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Nada falhou. Mas algo se estd a estreitar.
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Porque é que pessoas inteligentes
entram em deriva

Uma executiva sénior revé os seus painéis de risco ao fim do dia. Cada
indicador, isoladamente, parece controlavel. O crescimento esta dentro do
plano. Nada esta a vermelho. Mas, lidos em conjunto, os nimeros apontam
num so6 sentido: a sua margem de manobra esta a encolher.

Fecha o portatil com um pensamento incomodo. Nada falhou. Mas algo se esta
a estreitar.

E assim que a deriva se sente por dentro. Raramente parece imprudente.
Parece gradual, racional, até incentivada. Nao nasce de um erro catastrofico —
nasce de muitas decisdes plausiveis que nunca foram verificadas
quanto ao alinhamento.

E a inteligéncia nao protege. Torna-nos melhores a justificar quase tudo. A
deriva costuma entrar por trés portas:

Apego d narrativa

Adota uma historia sobre o mundo e depois escolhe agdes que a protegem.
A historia torna-se uma restrigao; a restricao torna-se fragilidade.

Viés da eficiéncia local

Otimiza para o imediato — conveniéncia, métricas de curto prazo, imagem
na carreira. Nao é irracional. E apenas, discretamente, contrario a trajetoria.

Perda de opcionalidade néo contabilizada

Aceita compromissos irreversiveis sem se cobrar pela flexibilidade que
perde. A fatura chega mais tarde, sob a forma de uma corregao forcada.

Deixe de perguntar «Esta decisdo é boa?» Comece a perguntar:
esta alinhada com a minha trajetoéria, é robusta nos regimes

plausiveis e tem as suas exposi¢oes devidamente avaliadas?
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A Andlise de Entropia

A deriva € um gradiente, nao um alarme. Nenhum sinal isolado prova
fragilidade — mas, quando varios surgem juntos, o sistema esta em deriva.
Leia cada um e assinale a caixa apenas se responderia «sim» em voz alta a
alguém que conhece a sua situagao.

[] Areagdo substituiu a antecipagéo
No 1ltimo trimestre, as suas maiores decisoes nasceram da sua propria revisao —
ou foram desencadeadas por acontecimentos externos?

[[] Defende atese mais do que a testa

Quando foi a ultima vez que considerou seriamente abandonar ou reescrever a sua
estratégia central?

[[] Acomplexidade cresce mais depressa do que a clareza

Consegue explicar, numa frase cada, porque existe cada um dos seus
compromissos principais?

[] A suaopcionalidade estd a desgastar-se em siléncio

Se tivesse de sair da sua maior posi¢do ou mudar de rumo em 90 dias, que atrito
encontraria?

[[] Asobjecdes soam a ataques

Quando alguém questiona a sua légica, a primeira reacdo é curiosidade — ou
irritacdao?

3+

Acumulacéo

Coerente Deriva inicial

Mantenha a cadéncia de

revisao. A deriva € mais
barata de travar agora.
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Agende uma revisao
deliberada este més —
antes que a dor a agende
por si.

Os sinais reforcam-se
mutuamente. A calibracao
esta atrasada.
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A Auditoria Vetorial Minima

Uma decisao ndo ¢ um momento. E uma forga — empurra o seu sistema numa
direcao, com um certo peso, durante um certo tempo. Escolha uma decisao
significativa que esteja a ponderar agora: um investimento, uma contratagao,
um contrato, um compromisso ptblico. Responda por escrito.

@ orecio

A que é que esta decisdo me deixa mais exposto?

© MacniTuDE
O que consome — capital, tempo, atencgao, reputacdo?

e DURAGAO

Durante quanto tempo serd caro desfazé-la?

@ orcionaupane
Que opcgoes futuras ficam mais dificeis — ou desaparecem?

e EXPOSICAO
Que riscos estou a subavaliar? Correlagdo, politicas publicas, uma tnica
contraparte, efeitos de segunda ordem.

Esta auditoria néo lhe diz o que fazer. Diz-lhe o que esta a fazer —
estruturalmente. Se as respostas honestas as perguntas 4 e 5 o fizeram hesitar,
acabou de ver a parte da decisao que normalmente fica por avaliar.
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O QUE VEM A SEGUIR

Ja sabe se estd em deriva.
Falta saber o que fazer.

Os dois exercicios que acabou de fazer sao os primeiros minutos de um
método completo. Strategic Calibration Mode constrdi o resto — a arquitetura
que transforma um aviso numa correcao:

m A Camada de Definigéo da Trajetéria
Como nomear o seu centro de gravidade numa frase — e os limites que se recusa a
cruzar.
B A Avaliagéo de Integridade Vetorial
Como testar uma decisao quanto a fragilidades ocultas antes de se comprometer, nao
depois.
m Microcalibragdo vs. macrocorregdo
Porque € que pequenos ajustes regulares valem mais do que reinicios raros e caros.
m O Principio de Preservagéo da Opcionalidade
Quando se justifica abdicar de flexibilidade — e como lhe atribuir um preco.
m Consciéncia de regime
Como reconhecer uma mudanca estrutural enquanto ainda se esta a formar.
m Estudos de caso de referéncia

Apple, o fundo soberano da Noruega, os EAU, a India, a WeWork, o Titanic — lidos
através de uma unica lente.

Numa das historias de abertura do livro, um administrador faz uma pergunta
simples: «Se a volatilidade regressar, com que rapidez conseguimos
reposicionar-nos?» Ninguém responde. O livro foi escrito para que consiga
responder.

Partilhe & vontade. Se o fez parar para pensar, envie-o a quem precisa de o ler.
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