oportunidade,
mas o conhecimento exclusivo
produz oportunidades perpétuas.



Vocé ganha credibilidade. As pessoas o procuram. As oportunidades o procuram.
Vocé obtém uma alavancagem incrivel quando esta entre as Gnicas pessoas com aquela
competéncia exata.

Em outras palavras, depois de conquistar a reputacio de saber o que ninguém mais
sabe, as oportunidades vio bater a sua porta durante anos. Por exemplo:

O empresario com otima reputacio recebera capital de investidores varias e

varias vezes.

« O palestrante com oOtima reputacdo recebera mais convites do que pode
aceitar.

« O professor com otima reputacio tera filas de alunos para fazer seu curso,
semestre apoOs semestre.

« O advogado com otima reputacdo podera escolher os casos que quer
defender.

« O fotojornalista com 6tima reputacio sera contratado para fazer os melhores

trabalhos em todo o mundo.

Aconteceu comigo apos publicar Essencialismo. Escrevi o livro uma vez, mas ainda
hoje recebo mensagens de leitores diariamente.

Conquistar conhecimento exclusivo exige tempo, dedicacido e esforco. Mas invista
nisso uma vez e vocé atraira oportunidades pelo resto da vida.



CAPITULO 12

ELEVAR

Aproveite a forga da multiplicagao

Quando a pandemia de Covid-19 estava nos primeiros estagios nos
Estados Unidos, houve escassez de mascaras cirturgicas para
profissionais de saude. Enquanto a oferta de mascaras produzidas
industrialmente continuava a cair, ficou claro que uma solucdo do
tipo “faca vocé mesmo” era necessaria com urgencia.

Se vocé precisasse de uma mascara para si mesmo ou para um
parente, provavelmente o caminho mais facil seria procurar
instrucoes e confeccionar uma vocé mesmo. Mas e se a demanda
fosse de milhoes de mascaras em poucas semanas?

Entra em cena o ProjectProtect,l3” uma colaboracido entre
varios grupos comunitarios do estado de Utah. A meta deles era
confeccionar 5 milhées de mascaras em cinco semanas, € o
meétodo usado foi ensinar as pessoas a costurar mascaras - e
tornar facil que essas pessoas ensinassem a outras.

Os primeiros voluntarios aprenderam diretamente. Entdo o
método foi gravado e o video de cinco minutos foi publicado no
site do grupo para ensinar exatamente como fazer e convocar
mais gente. O ProjectProtect forneceria o material; os voluntarios
pegariam a quantidade de kits que conseguissem costurar e
devolveriam as mascaras prontas.

Na primeira semana, 10 mil voluntarios tinham entregado o



primeiro milhdo de mascaras. Em cinco semanas, 50 mil
voluntarios haviam atingido a meta aparentemente impossivel de
5 milhdes de mascaras. Imagine quanto tempo e esforco seria
necessario para uma, 10 ou mesmo 100 pessoas fazerem isso. Foi
uma realizacio espantosa, ainda mais quando se leva em conta
que quase nenhum dos voluntarios sabia fazer essas mascaras
antes disso.

Sempre que quiser causar um impacto de grande alcance,
ensinar os outros a ensinar pode ser uma estratégia de grande
alavancagem.

Use histdrias para transformar seu publico em
professores

Alguns anos atras, meu avd morreu, em Nova York. Como eu era o
unico membro da familia que morava nos Estados Unidos, coube a
mim ir a seu apartamento e organizar todos os seus pertences.
Sabe o0 que encontrei? Nada.

Havia livros e roupas, alguns quadros e fotos, uma agenda
telefonica. Mas sua narrativa de vida, do que realmente lhe
importava, se foi com ele. Lembro-me de olhar os nomes na
agenda e nao saber quem era um amigo de infancia e quem era so
um conhecido. Nenhum dos nomes significava nada para mim.
Mas tiveram significado para ele. De repente, percebi quanta coisa
a nosso respeito levamos conosco no final. Sem querer, deixamos
apenas pistas minimas para os que vém depois.

Eu me surpreendo ao ver como ¢ ficil esquecer as geragdes
anteriores. A maioria das pessoas nio saberia dizer o nome e o
sobrenome de seus oito bisavds. Pense nisso por um instante. A
lingua que falamos, o lugar onde moramos e a historia que
herdamos sdo configurados por ancestrais de quem nio sabemos
sequer o nome. Muito se perde nessas memorias deterioradas -
tanto que muita gente, depois de certa idade, se vé tomada de uma
curiosidade tdo forte que se sente obrigada a ir atras das pistas
disponiveis sobre sua ancestralidade.

Acontece que ha um jeito muito mais simples de transmitir



nossa historia as futuras geracodes: contando historias de familia.
As histérias sdo pontes do passado para o presente. Elas ddo vida a
fatos historicos e expandem nossa nogéo de eu.

Conheco uma familia que se retine uma vez por ano com o
Unico proposito de manter vivas as geracdes anteriores. Eles
levam albuns de fotos e caixas de objetos cheias de lembrancas.
Contam suas historias favoritas de ancestrais especificos. Ja vém
fazendo isso ha 50 anos.

Nio ha jeito melhor de ensinar que pelo poder das historias.
Uma boa histéria pode viver milénios. E s6 pensar nas fabulas de
Esopo.

Esopo era um escravo contador de historias que viveu ha mais

de 2.500 anos na Grécia Antiga.l38 Para compartilhar suas licoes,
ele contou historias memoraveis. Elas eram tio faceis de lembrar
e passar adiante que foram transmitidas de boca em boca por
geracoes.

Todos adoramos histérias. Elas sdo faceis de compreender,
recordar e transmitir. E por isso tém o poder de transformar
qualquer publico numa sala cheia de professores.

Quando vocé aprende a ensinar, ensina a Si mesmo a
aprender

Ensinar os outros também é um modo acelerado de aprender. A
mera possibilidade de sermos chamados a ensinar aumenta nosso
envolvimento em determinado tema. Ficamos mais concentrados.
Escutamos para entender. Pensamos na logica subjacente para
podermos repassar as ideias em nossas proprias palavras.

Desde que escrevi Essencialismo, fui abencoado com muitas
oportunidades de ensinar seus principios e praticas. E, ao ensinar
as ideias, continuo a aprender. Toda vez que ensino a um publico
como ser essencialista, aprendo algo novo sobre como ser eu
mesmo um essencialista melhor. Por exemplo, ao aprender como
um essencialista aplicou certas ideias, eu me inspirei para iniciar
uma nova pratica. Todo dia, quando saio de meu home office, digo



em voz alta a hora em que parei de trabalhar: “Sao cinco horas e
um minuto da tarde!” Faco isso para me divertir, mas também
para prestar contas a mim mesmo: para viver o que estou
ensinando.

Pense em como organizamos melhor na cabe¢a um caminho
que fizemos dezenas de vezes quando precisamos dar essas
instrucdes a alguém - ou em como vocé acabou absorvendo o
enredo de um romance depois que precisou descrevé-lo a alguém.

Simplifique a mensagem

O diretor de marketing de uma grande empresa internacional de
softwares com quem trabalhei estava decepcionado. Ele fizera um
esforco pessoal grande para pdér toda a empresa em sintonia.
Pagara consultorias de gestdo para elaborar uma estratégia. Fizera
apresentacdes sobre a estratégia para os funcionarios. Foi
consistente na maneira como transmitia essa estratégia aos
clientes. Ainda assim, a empresa era uma bagunca. Alguns
vendedores explicavam de um jeito, outros explicavam de outro.
Cada funcionario tinha sua propria interpretacdo. Era como se
falassem linguas diferentes. Para uma empresa com 100 mil
funcionarios em 130 paises, fazer as pessoas simplesmente
entenderem a estratégia — sem falar em implementa-la - estava
virando um desafio herculeo.

Entdo surgiu uma ideia diferente: simplificar a mensagem num
esbogo resumido que pudesse ser explicado em 10 minutos. O
diretor de marketing ensinou primeiro a um grupo- -piloto. Depois,
treinou os integrantes do grupo a irem a frente da sala e
ensinarem uns aos outros. Em seguida, o diretor orientou que
treinassem suas equipes. Esperava-se que, além de aprender qual
era a estratégia, todos aprendessem também a ensina-la. Qualquer
um poderia ser solicitado, a qualquer momento, a ficar diante de
um grupo e explica-la.

Em poucas semanas, as incoeréncias sumiram. Um funcionario
do RH da Alemanha conseguiria explicar. Um gerente do
departamento financeiro da Califérnia explicaria exatamente da



mesma maneira. Isso significava que os clientes estavam
recebendo a mesma mensagem. Logo o impacto comecou a se
multiplicar. O que antes envolvera meses de esforco frustrado se
tornou um caminho praticamente sem esforco para o sucesso.

Se tentar ensinar aos outros tudo sobre tudo, vocé correra o
risco de ndo lhes ensinar nada. O resultado residual vira mais
depressa se vocé identificar com clareza e, depois, simplificar as
mensagens mais importantes que quer ensinar os outros a ensinar.

Essas mensagens precisam ser nio so faceis de entender como
também dificeis de serem mal-interpretadas. A. G. Lafley, ex-
diretor executivo da Procter & Gamble, chamava isso de “slogans

simples ao estilo Vila Sésamo”.13% Nio busque a mensagem
excessivamente sofisticada. Ndo busque a mensagem que faca
vocé parecer inteligente. Busque a mensagem direta que possa ser
facilmente entendida e repetida.

Faca das coisas mais essenciais as mais faceis de ensinar e as
mais ‘rgéceis de aprender.
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AUTOMATIZAR

Faca uma vez e nunca mais

Quando nossos filhos eram bem pequenos, moravamos ao lado de uma
familia bem parecida com a nossa. O casal tinha dois filhos pequenos,
como nos na época. Transitavamos pelos mesmos circulos sociais e nos
viamos todo fim de semana. Até a planta da casa deles era literalmente
a imagem espelhada da nossa.

Um dia, o marido me contou que tinha acabado de passar por uma
cirurgia no joelho. Aparentemente, tudo correra bem durante o
procedimento, mas a recuperacdo ndo avancava como esperado. Em
vez de diminuir, a dor foi aumentando a cada semana. Finalmente, eles
descobriram a razfdo: a equipe cirurgica esquecera um pequeno
instrumento dentro do joelho dele.

Nao seria de esperar esse tipo de erro de profissionais de saude
altamente treinados. Eles eram formados nas melhores faculdades.
Tinham muitos anos de experiéncia. Ainda assim, no meio daquela
operacdo complexa, cometeram um erro por descuido, totalmente
evitavel.

A explicacdo ¢é simples: eles confiaram na memoria. Por
consequéncia, pularam um passo essencial do processo. E tentador
dizer: “Ah, se a equipe médica estivesse pensando..” Mas vejo mais
como: “Ah, se a equipe médica ndo precisasse pensar...”

Alfred North Whitehead, matematico britanico que virou filésofo
americano, disse: “A civilizacdo avanca ampliando o numero de

operacdes importantes que conseguimos executar sem pensar nelas.”140
Em outras palavras, o maior numero possivel de passos e atividades



essenciais deve ser automatizado.

Listar para nao errar

Em 1935, as fabricas de avides Boeing, Martin e Douglas competiam
entre si por um contrato lucrativo para construir bombardeiros de
longo alcance. A Boeing estava confiante de que ia ganhar. Seu Modelo
299 era o mais poderoso: tinha quatro motores em vez de dois. Podia
levar o quintuplo do namero especificado de bombas e sua autonomia
de voo era o dobro da dos antecessores.

Tudo mudou depois do fatidico voo de teste. Com cinco tripulantes,
o Modelo 299 ergueu-se graciosamente da pista antes de estolar a 90
metros de altura, embicar de repente e cair. Dois tripulantes morreram,
inclusive o piloto de testes, major Ployer P. Hill.

A investigacdo descobriu que o major Hill, piloto do Corpo Aéreo do
Exército dos Estados Unidos com mais de 17 anos de experiéncia,
esquecera de soltar os controles do leme e do profundor. Um erro fatal.
Mais instrutiva, porém, foi a descoberta de que Hill estava preocupado
com uma infinidade de procedimentos complexos novos na mesma
hora em que deveria estar executando essas tarefas essenciais. O
Exército concluiu que o Modelo 299, o avido tecnologicamente mais
sofisticado de seu tempo, era complicado demais para uma s6 pessoa
pilotar e fechou o contrato com a Douglas.

No entanto, um grupo de pilotos de testes ainda acreditava que o
avido da Boeing era superior e daria ao pais uma vantagem militar
consideravel. S6 era preciso uma ferramenta que permitisse a um tnico
piloto controlar a avancada tecnologia aeronautica.

Como o Dr. Atul Gawande, cirurgido e escritor de sucesso, explica
em seu livro Checklist, o descuido tragico do major Hill resultou da

mesmissima limitacdo humana que causa erros cirargicos evitaveis.14l
O vasto corpo de conhecimentos que a humanidade adquiriu em
tantas disciplinas alimentou um extraordinario progresso cientifico,
tecnologico e humanista. Mas, como explica Gawande, esse progresso
tem um lado ruim. O volume e a complexidade estonteantes do saber
humano excederam a capacidade dos especialistas de gerenciar tanta
informacio. E é exatamente por isso que acontecem acidentes tragicos.
Os seres humanos tém uma capacidade imensa de armazenar

lembrancas./42 Paul Reber, professor de psicologia da Universidade
Northwestern, estima que, se o cérebro fosse um gravador digital de



video (DVR), teria memoria suficiente para armazenar 3 milhdes de
horas de programas de TV. Mas a memoria RAM para informagdes que
podemos acessar instantaneamente, ou seja, nossa memoria
operacional, é muito mais limitada. Isso explica, pelo menos em parte,
por que pessoas inteligentissimas ainda esquecem as chaves ou por que
médicos com imensa expertise ainda se esquecem de remover um
instrumento de dentro do joelho do paciente. Os limites da memoria
operacional geram erros evitaveis.

A complexidade extrema s6 aumenta a carga cognitiva e nos deixa
muito mais propensos a errar. Portanto, ndo precisamos de mais
conhecimento, mas de novas habilidades e estratégias que nos
permitam aplicar esse conhecimento sem sobrecarregar a memoria
operacional. Ou, como explica Gawande, precisamos de uma estratégia

que se baseie na experiéncia e aproveite o conhecimento que as
pessoas tém mas, de algum modo, também compense nossas
inevitaveis predlsp051goes humanas. E essa estratégia existe, embora
pareca quase ridicula em sua simplicidade, talvez até maluca para
quem passou anos desenvolvendo meticulosamente habilidades e
tecnologias cada vez mais avancadas.

Gawande defende que precisamos de uma ferramenta modesta
porém maravilhosa: o checklist, ou lista de verificacao.

Depois que os pilotos de testes da Boeing implementaram checklists
e voaram muitas e muitas vezes sem incidentes, escreve Gawande, o
Corpo Aéreo do Exército encomendou milhares de avides. Rebatizado
de B-17, o Modelo 299 despejou mais bombas que todos os outros
avides americanos na Segunda Guerra Mundial e ajudou a virar o jogo a
favor dos Aliados.

A lista de verificacdo ajudou os pilotos a lembrar cada um dos passos
essenciais e usar o minimo possivel de recursos mentais.

Os checklists ndo sio uteis s6 em tarefas especializadissimas, como
pilotar um avido. Conforme o mundo fica mais complexo, todos
precisamos de ferramentas que nos ajudem a lembrar o que é
importante.

A beleza do checklist é que o raciocinio foi feito com antecedéncia.
Foi tirado da equacio. Ou melhor, foi embutido na equacio. Assim, em
vez de acertar essas coisas essenciais de vez em quando, acertamos
todas as vezes.

Um esquema com dicas e ideias resumidas é uma das ferramentas
mais eficazes que temos a disposi¢do para automatizar quase tudo o
que realmente importa. O checklist é um esquema desse tipo. Aqui



estao outros:

O funcionario usa um aplicativo de agenda para estabelecer as
prioridades do dia.

O gerente cria uma pauta para a reunido semanal a fim de
garantir que abordara os topicos mais importantes.

@) empresarlo leva uma apresentacdo de slides a todas as
reunioes de vendas para se lembrar dos principais pontos a
tratar.

O professor da aos alunos uma lista de formulas e macetes para
facilitar a memorizacdo da matéria.

Os pais criam um calendario de tarefas que permite aos filhos
lembrar suas tarefas diarias.

E claro que essa s0 é uma pequena amostra. A ideia dos esquemas ou
das listas é simplesmente tirar coisas do cérebro para vocé fazé-las
automaticamente, sem ter que recorrer a memoria.

Resultados residuais por 100 anos

Vocé ja se irritou com o processo de decidir aonde ir com a familia nas
férias? Sdo atracdes e opcdes demais, varias opinides e agendas para
conciliar. O casal Stephen e Irene Richards teve uma boa ideia para

contornar isso.l43 Eles decidiram automatizar o processo de escolher
um destino e planejar uma nova viagem todo ano: investiram numa
pequena casa de campo. Todo verio, seus familiares eram convidados a
ficar 1a o tempo que desejassem.

Isso se tornou um ritual pelo qual todos esperavam ansiosos e que
passou a se autoperpetuar. Todo ano os filhos iam para 1a. Depois, os
filhos se casaram e tiveram filhos, e 0s netos também comecaram a ir.
Os filhos, netos e bisnetos acabaram construindo novas casas de campo
na regiio e, assim, a coisa continuou a se expandir.

Hoje, cinco geracdes depois, a familia ainda se reune para jogar,
nadar e criar lembrancgas todo ano. Em qualquer dia de verio, 30 a 40
membros da familia estario la curtindo a praia do lago.

Tomar decisOes é mentalmente exaustivo. Tomar decisdes que
satisfacam dezenas de pessoas, cada uma com preferéncias, restricoes e
prioric%ades diferentes, é quase impossivel. Aquela unica decisio
tomada tantos anos atras eliminou esse fardo para varias geracoes da



familia. Ninguém precisa ter o trabalho de coordenar as folgas de todo
mundo e escolher um destino, reservar hotel e planejar atividades para
que todos se reunam. E automético e, comparado a alguns
planejamentos de férias familiares que ja vi, sem esforco.

Alta tecnologia = baixo esforgo

“Admito que era meio descuidado quando comecei a dirigir”,144 disse,
envergonhado, Joshua Browder, entio com 18 anos, quando lhe
perguntaram sobre as 10 multas que acumulou em seu primeiro ano ao
volante. Mas, na opinido dele, a maior parte das infracbes ou néo
merecia multa ou resultava de erros dos guardas de transito do Reino
Unido.

Browder decidiu recorrer das multas. Acontece que o tribunal
concordou com suas reivindicacdes e ele comecou a ganhar os recursos.
Pouco depois, ele ajudava quase todo mundo que conhecia a contestar
multas injustas. O processo de recurso era relativamente padronizado:
uma simples carta-modelo era o bastante para evitar uma multa injusta.
Mas, embora navegar pela burocracia fosse simples para ele, o rapaz
notou que era diferente para idosos e pessoas vulneraveis ou com
deficiéncia de sua comunidade. Isso lhe deu uma ideia para fazer o
bem. Browder, entio ainda aluno de Stanford, levou apenas 15 dias para
criar o DoNotPay, um site (e, mais tarde, um aplicativo) apelidado de
“primeiro advogado-rob6 do mundo”, que automatizava o processo de
recurso.

Com base no sucesso do conceito, logo Browder acrescentou um
servico que examina automaticamente a caixa de entrada de e-mails
dos usuarios atras de reservas de viagens e os ajuda a aproveitar quedas
de preco em passagens aéreas e quartos de hotel. Hoje, o aplicativo
também poupa tempo e dinheiro dos usuarios agendando um horario
no departamento de transito, obtendo reembolsos de uma plataforma
de entrega de comida e cancelando a inscricdo em listas de spam.

Automagio € qualquer coisa que cumpra uma funcdo com
assisténcia ou esforco humano minimos. E pode estar em qualquer
area. Parte dela é tdo normal que nem raciocinamos que seja automacao
— pense na maquina de lavar roupa, na lava-loucas, na geladeira. S
quando essas coisas ddo defeito ou quebram é que paramos para refletir
em todo o tempo e esfor¢o que nos poupam diariamente.

Outras formas de automacio nio existem ha tanto tempo, mas sio



tdo conhecidas que nem as notamos mais, como pagamentos por débito
automatico, termostatos programaveis, assistentes virtuais, etc.

Com o tempo, essas ferramentas estio ficando cada vez mais
inteligentes. Os assistentes virtuais usam algoritmos de inteligéncia
artificial para analisar padroes de compra passados e nos dizer quando
o xampu ou a pasta de dentes esta acabando. O termostato aprende se
vocé prefere sua casa mais quente ou mais fria durante o dia e se ajusta
de acordo com esses dados.

A tecnologia ja esta encarregada de muitas tarefas mentais, e essa
tendéncia so se acelera. Até os carros autbnomos ja estio nas ruas.

Em 2012, os lideres da Expedia, empresa mundial de reservas de
hospedagem, descobriram que, para cada 100 pessoas que faziam
reservas em hotéis pelo site, 58 precisavam de mais ajuda e ligavam

para o servico de atendimento ao cliente.l45 A razdo numero um para os
clientes ligarem era pedir que lhes reenviassem seu itinerario. Isso
chegava a 20 milhdes de ligacdes por ano: quase o equivalente a todos
os habitantes da Australia ligando para a empresa todo ano.

Em vez de continuar respondendo a esses pedidos um por um, a
Expedia permitiu_que 0s clientes acessassem o itinerario no proprio
site, por meio de um sistema automatizado de mensagens. Foi
necessario um investimento modesto de tempo e esforco, mas o
resultado dessa unica agéo foi uma redugéo de 43% nas ligagdes didrias.

A economia de tempo e dinheiro dessa unica mudanga foi téo
significativa que hoje a empresa opera toda uma série de recursos de
autosservico que usam inteligéncia artificial e aprendizado de maquina
(machine learning) para atender as necessidades variadas dos clientes.
Ryan O’Neill, que dirige as operacdes de experiéncia do cliente da
Expedia, espera que 90% a 95% de todas as funcoes de atendimento
acabem totalmente automatizadas.

Como podemos usar a tecnologia para automatizar as coisas que sao
realmente importantes em nosso cotidiano?

Dominios essenciais Automacao sem esforgo

Sua saude Agende 0s exames anuais COMo um CoOmMpromisso recorrente
no mesmo dia todo ano e as consultas ao dentista no mesmo
dia de seis em seis meses.

Configure seu celular para acionar o “modo noturno” ou
“escuro” (ou “Might Shift’) duas horas antes da hora de
dormir.

Seus relacionamentos Marque ligacGes ou reunides regulares com as pessoas mais



importantes.

Configure na agenda lembretes para o aniverséario de amigos
e parentes.

Encomende com antecedéncia a entrega de flores ou
presentes nos principais aniversarios ou datas importantes.

Suas finangas Programe o deposito mensal automatico na poupanca de um
percentual de seu pagamento.

Marque uma reunido semanal para revisar as finangas com a
familia e reunides anuais com um consultor financeiro.

Automatize a elaboragao do orcamento com um aplicativo
que registre seus gastos.

Agende doacGes mensais ou anuais regulares para as
instituicdes de caridade que vocé apoia.

Sua casa Assine servigos on-line de compra regular de itens bésicos.

Crie um checklist anual de seguranca para coisas como
detetores de fumaca e extintores de incéndio.

Faca listas de compras recorrentes no aplicativo ou site do
supermercado.

Delegue o planejamento das refeigdes a um aplicativo ou site
com base em suas metas de salde.

Sua carreira Agende reunides recorrentes com um mentor.

Marque um horério todo trimestre para uma revisao de suas
metas de carreira.

Reserve cinco minutos toda manha para ler um artigo sobre
um tema importante nao relacionado diretamente ao seu
trabalho.

Seu lazer Reserve uma hora por dia para fazer algo que Ihe traz alegria.

Na teoria, reservar tempo para as coisas importantes parece simples.
Na pratica, ¢é dificil fazer com constancia, porque a vida real é cheia de
surpresas. Mas o esfor¢o que investimos em automatizar nossas tarefas
banais porém essenciais gera beneficios significativos e que serdo
repetidos mais tarde.

Neste ponto, é importante fazer uma ressalva: a automag:ao pode
funcionar a seu favor ou contra vocé. Se atividades nio essenciais forem
automatizadas, elas também vao continuar acontecendo sem que vocé
pense nelas. Um exemplo sdo as assinaturas que se renovam
automaticamente. Sempre achamos que vamos nos lembrar de cancela-
las, mas nunca fazemos isso e acabamos sendo cobrados durante meses



e até anos sem perceber. Certa vez, notei que pagava 10 vezes mais do
que a quantia correta por um servico on-line que eu assinara.

Considere usar a via da alta tecnologia e do baixo esforco para o
essencial e a via de baixa tecnologia e muito esforco para o que néo for
essencial.
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CONFIAR

0 segredo das equipes de alto desempenho

Em 2003, Warren Buffett, um dos investidores mais bem-sucedidos do
mundo e CEO e presidente do conselho da Berkshire Hathaway, se
interessou em adquirir a McLane Distribution, empresa de solugdes de
supply-chain de 23 bilhdes de dolares que pertencia ao Walmart. Fazer
isso acontecer seria uma realizacdo imensa e extraordinariamente
complexa.

So a diligéncia prévia, ou seja, o processo de confirmar que o que
tinham lhe informado sobre a empresa era correto, exigiria um esforco
monumental. Seria preciso que dezenas de advogados lessem cada

contrato, os leasings de equipamentos, os documentos de compra de
imoveis e os acordos sindicais. Um pequeno exército de contadores
estudaria cada item das demonstracdes financeiras anuais, trimestrais e
mensais da empresa, examinando cada ativo, passivo e divida. Uma
equipe de especialistas em compliance ficaria encarregada de auditar,
investigar e verificar todas as despesas de capital, tecnologlas legadas e
riscos declarados. Provavelmente, seria necessario examinar o
relacionamento com os principais clientes da McLane. Todo o processo
somaria facilmente milhdes de ddlares e levaria seis meses ou mais para
ser concluido.

E isso torna ainda mais incrivel o que realmente aconteceu: Buffett
fechou o negdcio com a McLane numa unica reuniio de duas horas e

um aperto de mao.146 Apenas 29 dias depois a aquisicio foi efetivada.
Com base em sua experiéncia anterior, ele concluiu que “sabia que tudo
seria exatamente como o Walmart disse - e foi”.



Uma reunido de duas horas e um aperto de mao? Sem diligéncia
prévia! Pense no tempo, no dinheiro e no trabalho poupados com base
no simples fato de que um lado confiou na palavra do outro. E um
exemplo de como a confianca pode ser uma alavanca para transformar
um esforco modesto em resultados residuais.

Todos nos trabalhamos com outros seres humanos em algum nivel.
Alguns trabalham em empresas extremamente estruturadas, onde se
reportam a mais de uma pessoa, lidam com clientes internos e externos
e tém que coordenar departamentos e/ou grupos funcionais separados.
Outros trabalham com equipes menores que se espera que funcionem
com agilidade, executem as tarefas depressa e produzam mais com
menos recursos. Até os que atuam como autOonomos precisam
administrar as relacdes com clientes e consumidores, coordenar
entregas com fornecedores e parceiros e assim por diante. Cada um
desses ambientes acrescenta camadas de complexidade, algumas
evitaveis, outras nao.

Todos trabalhamos com outras pessoas em nossa vida pessoal
também. E aqui, igualmente, os seres humanos sio uma fonte de
complexidade. Ha a coordenacio das agendas de nossos familiares. Ha
a gestdo dos relacionamentos dentro dos grupos de amigos e a
negociacio de desejos conflitantes dentro de nossa comunidade local.

Seja qual for o contexto, trabalhar com outras pessoas pode ser
exaustivo. Temos que investir recursos mentais. Preservar os
relacionamentos. Alinhar prioridades diferentes ou conflitantes. Basta
pensar no esforco envolvido na decisdo de onde comer quando vocé se
reune com um grupo grande de amigos ou familiares. Quanto mais
gente envolvida, maior o custo de coordenacdo. Até decisdes faceis
podem ficar muito mais dificeis que o necessario.

Mas existe um jeito mais facil de realizar tarefas em equipe.

Quando vocé tem confianca em seus relacionamentos, eles exigem
menos esforco de gestio e de manutencido. Vocé pode distribuir
rapidamente o trabalho entre os membros da equipe. As pessoas podem
falar aberta e sinceramente dos problemas que surgirem e compartilhar
as informacoes valiosas em vez de guarda-las para si. Ninguém tem
medo ou vergonha de fazer perguntas quando nio entende alguma
coisa. A velocidade e a qualidade das decisdes aumentam. As disputas
politicas internas diminuem. Os funcionarios podem até gostar de
trabalharem juntos. E seu desempenho fica exponencialmente melhor,
porque sdo capazes de concentrar toda a sua energia e atencdo em
realizar tarefas importantes em vez de simplesmente em se
suportarem.

Quando ha pouca confianca nas equipes, tudo ¢ dificil. Mandar uma
simples mensagem ou um e-mail é cansativo, porque vocé mede cada



palavra imaginando como podera ser recebida. Quando a resposta
chega, gera até um pouco de ansiedade. Toda conversa parece um
tormento. Quando nido confia que alguém fara o que promete, vocé
sente necessidade de conferir tudo de perto: cobrar prazos,
supervisionar, rever o trabalho da pessoa. Ou entdo nio delega nada e
acha melhor fazer tudo sozinho. O trabalho néo rende.

Nao se pode ter uma equipe de alto desempenho sem um alto nivel
de confianca.

A confianca é o lubrificante das equipes de alto
desempenho

Todos sabemos que é preciso por 6leo lubrificante no motor do carro
para que ele continue funcionando, mas nem todo mundo sabe por qué.
Dentro do motor, as muitas pecas que se movimentam velozmente
criam atrito quando esbarram umas nas outras. O 6leo é o lubrificante
que as mantém deslizando suavemente em vez de se desgastarem. Por
isso, quando o motor fica sem 6leo, pode travar ou pifar de vez.

E bem parecido com o que acontece em equipes em que falta
confianca. Dentro de cada equipe hd muita gente com papéis e
responsabilidades inter-relacionados que se movem em alta velocidade.
Se ndo ha confianca, as metas, as prioridades e os interesses
conflitantes esbarram uns nos outros, criando atrito e desgastando todo
mundo. Quando a equipe fica sem confianca, é provavel que desacelere
ou pare de vez. A confianca é como o 6leo da equipe. E o lubrificante
que mantém essas pessoas trabalhando juntas sem atrito, para que a
equipe continue a funcionar.

O segredo para obter Resultados Sem Esforco dentro das equipes e
entre elas é instalar sistemas que garantam a boa lubrificacdo constante
do motor.

Quando uma contratacao vale mais que 100

A melhor maneira de alavancar a confianca para obter resultados
residuais é simplesmente selecionar pessoas dignas de confianca.



Steve Hall,'4” um empresario de sucesso, me falou de uma gerente
financeira que ele contratou para administrar as contas de sua empresa
automotiva. Quando a gerente ja tinha cinco anos de empresa, Steve
descobriu uma discrepancia contabil de 300 mil doélares. Quando a
questionou, ela pediu desculpas e fez parecer que tinha sido um erro
bem-intencionado. Mas Steve e o diretor financeiro ficaram em davida.
Nio tinham mais certeza de que podiam confiar nela naquele cargo e
decidiram procurar um substituto. No entanto, isso aconteceu numa
época em que a empresa crescia rapidamente, e eles nio quiseram lidar
naquele momento com a possivel desorganizacdo. Assim, decidiram
manté-la, acrescentando alguns mecanismos de protecao.

Cinco anos depois, eles descobriram que o “erro” de 300 mil délares
se transformara num rombo de 1,6 milhdo de doélares roubados da
empresa. Quando soube que tinha sido apanhada, ela mandou uma
mensagem pedindo demisséo e saiu da cidade. Ninguém da empresa
ouviu mais falar da mulher.

Hoje em dia, Steve admite: “Meu erro foi ainda maior do que
contratar alguém sem confiar. Eu a contratei, ela perdeu minha
confianca e mesmo assim deixei que permanecesse na empresa.”

Ao contratar alguém, é preciso ter certeza de que se trata de uma
pessoa honesta e decente, que mantera o padrio alto quando ninguém
estiver olhando, que cumprira com suas responsabilidades, usara o bom
senso, fara o que prometer e fara bem-feito. Se o profissional é digno de
confianca, nfo é necessario microgerenciar; vocé sabe que ele entende
as metas da equipe e que se preocupa tanto quanto vocé com a
qualidade do trabalho essencial a ser feito.

Warren Buffett usa trés critérios para determinar quem ¢ digno de
confianca para ser contratado ou para se sentar a mesa de negociacdes

com ele.l48 Ele procura pessoas com integridade, inteligéncia e
iniciativa, embora acrescente que, sem a primeira, as outras duas
podem sair pela culatra.

Chamo isso de “Regra dos Trés Is”.

Depois do desastre com a gerente financeira, Steve Hall teve que
encontrar um substituto. Em vez de por a culpa da situacdo numa
“Gnica maca podre”, ele e o diretor financeiro examinaram longa e
atentamente todas as maneiras pelas quais, sem querer, possibilitaram
que o problema ocorresse. Essa autoavaliacio franca os ajudou a ver
que precisavam melhorar o processo de recrutamento. Tinham
contratado a ultima gerente de forma desorganizada, por meio da
sugestdo informal de um fornecedor. Dali em diante, eles se
comprometeram com um novo processo, que envolvia mais tempo e
esforco prévio; agora Steve entendia que investir uma Unica vez em



recrutar, entrevistar e integrar reduziria em muito o seu risco no
futuro.

Os novos critérios de contratacio refletiam a Regra dos Trés Is.

No fim, eles contrataram um homem sem experiéncia no setor
automotivo; ele tinha sido contador de um escritorio de advocacia. Mas
era o encaixe perfeito em integridade, inteligéncia e iniciativa, uma
pessoa capaz de trabalhar por conta propria, com ética impecavel e
capaz de resolver problemas rapidamente. Ou, em poucas palavras, eles
realmente confiaram nessa pessoa. Ja faz anos que Austin é um
funcionario valioso. Mesmo apds a venda da empresa a uma das 500
maiores segundo a lista da revista Fortune, ele foi mantido na equipe. Ja
foi promovido trés vezes desde entdo. O contratado de confianca se
transformou num dos funcionarios de mais alto desempenho da
organizacio.

Quando podemos dizer com convic¢do estas quatro palavrinhas
“Confio em sua avaliagdo”, o efeito ¢ quase magico. Os membros da
equipe se sentem empoderados Correm riscos. Crescem. A confianga é
fortalecida. E ela tende a se espalhar. A coach de executivos Kim Scott
diz o seguinte em seu livro Empatia assertiva: “Quando as pessoas
confiam em vocé e acreditam que vocé se preocupa com elas, € mais
provavel que venham a ter o mesmo comportamento entre si, ou seja,
ha menos necessidade de empurrar a pedra morro acima o tempo

todo.”149

Contratar alguém é uma decisido unica que produz Resultados Sem
Esforco. Acerte uma vez e essa pessoa acrescentara valor centenas de
vezes. Erre uma vez e isso podera lhe custar algo repetidas vezes. E
como economizar com um filtro de 6leo de baixa qualidade: ele pode
fazer o motor funcionar direito na hora, mas, assim que comecar a
vazar, causara problemas no sistema todo.

Quem contratar é uma decisido de importancia desproporcional que
cria mil outras decis6es. Cada novo contratado pode influenciar futuras
contratacoes e aos poucos mudar as normas e a cultura da empresa.

E comum enfrentarmos a pressio para preencher uma vaga
imediatamente, porque ela cria uma dor de cabeca a curto prazo. Mas,
embora a principio contratar depressa possa aliviar a carga, contratar
bem aliviara a carga de forma constante e repetida, poupando-lhe
muitas dores de cabeca a longo prazo.

Elabore um acordo de alta confianga



Ha trés partes em todo relacionamento: a Pessoa A, a Pessoa B e a
estrutura que as regula.

Quando a confianca se torna um problema, a maioria aponta o dedo
para a outra pessoa. O chefe culpa o subordinado, o subordinado culpa
o chefe. O professor culpa o aluno, o aluno culpa o professor. O pai
culpa 0 fllho o filho culpa o pai. As vezes somos capazes de reconhecer
que nds € que erramos, mas raramente pensamos em culpar a propria
estrutura do relacionamento.

Todo relacionamento tem uma estrutura, mesmo que seja tacita e
pouco clara. A estrutura de baixa confianca é aquela em que as
expectativas nio sio claras. As metas sdo incompativeis ou conflitantes,
as pessoas nio sabem quem faz o qué, as regras sdo ambiguas, ninguém
sabe quais sdo os padroes de sucesso, as prioridades parecem confusas
e os incentivos sdo mal alinhados.

A estrutura de alta confianca é aquela em que as expectativas sio
claras. As metas sdo explicadas, os papéis sdo delineados com clareza,
as regras e os padrbes sdo declarados e os resultados certos sio
priorizados, incentivados e recompensados - constantemente, ndo sé
de vez em quando.

A maioria das pessoas vai concordar que esse tipo de
relacionamento é preferivel. O problema é que, em geral, as estruturas
de relacionamento de baixa confianca acontecem por omissio, e nio
por intencio.

Certa vez, contratei varios pI‘OflSSlOHaIS para nos ajudar a reformar a
casa. Eram funcionarios de trés empresas diferentes, mas tinham
trabalhado juntos em varios projetos durante muitos anos. Eles se
davam bem e pareciam competentes. Cada individuo viera muito bem
recomendado. Achei que as pecas de uma experiéncia de alta confianca
estavam todas encaixadas.

S6 comecei a me preocupar quando pedi um acordo por escrito com
as datas de entrega estipuladas e nunca recebi. Mas estava ansioso pela
continuacdo da reforma e decidi que néo valia a pena parar o trabalho
por isso. Foi meu erro.

Embora cada pessoa da equipe trabalhasse com bastante
competéncia sozinha, como equipe eles nido eram nada coesos. Nio
havia processamento paralelo. Nio havia fluxos de trabalho claros. Um
fornecedor terminava uma tarefa e s6 entdo era encomendado o servico
seguinte.

Houve erros de comunicacio: as vezes, 0s operarios apareciam para
trabalhar mas o material ndo estava la. Eles ndo conseguiam chegar a
um acordo nos prazos. Nio conseguiam combinar quem era
responsavel pelo qué, e algumas iniciativas eram duplicadas, enquanto
outras nem comecavam. Recebemos dimensdes incorretas para um



eletrodoméstico e ele teve que ser novamente encomendado de outro
fabricante para caber no espaco.

Resultado: a reforma terminou atrasada, com o orcamento
estourado. E a cada passo a experiéncia se mostrou mais dificil do que
precisava ser para todos os envolvidos. Esse é o resultado tipico quando
se tem uma estrutura de baixa confianca.

Alguns anos depois dessa experiéncia frustrante, fui convidado a

falar no Lean Construction Institute (LCI),150 associacdo comercial que
trabalha para resolver o declinio da eficiéncia no setor de construgéo
civil. Enquanto outros setores intensivos em méio de obra viram a
eficiéncia aumentar desde a década de 1960, hoje, nos Estados Unidos,
espantosos 70% dos projetos de construgdo civil sdo entregues com
atraso e orcamento estourado; mais preocupantes sido as 800 mortes e
mais mil ferimentos relatados todo ano em obras. O LCI considera
fundamental aplicar os principios do lean thinking (pensamento
enxuto) para melhorar essa situacio.

Uma solucdo € firmar um contrato amarrando a remuneracdo de
cada participante ao resultado do projeto como um todo, e nio ao
trabalho com que o individuo contribuira. Alinhar os incentivos dessa
maneira estimula os diversos envolvidos a atuar como uma equipe e a
tomar decisOes que beneficiam o projeto inteiro e nio seu interesse
pessoal. Além de ganharem uma nogéo de propriedade, de pensarem
como donos, eles também se motivam a tomar iniciativas de modo a
tornar a experiéncia toda mais eficiente.

Quer estejamos reformando uma casa, quer comandando uma
equipe, todos no6s podemos criar um acordo de alta confianca
semelhante para tornar mais facil realizar tarefas em equipe. Mesmo
um investimento unico num acordo desses pode trazer dividendos. E
pode ser tdo simples quanto todos se sentarem e sistematizarem o
seguinte:

Acordo de alta confianca

Resultados Que resultado queremos?

Papéis Quem faz o qué?

Regras Quais padroes minimos viaveis devem ser mantidos?

Recursos Quais recursos (pessoas, dinheiro, ferramentas) estao disponiveis e sao necessarios?

Recompensas Como o progresso seré avaliado e recompensado?



Dedicar algum tempo a construir uma base de confianca é um
investimento valioso em qualquer relacionamento. E uma alavanca que
transforma um esforco modesto em resultados residuais.



CapriTULO 15

PREVENIR

Resolva o problema antes que acontecga

Em 1977, Ali Maow Maalin era cozinheiro de um hospital em Merca, na

Somalia.l5! Quando surgiram casos de variola, ele se ofereceu para
servir de guia as autoridades locais que transportavam duas criancas
doentes para um campo de isolamento. Maalin sabia que deveria ser
vacinado antes de viajar com as criancas, pois a doenca era
extremamente contagiosa, mas a injecdo lhe parecia dolorosa. Além
disso, raciocinou, a viagem durava s6 10 minutos. Ele nio ficaria com as
criancas tempo suficiente para ser infectado.

Quando comecou a ter sintomas, ele ja entrara em contato com
dezenas de parentes, amigos e vizinhos. O que se seguiu foram duas
semanas de esforco intenso, encabecado pela equipe de erradicacio da
Organizacdo Mundial da Saude, para rastrear seus contatos, vacinar
54.777 pessoas na area e garantir que o virus nio se espalhasse mais -
um esforco que teria sido poupado se Maalin houvesse recebido uma
Unica injecdo.

Essa historia tem um final feliz. Na verdade, esse desastre de saude
publica, evitado por pouco, foi o ultimo capitulo da intervencdo de
saude mais bem-sucedida da historia: uma campanha de varios anos
para erradicar a variola. Em 17 de abril de 1978, o escritério da OMS em
Nairobi enviou um telegrama simples: “Busca terminada. Nenhum caso
encontrado. Ali Maow Maalin é o altimo caso conhecido de variola.”
Como consequéncia do esforco coordenado das autoridades de satude
para vacinar grandes faixas da populacio mundial, uma doenca que
matou 300 milhdes de pessoas no sécuf(o XX estava agora restrita aos



laboratorios.

Podemos ndo pensar em prevencdo como o modo mais dbvio de
obter resultado residual, mas que outro nome dar a isso quando uma
Unica intervencdo salva um numero incalculdvel de vidas e resolve de
uma vez por todas um problema que durava séculos?

A cauda longa da gestao do tempo

John abriu uma gaveta da escrivaninha para pegar uma caneta.l52
Quando a gaveta se recusou teimosamente a fechar, ele fez a danca de
sempre: abriu-a o maximo possivel, sacudiu-a, fechou-a e abriu-a de
novo, mudou o lugar das coisas. Isso durou algum tempo. Curioso, o
colega Dean Acheson (mentor do guru de produtividade David Allen)
perguntou o que estava acontecendo. Era um estojo de lapis que estava
emperrando a gaveta. Dean quis saber ha quanto tempo aquilo era um
problema. “Dois anos”, respondeu John. “Ha dois anos eu vinha me
incomodando com isso todo santo dia.” E quanto tempo ele levou para
resolver? Dois minutos.

Por que tanta gente vai empurrando com a barriga os problemas,
grandes ou pequenos, por muito mais tempo que o necessario?

Porque, em geral, administrar um problema leva menos tempo que
soluciona-lo. No caso de John, embora 30 segundos de sacolejo fossem
incomodos, ainda era menos tempo do que tirar o estojo do lugar e
resolver a situacio.

No entanto, se a gente olhar a equacdo pensando em um prazo mais
longo, o calculo muda. Quando somamos o custo cumulativo de tempo e
irritacdo de hoje, amanhi e uma centena de dias posteriores, de repente
faz sentido investir em resolver o problema de uma vez por todas.
Nesse sentido, ajeitar a gaveta representaria uma grande economia:
dois minutos de esfor¢o para prevenir centenas de irrita¢des futuras.
Um ganho de tempo impressionante.

E o que chamo de cauda longa da gestdo do tempo. Quando
investimos nosso tempo em acdes com cauda longa, continuamos a
colher os beneficios por um longo periodo.

As vezes ficamos tio acostumados com as pequenas irritacdes —
como um estojo de lapis emperrando a gaveta da escrivaninha - que
nem nos ocorre fazer algo para resolver. Mesmo que elas nos
incomodem e nos queixemos, ainda nio as vemos como um problema
do que vale a pena se ocupar. Mas o que geralmente deixamos de



reconhecer é que algumas tarefas que no momento parecem “néo valer
a pena” podem nos poupar 100 vezes o tempo e a irritacdo no longo
prazo.

Para romper esse habito, pergunte-se:

1. Tem algum problema que me irrita repetidamente?

2. Qual é o custo total de administrar isso durante varios anos?

3. Qual é o préximo passo que posso dar de imediato para avancar
rumo a solucdo?

A meta é encontrar o maior incomodo que possa ser resolvido no
menor tempo.

Assim que comecar a se fazer essas perguntas, vocé notara as
pequenas providéncias que pode tomar para tornar sua vida mais facil
no futuro. Por exemplo, certa vez tive uma cliente que sempre se
atrasava para as reunides. Ela sabia que aquilo prejudicava sua
reputagio e sua credibilidade. E, toda vez que via uma reunifo
importante na agenda, tinha uma crise de ansiedade - ironicamente,
ficava tio preocupada em nio se atrasar de novo que perdia a nocio do
tempo e, assim, seu maior medo se concretizava. Por fim, ela deu um
jeito de prevenir o problema: toda noite, dedicava dois minutos a
examinar a agenda do dia seguinte e a configurar um alarme para tocar
cinco minutos antes de cada reunido. Bastava saber que os alarmes
estavam configurados para aliviar a ansiedade, e ela logo perdeu a ma
reputacdo entre os colegas.



Velocidade ® SEUFOCO

DEVE
para resolver ESTAR

AQUI

M ——

Nivel de
incomodo

0 poder surpreendente de cortar pela raiz

Henry David Thoreau escreveu: “Ha mil que podam os galhos do mal e

um que tenta arrancar pela raiz.”153 Quando meramente administramos
um problema, atingimos os galhos. Para prevenir o problema antes que
gere consequéncias temos que corta-lo pela raiz.

Se vocé passou muito tempo podando os galhos, pode ter se tornado
bom nessa tarefa. Mas se s6 faz isso, o problema continuara voltando
para assombra-lo. Esta meramente sendo administrado, nunca
resolvido.

H4 algum problema ou irritacdo recorrente em sua vida pessoal ou
no trabalho? Em vez de simplesmente atingir os galhos, concentre-se
na raiz. Por exemplo:



Podar os galhos Arrancar pela raiz

0 médico trata um problema cardiaco com anos de 0 médico incentiva os pacientes a comer de maneira
medicacado seguidos por uma cirurgia extremamente saudavel, a se exercitar e a marcar check-ups regulares.
invasiva.

0 funcionario pede desculpas, varias vezes e a varias 0 funcionario aprimora seu processo para terminar o
pessoas, por entregar o projeto atrasado. projeto a tempo.

0 educador se queixa constantemente dos alunos que 0 educador assina um contrato social com os pais e 0s

ndo prestam atencao na aula. alunos sobre as expectativas antes do inicio do ano.
0 aluno esté exausto porque sempre vira a noite na 0 aluno passa 60 segundos marcando horarios na agenda
véspera da entrega de um trabalho. para fazer um pouco do trabalho todo dia ao longo de

uma semana antes do fim do prazo.

A mae ou o pai reclama de ter que arrumar a A mae ou o pai reforca o habito positivo dos filhos
bagunca dos filhos todo dia. arrumarem as proprias coisas.

Nunca é cedo demais para dar o alarme

De repente, o coracdo de Mary parou, e o enfermeiro acionou

imediatamente o codigo azul.l5%¢ Ela chegara ao hospital para uma
cirurgia de protese de joelho e estava bem de saude. Agora, uma equipe
de emergenc1a corria para a sala de cirurgia para salvar sua vida. Gracas
a reacio rapida, Mary se tornou um dos sortudos 15% de pacientes que
sobrevivem a um codigo azul.

Depois que a poeira baixou, o enfermeiro de Mary ficou horrorizado
ao perceber, em retrospecto, que deixara de ver os sinais de alarme.
Umas seis horas antes da parada cardiaca, a fala e a respiragfo de Mary
tinham ficado um pouquinho dificeis, mas, como os sinais vitais
estavam normais, o enfermeiro néo se preocupou. Duas horas depois, o
oxigénio de Mary caira um pouco e ela disse ao enfermeiro que estava
se sentindo cansada. O enfermeiro decidiu ndo chamar o médico
porque nio queria dar um alarme falso.

Pesquisas mostram que é comum o0s pacientes emitirem sinais de
alerta sutis seis a oito horas antes de um infarto. No entanto, muitas
vezes a equipe do hospital espera para ver mais indicios de algo grave
antes de chamar a aten¢do dos médicos para esses probleminhas.
Enquanto isso, a janela de oportunidade para prevenir uma crise vai se
fechando.



Varios anos atras, os hospitais australianos criaram um sistema para
aproveitar essa ]anela de oportunidade e identificar possiveis paradas
cardiacas antes que acontecessem. Foram criadas equipes de resposta
rapida (ERR), que incluiam um enfermeiro emergencista, um terapeuta
respiratorio e um médico. Em todas as unidades, foi distribuida uma
lista dos gatilhos que poderiam sinalizalar uma parada cardiaca, com
limiares para a acdo. Por exemplo, o enfermeiro deve chamar a ERR
quando a frequéncia cardiaca do paciente cai abaixo de 40 batidas por
minuto ou sobe acima de 130 por minuto, mesmo que os sinais vitais
parecam normais.

Esse sistema logo foi adotado por hospitais nos Estados Unidos e
resultou numa reducio de 71% dos codigos azuis e de 18% das mortes.
Um médico explicou por que as ERR se mostraram bem-sucedidas: “O
segredo do processo é o tempo. Quanto mais cedo se identifica um
problema, maior a probabilidade de se evitar uma situa¢fo perigosa.”

Assim como vocé pode encontrar pequenas agdes que tornardo sua
vida mais facil no futuro, pode procurar pequenas agdes que vio evitar
que sua vida fique mais comphcada. Esse principio se aplica a todo tipo
de empreendimento.

Meca duas vezes, corte uma so

Em 2014, o jornal satirico francés Le Canard enchainé observou uma

estranha ocorréncia nas estacdes de trem da Franca:155 as plataformas
pareciam estar diminuindo. E ninguém sabia por qué. O jornal entrou
com contato com a SNCF, empresa ferroviaria estatal do pais, para
questiona-la, mas o porta-voz nio fez qualquer declaracdo. Assim, os
reporteres continuaram investigando.

Finalmente, a historia veio a tona: no inicio daquele ano, como parte
da iniciativa de modernizar o sistema ferroviario francés, a SNCF
gastara 20 bilhoes de dolares numa frota nova de 2 mil trens. Os
franceses se orgulhavam dessas maquinas modernas e avangadas. O
fato de serem construidas na Franca, e ndo importadas, era importante
para eles.

S6 havia um problema: um quarto das plataformas da Franca eram
20 centimetros largas demais para os trens entrarem na estacao.
Quando o Le Canard enchainé descobriu o tamanho do erro e publicou a
historia, a SNCF ja tinha tirado secretamente 20 centimetros da borda
de 300 plataformas. Mas restavam mil. Custo final para os



contribuintes franceses: 65 milhoes de dolares.

Um reporter da radio americana NPR fez a pergunta que estava na
cabeca de todo mundo quando entrevistou um colunista do Le Canard
enchainé: “Como a SNCF, uma empresa ferroviaria que funciona desde
1938, faz algo tdo burro quanto comprar trens que nio cabem em tantas
estacoes?”

A principio, a resposta néio estava muito clara. Depois, comegou o
festival de jogar a culpa nos outros. O ministro dos Transportes francés
chamou o erro de “drama comico” e apontou o governo anterior pela
decisdo de dividir a empresa ferroviaria nacional SNCF da operadora
nacional de ferrovias, a RFF, em duas entidades estatais separadas.
Mais tarde, o problema foi atribuido a um erro simples e facil de
prevenir. A RFF, que informara as dimensdes a SNCF, s6 medira
plataformas construidas havia menos de 30 anos, supondo que eram
iguais a todas as demais. Eles deixaram de levar em conta que muitas
plataformas da Franga tinham mais de 50 anos, €época em que 0s trens
eram mais estreitos. Um porta-voz da RFF comentou: “E como se vocé
comprasse uma Ferrari e, na hora de guardar na garagem, percebesse
que sua garagem nio comporta a Ferrari, ja que vocé nunca teve uma
Ferrari.”

Infelizmente, confirmou outro porta-voz, eles “descobriram o
problema um pouco tarde”. Pois €.

Uma pequena suposi¢io ndo € verificada. Um trem € construido e 2
mil unidades sfio compradas. E o tipo de engano que todos cometemos,
embora em escala significativamente menor.

A li¢do aqui € aquela que muita gente aprendeu fazendo artesanato
quando crianga: mega duas vezes, corte uma so.

E comum que medir alguma coisa uma unica vez (ou nenhuma)
produza consequéncias de primeira ordem, quando sdo um resultado
direto e imediato de nossas acdes. Nesse caso, a RFF fez uma suposicio
falha sobre a uniformidade das plataformas das estacdes francesas e,
consequentemente, informou medidas inexatas.

Mas ¢ claro que a cadeia de consequéncias nio para ai. Num mundo
inter-relacionado, uma tnica acdo também pode ter consequéncias de
segunda e terceira ordens. Nesse caso, as medidas inexatas resultaram
em trens largos demais, que resultaram na necessidade de obras
extensas em 300 estacOes, que resultaram num gasto de 65 milhdes de
dolares pelo governo - dinheiro que poderia ter sido destinado a
escolas, hospitais ou abrigos para sem-teto.

Erros sdo como dominos: tém efeito cascata. Quando cortamos o mal
pela raiz e os detectamos antes que possam causar danos, nio so
impedimos que aquele primeiro domin6 caia como prevenimos toda a
reacdo em cadeia.



Um resumo sem esforgo

Primeira Parte

Estado Sem Esforgo

0 que é o Estado Sem Esforgo?

0 Estado Sem Esforgo € uma experiéncia que muitos ja tivemos quando
estavamos fisicamente descansados, emocionalmente aliviados e
mentalmente energizados. Ficamos cem por cento conscientes, alertas,
presentes, atentos e focados no que é essencial naquele momento. Somos
capazes de nos concentrar com facilidade no que mais importa.

INVERTER

Em vez de perguntar “Por que isso é tao dificil?”, inverta o raciocinio: “E
se isso pudesse ser facil?”

Questione a premissa de que o jeito “certo” é sempre o mais dificil.
Torne possivel o impossivel procurando uma abordagem indireta.

Quando estiver diante de um trabalho que parece esmagador, pergunte:
“De que modo estou tornando isso mais dificil do que o necessario?”

DESFRUTAR

Combine as atividades mais essenciais com as mais agradaveis.
Aceite que trabalho e diversao podem coexistir.
Transforme tarefas macantes em rituais cheios de significado.

Permita que riso e diversdo iluminem o seu dia a dia.

LIBERTAR-SE

Abandone os fardos emocionais que ndo precisa continuar carregando.

Lembre-se: quando se concentra no que Ihe falta, vocé perde o que tem.
Quando se concentra no que tem, consegue o que |he falta.

Use esta formula do hébito: “Toda vez que reclamar, mencionarei algo
pelo qual sou grato.”

Libere o rancor de seus deveres perguntando: “Para que funcao contratei
esse rancor?”

DESCANSAR

Descubra a arte de nao fazer nada.

Nao faca hoje mais do que conseguiria se recuperar completamente
ainda hoje.

Decomponha o trabalho essencial em trés sessoes de, no maximo, 90
minutos cada.

Tire um cochilo sem esforgo.

OBSERVAR

Atinja um estado de consciéncia agucada utilizando o poder da presenca.

Treine o cérebro para se concentrar no que é importante e ignorar o que é
irrelevante.



Para enxergar os outros com mais clareza, deixe de lado suas opinides,
conselhos e julgamentos e ponha a verdade deles acima da sua.

Arrume a bagunca do ambiente fisico antes de arrumar a bagunca da
mente.

Segunda Parte

Acao Sem Esforco

0 que é a Acao Sem Esforgo?

Acao Sem Esforgo significa realizar mais se desgastando menos. Vocé
para de procrastinar e d4 o primeiro passo 6bvio. Alcanca a linha de
chegada sem pensar demais o tempo todo. Progride estabelecendo um
ritmo e ndo avangando a forga. Obtém um resultado acima da média sem
um esforgo extenuante.

DEFINIR Para iniciar um projeto essencial, defina primeiro que aspecto ele deve
ter quando estiver finalizado.
Estabeleca condicoes claras para a conclusao, chegue 1a e pare.
Reserve 60 segundos para se concentrar no resultado desejado.
Faca uma lista “Pronto por Hoje". Limite-a a itens que constituiriam um
progresso significativo.

COMECAR Concentre-se na primeira agao Obvia.
Decomponha a primeira acao Obvia em passos menores e mais concretos.
Obtenha o méximo de aprendizado com a agdo minima viavel.
Comece com uma microexplosdo de 10 minutos de atividade focada para
promover energia e motivacgao.

SIMPLIFICAR Para simplificar o processo, nao simplifique os passos: simplesmente os
remova.
Reconheca que nem tudo exige um esforgo a mais.
Maximize os passos nao dados.
Meca o progresso pelo menor dos incrementos.

PROGREDIR Ao iniciar um projeto, comece com algo ainda tosco.
Adote a abordagem do “rascunho zero” e ponha algumas palavras,
quaisquer palavras, no papel.
Barateie o fracasso: cometa erros de aprendizado.
Proteja seu progresso das criticas duras da sua cabega.

ESTABELECER UM RITMO Dite um ritmo sem esforgo: devagar é tranquilo, tranquilo é rapido.

Rejeite a falsa economia de forgar seus limites.

Encontre uma faixa ideal. Nunca farei menos do que X, nunca farei mais
do que Y.



Reconheca que nem todo progresso € criado igual.

Terceira Parte

Resultados Sem Esforgo

0 que sao Resultados Sem Esforgo?

Vocé continuou a cultivar seu Estado Sem Esforgo. Comegou a realizar a
Agao Sem Esforgo com clareza de objetivo, primeiros passos mindsculos e
dbvios e um ritmo constante. Esta obtendo os resultados que deseja com
mais facilidade. Mas agora quer que esses resultados continuem a fluir
até vocé, varias e varias vezes, com o minimo possivel de esforco
adicional. Vocé estéa pronto para atingir os Resultados Sem Esforco.

APRENDER Aprenda principios, ndo apenas fatos e métodos.
Compreenda profundamente os principios basicos e depois aplique-0s
varias vezes.
Suba nos ombros de gigantes e tire proveito do que eles j& sabem.
Desenvolva conhecimentos exclusivos, e isso abrira as portas para
oportunidades recorrentes.

ELEVAR Use o ensino como alavanca para aproveitar a forga da multiplicacao.
Cause impacto abrangente ensinando os outros a ensinar.
Viva 0 que ensina e observe quanto aprendera.
Conte histérias que sejam faceis de entender e repetir.

AUTOMATIZAR Libere espaco no cérebro automatizando o maximo possivel de tarefas
essenciais.
Use checklists para acertar todas as vezes sem ter que confiar na
memoria.
Busque escolhas dnicas que eliminem decisoes futuras.
Escolha o caminho de alta tecnologia para o essencial e o de baixa
tecnologia para o ndo essencial.

CONFIAR Deixe que a confianca seja o 6leo lubrificante de equipes sem atrito e de
alto desempenho.
Faca a contratacdo certa uma vez e ela continuara a produzir resultados
muitas e muitas vezes.
Siga a Regra dos Trés Is: contrate pessoas com integridade, inteligéncia e
iniciativa.
Crie acordos de alta confianga para esclarecer resultados,
responsabilidades, regras, recursos e recompensas.

PREVENIR Nao se limite a administrar o problema. Resolva-0 antes que cause

danos.

Busque acoes simples hoje que possam prevenir complicacdes amanha.



Invista dois minutos de esforco uma vez e acabe com irritacoes
recorrentes.

Detecte os erros antes que acontecam; meca duas vezes para s0 ter que
cortar uma vez.




CONCLUSAO

AGORA

0 que acontece em seguida e o que mais
importa

Nao faz muito tempo, minha familia e eu nos mudamos para uma
comunidade idilica. As ruas sio ladeadas por cerquinhas brancas.
Nao ha postes de luz. Existem mais trilhas equestres do que ruas.
Nossos filhos passavam longos dias brincando ao ar livre com o
cachorro, andando a cavalo e jogando ténis. Faziamos caminhadas
cedinho e passeios de bicicleta. Cultivavamos um pomar com
macieiras, parreiras e pés de meldo. Em resumo, moravamos num
pedacinho de paraiso na Terra.

Eve, uma de nossas filhas, pareceu florescer no novo ambiente.
Ela € uma menina magra, de olhos castanhos e cabelo louro, com
um sorriso travesso, que simplesmente nio consegue ficar de mau
humor. Mesmo quando tenta ficar emburrada, s6 consegue se
manter assim por alguns segundos antes de cair na gargalhada.
Ela adora estar em meio a natureza. Corria descalca sempre que
podia, lutava com o irmao mais novo na cama elastica durante
horas, dava nome as galinhas, pegava com cuidado dezenas de
lagartos e os libertava com gentileza.

Eve lia sem parar e devorava livros sobre cavalos, abelhas e
insetos. Todo dia, escrevia sobre suas proprias aventuras em seu



diario. Certa vez, quando levei Eve comigo numa viagem de
negocios, liguei para Anna no aeroporto e contei que Eve
literalmente ndo tinha parado de falar desde nossa partida, uma
hora e meia antes. Era uma conversa animada, cintilante, marcada
por risos.

Entio Eve fez 14 anos. Ela teve um estirdo de crescimento,
comecou a se sentir muito cansada, a conversar menos conosco e
a levar mais tempo para cumprir suas tarefas. Um comportamento
adequado a idade, ou assim pensamos.

Numa consulta com o fisioterapeuta, ele notou que Eve nio
reagia adequadamente aos testes basicos de reflexos. Sugeriu que
a levassemos a um neurologista. Nao precisamos ouvir isso duas
vezes.

A partir dai, os sintomas dela pioraram a cada dia. Em poucas
semanas, ela s6 conseguia dar respostas de uma palavra, falando
com voz monotona e arrastada. Notamos que o lado direito do
corpo reagia numa velocidade mais lenta que o lado esquerdo. Ela
levava dois minutos inteiros para escrever o nome e horas para
fazer uma refeicdo. O brilho de Eve, antes tdo forte e vibrante, se
ofuscou. Depois, pareceu se apagar inteiramente quando ela foi
internada apds uma convulsio forte.

O que piorava a situacfio era que os médicos ndo conseguiam
dar uma explicacdo para o estado dela. Ndo ofereciam nem um
comeco de diagnostico.

Cada dia trazia mais consultas a neurologistas respeitados que
nos olhavam com o cenho franzido; um deles literalmente deu de
ombros. Houve exames, exames e mais exames. Todos dentro da
normalidade. Os médicos ainda nio conseguiam encontrar nada,
nem mesmo uma pista. Observar uma filha tdo animada cair numa
espiral descendente sem nenhuma explicacdo é o pior tipo de
sofrimento.

A cada consulta infrutifera, a cada exame inconclusivo, ficava
cada vez mais dificil ver o caminho a frente. O desafio diante de
nos, mais do que dificil, parecia absolutamente impossivel.

Tudo 0 que queriamos no mundo era que Eve melhorasse. Nio
era sO a coisa mais importante. Era a Gnica coisa.

Na minha visdo, havia dois caminhos para chegar la. Um
tornava aquela situacdo dificil mais pesada. O outro a tornava
mais leve. E tinhamos que escolher que caminho seguir. Talvez a
escolha pareca 6bvia. Mas nio foi.



Como pais, nosso instinto era atacar o problema com forca
total por todas as direcOes: nos preocuparmos com ela 24 horas
por dia, procurar todos os neurologistas do pais, consultar
médicos um atras do outro, fazer a eles milhdes de perguntas,
virar noites estudando revistas de medicina e procurando no
Google um tratamento, ou mesmo s6 um diagnostico, pesquisar
terapias alternativas. Julgavamos que a gravidade da situagdo
exigisse um esforco quase sobre-humano. Mas isso seria
insustentavel e, ao mesmo tempo, também produziria um
resultado decepcionante.

Ainda bem que seguimos o segundo caminho. Percebemos que
a melhor maneira de ajudar nossa filha e toda a nossa familia
naquela época ndo era fazer mais esforco. Na verdade, era o
contrario. Precisavamos dar um jeito de tornar cada dia um pouco
mais fdcil. Por qué? Porque tinhamos que ser capazes de manter
esse esfor¢o por um tempo desconhecido. Néo era negociavel: ndo
podiamos, nem agora nem nunca, nos esgotar. Quando a tarefa ¢
manter o fogo acesso por um perlodo indeterminado, ndo se pode
jogar todo o combustivel nas chamas logo no comeco.

Assim, decidimos que havia coisas que nido fariamos. Coisas
que ndo poderiamos fazer. A situacio ja era bastante dificil sem
que nos a dificultassemos ainda mais.

« N30 nos torturariamos com perguntas impossiveis de-
responder.

« Nio ficariamos doentes de preocupacdo imaginando os
piores cenarios.

« Nio reclamariamos dos médicos por ndo terem respostas.

« Nio viveriamos em negacdo nem nos diriamos “Nio é tio
ruim assim”.

« Nio tentariamos encurtar os prazos.

« Nao perguntariamos “Por que isso esta acontecendo
Conosco?”.

« Nio iriamos nos desgastar com cada artigo das revistas de
medicina que pessoas bem-intencionadas nos mandavam.

« Nio tentariamos fazer tudo sozinhos.

Em vez disso, decidimos nos concentrar nas coisas simples, nas
coisas faceis, nas coisas que podiamos controlar. Eis o que



faziamos:

« Cantavamos em torno do piano.
« Saiamos para caminhar.

« Liamos livros.

« Jogavamos.

« Buscavamos os pontos positivos e os apontavamos.
e Rezavamos juntos.

« Jantavamos juntos.

« Brindavamos uns aos outros.

« Contavamos historias.

« Riamos.

« Manifestavamos gratidao.

Faziamos essas coisas todo dia e entio notamos uma forca
quase magica em acdo. Todos passamos a nos sentir menos
sobrecarregados. Ficamos menos exaustos. Ndo nos esgotamos.

E claro que a preocupacio nio desapareceu totalmente. Ainda
havia as consultas médicas, os resultados dos exames. Alguns dias
eram mais dificeis que outros. Houve muitas lagrimas. Mas, em
tudo isso, também houve cantoria, risos, comilanca e boas
lembrangas Nio s6 atravessamos esse perlodo dificil, nio sé
sobrevivemos a ele. Nossa experiéncia foi mais suave do que isso.
A partir do momento em que decidimos escolher o caminho mais
facil, de certo modo nos sentimos mais livres e mais leves.

Se essa historia fosse um filme da Disney, seria nesta parte que
eu contaria que Eve se curou e todos vivemos felizes para sempre.
Mas, depois de uma rodada de tratamentos bem-sucedidos, ela
comecou a regredlr Os problemas voltaram. Como lidariamos
com esse revés se tivéssemos esgotado toda a nossa energia na
primeira vez?

Ja se passaram dois anos. Eve continua a melhorar. Ainda tem
um longo caminho pela frente, mas, enquanto escrevo isso, tenho
razOes para acreditar que ela ficara completamente curada. Ela
sorri, da risada e brinca. Anda, corre e luta. Lé, escreve. Voltou a
florescer.

E sabe o0 que eu aprendi com essa experiéncia?

Seja qual for a dificuldade ou a dor que vocé precisou enfrentar
na vida, por mais significativa que tenha sido, ela empalidece em



comparacdo com o poder que vocé tem de escolher o que fazer
agora.



Seja qual for a dificuldade ou a
dor que vocé precisou enfrentar
na vida, por mais significativa que
tenha sido,



ela empalidece em comparacao
com o poder que vocée tem de
escolher o que fazer agora.



Em inglés, o termo para designar “agora” € now, que vem da
expressao latina novus homo, que significa “homem novo”. A ideia
fica clara: cada novo momento é uma oportunidade de recomecar.
A oportunidade de fazer uma nova escolha.

Pense em como a trajetoria de uma vida pode mudar no
instante mais fugaz - o instante em que assumimos o controle:
“Eu escolho”, “Eu decido”, “Eu prometo” ou “A partir de agora...”.
O instante em que nos libertamos dos fardos emocionais: “Eu
perdoo vocé”, “Eu sou grato” ou “Estou disposto a aceitar”. Ou o
instante em que acertamos as coisas: “Por favor, me perdoe”,
“Vamos recomecar”, “Nio vou desistir de vocé” ou “Amo vocé”.

Em cada novo instante temos o poder de moldar todos os
instantes subsequentes.

A cada momento temos uma escolha. Escolho o caminho mais
pesado ou o mais leve?

Observamos nossa filha encolher até virar uma casca de seu eu
anterior — e se recuperar. Essa é a experiéncia pessoal que me
inspirou a escrever este livro. A por em palavras o que
aprendemos, o que ganhamos. A dividir com vocé os principios e
as praticas que aliviam nossa jornada essencial na vida.

Se vocé extrair uma unica licdo deste livro, espero que seja
esta: a vida ndo precisa ser tdo dura e complicada quanto a
tornamos. Cada um de nds, como escreveu Robert Frost, tem

“promessas a cumprir e milhas a percorrer antes de dormir”.156
Ndo importam os desafios, os obstaculos ou as dificuldades que
encontramos pela frente, sempre podemos procurar o caminho
mais simples e facil.



Mais leve
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Mais pesado
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