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INTRODUCAO

Porqué Perguntar?

Sou um questiélogo.

Talvez esteja a pensar: Mas isso existe? Eu préprio fiz essa
pergunta hd uns anos. Depois pesquisei, e dai resultaram cen-
tenas de diferentes «6logos», indo desde o acardlogo (que estuda
carragas e dcaros) até ao zo6logo. Mas, quando procurei na letra
«Q», nao encontrei qualquer referéncia a «questiélogo». E isso
fez com que perguntasse: Porque néo? O estudo das perguntas néio
merece uma classificagdo, tal como o estudo das carracas e dos
dcaros?

A minha interrogagao avancou em seguida do estddio do
«Porque nao?» para o do «E se?» — E se eu priprio me afirmasse
como um questidlogo? E foi o que fiz, entre outros lugares, nas
paginas do jornal The New York Times. E, para minha surpresa,
ninguém o questionou.

Tenho usado esse termo desde entao, quando visito empresas
(incluindo muitas que fazem parte do indice Fortune 500),
departamentos governamentais, como a NASA, e escolas, desde
as bdsicas as universidades. Tenho sido convidado para variados
encontros de agricultores, contabilistas, artistas, cientistas, mili-
tares, operacionais politicos, agentes de Hollywood, gestores
farmacéuticos dinamarqueses e professores australianos. Ao que

parece, o interesse pela interrogagao atravessa todas as fronteiras.
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Nao admira que assim seja. Quando somos confrontados
com qualquer situagdo exigente, no trabalho ou na vida, dedicar
simplesmente algum tempo e esforc¢o a fazer perguntas pode-nos
ajudar a nos orientarmos num caminho mais produtivo e com
melhores decisdes. Mas as perguntas tém de ser as certas —
aquelas que vao direito ao 4mago de um desafio complexo, ou
que nos permitem ver um velho problema a uma nova luz.

O presente livro contém muitas questdes dessas — mais de
duzentas, cobrindo situagdes quotidianas, que vao desde o
abandono de uma carreira até ao fortalecimento das relagoes
pessoais. Este livro trata de aprendermos a colocar perguntas
ponderadas no momento exato, as quais nos permitam fazer as
melhores escolhas quando for mais importante. E destinado a
pensadores, criadores, solucionadores de problemas e decisores.

Embora estejam disponiveis muitos livros de «respostas»
— daqueles que declaram «Aqui estd uma solugdo em quatro
passos para o seu problema, que poderd decorar com este
acrénimo de quatro letras» — a filosofia por detrds deste livro
¢ diferente. O que sugiro é que temos de descobrir as nossas
préprias solugdes e respostas para os complexos e individuali-
zados desafios que enfrentamos no trabalho e nas nossas vidas
pessoais. E que temos ao nosso dispor uma ferramenta natural
para nos ajudar a pensar e a descobrir o nosso caminho em
dire¢do a resultados bem-sucedidos. Essa ferramenta é a humilde

pergunta.

Comecei a apreciar o valor das perguntas hd muitos anos, quando
trabalhava como jornalista. Para mim (e para os jornalistas em
geral), uma boa pergunta incisiva pode servir como uma picareta
para escavar e desenterrar os pedagos de verdade de uma histéria.
Ao longo dos anos, inclinava-me a pensar numa pergunta sobre-
tudo como algo que se coloca aos outros, para lhes extrair infor-

magcao. Tenho a certeza de que os advogados, os pesquisadores
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de opinido, os psiquiatras e outros «questionadores de profissio»
pensam nas perguntas da mesma forma.

Mas o meu trabalho como jornalista também me colocou em
contacto com inventores, empreendedores, lideres empresariais,
artistas e cientistas, muitas vezes objetos dos meus artigos. Des-
cobri que muitas destas pessoas tendem a usar a ferramenta da
interrogacao de uma forma diferente — as suas perguntas sao
frequentemente dirigidas para dentro de si. Poderao estar a ten-
tar resolver um problema, ou criar algo original e, ao fazé-lo,
provavelmente comegario por colocar perguntas a si proprios:
Porque existe este problema ou situagio? Quais sio as for¢as subja-
centes, as questoes mais abrangentes aqui envolvidas? O que poderd
constituir uma nova forma interessante de responder a este desafio?

Este tipo de interrogacio ajudou a conduzir estes pensadores
criativos a ideias originais e solugdes efetivas. E esta observagao
formou a base do meu anterior livro A Arte de Fazer Perguntas, que
defendia que a interrogacio ¢ um ponto de partida da inovagio.
Nesse livro, mostrei que as invengoes, desde a mdquina fotogréfica
instantinea até ao telemével, e os negdcios inovadores, como a
Netflix e a Airbnb, podem ser rastreados até uma «bela pergunta»
— aquela que mudou o pensamento habitual, abriu uma nova
possibilidade e, derradeiramente, conduziu a uma revolu¢io.

Depois da publicagao do livro, enquanto dava entrevistas,
proferia conferéncias e falava com as audiéncias e os leitores, per-
cebi que, embora muitos concordassem com a premissa do livro
e com a mensagem «Faz mais perguntas», parecia haver também
uma apeténcia por algo mais concreto e especifico. As pessoas
queriam saber quais as perguntas que deviam colocar em relagao
a um problema em particular que poderiam enfrentar, ou a um
objetivo que visavam.

Quando falava com lideres empresariais, por exemplo, estes
tendiam a estar mais interessados em perguntas que os ajudassem

a d1r1g1r uma empresa, a0 passo que as pessoas presentes cm
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encontros de criativos queriam aprender a fazer perguntas que
pudessem suscitar ideias. O mesmo se passava com as pessoas
que procuravam melhorar as suas relagoes pessoais, ou as que se
debatiam com decisoes dificeis sobre aceitar um emprego, ou
procurar uma nova paixio — todas procuravam as perguntas que
pudessem ajudd-las a fazer melhores escolhas, ou alcancar os
melhores resultados em situacoes especificas.

Assim, neste livro, foco-me em partilhar perguntas produtivas
e estratégias de interrogacao que podem ser aplicadas a situagoes
quotidianas. As perguntas apresentadas tém uma variedade de
fontes. Derivam de ideias e visdes partilhadas por empreendedores,
life coaches, professores de jardim de infincia, terapeutas compor-
tamentais cognitivos, CEO, professores de psicologia e neurocien-
tistas, além de um agente de contraespionagem do FBI, um famoso
romancista, um investidor de risco, um ator dedicado ao improviso,
um dramaturgo vencedor de um Pulitzer, um fisico laureado com
um Prémio Nobel, um comandante da marinha dos Estados Unidos,
um negociador de reféns, um especialista em gestao de risco e
outros. Tentei incluir um leque de perspetivas acerca de como a
forma de fazer as perguntas pode ser usada em vdrias situagdes.
Algumas das perguntas neste livro foram originalmente colocadas
hd anos por pessoas que j4 ndo estdo vivas — embora as perguntas
permanecam. Vdrias destas perguntas foram mencionadas antes
em A Arte de Fazer Perguntas, mas, com este livro, aproveitei a
oportunidade para as expandir e colocd-las num contexto mais
especifico.

Um bom niimero de perguntas foi formulado por mim com a
colaboragio de outros. Em muitos casos, usei engenharia invertida.
Por exemplo, quando identificava um problema ou um logro comum,
digamos, na tomada de decisdo, o meu desafio consistia em desen-
volver uma pergunta, ou uma série de perguntas, que pudessem
ajudar alguém a evitar esse logro particular quando tomasse deci-

soes no futuro.
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O resultado é uma série de listas, em que estas sao constitui-
das inteiramente por excelentes perguntas. O que as torna exce-
lentes? Para mim, é excelente qualquer pergunta que faga com que
as pessoas mudem de ideias. E o que estas perguntas pretendem
— alertd-lo para que abrande e pense mais, alargue a sua perspe-
tiva, considere os enviesamentos, 0s bloqueios criativos e as reacoes
emocionais do passado. Ao fazé-lo, podem ajudd-lo a virar na
dire¢do certa em momentos criticos em que esteja a tentar:
(1) decidir sobre algo, (2) criar algo, (3) relacionar-se com outras
pessoas e (4) ser um lider bom e eficaz. Sio estes os quatro temas
gerais deste livro. Nas minhas conversas com os leitores e os publi-
cos nas minhas conferéncias, foram estas as quatro dreas que
pareceram surgir mais vezes — ocupam muito os espiritos das

pessoas.

Como ¢ que perguntar nos ajuda a decidir,
criar, conectar e liderar?

Em cada uma das quatro 4reas apresentadas, a interrogagao desem-
penha um papel central. A tomada de decisao (pelo menos, a boa
tomada de decisao) exige pensamento critico — o qual estd enrai-
zado na interrogacdo. Tem sido sugerido que o pensamento critico
estd hoje em crise, como ¢ evidenciado por uma incapacidade
coletiva crescente de distinguir entre as noticias fabricadas e a
realidade (ou os lideres reais dos fabricados). Podemos culpar os
meios de comunica¢io, ou o Facebook, ou os préprios politicos,
mas, em ultima andlise, cabe a cada um de nés refletir sobre as
perguntas dificeis que nos permitam fazer escolhas e juizos mais
esclarecidos. Colocarmos a nés mesmos algumas perguntas bem
ponderadas antes de decidir sobre alguma coisa— um candidato,
uma possivel carreira ou mudancga de vida, uma oportunidade

pessoal ou da empresa que consideramos aproveitar — poderd ser
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surpreendentemente eficaz para nos ajudar a evitar os logros habi-
tuais da tomada de decisio.

Quanto a criatividade, esta depende muitas vezes da nossa
capacidade, e vontade, para lidar com questdes desafiadoras que
podem fazer disparar a imaginagio. Para as pessoas numa organi-
zagdo que tentam inovar surgindo com novas ideias para uma nova
oferta, ou para um individuo que tenta expressar uma visao de
uma forma original e sedutora, o caminho criativo é uma jornada
de interrogagao. Em geral, comega pela identificago de uma per-
gunta — «Porqué?» ou «E se...?» — particularmente poderosa (por
isso, muitas inovagoes criativas bem conhecidas, nos negécios e
nas artes, podem ser rastreadas até uma pergunta deste tipo). Mas
nao acaba ai. Saber quais as perguntas certas a colocar em cada
fase do processo criativo pode orientar o criador para prosseguir
no seu caminho — avancando paulatinamente desde os estidios
iniciais da descoberta de uma ideia até aos desafios finais de fazer
com que essa ideia «saia pela porta» para o mundo.

O nosso sucesso na relagao com os outros pode ser espetacu-
larmente melhorado fazendo mais perguntas — sobre nds préprios
e sobre as pessoas com quem nos tentamos relacionar. Uma sur-
preendente investigagdo recente sugere que nos tornamos mais
simpdticos para os outros quando lhes fazemos perguntas — desde
que seja o tipo certo de perguntas, feitas da forma correta. (Quando
sao feitas da forma errada, as perguntas podem tornar-se agressivas
e mesmo irritantes.) Embora muitos de nés tendam a limitar-se
a perguntas do tipo «Como estd?», perguntas mais ponderadas e
intencionais podem ser mais eficazes para quebrar o gelo com
estranhos, ou para nos relacionarmos com clientes e colegas. Per-
mitem também que construamos uma rela¢io ainda mais forte e
profunda com as pessoas mais préximas. E — o que serd de subli-
nhar nestes tempos de polarizagio — as perguntas podem ajudar-
-nos a compreender e a comegar a ligarmo-nos aqueles que veem

o mundo de forma muito diferente.
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Por ultimo, a lideranga nao é normalmente associada a inter-
rogagao — parte-se do principio de que os lideres tém as respostas
todas — mas torna-se cada vez mais claro que os melhores lideres
sdo aqueles que tém a confianca e a humildade para colocar per-
guntas ambiciosas e inesperadas que mais ninguém faz. Os lideres
de hoje — e estou a referir-me nao apenas aos gestores de topo,
mas também aos lideres civicos, aos ativistas sociais, aos «lideres
do pensamento», aos lideres familiares e aos educadores — enfren-
tam desafios sem precedentes num mundo em mudanga exponen-
cial. Eles tém de fazer as perguntas que antecipam e dizem respeito
as necessidades de uma organizagao e das suas pessoas, perguntas
que determinam o tom da exploragdo curiosa e da inovagao,
e perguntas que enquadram um desafio mais alargado que possa
reunir os outros. As declaracoes de missdo jd nao sio suficientes:

os novos lideres tém de colocar «perguntas de missao».

Dentro de cada um dos quatro temas distintos, existem diferentes
tipos de perguntas que tendem a ser mais eficazes. Muitas das
perguntas acerca da tomada de decisao foram concebidas para
ajudar a contornar os seus préprios enviesamentos. As perguntas de
criatividade sao mais exploratdrias e inspiradoras. As de relaciona-
mento tendem a ser empdticas. Jd as perguntas de lideranga sao
mais visionarias.

Mas o que as liga a todas entre si é o seguinte: a coisa mais
simples e poderosa que acontece quando nos interrogamos é que
nos obriga a pensar. Mais especificamente, quando estamos a tra-
balhar em perguntas no nosso espirito estamos empenhados em
«pensar devagar», o termo usado pelo psicélogo vencedor do Pré-
mio Nobel, Daniel Kahneman, para descrever o tipo de cogni¢ao
deliberada e esforgada que tende a conduzir a melhores decisoes,
escolhas e acoes.

Isto poderd envolver algo tao simples como parar antes de tomar

uma decisio, ou seguir um curso de acio, para perguntar: <O que
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estou eu realmente a tentar conseguir aqui?» Esta pergunta muito
bdsica, em si e por si s, encoraja-o a pensar mais — e isso ¢ um
bom inicio. Mas hd muito mais que poderd fazer, se estiver armado
com perguntas mais sofisticadas e conjunturais. Poderd usd-las
para o incitar a olhar para essa situagao de multiplas perspetivas,
ou para pOr em causa as suas proprias suposicoes a esse respeito.
Quando fazemos isto, tendemos a abrir-nos a mais possibilidades
e opgdes — o que significa que ndo estamos apenas a pensar 7ais
acerca de um desafio em particular, mas que estamos também a
pensar nele de forma mais abrangente e equilibrada.

Embora uma das fungées deste livro seja partilhar perguntas
predeterminadas que possam ser usadas em situagoes especificas,
o objetivo mais geral é encorajar o hibito da interrogagao — para
que ndo use apenas as perguntas contidas neste livro, mas desen-
volva também algumas feitas & sua prépria medida, descobrindo
gradualmente outras novas, com base naquilo que funciona no
seu caso.

A nossa capacidade de fazer boas perguntas ¢ como um mus-
culo. E preciso trabalhd-la continuamente para que se fortaleca.
Mesmo que ache que jd possui um certo jeito para as fazer, hd mui-
tas formas de o melhorar. H4 abordagens que podem ser apren-
didas, desde a «interrogagao especulativa» até a «interrogacao
lisonjeira», que abordarei ao longo deste livro. Existem técnicas
para construir melhor uma pergunta e para a partilhar com os
outros — incluindo matizes que envolvem o tom e a expressao.
E existem também formas de encorajar aqueles que estdo a sua
volta para que questionem mais (o que é particularmente impor-
tante no caso de serem, ou pretenderem ser, lideres).

Mas, para que qualquer destas coisas seja possivel, teremos de
ultrapassar aquilo que parece ser uma relutincia generalizada em
colocar perguntas ponderadas — sobre os outros e sobre nds.
Embora o resto deste livro fornega sugestoes especificas e ferra-

mentas para uma melhor interrogacao, gostaria de comegar por
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discutir, de forma mais geral, alguns dos obstdculos que se inter-
poem a uma boa interrogagiao — e a razdo pela qual é tao impor-
tante, em particular no mundo de hoje, fazer o esforgo necessirio

para os ultrapassar.

O que podemos aprender
com uma menina de 4 anos?

Quando as pessoas perguntam Como é que alguém se torna melhor
a fazer perguntas?, o meu conselho é que aprendam algumas ligoes
com o «mestre da inquiri¢do» — nem Einstein, nem Sdcrates,
mas sim uma tipica crianga de 4 anos. Hd estudos que tém mos-
trado que as criangas dessa idade podem chegar a fazer entre cem
e trezentas perguntas por dia (¢ interessante que algumas inves-
tigagoes mostrem que meninas de 4 anos colocam ainda mais
perguntas do que rapazes da mesma idade. Sdo elas a derradeira
mdiquina de fazer perguntas.)

As perguntas, nesta idade, poderao parecer uma brincadeira,
mas sao na verdade um tipo de pensamento complexo e de elevado
nivel. Exige a consciéncia de se saber aquilo que nio se sabe — e o
engenho para comecgar a fazer algo para o remediar. Como
o psicélogo infantil da Universidade de Harvard, Paul Harris,
observa, as criangas pequenas descobrem cedo que a informagao
que procuram pode ser facilmente extraida dos outros seres huma-
nos, usando meramente certas combinagoes de palavras e uma
inflexdo vocal que forma uma pergunta.

Se pudesse espreitar o interior da mente de uma crianga que
faz perguntas, teria um vislumbre da razio pela qual os mitados
gostam de perguntar «Porqué?». A investigagao neurolégica mos-
tra que apenas o facto de nos interrogarmos sobre uma pergunta
interessante ativa regioes do cérebro ligadas ao processamento de

recompensa. A curiosidade — o ato da interrogacao — sabe bem
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em si e por si s6 e, assim, as perguntas geram mais perguntas.
Devemos pensar na curiosidade como um padecimento — «como
uma comichio», diz o neurocientista Charan Ranganath. E esse
padecimento conduz muitas vezes a a¢ao conhecida como per-
guntar, que ¢ a forma de cogarmos onde temos comichao.

A crianga de 4 anos continua sempre a cogar — até que,
a certa altura, lhe seja dito para parar. Mas, durante algum tempo,
ao longo dos anos de pico da interrogagdo, nao terd qualquer
relutidncia em perguntar sobre o que quer que seja — incluindo
as questoes mais fundamentais, aqueles «porqués» bdsicos, que
muitos de nds receiam, com medo de parecermos estupidos.
A crianga que pergunta nio estd pressionada nem por conhecimento
acumulado, nem por preconceitos ou pressupostos acerca de como
funciona o mundo, ou a razio pela qual as coisas sa0 como sao.
A sua mente ¢, a0 mesmo tempo, aberta e expansiva — condi¢ao
ideal para perguntar, questionar e crescer.

Tal parece comegar a mudar por volta dos 5 ou 6 anos. A colo-
cacio de perguntas (pelo menos, as que sao verbalizadas pelos
pequenos alunos na escola) tende a diminuir paulatinamente, ano
ap6s ano, segundo a investigagao da organizagdo sem fins lucrativos
Right Question Institute, que estuda a interrogagao e concebe exer-
cicios de formulagao de perguntas para as escolas. Aquele que fora
um hébito de cem perguntas por dia entre as criangas de 4 anos
atrofia-se, até chegar a algumas perguntas — ou nenhuma — entre

os adolescentes.

Quais sdo os cinco inimigos da interrogagao?

E cémodo culpar o nosso sistema educativo, o qual, na sua maior
parte, ¢ orientado para os testes e as respostas. E as nossas escolas

poderiam fazer muito mais no sentido de encorajarem as perguntas
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por parte dos alunos. Mas ¢ claro que hd um nimero de forcas
e pressoes adicionais que atuam contra a interrogagao.

Entre aqueles que considero serem os «cinco inimigos da inter-
rogagao» destaca-se o medo. Embora muitas criancas pequenas
comecem por ser destemidas questionadoras, é-lhes transmitida
gradualmente a mensagem — através dos professores, dos pais e
das outras criangas — de que fazer uma pergunta comporta riscos,
incluindo o risco de revelar aquilo que nao sabem e que talvez
devessem saber. E um problema quase paralisante para os jovens
alunos e parece piorar & medida que passam para os ambientes de
extrema pressao entre pares dos tlltimos anos do ensino bdsico e do
secunddrio. Os alunos tém medo de fazer a pergunta «errada» — que
possa parecer deslocada ou ébvia — ou mesmo de, ao fazerem
qualgquer pergunta, poderem parecer pouco «fixes». Quando as
criangas se tornam adolescentes, ser «fixe» estd geralmente associado
a jd se saber tudo — ou a agir como se se estivesse nas tintas. Fazer
uma pergunta ¢ uma admissao de que (1) nao sabemos e (2) nos
importamos com isso — o que é, definitivamente, «pouco fixe.

A medida que passamos 4 idade adulta, o medo de revelarmos
que «nao sabemos» continua presente e, em alguns casos, ¢ ainda
mais forte. Os mitudos tém pelo menos a desculpa de serem novos,
mas os adultos nao tém justificagio para nio saberem algo que ¢
importante. O medo de fazer perguntas poderd ser particularmente
forte no local de trabalho, onde os funciondrios se interrogam: Serd
que se fizer perguntas vdo pensar que ndo sei cumprir a minha tarefa?
Ird aborrecer os meus colegas e supervisores? Ou, pior, sentir-se-do de
algum modo ameagados? Estas preocupagoes sio legitimas — as
perguntas podem ser, de facto, irritantes ou agressivas. Hd formas
de resolver estes problemas, como veremos mais adiante, mas a
maioria das pessoas nao as conhece — porque nao ensinamos
a «fazer perguntas» na escola (nem na universidade, nem na maior

parte dos programas de formacao profissional).
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A relutincia em fazer perguntas estende-se para além da sala
de aula ou do local de trabalho, até A privacidade dos nossos lares.
Muitos dos nossos relacionamentos mais pessoais poderiam bene-
ficiar com mais perguntas, em particular com os tipos de questoes
que mostram um interesse genuino e um desejo de compreensio.
Contudo, estamos muito mais inclinados a oferecer opinides e a
providenciar conselhos, mais a afirmar do que a perguntar.

Mesmo na privacidade dos nossos préprios espiritos — quando
nos debatemos mentalmente com problemas, ou tentamos divisar
decisoes dificeis — tendemos a preocupar-nos, afligir-nos ou
resmungarmos (ou, simplesmente, evitar pensar sequer nisso).
Aquilo que deviamos fazer era colocarmo-nos perguntas que nos
ajudassem a decompor o problema, ou a chegar ao seu 4mago.
Mas podemos nao ter a certeza de como formular essas pergun-
tas. E podemos recear nio ter as respostas para elas.

Se 0 medo ¢ o primeiro inimigo da interrogagio, o conheci-
mento vem logo em segundo lugar. Quanto mais souber, menos
sentird a necessidade de perguntar. Mas aqui o problema ¢ duplo.
Em primeiro lugar, facilmente podemos cair na «armadilha do
especialista», 0 caso em que as pessoas com conhecimentos come-
cam a confiar em demasia naquilo que jd sabem e deixam de
continuar a expandir e a atualizar esse saber. Isto é particularmente
perigoso em alturas de rdpida mudanga. E hd outro problema
quando dependemos em demasia do nosso conhecimento jd exis-
tente: para dizé-lo com franqueza, nao sabemos tanto como aquilo
que pensamos que sabemos.

Isto faz surgir os terceiro e quarto inimigos da interrogacao,
ambos relacionados entre si: 0 enviesamento ¢ a arrogincia.
Em termos de enviesamentos, alguns deles tém um cardter inato;
outros poderao ter origem na limitacio das nossas experiéncias.
Mas, em ambos os casos, se estivermos predispostos a pensar

determinada coisa, poderemos estar menos abertos a considerar
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perguntas que ponham em causa essa perspetiva. A segunda
seccio deste livro, sobre a tomada de decisao, considera algumas
das formas de podermos usar a autointerrogagao para compreen-
dermos melhor e pormos em causa os nossos préprios enviesa-
mentos € preconceitos.

Mas, para o fazermos, teremos de enfrentar também a arro-
gincia — a qual nos poderd levar a crer que os nossos enviesa-
mentos estio corretos e que nem sequer sio enviesamentos. («Zodos
os outros estao enganados!») A relagdo entre a humildade e a
interrogagao ¢ interessante — se lhe faltar a primeira, provavel-
mente praticard menos a segunda. Poderd estar mais inclinado a
pensar € a dizer coisas como «Se é uma coisa que ainda nio sei,
nio deve ser assim tao importante», ou «Vou continuar a seguir
o meu instinto — em geral, bate certo», ou «Nao tenho de aturar
relatérios de especialistas, porque jd sou um tipo bastante esperto».

O ultimo inimigo da interrogagao ¢ o tempo (ou a sua suposta
falta). Parece que nao ha tempo para questionar — a comegar
pela escola. Pergunte a qualquer professor: hd tanta matéria para
«despejar», que pouco tempo resta para as perguntas dos alunos.
E o tempo torna-se uma fonte de ainda maior pressio para as
perguntas dos adultos. Para evidenciar este ponto as empresas
que visito, partilho frequentemente uma citag¢ao atribuida ao
falecido comediante George Carlin: «Algumas pessoas veem as
coisas que existem e perguntam “porqué?”; algumas pessoas
sonham com as coisas que nunca existiram e perguntam “porque
nao?”; algumas pessoas tém de ir trabalhar e nao tém tempo para
essas merdas.»

A piada de Carlin nao refletia a sua prépria opiniao (ele era
um crente apaixonado na importincia de questionar zudo), mas
capta de facto uma atitude que é bastante comum nas empresas
e na vida quotidiana — talvez hoje mais do que nunca. A medida

que as nossas vidas se movem mais rapidamente e se tornam mais
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complicadas, pouco tempo é destinado a interrogagao, a contem-
placao ou ao pensamento critico. Estamos sob pressao para
tomarmos decisoes rdpidas e apresentarmos solugoes de rajada e
fazer, fazer, fazer — sem necessariamente nos interrogarmos
acerca da razdo pela qual estamos a fazer aquilo que estamos a
fazer, ou se deviamos sequer estar a fazé-lo.

O paradoxo ¢ que, na 4nsia de fazermos mais coisas com o
nosso tempo limitado, poderemos acabar por usar esse tempo com
menos eficiéncia — porque as decisoes e as agdes apressadas nos
poderio enviar na diregdo errada. Foi isto que compreenderam
algumas das pessoas mais bem-sucedidas — e mais atarefadas
— hoje e nos tempos mais recentes.

Exemplo tipico: o falecido fundador da Apple, Steve Jobs, era
uma das pessoas mais atarefadas do planeta, contudo, fazia um
esforco deliberado para colocar regularmente questoes fundamen-
tais enquanto visitava os diversos departamentos da empresa.
A cada paragem, quer fosse no marketing ou na contabilidade,
«perguntava sempre porque estdvamos a fazer as coisas daquela
maneira», dizia Jobs. Quando este assumia o papel da inquisitiva
menina de 4 anos a percorrer a empresa, isso produzia um pode-
roso efeito nele e nos que estavam a sua volta — obrigando toda
a gente a reanalisar os seus pressupostos.

Na minha investigagdo, encontrei um hdbito de interrogagio
semelhante entre muitos dos lideres empresariais altamente pro-
dutivos, ou nos profissionais criativos que estudei. No meio de
horérios febris, pareciam ser sempre capazes de encontrar o tempo
necessdrio para colocar questdes pertinentes acerca de si proprios
e dos outros, em particular quando confrontavam um novo desafio,
iniciavam um empreendimento ou formavam uma nova relagio.
A capacidade e a inclinagio para conservar essa destemida e aberta
abordagem de um jovem questionador fazem parte daquilo que os

torna bem-sucedidos.
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Todos nés podemos fazer o mesmo; podemos libertar o ques-
tionador de 4 anos que existe dentro de nés. Em sessoes de «tem-
pestade de perguntas» que orientei em universidades, empresas e
departamentos governamentais, verifiquei que, sob as condicoes
adequadas, as pessoas rapidamente se sentem a vontade para colo-
car imensas perguntas, bem como para fazer perguntas bdsicas.
Nio demoram muito tempo até comegarem a questionar como
uma crianga curiosa, quando sdo encorajadas e incitadas a fazé-lo.
E esse incitamento poderd vir de nés mesmos — ¢ nisso que
consiste um dos principais pontos deste livro. Se quiser ver as
coisas como uma crianga de 4 anos, pode comegar por perguntar:

Como é que uma crianga de 4 anos veria esta situagio?

Como podemos fomentar um hibito de interrogacao?

A parte mais dificil poderd ser convencer-se a fazé-lo habitualmente.
E ficil tornar-se melhor questionador durante um exercicio estru-
turado de interrogacio, mas, para ter um verdadeiro impacto, esse
comportamento terd de se transformar numa rotina: deverd fazer
parte da forma como executamos as nossas tarefas, algo que faze-
mos de manha a caminho do emprego, ou que incorporamos nas
nossas intera¢oes quotidianas com os outros. E, para que isso
acontega, teremos de dominar as cinco for¢as que constituem os
obstdculos a interrogagao.

O medo de fazer perguntas perante outras pessoas apenas poderd
ser ultrapassado fazendo uma pergunta de cada vez. H4 exercicios
de grupo que podem ajudar e apresentaremos alguns deles neste
livro. Para alguns, o maior receio é o risco de parecerem ingénuos
(em particular, quando se fazem perguntas fundamentais do tipo
«Porqué?», ou perguntas imaginativas do tipo «E se?». No entanto,

¢ um risco que vale a pena correr; estas chamadas perguntas
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ingénuas poderao ser as mais poderosas, no sentido de produzirem

perspetivas e provocarem mudangas. Por isso, tenha a ousadia de
u ixe qu ue na u

fazer perguntas e deixe que os que nio as fazem pensem o que

quiserem.

SABE QUESTIONAR? PERGUNTE-SE O SEGUINTE:

« Estoudisposto a ser visto como ingénuo?

« Estou a vontade para fazer perguntas sem respostas
imediatas?

« Estou disposto a afastar-me daquilo que jd sei?

o Estou pronto para admitir que poderei estar errado?

o Estoudisposto a abrandar e refletir?

Como mencionei antes, o medo de perguntar estende-se até
a autointerrogagao. Embora nio haja ninguém a julgar, o receio
¢ o seguinte: E se descobrir que néo tenho uma resposta pronta para
as perguntas sérias que coloco a mim prdprio? A expectativa de que
todas as perguntas devem ser rapidamente respondidas é alimentada
na escola e reforgada, infelizmente, pelo Google, mas simplesmente
nio se aplica a muitas das mais desafiadoras e importantes
perguntas.

Vale a pena colocar a si préprio perguntas desafiadoras mesmo
quando — talvez especialmente quando — nio tiver uma resposta
pronta. Apenas pensar acerca de uma pergunta dificil — uma deci-
s20 dura, um problema criativo que precisa de solugao, uma mudanca
que tem de fazer na sua vida — poe logo a sua mente a trabalhar

nessa questdo e depressa pode comegar a produzir perspetivas e
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uma maior clareza. Por isso, o truque consiste em ficar mais 2
vontade a viver com uma pergunta, a trabalhar nela, a aprender
com ela — e saber que nao precisa de ter uma resposta imediata.

Em relagio a combater os «inimigos da interrogagio» do segundo
até ao quarto — conhecimento, enviesamento e arrogancia —,
a principal exigéncia ¢ a disposi¢ao para nos afastarmos do que
sabemos (ou do que pensamos que sabemos) e para nos abrirmos
a novas perspetivas, ideias e possibilidades. Como nos treinamos
para fazer isto? Esta é uma bela pergunta e que faz parte integrante
do discurso publico atual, quando lemos artigos e ensaios acerca
da necessidade de todos sermos mais mentalmente abertos e estar-
mos dispostos a «sair da nossa prépria bolhan.

Existem muitas perguntas neste livro que poderao servir de
ferramentas para ajudar a deslocar a sua perspetiva e a sua maneira
de pensar sob vérios aspetos. Baseiam-se em teorias do pensamento
critico e do «desenviesamento», mas também no bom senso. Mas
nao serao de qualquer utilidade, a menos que (1) esteja disposto a
desenvolver o habito de fazer tais perguntas e (2) seja suficientemente
humilde e flexivel para ajustar a sua maneira de pensar aquilo que
aprender ao colocar essas perguntas.

Quanto a lidar com o derradeiro (e temivel) inimigo da inter-
rogacio, o tempo, consideraremos varias formas de reservar mais
tempo para uma ponderada autointerroga¢io. Mas, para aplicar
o poder da interrogagao as suas tomadas de decisao, a sua criati-
vidade e as suas relagdes, a interrogagio terd de tornar-se parte
integral dessas atividades — entretecida nos processos em que
tome decisoes, trabalhe em projetos criativos, ou se relacione com
outras pessoas. Tal implica que tenhamos de abrandar algumas
destas atividades e processos. Num mundo frenético, em que toda
a gente estd sob pressdo para «apresentar resultados», pedir as

pessoas que abrandem ¢ pedir muito.
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Mas acho que a maioria de nds consegue arranjar tempo para
determinada coisa, se considerar que essa coisa é suficientemente
importante. Portanto, no fim, o problema de arranjar tempo para
fazer mais perguntas resume-se a seguinte questao: Valerd mesmo

ﬂpf?’ld gﬂStd}’ tempo a questionar?

Por que razao fazer perguntas é agora
mais importante do que nunca?

Possuir capacidades de interrogagao fortes sempre foi muito impor-
tante. Mas, numa era de mudanga exponencial, é uma técnica de
sobrevivéncia do século xx1. Do ponto de vista de uma carreira
individual, o sucesso permanente dependerd de se ter a capacidade
de continuar a aprender, a0 mesmo tempo que se atualiza e se
adapta aquilo que j4 se sabe. Temos de inventar ou de reinventar
o trabalho que realizamos todos os dias. E nada disso é possivel
sem uma constante interrogagao.

Tal como os individuos neste dindmico ambiente de trabalho
serdo obrigados a continuar a questionar e a aprender para conse-
guirem sobreviver e prosperar, o mesmo deverao fazer as organi-
zagoes. Mesmo as empresas mais ancoradas e bem-sucedidas
encontram-se presentemente num estado de ebuligao — provocado
pela mudanca tecnoldgica, pela globalizacao e por outras forcas
que reformulam praticamente todas as dreas de atividade do moderno
mundo empresarial, e que tém um impacto semelhante em orga-
nizagoes nao lucrativas, em departamentos publicos e em todos os
niveis académicos.

Se falar com executivos que lideram operagdes com centenas
de anos, alguns deles confessarao que nao sabem o que vird a
seguir — e que as suas abordagens e metodologias empresariais

nascidas da experiéncia continuada jd nio funcionam tao bem
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como outrora. «Iemos de repensar praticamente tudo aquilo que
fazemos», disse-me uma CEO.

E acrescentou que muitas pessoas, a todos os niveis da empresa,
se encontram agora sob pressao para mudarem as suas formas
estabelecidas de trabalhar — e que algumas delas se sentem muito
pouco a vontade para o fazerem. Tendo-se habituado a pensar em
si préprias como especialistas nas suas dreas, é-lhes agora pedido
que adotem abordagens inovadoras e novas formas de pensar. Em
vez de apenas gerirem e conservarem, espera-se que inovem e criem.

Nio se trata de um ajustamento fdcil de efetuar, mas todos nés
(quer acreditemos ou n2o) somos criativos. No entanto, poderemos
precisar de ajuda para sustentar a nossa confianga criativa e desen-
volver novas formas de ver potenciais oportunidades criativas — e,
depois, trabalhar nelas.

Uma qualidade subvalorizada das perguntas é que as certas
podem ser propulsoras — em vez de terem o efeito esperado de
atrasar as coisas ou de nos paralisarem com ddvidas. Se nao me
sentir inspirado, a questdo certa poderd abrir uma nova via para
pensar. Se me sentir «emperrado» e pronto para desistir de um
projeto criativo, a interrogacao poderd ser usada para me afastar
da beira do precipicio. Se estiver a ter dificuldade em determinar
se a minha ideia é boa e se poderei precisar de ajuda, a interrogagao
poderd conduzir a uma anilise necessdria, ou ser usada para soli-
citar apoio de terceiros.

Hoje em dia, a procura de criatividade é enorme — tanto no
mundo empresarial como fora dele — e existem imensas oportu-
nidades e locais para concretizar as suas ideias. Ao fazé-lo, poderd
fazer progredir a sua carreira e melhorar a qualidade da sua vida
(realizar um trabalho criativo faz com que fique mais feliz e sau-
ddvel, como mostra a investigagdo). Mais importante, poderd ser
capaz de levar solugdes criativas ou uma visao inspiradora a um

mundo que precisa imenso de ambas as coisas.
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Poderao as perguntas fazer a ponte
sobre o fosso que nos separa?

Elie Wiesel observou certa vez: «As pessoas sao unidas pelas
perguntas. As respostas é que as dividem.»

Essas «respostas» — frequentemente, meras opiniées masca-
radas de certezas — parecem dividir-nos hoje mais do que nunca.
E, contudo, continuamos a ter uma profunda e poderosa neces-
sidade de nos ligarmos aos outros. Um crescente corpo de inves-
tigacao mostra que a vinculagao humana ¢ crucial para que se
tenha uma vida mais feliz e significativa.

Cada vez mais, voltamo-nos para a tecnologia como um meio
de gerar mais ligacoes. No entanto, mais nao significa necessa-
riamente mais profundas — e, quando se trata de ligagdes que
deveriam enriquecer as nossas vidas, «mais profundo» quer dizer
«melhor». Nesse esforco para forjar ligagdes humanas mais pro-
fundas e significativas, uma das melhores e mais subvalorizadas
ferramentas ao nosso dispor ¢ de baixa tecnologia: a pergunta.

Ao nivel mais bésico, as perguntas ajudam-nos a compreender,
e a empatizar, com as outras pessoas. Quando faz uma pergunta
aalguém, estd a mostrar interesse e a fornecer uma oportunidade
para que essa pessoa partilhe pensamentos, sentimentos e his-
térias. Quanto melhor for a pergunta, mais convidari a essa
partilha.

Quando somos préximos de uma pessoa e a conhecemos bem
(um coénjuge, um membro da familia, um parceiro de negdcios,
um velho amigo), tendemos a ndo lhe fazer perguntas. Poderd
ocorrer uma poderosa mudanga nestas relagdes quando evitamos
aconselhar, criticar, opinar, e preferimos perguntar e escutar. Esta
mudanga para o «<modo pergunta» poderd até transformar as
relacoes antagdénicas — daquele tipo que fragmenta grande parte
da nossa sociedade hoje em dia em reunides publicas e jantares

de familia.

30



A ArTE DE FAZER MA1s PERGUNTAS

O desafio consiste em dirigir perguntas que abram caminho
para a conversa, em vez de provocarem gritaria. Para citar a entre-
vistadora radiofénica e especialista em fazer perguntas, Krista Tippett:
«E dificil transcender uma pergunta combativa. Mas ¢ dificil
resistir a uma pergunta generosa. Todos temos dentro de nds a
capacidade de formular perguntas que suscitam honestidade, dig-
nidade e revelacio.»

Na medida em que a interroga¢io é uma ferramenta tao eficaz
para a ligagao com os outros, a capacidade de questionar devia ser
entendida como uma capacidade de lideranga crucial. Mas tal levanta
uma questao muito discutida hoje: Pode um lider assumir a incerteza,
[Jazer perguntas, admitir a vulnerabilidade — e continuar a ser visto
como um lider forte e confrante?

Uma coisa é certa: o desafio da lideranca, em quase todas as
dreas, ¢ cada vez mais complexo e exigente. No passado, ser lider
significava que se alcangara um certo nivel de competéncia e de
autoridade em determinada drea, ou no interior de uma organizagao.
Assim, era-se visto como alguém que podia dizer com seguranga o
que os outros deviam fazer. Mas, numa época de rdpida mudanca,
o lider que pretender deter todas as respostas ird conduzir os outros
por uma ribanceira abaixo.

Os lideres mais visiondrios e proativos de hoje e amanha terao
de ser capazes de identificar e, em seguida, por em causa, os pressu-
postos que podem limitar o potencial de uma equipa, de uma orga-
nizagao e, talvez, de toda uma drea de atividade. As perguntas e as
técnicas de interrogagao na secgao sobre lideranca deste livro poderao
ajudd-lo a tornar-se «lider da interrogagao» no seu préprio dominio.

Ao mesmo tempo, a interrogacdo é um aspeto essencial de se
conseguir identificar e escolher as pessoas apropriadas para nos
liderarem. Se ndo fizermos as perguntas certas, poderemos nao saber
em quem havemos de acreditar, quais as fontes de informacao em
que devemos confiar e como fazer escolhas sensatas num mundo

desnorteante.
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E se o futuro da democracia dependesse
das perguntas?

Numa das suas dltimas entrevistas, apenas meses antes da sua
morte em 1996, o astrénomo (e grande paladino da interroga¢ao)
Carl Sagan disse ao entrevistador Charlie Rose: «Se nio conseguir-
mos colocar perguntas céticas [...] para interrogar aqueles que nos
dizem que algo ¢ verdade, para sermos céticos em relagao a quem
ocupa cargos de autoridade [...], entdo estaremos & mercé do pré-
ximo charlatdo, politico ou religioso que por ai apareca.»

Duas décadas depois, as palavras de Sagan soam mais verda-
deiras do que nunca. Mas, nesta era de «factos alternativosy,
a questdo é: Saberemos sequer fazer essas perguntas inquisitivas e
céticas de que Sagan falava? E, se fizermos essas perguntas, estaremos
dispostos a aceitar informagdo que poderd entrar em conflito com as
nossas presentes opinioes?

Fazer estas duas coisas juntas ¢ praticar o pensamento critico.
O psicélogo e especialista em pensamento critico Daniel J. Levitin
acha que atravessamos tempos dificeis para fazermos juizos sélidos,
porque a inacreditdvel quantidade de informagio que nos chega
poe em xeque a nossa capacidade para a avaliarmos. «Torndmo-nos
menos criticos face & sobrecarga informativar, diz Levitin. «Ergue-
mos as maos e dizemos: “Sao demasiadas coisas para conseguir
pensar nelas.”™

Quando isso acontece, podemos acabar a tomar decisoes impor-
tantes com base em emogoes ou «instintos» e no em provas ou
l6gica. Para melhorarmos as nossas capacidades de tomada de
decisao, precisamos de agucar o nosso pensamento critico. E, para
o fazermos, devemos equipar-nos com um conjunto de perguntas
criticas — e estarmos dispostos a perguntar consistentemente e a
considerar de forma ponderada essas questoes antes de produzirmos

um juizo.
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Ao empregar este tipo de interrogacao, poderemos fazer aquilo
a que Carl Sagan chamou «dete¢io de tretas» — o desmantelamento
de falsas afirmagées e argumentos falaciosos de politicos, publici-
tdrios, ou fontes noticiosas tendenciosas (uma capacidade mais
necessdria do que nunca num mundo em que as «tretas» sao abun-
dantes e, frequentemente, bem disfarcadas). Apesar das nossas
melhores tentativas para evitarmos e filtrarmos a informacio
duvidosa, provavelmente ficaremos atolados nela mais vezes — por
isso temos de recorrer aos nossos detetores de tretas existentes,

que se alimentam de perguntas.

CINCO PERGUNTAS MULTIUSOS
PARA PENSAR MELHOR:

« Como posso ver as coisas com um novo olhar?
o De que pressupostos poderei estar a partir?

o Estarei a precipitar-me no meu juizo?

o Oqueestd aescapar-me?

o Oqueimporta mais?

Devemos pensar criticamente sobre muitas das decisdes que
tomamos, nio apenas acerca de escolhas politicas e de consumo.
Quer se trate de aceitar um novo emprego, correr o risco de um
novo empreendimento, ou optar por abragar uma nova profissao,
é necessirio o mesmo tipo de pensamento e interroga¢ao rigorosa.
E, embora a maior parte das decisoes pessoais quotidianas possa
nao estar sujeita a uma manipulacao por parte de influéncias exter-

nas — as «fake news» nio estdo a tentar influir na sua opgao
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profissional, por exemplo —, essas decisoes estao sujeitas a uma
influéncia distorcida que vem do interior: os nossos enviesamentos
cognitivos. Para tomarmos melhores decisoes sobre todos os aspe-
tos das nossas vidas, temos de ter consciéncia desses enviesamentos
e sujeitd-los a uma interrogagio rigorosa.

A secgdo seguinte estabelece uma estratégia e apresenta questoes
para esse fim. Através da interrogagdo, podemos avaliar mais cor-
retamente os riscos, suplantar medos irracionais e perceber quais
serdo os nossos melhores interesses a longo prazo. Conseguiremos
detetar as tretas e desmascarar os intrujoes. Podemos comegar a
distinguir aquilo que mais nos importa e identificar as paixoes que
queremos perseguir. Podemos fazer tudo isso tomando melhores
decisoes e podemos fazé-lo, antes de mais, ao colocarmos melho-

res perguntas acerca dessas decisoes.
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Perguntas para uma Melhor

TOMADA DE DECISAO

Porqué questionar as minhas préprias decisoes?

Todos os dias somos confrontados com perguntas que clamam por
uma decisao. Algumas dessas perguntas sao relativamente insig-
nificantes: O que hei de comer ao pequeno-almogo? Vou ler este artigo
ou salto jd para o proximo? Outras sdo mais importantes: Vou acei-
tar este novo projeto? Vou falar com o meu chefe sobre um problema
que surgiu no trabalho? Serd a altura de a minha familia comecar
a procurar uma casa nova?

E perfeitamente natural, e sensato, querer responder a estas
perguntas o mais rapidamente possivel. Porqué gastar tempo com
indecisoes? Quer se trate de decidir aquilo que se vai vestir, ou de
aceitar uma nova oferta de trabalho, o tempo estd a passar. Fre-
quentemente, nao hd uma resposta «certa» — ou, mesmo que haja,
quem sabe qual serd? E assim, achamos que nao vale a pena pensar
demais — mais vale escolher aquilo que parece estar certo naquele
momento ou, para dizer de outra maneira, «seguir o instinto.

Esta abordagem poderd ser justificada argumentando que mui-
tos lideres empresariais de topo sio conhecidos por tomarem

decisoes criticas confiando nos seus «fantisticos instintos» — ou,
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pelo menos, é o que nos dizem continuamente os resplandecen-
tes perfis das revistas de negécios. O «instinto visceral» tornou-
-se verdadeiramente uma moda depois do popular livro de 2005
de Malcolm Gladwell, Blink, que contava histérias de decisoes
instintivas, tomadas em segundos, que resultavam espantosa-
mente bem.

Mas um crescente corpo de pesquisa concluiu que os nossos
instintos — as nossas tendéncias naturais para pensar ou reagir de
determinadas formas quando somos confrontados com uma deci-
s20 — ndo sao tao dignos de confianca quanto poderiamos pensar.
Estamos sujeitos a enviesamentos intrinsecos, a falsa confianca,
a uma irracional aversio ao risco e a imensas armadilhas na
tomada de decisao. Katherine Milkman, da Wharton School da
Universidade da Pensilvinia, que pesquisou e escreveu abundan-
temente sobre tomada de decisao, diz: «A ciéncia simplesmente
nao corrobora o valor de se seguir os instintos — de facto, apoia
exatamente a abordagem oposta na tomada de decisao.» O psi-
cblogo e especialista em tomada de decisao, Daniel Levitin,
concorda: se tomar decisées baseadas no instinto, diz ele, «vai
errar mais vezes do que acertar».

Entao, o que podemos fazer a esse respeito? Quando se trata
de decisbes importantes, podemos colocar menos confianga no
instinto e mais na evidéncia. Podemos procurar informagio de
fontes externas e perspetivas diferentes, para tentarmos perceber
0s nossos proprios enviesamentos e visdes limitadas. Podemos gerar
um maior niimero de opgoes para escolhermos quando tomamos
uma decisao (o que os especialistas dizem ser um elemento essen-
cial para chegar a melhores decisoes). Podemos também considerar
as nossas tendéncias inatas para sermos exageradamente cautelosos,
ou demasiado focados em beneficios a curto prazo, e esforgarmo-
-nos por tomar decisoes mais ousadas e mais voltadas para o futuro.

Mas ndo poderemos fazer nada disso a menos que estejamos

dispostos a pensar sobre — e a questionar — as decisdes que
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tomamos, no momento em que as tomamos. Nesta secgdo, vere-
mos a razdo pela qual devemos questionar as nossas decisoes (ou,
pelo menos, algumas delas) e quais as estratégias de interrogagao
que parecem ser mais eficazes. Consideraremos como podemos
usar a autointerrogagdo para tomar decisées mais equilibradas,
e também mais ousadas, que nos ajudem a superar o medo do
fracasso. E veremos que fazer as perguntas certas poderd ajudar
mesmo nas maiores decisdes — como perceber onde residem as
suas paixoes, para poder decidir quais os objetivos e sonhos que
ha de perseguir.

Quanto as decisdes menos importantes — escolher o casaco
mais apropriado ou o melhor caminho para o trabalho nesta manha
—, nem todas as escolhas feitas ao longo do dia terdo de estar
sujeitas a um rigoroso escrutinio. Afinal de contas, as pessoas tém
mesmo de fazer as coisas. Mike Whitaker, autor de 7he Decision
Makeover, aconselha a que, em vez de perdermos tempo a analisar
pequenas decisdes, possamos «divertir-nos com elas». Use-as como
uma oportunidade para ser espontineo ou criativo. Gelado ao
pequeno-almogo? Siga o seu instinto.

Mas as decisbes que importam — na sua empresa ou na sua
carreira, na cabina de voto, nas relagoes pessoais ou nos investi-
mentos financeiros — merecem ser mais pensadas. Isto leva-nos
rapidamente a um dos problemas da tomada de decisao: muitos
de nds nao gostamos particularmente de pensar sobre decisoes
dificeis. O processo pode ser desconfortdvel e perturbador.

As decisoes dificeis exigem que fagamos uma escolha no meio
da incerteza; obrigam-nos a confrontar o desconhecido. Felizmente,
a pergunta é uma ferramenta concebida para esta precisa situagao.
As perguntas permitem-nos «organizar o pensamento em torno
daquilo que nao sabemos», diz Steve Quatrano, do Right Question
Institute, um grupo de investigacao sobre a interrogacao.

Pense na sua capacidade inata de interrogagao como uma lan-

terna e na decisdo 2 sua frente como uma sala as escuras. Cada
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pergunta ilumina uma nova drea (e, quanto melhor for a pergunta,
maior o foco de luz que produz). A medida que confrontamos as
varias dreas desconhecidas em torno de uma decisao dificil, cada
pergunta — O que estou eu realmente a tentar decidir? O que é mais
importante? Que informagio crucial possuo e qual nio possuo? —
permite ver um pouco mais claramente e ajuda-nos a dar um passo
em frente perante a incerteza.

As perguntas podem também tornar mais fécil, as vezes até
mais divertido, o drduo trabalho de pensar acerca de uma decisao.
Uma pergunta é um convite a pensar. Pode ser quase irresistivel:
coloque a si préprio uma pergunta interessante e estard a dar a sua
mente um enigma para resolver. E, quando se trata de tomar deci-
soes importantes, quantos mais convites oferecermos a nés préprios
para pensar, melhor — uma vez que existem forgas poderosas que

nos afastam de querer pensar.

Ao que parece, ¢ inato tomarmos decisoes répidas e instintivas.
A culpa é dos nossos antepassados da selva. Daniel Levitin observa
que os nossos conjuntos de capacidades foram desenvolvidos para
fazermos juizos ripidos com base em informagao limitada — como
um restolhar nas folhas. E, quando seguimos esses instintos para
tomar decisdes, tal poderd fazer com que reajamos mais depressa
do que o necessdrio.

Naio ¢é fécil convencer as pessoas a abrandar, a pensar mais e
a empregar o seu tempo a reunir e a pesar evidéncias antes de
decidir. «Vai contra a evolucao», diz Levitin. «Desenvolvemos os
nossos instrumentos cognitivos para lidar com um mundo que
era muito mais simples», em termos da quantidade de nova infor-
macio e do ritmo da mudanca. Isto resultou numa «fixidez no
cérebro», acrescenta, «que nao nos serve convenientemente hoje,
quando tomamos decisdes.

Somos também um bocado preguicosos, cognitivamente falando.

Na sua pesquisa sobre os hdbitos de tomada de decisao, os
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professores Katherine Milkman, Jack Soll e John Payne concluiram
que os seres humanos recorrem a juizos repentinos porque «somos
avaros cognitivos — nao gostamos de gastar a nossa energia men-
tal a volta de incertezas.

Qualquer que seja a razio, chegou a altura de perguntar:
Por que razdo continuamos a tomar decisoes como se ainda estivésse-
mos na savana? Poderemos ter prazos a cumprir, mas nao ha leoes
atrds de nés. Em geral hd tempo, em particular relativamente a
decisoes importantes, para pensar. Na vida moderna, estamos mais
aptos a enfrentar decisoes que dizem menos respeito a sobreviver
a perigos imediatos e mais a singrar num mundo complexo, ao
mesmo tempo que procuramos ser mais produtivos e felizes nas
nossas vidas. E, ao contrdrio dos nossos antepassados que tinham
muitas vezes de confiar em palpites, temos toda uma riqueza de
informagao (as vezes demasiada, ao que parece) ao alcance da ponta
dos dedos que pode ajudar a tomar decisoes informadas.

Se nao usarmos o tempo disponivel e as ferramentas para tomar
melhores decisbes — se optarmos por 7do pensar profundamente
ou questionar vigorosamente — isso, em si mesmo, constitui uma
decisao. E nio é boa.

Quando tomamos decisoes, estamos sujeitos a cair numa
«jangada de armadilhas», de acordo com os investigadores John
Hammond, Ralph Keeney e Howard Raiffa. Nos seus artigos sobre

tomada de decisao, citam uma série dessas armadilhas, incluindo:

* Medo do desconhecido, que pode inclinar as decisoes
para o lado da seguranca (¢ por isto que os investigado-
res dizem que podera ser dificil resistir «a atragao mag-
nética do statu quo» quando se toma uma decisio acerca
de uma possivel mudanca).

* Tendéncia para nos focarmos na informagao errada (esse
artigo que leu de manha no jornal podera ter uma influén-

cia excessiva numa decisao que tomard esta tarde).
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* Confianga exagerada nas suas proprias previsoes.
* Inclinagdo para favorecer informagio que confirme os

S€us pressupostos e enviesamentos.

Considere a forma como estas tendéncias poderao ter impacto
numa decisdo: digamos que a minha empresa me oferece uma
posigao mais bem remunerada se eu me deslocar de Nova lorque
para o novo escritério em Seattle. Imediatamente, o meu «envie-
samento do statu quo» faz com que sinta uma desagradével impres-
sao instintiva. (A mudanga é perigosa; quem sabe, pode haver
predadores letais & espreita entre os arbustos de Seattle.) Além disso,
um amigo disse-me recentemente que tinha passado alguns dias
em Seattle e que nio tinha gostado muito. E também tenho quase
a certeza (ninguém o disse, mas sinto-0) de que no demorard muito
até que seja eu a dirigir o escritério de Nova lorque. S6 para me
certificar da minha decisao, faco 10 minutos de pesquisa sobre
Seattle através de uma busca rdpida no Google — surgem montes
de artigos, mas acabo por ler uma critica de um escritor de viagens
que diz que a cidade é demasiado cheia de gente e obcecada com
o café. Eu nem sequer gosto de café. Questao encerrada.

Neste cendrio, caio em todas as quatro armadilhas descritas
por Hammond, Keeney e Raiffa. Embora possa acabar por sentir
que tenho boas razoes para a minha decisao acerca de Seattle, na
verdade esta baseia-se no medo irracional, numa previsao excessi-
vamente conflante e num par de opinides pessoais aleatorias, que
nem sequer sao minhas. Tudo isso somado nao ¢ grande coisa
— embora esses resultados possam parecer suficientes na altura de
tomarmos decisoes.

Quando fazemos juizos repentinos, estamos a confiar numa
perspetiva limitada ou distorcida de uma situagao, embora pense-
mos que estamos a ter uma visao mais completa e exata. Com base
na sua investigagdo sobre este fenémeno, o psicélogo Daniel

Kahneman atribui-lhe uma expressao (e um acrénimo): «O que vé
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¢ tudo o que hd», WYSIATI («What You See Is All There Is»).
Formamos uma histdria nas nossas cabegas com base no pouco
que sabemos, sem deixarmos espago para tudo o que #do sabemos,
explica Kahneman.

E interessante o facto de a investigacio de Kahneman ter veri-
ficado que algumas pessoas sdo capazes de fazer bons juizos repen-
tinos em certas situagdes, mas apenas porque sabem mais do que
a maioria acerca dessa situagao em particular (geralmente com base
em experiéncias passadas). Como Kahneman observa, um mestre
de xadrez, por exemplo, poderd ter um instinto visceral fidvel
quando decide um movimento — uma vez que tem imensa expe-
riéncia de decisoes passadas semelhantes a que recorrer. Assim,
quanto a pergunta «Devo confiar no meu instinto quando tomo
decisdes?», a perspetiva cientifica é que deverd fazé-lo apenas se for
mestre de xadrez, ou alguém com uma experiéncia igualmente
prolongada e especifica a tomar repetidamente decisdes numa
situacdo particular.

A maioria de nds nao é mestre de xadrez — embora possamos
achar que somos. «A confianga excessiva surge por as pessoas serem
frequentemente cegas a sua prépria cegueira», escreve Kahneman.
«Acreditam sinceramente que sdo especialistas, agem como espe-
cialistas e parecem ser especialistas.» Mas «poderio estar a ser
vitimas de uma ilusion.

Em vez de perguntar Devo conﬁm 10s meus instintos viscerais?,
uma pergunta melhor serd: Como posso superar esses instintos?

E isto conduz-nos a uma premissa central deste livro e, em
especial, desta secgio: quando toma decisoes, pode superar os
instintos, evitar essa «jangada de armadilhas» e tornar-se menos
«cego & sua propria cegueira» simplesmente fazendo mais pergun-
tas. Se, como Kahneman sugere, tomamos mds decisoes devido ao
nosso limitado campo de visao, entdo o que aconteceria se conse-
guissemos obter uma visio mais alargada — usando a nossa lanterna

de perguntas?
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Do autor bestseller de A Arte de Fazer Perguntas,
centenas de perguntas que potenciam o poder
dainquiricao para lidar com todos os desafios.

Perante uma situa¢ao exigente, o ato de questionar pode ajudar a guiar-nos
no caminho certo para tomar as decisoes adequadas. No entanto, como
fazer as perguntas corretas?

Warren Berger, «questiologo» assumido, apresenta-nos o poder do ques-
tionamento. Com base nos pensamentos e conhecimentos de psicologos,
inovadores, lideres e alguns dos principais pensadores criativos do mundo,
revela-nos as centenas de questoes essenciais para fazer as melhores
escolhas quando realmente importa, com foco particular em quatro dreas:
decisio, criatividade, lideranca e relacionamentos.
As poderosas perguntas deste livro podem ajuda-lo a:
« Identificar oportunidades de carreira;
* Gerir novas ideias nos negocios ou nas suas atividades
criativas;
« Verificar os seus preconceitos para poder tomar as melhores
decisoes:
* Melhorar as capacidades de comunicacao e conexao com as
pessoas ao seu redor.
Pensativas, provocadoras e praticas, estas sao as perguntas para alcancar
as mudangas, para melhor, no seu trabalho e na sua vida quotidiana.

«Como podemos fazer perguntas importantes que nos tornam
melhores a liderar, decidir, conectar e criar? Mais do que um livro
instigante, A Arte de Fazer Mais Perguntas revela-nos, também,
as respostas instantaneamente uteis.»

ADAM GRANT, autor bestseller
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