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INRODUGHD

0 HOMEM QUE
ESTAUA cmcnnu
DEIDIOTAS

u estava no ensino médio quando per-
cebi pela primeira vez que me dava me-
lhor com determinadas pessoas do que

comoutras. Para mimera facil falar com

certos amigos: em qualquer conversa, sempre encontravamos
as palavras certas e tudo fluia com tranquilidade. Gostavamos
uns dos outros e nunca havia conflito. Com outros, no entanto,
tudo davaerrado. Eles simplesmente ignoravam algumas coisas
que eu dizia, e eu ndo conseguia entender a razio.

Por que falar com certas pessoas era tio facil e com outras
era tdo chato? Como na época eu era novo, isso com certeza nio
tirava meu sono a noite. Entretanto, ainda me lembro de alguns
acontecimentos que me fizeram pensar por que algumas conver-
sas fluiam naturalmente, ao passo que outras nem sequer engre-
navam — ndo importava como eu me comportasse. Era incom-
preensivel. Lembro que comecei a usar diversos métodos para
testar as pessoas, como tentar dizer as mesmas coisas em contex-
tos semelhantes apenas para ver a reagio que teriam. As vezes,
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tudo saia conforme o esperado — uma discussio interessante to-
mava forma; mas em outras ocasides nio ocorria absolutamente
nada. As pessoas apenas me olhavam como se eu fosse de outro
planeta (e de fato eu me sentia assim as vezes).

Quando somos jovens, tendemos a acreditar que tudo é mui-
to simples. Como certas pessoas no meu circulo de amigos rea-
giam de um jeito normal, isso significava, claro, que elas eram
automaticamente as pessoas legais. Por outro lado, simples-
mente presumi que havia algo de errado com aqueles que nido
me entendiam. Se eu era 0 mesmo sempre, que outra explicagao
poderia haver? Elas tinham algo de errado, portanto comecei a
me afastar dessas pessoas esquisitas e dificeis porque eu nio as
compreendia.

Podemos considerar que se tratava de uma ingenuidade
tipica dajuventude, mas os desdobramentos dessa estratégia me
deixavam satisfeito. Anos depois, no entanto, isso tudo mudou.

E entdo a vida seguiu com trabalho, familia e carreira, e con-
tinuei a classificar as pessoas em dois grupos: as boas e sensatas
e as que ndo pareciam entender nada de nada.

Certa vez, quando eu tinha 25 anos, conheci um homem que
trabalhava como autdénomo. Agora, aos sessenta e poucos, Sture
é dono do préprio negdcio, plenamente consolidado ha anos. Eu
tinha a tarefa de entrevisti-lo antes de determinado projeto ser
implementado.

Comecamos a falar sobre como as coisas funcionavam em
sua empresa. Um dos primeiros comentarios de Sture foi que ele
estava cercado de idiotas. Lembro-me de ter rido porque achei
que era uma piada, mas ele de fato acreditava no que dizia. Seu
rosto ficou vermelho quando ele me explicou que as pessoas que
trabalhavam no Departamento A eram completos idiotas, sem
excecdo. No Departamento B vocé encontrava somente tolos que
ndio tinham a menor no¢do de nada. E ele nem tinha chegado ao
Departamento C ainda! Esses eram os piores, porque eram indi-



viduos tio estranhos e peculiares que Sture simplesmente nio
conseguia entender como conseguiam chegar ao trabalho todo
dia de manha.

Quanto mais escutava o que ele dizia, mais eu percebia que
havia algo de anormal nessa histéria, entdo lhe perguntei se ele
realmente achava que estava cercado de idiotas. Ele me encarou
e explicou que, entre seus funcionarios, poucos eram realmente
dignos de trabalhar 14.

Além disso, Sture nio via problema algum em dizer aos
funcionarios o que estava sentindo. Nio hesitava nem por um
segundo em chamar alguém de idiota na frente da empresa
inteira, por exemplo. Isso fazia com que seus colaboradores
se afastassem: ninguém se atrevia a participar de reunides sé
com o chefe, e ele nunca chegava a ouvir mas noticias porque
acabava descontando no mensageiro. Em um dos escritérios,
chegaram a instalar uma luz de alerta na entrada do edificio:
posicionada discretamente acima da mesa da recepc¢do, a luz fi-
cava vermelha quando Sture estava presente. Na auséncia dele,
o sinal ficava verde.

Todos sabiam disso. Nao apenas a equipe, mas até clientes
automaticamente lancavam um olhar nervoso paraaluz afimde
descobrir o que os esperava quando entravam no prédio. Caso a
luz estivesse vermelha, algumas pessoas davam meia-volta, pre-
ferindo retornar em uma ocasiio mais oportuna.

Como todo mundo sabe, os jovens sdo cheios de 6timas
ideias. Portanto, fiz a inica pergunta que me vinha i cabeca:
“Quem contratou todos esses idiotas?” O pior foi que Sture com-
preendera exatamente o que eu havia insinuado. A questio im-
plicita foi: quem realmente é o maior idiota nessa histéria?

Sture me colocou para fora. Mais tarde, me falaram que o que
ele queria de verdade era pegar uma espingarda e me dar um tiro.

Esse incidente me fez pensar. Ali estava um homem que se
aposentaria em breve, um empresario eficiente, altamente res-



peitado pelo sélido conhecimento sobre seu ramo. Mas, a rigor,
ele ndo sabia lidar com pessoas. Niao conseguia entender o re-
curso mais complexo e crucial de qualquer organizacio — os
funcionarios. E, consequentemente, quem o velho homem nio
conseguisse entender era idiota.

Logo depois da entrevista, foi ficil reparar como esse pen-
samento estava errado. Sture ndo compreendia que ele sempre
se usava como pardmetro e que sua definicio de “idiota” nada
mais era do que alguém que pensava ou agia de forma dife-
rente dele. Recorria a expressdes que eu mesmo usava para
designar certos tipos de pessoa: falastrdo, burocrata burro e
insuportavel. Embora nunca chamasse as pessoas de idiotas,
pelo menos ndo na cara delas, eu tinha 6bvios problemas com
certos tipos de gente.

Era assustador pensar em ter que seguir com a vida achan-
do a todo instante que se estava cercado por pessoas com quem
era impossivel trabalhar. Isso tornava meu préprio potencial na
vida inacreditavelmente limitado.

Tentava me olhar no espelho, diante de uma decisio sim-
ples: eu ndo queria ser como Sture. Depois de uma reunido par-
ticularmente téxica com ele e alguns de seus azarados colegas,
entrei no meu carro com um nd no estémago. O encontro tinha
sido um completo desastre e todos estavam furiosos. Entao deci-
di aprender de uma vez por todas o que é provavelmente o mais
importante conhecimento de todos — como as pessoas funcio-
nam. Como eu me depararia com pessoas pelo resto da vida,
fosse qual fosse a minha profissdo, era ficil concluir que eu me
beneficiaria desse aprendizado.

Entdo logo comecei a estudar sobre como entender aqueles
que, a primeira vista, parecem dificeis. Por que algumas pessoas
sdo quietas, por que outras ndo param de falar, por que algumas
sempre dizem a verdade enquanto outras nunca o fazem. Por
que alguns colegas meus sido pontuais, enquanto outros quase



sempre se atrasam? Por que eu gostava mais de umas pessoas do
que de outras? As percepg¢des que comecei a ter eram fascinan-
tes, e nunca mais fui o mesmo desde que comecei essa jornada. O
conhecimento que adquiri me mudou como pessoa, amigo, cole-
ga e filho. Também cresci muito como marido e pai.

Este livro é sobre o método que talvez seja o mais utilizado
no mundo para descrever as diferencgas na comunica¢io huma-
na. Esse método se chama DISA — um acrénimo que significa
Dominéncia, Influéncia, Estabilidade [Steadiness] e Analise. Es-
ses quatro termos sio os tipos primdrios de personalidade, que
descrevem como a pessoa vé a si mesma em sua relacido com o
ambiente ao redor. Cada personalidade é associada a uma cor:
Vermelho, Amarelo, Verde e Azul. Esse método também é co-
mumente chamado de sistema DISC, no qual a Gltima letra do
acrénimo significa “Conformidade” em vez de “Anélise”. Utilizei
variagOes dessa ferramenta por mais de vinte anos e alcancei
excelentes resultados.

Mas como adquirir as habilidades — de verdade — para li-
dar com diferentes tipos de gente? Existem, claro, varios méto-
dos, sendo que o mais comum € pesquisar o assunto e aprender
o bésico. Mas aprender a parte tedrica nio faz de vocé um comu-
nicador de alto nivel. Vocé s6 desenvolve uma competéncia real
e eficaz nessa drea a partir do momento em que pde seu apren-
dizado em pratica. E como aprender a andar de bicicleta — pri-
meiro é necessario subir na bicicleta, e s6 depois percebemos o
que precisamos fazer.

Desde que comecei a estudar sobre como as pessoas funcio-
nam e me debrucei sobre os minimos detalhes para entender as
diferencas entre elas, nunca mais fui o mesmo. Nio sou mais tdo
categdrico, julgando alguém sé porque essa pessoa nio é como
eu. Hid muitos anos, tenho tido muito mais paciéncia com pessoas
completamente diferentes de mim. Nio iria tio longe a pontode
dizer que nunca me envolvo em conflitos, nem tentaria conven-



cer vocé de que nunca minto, mas sdo atitudes muito mais raras
na minha vida hoje emdia.

Em um ponto tenho que agradecer a Sture: ele despertou
meu interesse no assunto. Sem ele, este livro provavelmente ja-
mais teria sido escrito.

O que fazer para ampliar seu conhecimento sobre como as
pessoas se relacionam e se comunicam? Um bom come¢o seria
ler este livro — o livro inteiro, ndo apenas os trés primeiros ca-
pitulos. Com um pouco de sorte, em questao de minutos vocé tal-
vez comece a mesma jornada que iniciei vinte anos atras. Vocé
ndo vai se arrepender, eu prometo.

pA IOMAS ERIKSON



A COMUNICACHO
ACONTECE

NOS TERMOS DO
OUVINTE

sso lhe parece estranho? Deixe-me expli-

car. Qualquer declaracio que vocé faca

a determinada pessoa é filtrada pelos re-

ferenciais, preconceitos e ideias precon-
cebidas do outro. O que sobra é, em dltima instancia, o que a
pessoa compreendeu. Por diversas razdes, o interlocutor pode
interpretar de maneira totalmente diferente o que vocé alme-
ja expressar. Em geral, o que é de fato entendido vai variar de
acordo com a pessoa com quem se estd falando, mas é muito
raro que a mensagem inteira chegue exatamente como vocé a
concebeu.

Pode ser frustrante perceber que temos tao pouco controle
sobre o que um destinatario entende de fato. Nio importa o sen-
tido ou a quantidade de informacio que gostariamos de enfiar
nacabeca do outro, ndo hd muito o que fazer. Esse é um dos maio-
res desafios da comunicacio. Nio da para simplesmente mudar
o jeito de ser dos nossos interlocutores. Mesmo assim, a maio-
ria das pessoas tem consciéncia de como quer ser tratada. Ao se

CERCADO DE IDIOTAS 13



ajustar ao modo como elas querem ser tratadas, vocé se torna
mais efetivo em sua comunicacio.

0 IMPORTANTE?

Vocé ajuda outras pessoas a entendé-lo quando cria um espaco

seguro para a comunicacdo — nos termos delas. Entdo o desti-
natario é capaz de usar sua energia para entender, em vez de
reagir de modo consciente ou inconsciente 4 sua maneira de se
comunicar.

Todos nds precisamos desenvolver flexibilidade e estar ap-
tos para variar nosso estilo de comunica¢io, adaptando-o ao
falarmos com as pessoas diferentes de nds. Aqui encontramos
outra verdade. Nio importa qual método escolhemos para nos
comunicar, vocé sempre serd minoria como individuo. Nio im-
porta qual é o seu tipo de comportamento, a maioria funcionara
de forma diferente de vocé. Nao é possivel basear seu método de
comunicacdo nas suas preferéncias. Essa flexibilidade e a habili-
dade de interpretar as necessidades do outro caracterizam um
bom comunicador.

Saber e compreender o estilo de comportamento da outra
pessoa, bem como seu método de comunicacio, resultard em opi-
nides mais abalizadas sobre como um individuo podera reagir em
situacdes diversas. Esse entendimento também aumentara drasti-
camente sua habilidade de se conectar com a pessoa em questio.

JM SISTEMAE 10
Deixe-me esclarecer um ponto importante. Este livro nio tem
qualquer intencio de abranger tudo a respeito de como nds nos
comunicamos uns com os outros. E impossivel fazer isso, por-
que todos os diferentes sinais que transmitimos ininterrup-
tamente nio caberiam em um livro. Mesmo se incluissemos a
linguagem corporal, as diferencas culturais e todas as outras
maneiras de definir as discrepéncias, nio seriamos capazes de



escrever tudo. Poderiamos adicionar aspectos psicoldgicos,
grafologia, idade e astrologia e mesmo assim nio teriamos uma
imagem 100% completa.

De acordo com o American Journal of Businness Education
(julho-agosto de 2013), mais de cinquenta milhdes de avaliacoes
ja foram feitas com a ferramenta DISA. No entanto, mesmo com
toda essa informacdo, a comunicacio permanece sendo um as-
sunto fascinante e cheio de mistérios. Pessoas nio sdo planilhas
do Excel, ndo podemos calcular tudo. Somos complicados de-
mais para sermos descritos em nossa completude. Até mesmo o
individuo mais simples, menos instruido, com a pior posi¢do no
ranking em nossas escalas é mais complicado do que o expresso
em um livro. Mas podemos evitar os erros mais gritantes ao en-
tendermos o basico da comunicacio humana.

JRUEM ACONTECENDO HA UM TEMP(

“Vemos o que fazemos, mas nio vemos por que fazemos o que fa-
zemos. Logo, avaliamos e julgamos uns aos outros por meio do
que nos vemos fazendo.”

Essas palavras sdo do psicanalista Carl Jung. Diferentes pa-
droes de comportamento sio a for¢a que cria o dinamismo em
nossa vida. Quando me refiro a “padrdes de comportamento”,
nao quero dizer como a pessoa age em uma situacio isolada
(suas ag¢des), mas o arcabouco completo de atitudes, crencas e
abordagens que influenciam o modo como o individuo age. Po-
demos nos reconhecer em certas formas de comportamento,
mas nao reconhecer nem entender outras. Além disso, cada um
se comporta de um jeito diferente em situacdes distintas, o que
pode ser uma fonte tanto de alegria quanto de irritacio para os
que estdo d nossa volta.

Embora as acdes individuais possam ser ou nio adequa-
das, ndo existe um padrido de comportamento certo ou errado
nessa questdo. Vocé é quem vocé é, e ndo faz muita diferenca



ficar se perguntando por que funciona assim. Vocé é étimo,
independentemente de como seja. Ndo importa o modo como
vocé escolhe se comportar, nem a percepcdo que a sua maneira
de ser provoca no outro. Vocé é 6timo, dentro dos limites ra-
Zoaveis, claro.

Eu sou assim, ok?

Em um mundo ideal, seria ficil apenas falar “Eu sou do tipo
tal, e tudo bem, porque li isso em um livro, é assim que eu sou
e é assim que eu me comporto”. Claro, ndo seria 6timo nio ter
que maltratar sua prépria personalidade? Agir e se comportar
precisamente como se sente o tempo todo? Vocé pode fazer isso,
pode se comportar exatamente como deseja. Sé tem que encon-
trar a situacdo certa para tal.

Existem duas situagdes em que é possivel ser vocé mesmo:

A primeira é quando se estd sozinho. Ai ndo importa como
vocé fala ou o que faz. Ndo vai magoar ninguém se gritar e xin-
gar, ou se quiser sé se sentar em siléncio e refletir sobre os gran-
des mistérios da vida ou sobre por que o artista tal parece sem-
pre tdo rabugento. No seu isolamento, vocé pode se comportar
exatamente como se sentir.

A segunda situagdo em que se pode ser vocé mesmo é quando
os outros ao redor sdo exatamente como vocé. O que nossas maes
nos ensinaram? Trate os outros da mesma forma como quer ser
tratado. Excelente conselho, além de muito bem-intencionado.
Sim, e também funciona, contanto que todos sejam iguais a vocé.
Basta fazer uma lista de todas as pessoas do seu circulo que acre-
ditam, pensam e agem exatamente como vocé em todas as situa-
¢Oes. Entdo é s6 entrar em contato e comecar a sair comelas.

Em todas as outras situagdes, pode ser uma boa ideia enten-
der qual é a percepcio que os outros tém da sua postura e apren-
der como os individuos funcionam. Acho que nio vou escandali-
zar ninguém se disser que a maioria das pessoas que encontrar
nio é como voceé.



As palavras contém um poder extraordinirio. Mas as pa-
lavras que escolhemos e 0 modo como as usamos varia de pes-
soa para pessoa. Como vocé viu no titulo deste livro, existem
diferentes interpretacdes de (sim, vocé entendeu) palavras. E
quando se usa a palavra errada... bem, entdo talvez seja vocé
o idiota.

O que isso realmente significa? Enquanto eu escrevia, pensei na
seguinte analogia: comportamento é como uma caixa de ferra-
mentas, todos os tipos sdo necessarios. Dessa forma, uma fer-
ramenta pode ser a certa ou a errada, depende da ocasido. Uma
marreta é excelente para quem quer derrubar uma parede, mas
talvez ndo seja a melhor escolha se vocé quiser pendurar um
quadro no hall de entrada.

Alguns se opdem a ideia de classificar as pessoas em dife-
rentes tipos de personalidade. Vocé, inclusive, talvez seja uma
dessas que acreditam que nio se pode categorizar os individuos
dessa forma, que é errado colocar as pessoas em caixinhas. En-
tretanto, todos fazem isso — as vezes em uma direcdo diferente
da que sigo neste livro, mas sempre acabamos registrando as di-
ferencas de uma forma ou de outra. O importante é o fato de que
somos diferentes, e na minha opinido chamar atencio para isso
pode ser positivo se fizermos da forma correta. Utilizada inde-
vidamente, toda ferramenta pode ser prejudicial. A questio se
concentra mais na pessoa que a utiliza do que na ferramenta em
si. Considere este livro uma introducio ao comportamento e ao
didlogo humanos. O resto é por sua conta.

Partes do que vocé vai ler foram tiradas do TTI Success
Insights. Entdo gostaria de aproveitar esta oportunidade
para agradecer a Sune Gellberg e Edouard Levit por partilha-
rem tdo generosamente sua experiéncia e seus materiais de
treinamento.



NAO IMPORTA QUAD ESTRANHO POSSA PARECER —
APRINCIPIO, TUDO E NORMAL

Comportamento normal...
... € relativamente previsivel. Mas...

Cada pessoa reage de uma maneira em situagdes semelhan-
tes. E impossivel prever cada reacio possivel antes de ela acon-
tecer.

... éparte de um padrdo.

Geralmente reagimos em padroes consistentes. Portanto, de-
vemos respeitar os padroes de cada um. E entender 0s nossos...

... é algovariavel.

Deveriamos aprender a ouvir, agir, falar abertamente, refle-
tir, ou seja, fazer o que é relevante no momento. Todos podem se
adaptar.

... pode ser observado.

Deveriamos ser capazes de observar e entender a maioria
das formas de comportamento sem que sejamos psicélogos ama-
dores. Todos podem analisar o modo de ser das pessoas ao redor.

... 6 compreensivel.

Deveriamos ser capazes de entender por que as pessoas sen-
tem e fazem o que fazem — agora.

... € algo tinico.

Apesar das condicdes que temos em comum, o comporta-
mento de cada pessoa é Unico para ela. Tenha éxito de acordo
com suas préprias condicoes.

... 6 perdoavel.

Dispense ainveja e as reclamagdes. Aprenda a ter tolerdncia
e paciéncia, com vocé e com 0s outros.

18 tHOMAS ERIKSON






Apds uma entrevista desastrosa com um empreend-
edor de sucesso — genuinamente convencido de estar
“cercado de idiotas” —, o especialista em comunicagdo
Thomas Erikson passou a se dedicar & missdo de en-
tender como as pessoas funcionam e por que temos di-
ficuldade de desenvolver uma conexdo com certos tipos
de individuo.

Apds anos de estudos e treinamentos ministrados, nas-
ceu o livro Cercado de idiotas, que se tornou um fenéme-
no editorial ndo sé na Suécia, terra natal do autor, mas em
diversos paises, e jd teve mais de 1,5 milhdo de exemplares
vendidos. Nesta obra, Erikson traz uma proposta ao mes-
mo tempo simples e pioneira: um método de avaliagdo
baseado em quatro tipos de personalidade — vermelho,
amarelo, verde e azul. Ao compreender o funcionamento
de cada cor, o leitor vai aumentar seu autoconhecimento,
aprimorar suas habilidades sociais, mediar conflitos com
confianca e tirar o melhor das pessoas com quem convive
no dia a dia. Erikson também compartilha dicas simples
sobre linguagem corporal e comunicagdo escrita, além de
conselhos valiosos sobre quando é hora de ir com tudo ou
se é melhor dar um passo atrds e agir com mais cautela.

Repleto de momentos de inspiracdo e considerado
pela Publishers Weekly “um guia dtil para se comunicar
com os incomunicaveis”, Cercado de idiotas nos auxilia a
entender melhor as pessoas que estdo a nossa volta, in-
clusive aquelas que parecem estar além da compreensdo.

Saiba mais em:
www.intrinseca.com.br/livro/980



