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Prefacio

«O primeiro principio é ndo se enganar a si
proprio — e a pessoa mais fdcil de enganar
é vocé mesmo».

— Richard Feynman. Do discurso «Cargo
Cult Science», Caltech, 1974

Admitir erros doi a maioria das pessoas. O cérebro defende a nossa
razao até ao fim, porque, para ele, «enganei-me» equivale muitas
vezes a «sou burro» ou «estou em perigo».

Toda a gente conhece frases bonitas como «errar € humano» ou
«é com os erros que se aprende». Mas sejamos francos: ninguém
gosta de reconhecer as préprias falhas, nem perante si mesmo,
muito menos perante os outros. Afinal, a um erro seguem-se
muitas vezes consequéncias desagradaveis, por vezes criticas.

Este livro estd escrito, sobretudo, como uma conversa consigo
mesmo. N3o exige que se confesse perante outras pessoas. A
sociedade toma muitas vezes essa confissdao por fraqueza ou
derrota, embora, no fundo, todos queiramos ser vencedores. E ha
nisso alguma verdade: cada um de nds costuma acumular mais
vitdrias do que derrotas; o que acontece é que sentimos os erros
com mais intensidade. Um erro ndo é o estigma do falhado, mas
apenas um sinal de que o problema precisa de outra solucdo. Se o
examinar ao microscopio, de cabeca fria, e perceber por que razao
ndo funcionou, avancara para o sucesso muito mais do que se fugir
as cegas, a tentar esquecer o falhango o mais depressa possivel.



E sabido que uma mentira puxa outra. N3o sou moralista e
entendo: a franqueza absoluta nem sempre é oportuna. Ha
situacGes em que a verdade, dita com brusquidao e fora de tempo,
ndo ajuda: fere. Mas este livro ndo é sobre isso. E sobre outra
mentira: aquela que a pessoa conta a si prdpria. Essa é mais
perigosa, porque ndo protege; antes impede de ver o que se passa
na realidade. Se fechar os olhos aos préprios erros e continuar a
enrolar esse novelo, desenreda-lo acabara por ser muito mais
dificil.

Na literatura de negdcios, a narrativa constréi-se muitas vezes a
volta do sucesso, do dinheiro e da tranquilidade alcancados através
de determinados passos. Esses livros sdo Uteis, mas passam
frequentemente ao lado da parte mais incbmoda do trabalho: a
analise das falhas reais, das hipoteses falsas e das decisdes que sé
pareciam razodveis no momento.

Este livro escolhe outro percurso. Na sua base estdo a experiéncia
de trabalhar onde ha sempre mais tarefas do que tempo, a andlise
de erros em produtos reais e a tentativa de separar, de cada vez, o
facto observavel da explicacdo bonita que sossega a cabeca
depressa demais.

O proposito deste livro é dar-lhe um conjunto de perguntas de
trabalho que ajudam a ver o problema com mais precisao antes de
procurar a solucdo. Nos negdcios e na vida pessoal, gastamos
muitas vezes 0s recursos ndo no problema em si, mas na primeira
versdo comoda do problema: disfargamos sintomas, tomamos
remendos provisorios por solugdes duradouras e fugimos a
contradi¢cOes com que teria valido a pena lidar mais cedo.



O livro esta organizado como um percurso de trabalho através da
analise de sistemas, da TRIZ, da psicologia pratica, da comunicag¢ado
e da verificacdo de hipéteses. Esse percurso serve para:

¢ Confrontar as emocdes fortes e as conclusdes precipitadas
com os factos observaveis.

e POr as decisdes a prova com acbes pequenas antes de
investir nelas meses, dinheiro e reputacgao.

e Tratar os conflitos como problemas de trabalho, ndo como
uma luta por ter razdo.

O livro segue o principio do minimalismo. Cada capitulo é um passo
completo, composto por trés elementos: a andlise de um
autoengano, uma ferramenta de sistemas e uma pratica.

Comecaremos pela origem, onde o erro costuma nascer: pela
forma como damos nome ao problema e pela versao da realidade
gue tomamos por um facto.



Introducao. Esta a lutar contra o
problema errado

«A formulagdo de um problema é muitas
vezes mais essencial do que a sua solugdo».

— Albert Einstein e Leopold Infeld. Do livro
«A Evolugdo da Fisica», 1938

O mais desagradavel no problema errado é que raramente parece
errado. Costuma ser ao contrdrio. Tem ldgica, factos e energia.
Tudo parece bem montado: a pessoa pensa, age e esforga-se. Visto
de fora, parece trabalho sobre o problema. Mas depois surge uma
sensacdo estranha: hd mais esforco e menos clareza.

Ha muita acdo. Cada vez mais discussGes. E também mais
tentativas. Mas, por dentro, vai crescendo a suspeita de que a
guestdo ndo estd na velocidade, nem no caracter, nem na
guantidade de forgas investidas. Talvez o problema tenha sido mal
definido desde o inicio — e essa ideia ndao é propriamente
agradavel.

Com a preguica é mais facil lidar: pode organizar-se, marcar um
prazo, acrescentar disciplina ou pedir ajuda. Com uma execucgao
defeituosa, também: encontrar a falha, refazer, precisar, corrigir.
Mas o que fazer com uma situacdo em que se empenhou
honestamente, tomou decisdes, aguentou, fez planos, e depois se
descobriu que, todo esse tempo, esteve a resolver o problema
errado, embora tivesse a certeza de ter acertado em cheio?

E é aqui que comeca o verdadeiro trabalho.



Raramente tem um ar inspirador. Pelo contrario. Tem um
momento em que é preciso parar e admitir: o problema nao esta,
de todo, onde parecia evidente.

¢ 0O negdcio ndo cresce, e a primeira coisa que vem a cabeca
é: é preciso publicidade.

e A equipa empanca; logo, é preciso um controlo apertado.

e Os clientes ndo compram; logo, é preciso reescrever
urgentemente o texto do site, baixar o pre¢o ou
acrescentar funcionalidades.

e A conversa nao flui; logo, é preciso explicar mais uma vez,
com mais pormenor e de forma mais convincente.

Em cada um destes pensamentos pode haver uma parte de
verdade. E precisamente por isso que s3o perigosos. Uma ideia
fraca raramente chega com um cartaz a dizer «sou fraca». Aparece
como um alivio. Finalmente esta claro o que fazer. Finalmente ha
uma causa, uma acdo, um plano. Pode deixar de sofrer com a
incerteza e comecar a consertar. Mas essa primeira clareza é
muitas vezes ndao uma analise, mas uma forma de aliviar depressa
a tensdo interna.

Ha gquem ache que o bom pensamento comeca pela resposta. Vé o
problema, organiza-se depressa, decide e age. Ha ai uma imagem
compreensivel de forca: sangue-frio, velocidade, confianca,
capacidade de n3do ficar bloqueado.

Mas a resposta sé tem valor depois de o problema estar definido
com precisdo. Antes disso, a velocidade pode ser perigosa. Agir



depressa dentro do enquadramento errado nao salva: apenas
consolida o erro com mais confianca.

Problema e tarefa ndo sdo a mesma coisa.

O problema é, antes de mais, uma tensao na realidade. Algo ddi,
empanca, repete-se, custa mais do que devia, estraga os planos,
consome forgas ou ndo deixa obter o resultado necessario. O
problema mostra a distancia entre o que existe e o que devia
existir.

A tarefa aparece depois. E ja trabalho do pensamento: o que
exatamente é preciso mudar, em que sistema, com que restricdes,
com que resultado, a que custo e a custa de que recursos.

O problema pode ser difuso. A tarefa tem de ser operacional.

E é aqui que acontece, na maioria das vezes, a substituicdo. A
pessoa pega numa tensdo difusa e trata-a como se ja tivesse a
frente uma tarefa precisa. Chama causa ao sintoma. Toma a
primeira reagao por analise. A explicagdo cdémoda comega a
parecer um facto.

A partir desse momento, o esfor¢co torna-se duvidoso. Podem
acrescentar-se forgas, dinheiro, controlo, argumentos e tempo.
Mas se a tarefa de partida estiver mal definida, tudo isso funciona
como o motor de um carro que vai na direcao errada. Gasta-se
combustivel, ha barulho, ha movimento. O problema é que
ninguém verificou honestamente o rumo.

A primeira versao do problema estd quase sempre incompleta. O
cérebro poupa energia e agarra a explicacdo mais proxima,



sobretudo se for a habitual, tiver carga emocional ou proteger a
autoestima:

e «As pessoas ndo precisam disto».
e «Ndo tenho disciplina».

e «Aequipa é fraca».

e «Os clientes néo percebem nada».
o «E s6 preciso esforcar-me mais».

Estas frases nem sempre sdo falsas. Pode haver nelas um pedago
de verdade. Mas um pedacgo de verdade torna-se perigoso quando
se faz passar pela verdade inteira. Cria uma sensacdo de clareza
onde ainda ha nevoeiro.

O problema vive muitas vezes mais fundo do que parece no
primeiro momento. Vé-se a dor, mas nao a estrutura da dor. Vé-se
o fumo, mas ndo o lugar do fogo. Vé-se a queda dos indicadores, a
irritacdo do cliente, o prazo falhado, o conflito, o cansaco, a
ansiedade. Tudo isso é real, e ndo se pode tratar como se fosse
uma ninharia. Mas o sintoma ainda ndo é a tarefa: é apenas um

sinal, ndo a causa.

O sintoma soa mais alto do que a causa. Aperta, irrita, assusta e
exige acdo imediata. Por isso, 0 movimento natural aponta quase
sempre para onde ddi mais. Apetece aliviar a tensao, recuperar o
controlo e sair da incerteza.

O trabalho util comeca onde, entre o problema e a acdo, aparece
uma pausa curta. Ndo é um convite a analise infinita nem uma



desculpa para ndo agir, mas uma simples paragem para uma
pergunta: serd este o problema que esta a ser resolvido agora?

Essa pergunta pode estragar um plano bonito. Pode tirar-lhe uma
confianca agraddvel. Pode mostrar que ja se gastaram semanas,
meses ou anos a lutar contra a versdo cémoda do problema. E uma
pergunta desagradavel, porque ndao tem em conta o esfor¢o
investido. Verifica apenas uma coisa: se o problema escolhido
coincide com os factos observaveis.

Ai estd o seu incdmodo. E ai mesmo, a sua utilidade.

O empenho, por si sé, ndo garante o resultado. Pode ser-se
trabalhador, inteligente, honesto e talentoso e, mesmo assim,
acabar num beco sem saida, se se agir uma e outra vez dentro do
enquadramento errado.

Soa duro, mas nessa certeza ha liberdade. Se o resultado ndo
depende sé da forga, entdo pode procurar-se o ponto de aplicacao.
Pode deixar de se pressionar sem fim e comecar a desmontar a
estrutura do problema. Substituir a autoacusacdao pela
investigacao. Deixar de confundir a dor com o diagndstico. Ver
onde estd, de facto, o trabalho.

Uma solucgdo que funciona ndo se distingue de uma superficial pela
beleza nem pelo volume.

A solucgdo superficial costuma pressionar o sintoma. Acrescenta
peso: mais trabalho manual, controlo, despesas, explicacdes,
tensao.

A solucdo que funciona muda a estrutura do problema. Procura o
lugar onde uma mudanca pequena e pontual produz um grande
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efeito. Por exemplo: eliminar um passo a mais, mudar a
formulagdo, encontrar um recurso escondido ou separar requisitos
em conflito. P6r a hipdtese a prova com uma agdao pequena.
Transferir o erro para onde ele fique barato. Reparar que o
problema nao estd na pessoa, mas nas regras do sistema. Ndo é
«heroico», mas funciona.

No filme Cube (1997) ha uma imagem precisa deste tipo de
pensamento. Umas pessoas encontram-se dentro de um sistema
que ndo se torna mais compreensivel com panico, for¢a ou
acusagdes mutuas. A saida ndo aparece onde ha mais pressdo, mas
onde se comega a ver a estrutura: as ligagdes, as restrigdes, a
ordem das passagens, as regras do préprio sistema.

Na vida, tudo é mais suave, mas o principio é parecido. Quando a
estrutura do problema nao foi entendida, a energia torna-se
perigosa. Cria uma sensacdo de luta, mas ndo aproxima
necessariamente da saida.

Na gestdo, este principio é descrito pela Teoria das Restricdes de
Goldratt. Ela mostra que a eficiéncia de um sistema nao cresce com
uma pressao uniforme sobre todas as etapas da produgdo. A
restricdo-chave costuma estar num estrangulamento concreto,
mas os recursos gastam-se normalmente onde a azafama se nota
mais ou é psicologicamente mais comoda.

Este livro ndo é um resumo de Goldratt, da TRIZ, do pensamento
sistémico, da TCC, da CNV, do Jobs to Be Done ou do Lean Startup.
Usa elementos de trabalho concretos dessas abordagens como
percurso para desmontar problemas.
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Para que estes nomes ndao soem a senha para iniciados, umas
palavras sobre cada abordagem.

A TRIZ é a teoria da resolu¢do de problemas inventivos. Foi criada
pelo engenheiro Genrich Altshuller depois de estudar milhares de
patentes: procurava as regularidades que distinguem as solucdes
eficazes das casuais.

O pensamento sistémico é o habito de olhar ndo para o
acontecimento isolado, mas para as ligages a sua volta: como as
partes de um todo se influenciam umas as outras e por que razao
o esforco num ponto ecoa como falha noutro.

TCC é a sigla de terapia cognitivo-comportamental. E uma corrente
da psicologia pratica sobre a forma como um pensamento se mete,
sem darmos por isso, entre o acontecimento e a nossa reagao.
Neste livro é usada apenas como ferramenta de clareza, ndo como
terapia.

CNV é a Comunicacdo Nao Violenta: uma forma de falar de coisas
dificeis através de observagdes, sentimentos, necessidades e
pedidos, em vez de acusacdes.

Jobs to Be Done (JTBD) significa, a letra, «trabalhos a realizar». E
uma forma de ver as compras e as escolhas das pessoas como uma
tentativa de resolver uma tarefa concreta da vida, ndo de «adquirir
um produto».

Lean Startup € uma abordagem para lancar coisas novas: qualquer
ideia é considerada uma hipétese, que se verifica com experiéncias
pequenas e baratas antes de se investir nela dinheiro a sério e
meses de trabalho.
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A TRIZ é usada aqui como o apoio de engenharia da adaptacdo do
autor: trabalho com contradigdes, recursos, o resultado ideal e a
procura da solucdo dentro do sistema. As restantes abordagens
ajudam a ver os factos com mais precisdo, a formular o problema,
a ter em conta as pessoas e a testar as ideias no comportamento,
nos nimeros e em pequenas experiéncias.

A ordem bdsica é simples: primeiro precisar o problema, sé depois
procurar a solucdo. Se se trocar esta ordem, é facil obter uma acao
convincente na dire¢ao errada.

O percurso do livro vai do simples ao complexo. Primeiro vamos
ver como a pessoa confunde o acontecimento com a sua versido
interna do acontecimento. Depois, como as palavras estreitam de
antemao o campo de solugdes.

A seguir desmontaremos as contradicdes, os recursos e o resultado
ideal. Veremos como funcionam as ligacdes escondidas, as
distorgdes cognitivas e a comunicagao, para chegarmos, no fim, a
uma formulacdo operacional do problema e a confronta-la com os
factos, o comportamento das pessoas e pequenas experiéncias.

O trabalho principal acontece com a forma como vé o problema,
onde se engana, que pre¢o nao esta a ver e como verifica a solu¢ao
pela resposta externa: numeros, agcdes das pessoas, prazos e custo
do erro. A ferramenta so é precisa onde ajuda a fazer esse trabalho
com as maos.

No fundo, € um percurso para uma analise mais Idcida. Uma
formulacdo errada sai cara: leva anos, dinheiro, forcas, relacdes,
projetos e o respeito por si proprio. Pode esforcar-se
honestamente, mas, se o problema estiver mal definido, o
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empenho comega a trabalhar contra si. Consolida o percurso
errado, aprofunda o erro habitual e torna a retirada cada vez mais
dolorosa.

E por isso que a primeira vitéria deste livro ndo consiste em
encontrar uma solugdo bonita nem em aprender um
enquadramento novo. A primeira vitéria consiste em deixar de
defender a primeira versdao do problema sé porque ela chegou
primeiro.

Para sua comodidade, a conclusdo redne um resumo por capitulos,
gue ajuda a recordar depressa o movimento-chave de cada
capitulo e a orientar-se no mapa do percurso.

Pratica

Para comecar, vale a pena pegar num problema real que exista
mesmo agora: num projeto, no trabalho, nas relagdes ou no
dinheiro.

Pode decomp6-lo em trés versdes diferentes:

e Primeira versdao: como o problema soa a primeira, sem
censura nem enfeites.

e Segunda versao: o que nele se pode verificar com
observacdo, numeros, acles, prazos, mensagens ou
acontecimentos.

e Terceira versdao: o que lhe foi acrescentado por cima:
medos, palpites, motivos de outras pessoas, previsoes,
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generalizagOes, velhas explicagdes, veredictos habituais
sobre si ou sobre o mundo.

Exemplo:
e Primeira versdo: «O meu projeto ndo interessa a ninguémpy».

e Segunda versdo (verificdvel): «<Em catorze dias houve doze
registos e zero pagamentos».

e Terceira versdo: «o mercado ndo estd pronto», «o produto
é demasiado complexo», «as pessoas ndo veem o valory,
«é preciso mudar urgentemente todo o conceito».

E possivel que parte destas explicacdes se revele certa. Mas
primeiro é preciso vé-las precisamente como explicagGes.
Enquanto se fazem passar pela realidade, dirigem as suas acdes
sem que dé por isso.

O sentido do exercicio é criar a primeira fissura na certeza de que
a primeira versao do problema ja é a verdade.

Neste livro, os exercicios ndo vao prometer uma transformacao
instantanea. A sua tarefa é outra: devolver o pensamento, uma e
outra vez, aos factos, ao sistema, as pessoas, ao custo da decisdo e
a verificagao.

E assim que comeca o pedido consciente de verificacdo: n3o
procurar um esquema bonito, mas separar honestamente o facto
observavel do nome que demos ao acontecimento.

Com um reconhecimento simples: talvez, neste momento, eu nao
esteja a discutir com a situacdo em si, mas com o nome que lhe dei.
Se 0 nome estiver errado, a solugdo também passara ao lado.
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A seguir desceremos mais fundo e desmontaremos o lugar onde o
erro aparece antes da propria tarefa: entre o acontecimento, o
pensamento, a rea¢ao e a agao.
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