AN SH@ N @ S M

A ARTE DE
DESAGRADAR

Por que desagradar algumas pessoas
te tornara prospero?

AVERX EDITORA




A ARTE DE
DESAGRADAR

< OS> >

Por que d@Sdg?’&ld&lT algumas pCSSOOlS te EOTTlGlT&i

pﬁ$wd

Escritor Antonio M

AVERX EDITORA



Todos os direitos reservados.

Copyright © 2026

Todos os direitos reservados para a lingua portuguesa.

E proibida a duplicacio ou reproducio deste volume, no todo
ou em parte, sob quaisquer formas ou meios, eletronicos,
mecanicos, grava¢io, fotocopia, distribui¢io na web e outros,

sem permissdo expressa do autor ou da editora.

PREPARA(;;\(') DOS ORIGINAIS
Averx Editora

CAPA

Averx Editora

PROJETO GRAFICO
Averx Editora

EDITORACAO

Averx Editora

SAC — SERVICO DE ATENDIMENTO AO CLIENTE
Averx Editora

averxeditora@ gmail.com

Primeira edi¢do, 2026.



SUMARIO

Introdu¢io — O prego de precisar agradar
Capl'tulo 1 — A Prisao Invisivel da Aprovagao
Capitulo 2 — O Preco de Ser Bom Para Todo Mundo

Capitulo 3 — Por Que Algumas Pessoas Nao Querem

Ver Vocé Crescer

Capitulo 4 — A Coragem de Ser Mal Interpretado
Capitulo 5 — A Arte de Dizer Nao Sem Sentir Culpa
Capitulo 6 — Pare de Negociar Seus Principios

Cap{tulo 7 — Como Transformar Desaprovagio em

Liberdade

Capitulo 8 — A Prosperidade de Quem Sabe
Escolher

Capitulo 9 — Torne-se o Autor da Propria Vida

Agradecimentos

II
21
31

43

53

65

77

87

29



Respeitar uma pessoa ndao exige

entregar a ela a direcdo da sua vida.



Introducao

0 < > > o

E xiste um tipo de cansaco que nio vem do
trabalho realizado, mas da vida que vocé
ensaia antes de falar. Vocé calcula a reacio de quem
vai ouvir, troca uma palavra, suaviza uma opiniao,
acrescenta uma desculpa. Quando finalmente
responde, a frase parece sua. A decisdo, nem

sempre.



A Arte de Desagradar

Ninguém costuma chamar isso de rentuncia.
Chamamos de educacio, sensibilidade, jogo de
cintura. E essas qualidades existem: uma pessoa
capaz de considerar o outro torna a convivéncia
menos brutal. O problema come¢a quando
considerar passa a signiﬁcar obedecer, e discordar
se torna uma ameaca maior do que abandonar o

que importa.

Vocé aceita uma tarefa que nio cabe na semana.
Empresta um dinheiro que ja tinha destino.
Mantem um acordo porque muda-lo causaria uma
conversa desagradavel. Cada escolha parece
pequena e, isoladamente, justificavel. Depois de
algum tempo, poré¢m, o conjunto forma uma vida
que atende muitas expectativas e quase nenhuma

intengio sua.
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Introducio

A proposta deste livro ¢ desconfortavel, mas nio ¢
uma autorizag¢do para tratar mal os outros.
Desagradar ndo tem valor em si. Ser grosseiro pode
apenas substituir a dependéncia da aprovacao pelo
prazer de provocar. Nos dois casos, o
comportamento continua girando em torno de

uma plateia.

A questao ¢ outra: voce consegue tomar uma
0 / / / -
decisdo razoavel e sustenta-la quando alguem nio
gosta dela? Consegue ouvir uma objecio sem
. A .
transformar a discordancia em sentenca sobre seu
carater? Consegue respeitar uma pessoa sem

entregar a ela o direito de organizar sua vida?

Prosperidade, aqui, ndo sera uma promessa de
riqueza concedida a quem aprende a dizer nao.

Dinheiro depende também de Condig()es materiais,



A Arte de Desagradar

oportunidades, conhecimento e circunstancias que
nenhum discurso elimina. Mas construir alguma
estabilidade exige escolhas, e escolhas ficam frégeis
quando precisam ser aprovadas por todos os

envolvidos.

Nas paginas seguintes, vamos observar como a
aprovacio se torna uma prisio, reconhecer o custo
da disponibilidade compulsoria e examinar o que
/ .

acontece quando alguem muda. Depois,
entraremos na parte menos elegante ¢ mais

I . . . . o / o
necessaria: recusar pedidos, diferenciar principios
de preferencias, avaliar criticas e proteger

prioridades no trabalho e no dinheiro.

Algumas dessas questdes serdo vistas atraves de
personagens. Todas as historias e os dialogos deste

livro sao ficticios. Eles nao representam pesquisas



Introducio

nem episédios da vida do autor; sao situacoes
construidas para tornar vistveis conflitos que uma

explicagﬁo abstrata deixaria 1impos demais.

Nio espere uma sequéncia de pessoas que
descobrem um limite, fazem um discurso e
recebem como prémio uma existéncia tranquila.
Uma decisao melhor pode produzir uma conversa
pior. Um limite justo pode trazer perda. Nem toda
relagdo atravessa uma mudanca sem se romper, e
nem todo rompimento confirma que a mudancga

estava certa.

Antes de continuar, pense numa escolha que voce
vem adiando. Nio procure a mais grandiosa. Pode
ser uma conversa sobre horarios, um preco que
precisa reajustar, um projeto que nao comega

porque alguém vai ironizar. Pergunte o que esta

9



A Arte de Desagradar

pfOtﬁgﬁl’ldO 40 esperar ¢ o quce €Sté pCI’dGl’ldO

enquanto protege.

Talvez o primeiro custo da necessidade de agradar
o . _ / o
seja este: aprender a explicar tdo bem o proprio
o A o/ = .
adiamento que vocé ja ndo reconhece a vida que

ﬁCOU esperando.

10
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Capitulo
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A Prisao Invisivel da
Aprovacao

P 1 arina sabia dizer o que o cliente queria
antes que cle terminasse a frase. Aos trinta
e dois anos, era coordenadora de atendimento
o . /
numa empresa de equipamentos ¢ havia construido
uma reputacdo confiavel: se um pedido dificil
chegava, alguém sugeria o nome dela. Marina nio

confundia isso com fraqueza. Tinha trabalhado

bastante para ser reconhecida.
11



A Arte de Desagradar

Numa quarta—feira, O gerente pediu que

- . 1.
apresentasse, na manha seguinte, uma analise de
reclamagées. O levantamento precisaria de dois
dias para ficar consistente. Ela abriu a agenda, viu
uma reuniao com a equipe ¢ o horario reservado
para estudar para uma certificacdo. Antes de

o/

responder, reparou que o gerente ja estava olhando
para o celular, como se o assunto estivesse

resolvido.
— Amanhi cedo eu te mando — disse.

Naquela noite, Marina decidiu no contar ao
companheiro que havia aceitado mais uma
urgéncia. Disse que precisava terminar uma coisa.
Trabalhou até tarde, encontrou lacunas nos dados e
preencheu parte da apresentacdo com explicacoes

que pareciam mais firmes do que eram. Na reuniao,

12
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A Prisao Invisivel da Aprovacio

O gerente elogiou 2 agilidade. Uma Colega
. / .
perguntou de onde vinha um nimero. Marina

prometeu conferir.

O elogio ficou com o gerente. A duvida ficou com
ela. Durante o almoco, ouviu a equipe reclamar que
a reunido da Véspera tinha sido cancelada sem
explicacio. Quis dizer que tambem estava
sobrecarregada, mas percebeu o problema: havia
escolhido aquele compromisso sem consulcar
ninguem e agora esperava solidariedade pelas

A .
consequencias.

Marina nao queria apenas evitar uma bronca.
Queria continuar sendo a pessoa em quem todos
podiam confiar. A aprovacao tinha deixado de ser
um resultado agradavel do trabalho e se tornado

uma condi¢do para se sentir competente. Quando

3



A Arte de Desagradar

o gerente parecia satisfeito, ela respirava. Quando
fazia uma expressao impaciente, a agenda nteira

virava materia de negociagio.

Pertencer ¢ uma necessidade humana, nio um
defeito que devemos arrancar. Aprendemos a viver
~ \ ~
prestando atencio as reagdes dos outros. Uma
crianca depende de adultos; um profissional
precisa colaborar; uma amizade exige
reciprocidade. O problema nio esta em perceber o
ambiente. Esta em tratar cada sinal de desagrado

COMO T1SCO d€ GXpLIlSﬁO.

Uma prisdo invisivel dispensa ordens explicitas.
Vocé comega a executar antecipadamente aquilo
que imagina que mantera o vinculo. A pessoa nem
precisa pedir tanto: um siléncio, uma mudanca de

7 _c
tom ou um comentario SObfG quem realmente SC

14
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A Prisao Invisivel da Aprovacio

compromete ja produz movimento. O controle
pode existir, mas em muitas situagdes a vigilancia

a_ g /
mais 1mtensa € sua.

Repare na diferenga entre querer fazer um bom

trabalho e querer impedir que alguem pense mal de
A . . / . / .

voce. No primeiro caso, ha cricerios que podem ser

examinados: qualidade, prazo, responsabilidade,

efeito sobre a equipe. No segundo, o critério se

move junto com o humor do avaliador. Nio existe

entrega capaz de encerrar a tarefa.

15



A Arte de Desagradar

Ha uma recompensa imediata nessa terceirizacao.
Quando todos aprovam, vocé nio precisa
atravessar sozinho a duvida. O preco aparece
depois: sem o apoio da plateia, uma escolha
razoavel comega a parecer perigosa. Aos poucos, a
Capacidade de decidir enfraquece nao por falta de

inteligencia, mas por falta de uso.

A dependeéncia de aprovacdo costuma se apresentar
como leitura sofisticada das pessoas. “Eu sei como
cle reage.” “Nio ¢ 0o momento de contrariar.” As
vezes isso ¢ prudéncia verdadeira. Outras vezes, e
uma descricio elegante de um comportamento que
- o . A o
niao admite momento algum para a divergéncia. Se
o momento adequado nunca chega, a prudéncia

virou adl amento permanente o

16
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A Prisao Invisivel da Aprovacio

Também existe uma diferenga importante entre
adaptar a forma e abandonar o conteudo. Voce
pode escolher palavras menos agressivas, esperar
uma reuniio reservada, reconhecer a dificuldade de
quem faz um pedido. Nada disso obriga a aceitar o
pedido. A educacio serve para tornar uma verdade

comunicavel, ndo para substitui-la por outra.

Na semana seguinte, Marina tentou dizer que
precisaria de mais tempo para uma nova analise. O
gerente respondeu que outra area conseguia ser
mais répida. Ela sentiu o impulso de provar que
tambem conseguia. Chegou a abrir a boca para
volear acras. Em vez disso, perguntou qual entrega

anterior deveria ser adiada para incluir aquela.

Nio houve um siléncio respeitoso seguido de

reconhecimento. O gerente se irritou, disse que ela

17



A Arte de Desagradar

estava Complicando € saiu para outra reuniao.
Marina passou a manha imaginando que havia
destruido a confianca construida durante anos. O
limite durara menos de um minuto; o medo durou

horas.

Essa ¢ uma parte pouco celebrada da autonomia: as
. . A .

vezes, depois de agir melhor, voce se sente pior.

Quem se acostumou a comprar tranquilidade com

concessdes pode sentir a falca daquela compra.

Desconforto nao comprova que houve erro.

Também nio comprova acerto. E preciso avaliar a

decisao por algo alem da intensidade da sensacio.

No caso de Marina, a pergunta nao era se o gerente
tinha gostado. Era se a demanda cabia, se o prazo
permitia qualidade e se a mudanga tinha sido

. . . /. ~
Comumcada com I'€Sp€1t0. Esses criterios nao

18
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A Prisao Invisivel da Aprovacio

eliminavam o risco proﬁssional, mas impediam que
a expressdo de um unico homem fosse a medida

inteira da realidade.

Vocé nido precisa comecar por uma confrontagio
grande. Pode parar de pedir aprovacio para uma
escolha que jé cabe na sua responsabilidade, nao
acrescentar uma desculpa falsa ou suportar alguns
minutos sem perguntar se esta tudo bem. Sao
gestos modestos, mas treinam uma capacidade que

nenhuma declaragio de independéncia substitui.

A porta da prisao de Marina nio se abriu porque
alguém passou a admirar seus limites. Comecou a
abrir quando ela percebeu que o desagrado do
gerente era uma informagio sobre a conversa, nio

uma defini¢do de quem ela era.

19
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Capitulo

<

O Preco de Ser Bom Para Todo
Mundo

uando alguem diz que vocé ¢ uma pessoa

boa, o elogio costuma chegar sem contrato.
Nio informa quantas noites livres serao necessarias
para continuar merecendo aquela descrigao,
quantos favores poderio ser recusados ou em que
momento a ajuda deixara de ser escolha. Por isso,

vale observar o que o elogio come¢a a comprar.

21



A Arte de Desagradar

Generosidade oferece alguma coisa que vocé decide
compartilhar. Disponibilidade compulsoria oferece
o que for necessario para evitar uma reagio. A
primeira pode custar tempo, dinheiro e esforco;
ndo precisa ser confortavel para ser genuina. A
segunda nasce da impossibilidade de aceitar que
alguem ficara fruscrado. O gesto exterior pode ser

. A . . . . / .
ideéntico, mas o compromisso interior ¢ diferente.

Eduardo, técnico de manutencio de elevadores,
passou a cuidar tambem das pequenas reformas da
familia. A habilidade dele resolvia problemas reais.
Quando a irma precisou instalar uma barra de
apoio no banheiro da mae, ele fez o servi¢o com
satisfacdo. Meses depois, ja consertava movetis,
buscava material e passava aos sabados para olhar

qualquer ruido novo.

22



O Preco de Ser Bom Para Todo Mundo

Havia razdes boas para aceitar. A maie tinha
mobilidade reduzida, a irma organizava consultas e
cle ndo queria deixar toda a responsabilidade com
ela. O problema era a expansio silenciosa do
acordo. Uma obrigacio importante passou a

. . A . .
abrigar pedidos sem urgéncia, ¢ qualquer tentativa
de separar as coisas parecia uma ameaca ao

cuidado familiar.

Num sabado reservado para terminar um
or¢amento de trabalho, a irma pediu que ele fosse
at¢ a casa da mie trocar uma torneira que pingava.
Eduardo respondeu que iria depois do almoco. A
rorneira exigiu uma peca que nao tinha; a loja
estava longe; no caminho, recebeu uma mensagem

pedindo que trouxesse tambem algumas compras.

23



A Arte de Desagradar

Quando voltou para casa, o cliente ja havia fechado
com outro profissional. Eduardo ficou irritado com
a irma, mas nao lhe disse o que tinha perdido. Na
o /

semana seguinte, respondeu de forma aspera a um
pedido pequeno. Ela estranhou: se ndo podia
ajudar, por que nio tinha falado? Ele ouviu a
pergunta como falta de reconhecimento. Ela a fez

como falta de informagio.

Quem se sacrifica sem comunicar o custo
frequentemente cria uma contabilidade secreta.
Registra horas, ocasides e oportunidades perdidas.
Espera que os outros percebam o saldo ¢ oferecam
uma compensag¢io que nunca foi combinada.
Quando isso nio acontece, a generosidade

acumulada daparece como ressentimento.

24



O Prec¢o de Ser Bom Para Todo Mundo

Esse ressentimento nao signiﬁca que todos os
pedidos eram abusivos. Significa que havia algo
relevante sendo decidido em silencio. Voce pode
ter motivos para ajudar €, 40 mesmo tempo,
precisar discutir a divisao do trabalho. Um cuidado
necessario nio torna desnecessaria a conversa sobre

quem o executa, com quc frequéncia ¢ a quc preco.

O custo de um sim inclui a tarefa aceita e a tarefa
deslocada. Se duas horas vao para um favor, elas
deixam de ir para descanso, estudo, trabalho ou
convivéncia. Vocé talvez escolha esse deslocamento
com convic¢do. O que ndo pode ¢ tratar o tempo
como se crescesse para acomodar cada pessoa que

pede uma parte dele.

E preciso distinguir colaborac¢ao de absorcao.

Colaborar é participar d€ um GSfOl”(S‘O comum no

25



A Arte de Desagradar

qual responsabilidades e prioridades podem ser
discutidas. Absorver ¢ receber, repetidamente, o
excesso de todos e ainda esconder que existe
excesso. Uma equipe nio melhora sua organizacio
quando o membro mais disponivel transforma

desordem coletiva em desgaste individual.

Uma pergunta util antes de aceitar ¢: se ninguem
ficasse magoado com minha recusa, eu ainda
escolheria fazer isso? A resposta nao determina
automaticamente o que voce deve fazer. Pode haver
um dever que precisa ser cumprido mesmo sem
vontade. Mas ela revela quando a motivacio

central ¢ evitar um julgamento.

Outra pergunta ¢ mais concreta: o que precisaré
sair para que isso entre? Nao aceite responder “dou

um jeito” antes de identificar o deslocamento. Dar

26



O Preco de Ser Bom Para Todo Mundo

um jeito costuma signiﬁcar retirar sono, atencao
ou qualidade de algum lugar que ningue¢m vai

acompanhar.

Eduardo nio resolveu o cuidado da mae
anunciando que agora pensava primeiro em si.
Sentou com a irma e separou necessidades de

~ / . .
manutencio, acompanhamento medico e pedidos
adiaveis. Ouviu que ela tambem vinha perdendo
horas de trabalho. Percebeu que sua irrica¢ao havia
ocultado o cansago de outra pessoa tdo

comprome tida quanto 616 0

Combinaram uma lista de servigos, datas e
situagoes que exigiriam ajuda externa. Nem todas
as alternativas cabiam no or¢amento. Algumas
tarefas continuaram com Eduardo, inclusive em

dias em que preferiria estar em outro 1ugar. A

27



A Arte de Desagradar

diferen(;a estava na possibilidade de enxergar o

acordo, niao numa liberdade magica de se retirar

dele.

Uma semana depois, a irma pediu um servigo fora
da lista. Ele aceitou porque tinha tempo. Em outra
ocasido, recusou. Ela demonstrou contrariedade e
depois procurou uma solucio diferente. A relagio
nao ficou perfeita, mas deixou de depender da

ilusdo de que o tempo dele nao custava nada.

A alternativa nio ¢ medir cada gesto com uma
calculadora. Relagdes possuem momentos de
assimetria: alguem adoece, perde o emprego,
precisa de cuidado intenso. O problema nio ¢ uma
fase desigual. E uma desigualdade que nio pode ser
nomeada sem que a pessoa mais exigida seja

acusada d€ amar menos.

28



O Preco de Ser Bom Para Todo Mundo

Generosidade sustentavel admite informagéo.
Permite dizer quanto voce tem, o que consegue
oferecer ¢ 0 que nio consegue. Uma resposta pode
ser: “Posso cuidar disso na sexta, mas nio hoje.”
Outra: “Consigo pagar esta parte; o restante

5 o o lo_ - 1 7 o
precisamos dividir.” Nio ¢ necessario transformar a

limitac¢do em confissio de fracasso.

Ser bom para todo mundo parece uma ambigio
moral elevada. Na pratica, pode se tornar uma
maneira de ndo escolher por quem, por que e ace
onde vocé deseja se responsabﬂizar. E quem nio
escolhe seus compromissos acaba oferecendo aos
pedidos mais insistentes aquilo que havia reservado

para os vinculos e os projetos mais importantes.

29
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Capitulo
<
¢

Por Que Algumas Pessoas Nio
Querem Ver Voce Crescer

uando vocé muda uma regra antiga, 0S
outros nem sempre percebem primeiro 4

sua 1’1’1611’101’3. Percebem P2 perda d€ uma

conveniéncia. O horario que antes estava
disponivel deixou de estar: a opinidao antes

P ) P
previsfvel jé nio confirma a deles; a ajuda oferecida

sem pergunta agora vem acompanhada de

31



A Arte de Desagradar

COl’ldi(g‘f)CS. A mudanga Chega é 1”613(5‘50 antes dﬁ

chegar ao clogio.

[sso nao significa que todas as pessoas ao seu redor
desejam seu fracasso. A frase ¢ sedutora porque
transforma qualquer oposi¢io em prova de avanco.
Se alguém reclama, voce estaria crescendo; se
algu¢m discorda, seria inveja. Com uma

. ~ - / . /
interpreta¢io tio confortavel, fica impossivel

aprender alguma coisa com a 1'63(5‘5[0 alheia.

32
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Por(Que,Algunnm Pessoas Nao Querem Ver Voce

Crescer

Renata era confeiteira e vendia bolos por
encomenda. Comegara na cozinha de casa,
cobrando valores baixos enquanto aprendia a
calcular custos. A amiga Paula divulgava seu
trabalho e indicava clientes. Entre as duas havia
afeto, ajuda ¢ um habito: encomendas de Paula
recebiam desconto e quase sempre eram encaixadas

na ultima hora.

Quando Renata passou a alugar uma cozinha por
turnos, o preco antigo deixou de cobrir a operacio.
Ela anunciou uma tabela nova. Paula pediu um
bolo para o aniversario do filho e, ao receber o
or¢amento, respondeu que aquele era o preco para
desconhecidos. Depois escreveu: “Achei que nossa

amizade fosse diferente.”

33



A Arte de Desagradar

Renata sentiu duas coisas a0 mesmo tempo.
Gratidao pelas primeiras indicag¢des e raiva de que
a gratiddo estivesse sendo usada como tabela
permanente. Quis responder que Paula nao
suportava ve-la crescer. No enviou a mensagem.
Precisava descobrir se estava diante de uma
expectativa nunca discutida ou de uma tentativa

deliberada de impedir a mudanga.

34



- - - A
Por(Que,Algunnm Pessoas Nao Querem Ver Voce

Crescer

Na conversa, Paula disse que tinha ajudado quando
quase ninguém comprava € imaginava que as
Condigées entre elas continuariam as mesmas.
Renata explicou 0s custos e reconheceu a
contribui¢do da amiga. Disse tambem que nio
poderia manter um prego que retirava dinheiro do
negocio. Paula nao gostou, mas as duas
conseguiram falar sem reduzir uma a caricatura da

outra.

O conflito revelava uma troca mal definida. Paula
havia oferecido ajuda e interpretado essa ajuda

o o ! . o
como um direito continuo. Renata havia aceitado
sem dizer onde terminava a retribuigﬁo. N3io era

/ . . .

necessario decidir que uma delas era uma pessoa
ruim para reconhecer que o acordo precisava

mudar.

35



A Arte de Desagradar

Outras reacoes a0 mais dificeis. Ha quem tenha
construido identidade em torno de ser

o . ! A

indispensavel para voce. Um avanco seu pode ser
vivido como diminuigﬁo da importﬁmcia dessa
pessoa. Em vez de admitir o medo, ela comenta que
voce mudou, que esta esquecendo suas origens ou

que anda se achando melhor.

Algumas relagdes funcionam gragas a papeis fixos.
Um decide, outro concorda. Um faz pedidos, outro
resolve. Um conta dificuldades, outro escuta sem
apresentar as proprias. Quando alguem deixa o
papel, o vinculo pode parecer ameacado mesmo
que exista afeto. Sera necessario construir uma

forma de rela(_;ﬁo que ainda nao foi praticada.

. . A .
Por isso, nem toda resistencia pede afastamento

imediato. As vezes pede tempo, explica(;éo e



- - - A
Por(Que,Algunnm Pessoas Nao Querem Ver Voce

Crescer

repeticdo. A pessoa precisa conhecer a nova regra e
acreditar que ela ndo muda a cada demonstragio
de tristeza. Se vocé anuncia um limite e o
abandona diante da primeira reclamagio, ensina

= . / . o
que a reclamacdo ainda ¢ o caminho para negociar

tudo.

Tempo, porém, nio deve virar licenga ilimitada
para desrespeito. Observe comportamentos, nio
apenas declaragdes. Alguem pode dizer que apoia
voce e sabotear horarios de estudo, ridicularizar
planos diante de terceiros ou insistir em dividas de
gratiddo que nunca podem ser quitadas. A
coeréncia entre fala e acdo iImporta mais do que a

palavra apoio.

Para avaliar uma reacdao, procure sua

especificidade. “Voce esta gastando dinheiro que

37



A Arte de Desagradar

precisamos para o aluguel” apresenta uma
consequéncia examinavel. “Isso nio ¢ para gente

I " . .
como nos” tenta estabelecer um teto sem discurir
os fatos. A primeira frase pode exigir mudanga de
plano. A segunda merece uma pergunta sobre qual

limite real esta sendo defendido.

Procure tambem reciprocidade. A pessoa admite
negociar as proprias expectativas ou considera que
apenas as suas decisoes precisam ser revistas?
Aceita conversar sobre alternativas ou pune

. . A .
qualquer tentativa de conversa? Divergencia
legitima pode ser firme, mas nio exige que

somente um lado tenha voz.
Ha situagées em que alguém nao quer seu
crescimento porque perde vantagem material. Um

parceiro quc depende d€ trabalho gratuito talvez
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Crescer

chame seu novo preco de ganancia. Um cliente
acostumado a respostas noturnas pode dizer que
sua empresa perdeu qualidade quando voce
estabelece horarios. O conflito nao desaparece por

ser apresentado como ofensa moral.

Renata perdeu algumas encomendas depois do
reajuste. Precisou melhorar a apresentacio dos
produtos e explicar melhor as op¢des. O novo
pre¢o nio garantiu prosperidade automatica.
Criou uma condig¢do para que o negocio pudesse se
sustentar; a venda ainda dependia de qualidade,

demanda e gestio.

Paula fez o pedido menor e o pagou pelo valor
novo. Durante algum tempo, as conversas ficaram
menos espontaneas. Isso doeu em Renata porque

ela queria duas coisas: preservar a amizade e nao
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A Arte de Desagradar

trabalhar com prejuizo. O fato de nao conseguir
ambas imediatamente nio significava que deveria

abandonar a segunda.

Antes de concluir que alguem nio quer ver voce
crescer, descreva o comportamento sem interpretar
a intengao. “Desqualiﬁca meu trabalho quando
recuso um favor” ¢ mais util do que “tem inveja de
mim”. A descri¢do permite comunicar o problema,
A . . /

estabelecer uma consequencia e verificar se ha

~ . ! .
mudanca. A acusag¢do psicologica costuma

produzir apcenas outra acusagﬁo.

Certas relagoes vao se reorganizar. Outras talvez so
funcionassem enquanto voce ocupava um espago
menor. Descobrir essa diferenca exige coragem,
mas tambem sobriedade. Nao ¢ preciso desprezar

queém ﬁca desconfortével com a sua mudanga. E
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Crescer

preciso decidir quanto da mudanga voce esta
disposto a abandonar para que o desconforto
p para q

termine.
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Capitulo

A Coragem de Ser Mal
Interpretado

‘ J oce pode preparar uma decisio com

responsabilidade, escolher palavras
respeitosas e explicar o contexto. Ainda assim,
alguém contara a historia como se voceé tivesse
agido por egotsmo. Essa possibilidade nao ¢ um
acidente raro da convivéncia. E uma Consequéncia
de cada pessoa conhecer uma parte diferente do

que aconteceu.
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A Arte de Desagradar

Quem depende de ser corretamente compreendido
por todos fica diante de uma tarefa impossivel.
Sempre havera um pedago da conversa fora de seu
alcance: o relato feito a um terceiro, a intengio
atribuida em siléncio, a lembranca reorganizada
depois de uma frustragio. Sua vida ndo pode

esperar que todas essas versoes sej am corrigidas.

[sso ndo elimina a responsabilidade de se
comunicar. “N3o me importa o que pensam” pode
ser apenas uma forma de evitar reparagio. Se voce
prometeu algo, mudou de ideia e deixou outra
pessoa sem informagﬁo, a interpretagao negativa
tem uma base que precisa ser enfrentada. Coragem
= / . / o
nio ¢ desprezar os efeitos do proprio

Comportamento.

44



A Coragem de Ser Mal Intcrpretado

A distingéo esta entre esclarecer uma decisio e
exigir absolvi¢ao. Esclarecer oferece fatos
relevantes, reconhece impactos ¢ responde a
duvidas reais. Exigir absolvigﬁo tenta prolongar a
conversa at¢ que a outra pessoa declare que voce
continua bom. O primeiro movimento pode

terminar sem acordo. O segundo nio tolera esse

final.

Imagine que voce recusa participar de uma
sociedade. Avaliou o contrato, percebeu riscos e
nio deseja comprometer suas economias. Um dos
possiveis socios, amigo antigo, responde que voce
nio confia nele. Voce pode explicar que confianga
pessoal ndo substitui condi¢oes de negocio. Talvez
ele continue magoado. A explica¢io cumpriu sua

fun¢ao mesmo sem eliminar a magoa.
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A Arte de Desagradar

Se, para fazeé-lo se sentir melhor, vocé apresenta
sucessivas justificativas, cada uma abre uma
negociacdo nova. Diz que nio tem dinheiro; ele
propoe menos. Diz que nao tem tempo; ele
promete cuidar de tudo. Diz que esta inseguro; ele
chama sua inseguranca de falta de coragem. O
ponto original — voce nio quer assumir aquela
sociedade — desaparece sob uma pilha de motivos

/ .
contornaveis.
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A Coragem de Ser Mal Intcrpretado

Nem toda razio precisa ser convertida em
obstaculo externo. “Nio vou participar desse
investimento” pode ser uma decisio completa.
Vocé pode oferecer o contexto que considera

P q
pertinente, mas nao precisa fabricar uma
impossibilidade para que sua escolha pareca

. . - . . ! .
permitida. Ndo querer assumir um risco ¢ diferente

de ser incapaz de assumi-lo.

A mentira educada produz uma divida especiﬁca.
Ao atribuir a recusa a algo que nio existe, voce

. . / . .
passa a precisar manter a historia. Evita aparecer
disponivel, muda o que conta, torce para que
ninguém encontre uma Contradigio. Compra
alguns minutos de tranquilidade com a obrigagﬁo

de representar depois.
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A Arte de Desagradar

Tomas, professor de lingua portuguesa, decidiu nao
assumir aulas extras no curso em que trabalhava. Ja
havia preparado material para um concurso e
precisava proteger noites de estudo. A
coordenadora lembrava que ele era solteiro e tinha
mais flexibilidade do que Colegas com filhos.
Tomas escreveu uma resposta longa, explicando
rotinas domésticas, dificuldades financeiras e

razoes para prestar O CONncurso.
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A Coragem de Ser Mal Intcrpretado

Antes de enviar, leu o texto e percebeu que estava
defendendo seu direito a ter uma vida relevante.
Apagou parte da mensagem. Disse quais horarios
continuariam disponl/veis e quais nao poderia

. . A .
assumir a partir do més seguinte. A coordenadora
telefonou, perguntou se ele estava perdendo o
COMPromisso com O Curso € mencionou outros

professores dispostos a ajudar.

Ele respondeu que manteria as aulas combinadas
com a mesma preparacio. Nio havia oferecido as
noites futuras. A conversa terminou fria. Dias
depois, soube que seu nome fora mencionado como
alguem menos interessado em crescer na
instituicdo. A noticia o atingiu justamente porque

queria crescer; apenas nio pretendia faze-lo ali.
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A Arte de Desagradar

Tomas nio conseguia controlar aquela descricao.
Podia, contudo, preservar registros dos acordos,

. A . .
cumprir o trabalho ¢ observar consequencias reais.
Nio recebeu imediatamente menos turmas, mas
passou a acompanhar a distribui¢io com atencio.
Coragem responsavel inclui perceber relacoes de

poder; ndo exige fingir que elas desapareceram.

Ser mal interpretado tambem pode revelar uma
perda necessaria de identidade. Voce gostava de ser
conhecido como disponivel, conciliador, facil de
lidar. Ao mudar, talvez continue respeitoso e deixe
de ser facil. Algumas pessoas usardo o adjetivo
dificil para nomear o trabalho novo de negociar

A
com voce.

Essa palavra merece investigacdo, nio obediencia

automatica. Dificil pode ser quem humilha, atrasa
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A Coragem de Ser Mal Intcrpretado

¢ nao assume compromissos. Pode tcambeém ser
quem pede clareza, recusa alteragdes unilaterais ou
nao responde no fim de semana. Se a mesma
palavra descreve comportamentos tao diferentes,

ela ndo pode encerrar sua avaliacio.

Outra maneira ¢ definir o que uma explicagéo

. A . .
precisa conter antes de comeca-la. O fato, o limite,
o impacto reconhecido e, quando existir, uma
alternativa. Depois disso, repetir o conteudo pode
ser mais honesto do que produzir novas razdes.
“Entendo que isso dificulte o planejamento; mesmo

assim, nao vou assumir essas noites.”

Nio espere uma indiferenga heroica. Voce
provavelmente vai querer saber o que disseram.
Talvez releia a mensagem ou imagine respostas

melhores. O objetivo nao e expulsar 0 desejo de ser
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A Arte de Desagradar

bem visto, mas impedir que ele reabra uma decisio

ja examinada a cada rumor que aparece.

No fim, a coragem de ser mal interpretado consiste
em aceitar um limite de autoria: vocé escreve suas
acoes, nao todas as versoes que serao contadas
sobre elas. Pode corrigir um fato falso, reparar uma
falha e ouvir uma critica. Nio pode garantir que
nenhuma pessoa utilizara sua escolha para

confirmar uma historia que jé desejava contar.
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Capitulo

D

A Arte de Dizer Nio Sem
Sentir Culpa

O titulo deste capitulo descreve um desejo
comum: recusar e sentir imediatamente que
esta tudo bem. Isso pode acontecer, mas nio deve
ser a condi¢do para comecar. Se a culpa foi,
durante anos, o preco de contrariar alguem, ela
provavelmente aparecera quando voce contrariar.

Aprender a dizer ndo inclui descobrir quais culpas
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A Arte de Desagradar

merecem reparagio ¢ quais apcenas acompanham

um Comportamento novo.

Livia administrava os pedidos de uma pequena
distribuidora de produtos de limpeza. Tinha uma
filha de nove anos, um companheiro que
trabalhava em turnos e a inteng¢do de concluir um
curso tecnico de logistica. A renda da casa nao
permitia decisdes impulsivas. Ela precisava do
emprego e sabia que seu bom relacionamento com

a gerente facilitava trocas de horario.

Ao longo de meses, passou a aceitar tarefas de
fechamento que deveriam ser divididas com outro
funcionario. No comeco, ele cobria um colega
afastado. Depois que a equipe voltou ao tamanho
normal, a divisdo nio foi revista. Livia continuava

porque sabia fazer, porque o servigo era necessario
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A Arte de Dizer Niao Sem Sentir Culpa

¢ porquc pﬁdif uma mudanga parecia menor dO

que o risco de ser vista como pouco colaborativa.

O curso Comegaria numa segunda—feira. Ela havia

. A .
avisado a gerente tres semanas antes e combinado
sair no horario regular em dois dias fixos. Na
primeira semana, uma entrega atrasou. A gerente
pediu que ficasse mais quarenta minutos. Livia
telefonou para o companheiro, reorganizou a busca
da filha e perdeu a abertura da aula. Disse a si

mesma que ¢ra uma 6XC€(;§IO.
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A Arte de Desagradar

Na segunda semana, a excecio chegou as cinco ¢
vinte, com uma pasta de notas ¢ a frase conhecida:
“Voce faz isso mais depressa.” Livia aceitou antes
de lembrar que tinha um acordo. Na sala do curso,
abriu 0 material e percebeu que ja nio entendia
parte da discussdo. Sentiu vergonha de perguntar.

Voltou para casa irritada com a gerente e consigo.

Seu primeiro impulso foi escrever uma mensagem
naquela noite. O texto dizia que ninguém
respeitava sua vida e que ela nao podia ser
responsével por toda a empresa. Havia verdade no
Cansago, mas a mensagem misturava uma divisio
concreta de tarefas com uma acusa¢io ampla. Ela
adiou o envio e anotou o que precisava mudar: sair
no horario combinado e definir quem faria o

fechamento.
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A Arte de Dizer Niao Sem Sentir Culpa

Na manha seguinte, pediu cinco minutos de
conversa. A gerente respondeu que a semana estava
dificil. Livia disse que poderia falar antes do
almoco, mas precisava resolver o assunto naquele
dia. Ja houve um limite nessa pequena frase: a
conversa deixou de depender de um momento

ideal que talvez nio aparecesse.

— Nas segundas e quartas vou sair no meu horario,
como combinamos. Preciso que o fechamento

desses dias fique definido com outra pessoa.

— Mas voceé sabe como é aqui. As vezes todo

mundo precisa ceder.

— Eu entendo. Posso ajudar dentro do meu turno.
Depois desse horario, nesses dois dias, nao vou

ficar.



A Arte de Desagradar

A gerente perguntou se Livia estava considerando
procurar outro emprego. A pergunta trouxe o
medo que tornava todos os sins anteriores tdo
répidos. Livia nio tinha reserva para ficar sem
salario. Sentiu vontade de oferecer uma excecio
por semana, embora isso desorganizasse novamente
o curso. Pediu que o acordo de horarios fosse
mantido e perguntou se havia alguma mudanca

formal prevista em sua jornada.

A conversa nio terminou com aprovagao. A
gerente disse que veria a divisio e passou o restante
da manha falando pouco. Livia trabalhou tentando
interpretar cada siléncio. Na hora de sair, checou a
lista de pedidos duas vezes, como se precisasse
entregar perfeicdo para compensar o direito de ir

embora.
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A Arte de Dizer Niao Sem Sentir Culpa

Nos dias seguintes, 0 Colega que assumiria parte do
fechamento reclamou. Ele também tinha tarefas
acumuladas. Nao bastava transferir um peso para
outra pessoa. A equipe eliminou uma conferéncia
repetida, e a gerente definiu quais pedidos ficariam
para a manha seguinte. Livia ajudou a reorganizar a

lista sem voltar a oferecer as noites.

Um més depois, houve uma emergencia real: um

.« o~ . / . .
erro de expedicio deixara uma clinica sem material
ja pago. Livia decidiu ficar, avisou o curso e
combinou a cOmMpensacao de horario. A excecao foi
exp]icitada como excecao. Na semana seguinte,
quando apareceu uma demanda comum, recusou o
prolongamento. A autonomia estava nessa

diferenga, nio em nunca mais ajudar.
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A historia de Livia mostra por que um nao precisa

/f‘ « ~ ) .
ser especifico. “Nio aguento mais” comunica
sofrimento, mas nio define um acordo. “Nio fico
depois desse horario nas segundas e quartas”

. !/ .

estabelece algo verificavel. Quanto mais concreta a
regra, menos espaco existe para transforma-la

numa discussdo infinita sobre dedicacio.

Se precisar pensar, diga que vai pensar e marque
um momento de resposta. “Te confirmo amanha de
manha.” Nio use o intervalo apenas para produzir
uma desculpa mais convincente. Use-o para
verificar capacidade, compromissos anteriores e
vontade. A pausa ¢ uma ferramenta de decisdo, no

um COI'I'€dOI' para a mesma SmeiSSﬁO.

Uma recusa direta pode ser respeitosa: “Nio vou

conseguir assumir esse trabalho.” Se voceé pode
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A Arte de Dizer Niao Sem Sentir Culpa

cumprir, mas nao deseja assumir, evite sugerir uma
incapacidade inexistente: “Nao vou aceitar esse
projeto.” A segunda resposta nio ¢
automaticamente mais dura. E apenas mais fiel ao

) 0 A /
tipo de decisdo que voce esta tomando.

Quando houver alternativa real, ofereca-a sem

! . —~
transforma-la em obrigacio de compensar a recusa.
“Posso revisar uma pagina, nao o documento
b . 7« o A _
inteiro.” “Consigo buscar voce na sexta, mas nio
todos os dias.” “Posso indicar um profissional; nao
vOou executar o servigo.” A alternativa delimirta a

contribui¢io, ndo pede perdio por ela.

Em relagdes proximas, reconheca o sentimento sem
assumir que deve elimina-lo. “Sei que voceé gostaria
que eu fosse, mas nio vou participar.” Reconhecer

nao é declarar Concordﬁmcia CcOIm uma Cobrang:a. E
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A Arte de Desagradar

admitir que a outra pessoa vive a decisao de um

lugar diferente do seu.

Se houver insisténcia, repita o limite sem aumentar
a agressividade. Uma resposta curta costuma
parecer insuficiente para quem estd ansioso, mas
pode ser suficiente para a conversa. Explicacdes
novas produzem pontos novos de contestagio. A
repeti¢do respeitosa mantem o assunto onde ele

precisa estar.

Se voce ja havia prometido, a situa¢io muda. Nio
trate a revisdo como se nada tivesse sido
combinado. Avise 0 mais cedo possivel, reconheca
0 impacto e assuma o que for sua responsabilidade.
“Aceitei antes de conferir minha agenda; nio
consigo entregar na data. Foi um erro meu. Posso

o . -~ /
entregar na sexta ou a]udar na tranmgao.” [sso e
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A Arte de Dizer Niao Sem Sentir Culpa

diferente de assumir compromissos futuros so para

evitar a culpa pela revisio.

Para identificar seus sins involuntarios, observe os
proximos sete dias. Anote apenas pedidos que lhe
causaram hesita¢do. Registre o que foi pedido, o
que respondeu, o que desejava responder e qual
consequencia temeu. Nio transforme o exercicio
num julgamento sobre fraqueza. Ele serve para

localizar situacoes concretas.

No fim da semana, escolha um padrio repetido.
Talvez sejam servicos sem prazo, mensagens fora
do horario ou convites aceitos por receio de
p

afastamento. Escreva uma resposta adequada a esse
padrio e defina qual compromisso seu ela

! . o
protegera. Um limite sem algo a preservar tende a

virar uma posigéo abstrata facil de abandonar.
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Depois de usar a resposta, separe previsio e
A . . S

resultado. Voce imaginou demissio, afastamento
ou discussao? O que realmente ocorreu? Algumas
previsoes serdo exageradas; outras poderﬁo se
confirmar. Nesse caso, nio conclua que deveria
aceitar tudo. Avalie o risco, planeje alternativas e

. . A .
procure apoio quando precisar. Prudencia e

autonomia podem trabalhar juntas.

Livia ainda sentia culpa quando a equipe estava
ocupada e ela sata para o curso. Aos poucos,
percebeu que a sensacdo ndo vinha de abandonar
um dever combinado, mas de deixar de cobrir
qualquer falha disponivel. A culpa continuava

falando. Pela primeira vez, ela nio tinha a palavra

final.
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Pare de Negociar Seus
Principios

P l em toda concessdo ¢ uma traicio a si
A
mesmo. Se voce prefere almocar cedo ¢ a
/ . o 7 o
outra pessoa sO pode mais tarde, ajustar o horario
pode ser simples consideracio. Se discorda de uma
estratégia, mas aceita testar outra com critérios

claros, talvez esteja colaborando. Uma vida

compartilhada exige flexibilidade. Prindpios
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A Arte de Desagradar

importam justamente porque nao devem SC

confundir com qualquer preferéncia.

Uma preferéncia descreve o que voce gosta ou
considera conveniente. Um principio orienta o que
esta disposto a fazer mesmo quando outra escolha
seria mais Vanta]'osa ou mais popular. Pontualidade
pode ser um valor de respeito; exigir que todo
encontro informal comece no minuto exato talvez
. A .
seja uma preferéncia pessoal elevada a regra

universal.
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Pare de Negociar Seus Principios

Essa distingﬁo impede dois erros. O primeiro e
. ! - ! .

negociar tudo até nio reconhecer o proprio
comportamento. O segundo ¢ chamar tudo de

. / . - .
principio para ndo precisar conversar. Quem
transforma cada incomodo numa questio de
integridade deixa de ter valores claros e passa a ter

uma muralha de justificativas.

Caio era responsavel comercial numa empresa de
software para pequenas clinicas. Tinha uma meta
de vendas exigente ¢ uma comissio que fazia
diferenga no orcamento da casa. Um dos clientes
perguntou se o sistema | a integrava
automaticamente os dados de um equipamento
especifico. A integra¢do estava em
desenvolvimento, mas sem data confirmada de

lancamento.
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A Arte de Desagradar

O diretor sugeriu que Caio respondesse que a
funcionalidade estaria disponivel na implantacao.
Nio pediu uma mentira de modo explicito. Disse
que a equipe provavelmente entregaria e que seria
um desperdicio perder um contrato por uma
questdo de semanas. O argumento tinha partes
plaustveis: o desenvolvimento existia, a venda
financiaria trabalho e o cliente talvez aceitasse

éspcerar.

Caio sabia, porem, que o cliente pretendia reduzir
um processo manual logo no primeiro mes. Uma
promessa imprecisa nao era um detalhe de
1inguagem; alterava a decisio de compra. Ele
poderia fechar o contrato e esperar que tudo desse
certo, mas transferiria ao cliente um risco que nao

estava sendo informado.
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Pare de Negociar Seus Principios

Ha uma pressao particular quando a transgressio
vem acompanhada de vocabulario profissional.
Flexibilidade, confian¢a na equipe, visao comercial.
Palavras tteis passam a servir como embalagem
para um ato diferente. Para descobrir o que esta
acontecendo, traduza a proposta em uma ac¢io
concreta: estamos pedindo que alguem compre
acreditando numa entrega que ainda nao podemos

garantir?
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A Arte de Desagradar

Caio propés oferecer a integracao como etapa
futura e manter o processo manual no primeiro

A . ~ . o
mes, com condi¢des contratuais claras. O diretor
disse que aquela transparéncia poderia matar a
venda. Caio nio respondeu que era mais honesto
do que todos. Disse que nao garantiria uma fungﬁo
sem confirmacio e pediu uma defini¢io técnica

por €sSCrito.

O contrato nio foi fechado naquela semana. Outra
empresa apresentou uma solu¢io ja pronta e

A . . . P
ganhou a concorréncia. Caio perdeu a comissio, e
o diretor comentou que ele precisava desenvolver
instinto comercial. Nao houve recompensa
imediata pela decisiao. Seu limite preservou uma
forma de trabalhar, nio um resultado financeiro

confortavel.
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Pare de Negociar Seus Principios

Esse ponto merece ficar nitido: prindpios custam.

Se uma conviccio so vale quando ninguém reclama
! . o

¢ nenhum recurso ¢ perdido, talvez seja uma

preferéncia POT se sentir uma pessoa correta.

Integridade aparece quando a decisio ¢

inconveniente e vocé ainda consegue explicar por

P / o
que nio fara o contrario.

O custo, contudo, nio autoriza imprudéncia. Caio
precisava acompanhar o risco de retaliagﬁo,
conhecer suas obrigacdes e avaliar alternativas de
trabalho. Voce nio ¢ obrigado a anunciar todos os

o o o - !
seus limites de uma vez sem condi¢des de sustenta-
los. Pode documentar, buscar orientacio e preparar
uma saida. A necessidade de estratégia nao torna o

principio falso.
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A Arte de Desagradar

Paraidentﬂﬁcartnrlvaknfﬁquanuﬂluﬂ,pergunte
qual comportamento ele proibe ou exige.
“Respeito” ¢ amplo demais se nunca orienta uma
acao. Pode signiﬁcar nio humilhar alguém numa
reuniao, nao usar informagéo intima para vencer
uma discussio ou ouvir uma pessoa afetada por
urna.decisﬁo.(ngnltO'njaiscancreto 0
compromisso, menos facil sera usa-lo apenas como

decoracio.
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Pare de Negociar Seus Principios

Tambem ha valores que entram em conflito.
Lealdade a um amigo pode colidir com
honestidade numa avaliacio profissional. Cuidado
com a familia pode disputar espaco com uma
obrigacio assumida no trabalho. Nessas situag¢des,
repetir o nome de um valor nio resolve. E preciso
comparar responsabilidades, efeitos, alternativas e
o que ja foi prometido.

Lealdade nao exige fornecer uma recomendacio
falsa. Voce pode apoiar alguem ajudando a
melhorar uma proposta ou dizendo com respeito
onde ela falha. Cuidado nio exige se tornar a unica
pessoa que presta cuidado. Honestidade nao exige
expor toda informacio privada. Os valores ficam
mais maduros quando deixam de ser slogans

absolutos e passam a orientar decisdes especificas.
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Uma negociacio legitima altera forma, prazo ou
distribuicao de esfor¢o sem exigir a violacio
central. Caio poderia discutir uma demonstracio
futura, uma clausula de implantacao ou outra
combina¢io comercial. O que nio deveria negociar
era apresentar como certa uma entrega incerta. A
flexibilidade estava ao redor do limite, nio no

apagamento dele.

No cotidiano, vale comunicar um princfpio através
do comportamento, nio de uma declaracio de
superioridade. “Nao vou Compartilhar essa
conversa privada.” “Ndo vou assinar antes de ler.”
“Posso discutir o erro, mas nio vou atribui-lo a
alguém que nao participou.” Essas frases tornam o
limite visivel e deixam menos espaco para uma

disputa SObI'G quem tem melhor CSLI'E/U:CI'.
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Pare de Negociar Seus Principios

Voc¢ pode rever uma convicgdo. Descobrir que
uma regra antiga era injusta ¢ parte do
amadurecimento, ndo falta de firmeza. A diferenca
esta no processo: a revisio responde a novos fatos e
melhores razdes ou apenas ao desejo de ser aceito
naquele ambiente? Uma regra que muda conforme
a companhia oferece pertenca, mas pouco oferece

de orientacio.

Caio continuou trabalhando na empresa enquanto
procurava oportunidades e organizava as financas.
Em propostas seguintes, registrou melhor o estégio
das funcionalidades. Algumas vendas aconteceram;
outras ndo. Seu trabalho ficou menos dependente
da esperanca de que uma promessa mal feita se

tornasse verdadeira antes de ser cobrada.
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Ha decisdes nas quais 0 mais importante nao ¢
quem ficara ao seu lado. E se, terminado o esfor¢o
de convencer todos, ainda havera algu¢m do seu

lado de dentro.



Capitulo

-

° < > > 0

Como Transformar
Desaprovacao em Liberdade

ﬁ primeira desaprova(_;éo depois de um limite

pode soar como uma noticia sobre toda a
sua vida. Alguém reclama do seu horario e voce
/ o o
escuta que ¢ incompetente. Um amigo discorda de
uma escolha e vocé entende que deixou de ser
querido. O comentario possui um tamanho; a

interpretagéio acrescenta outro.
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Aprender a avaliar criticas ¢ uma Condigﬁo de
liberdade. Sem isso, vocé oscila entre submissio e
defesa automatica: aceita qualquer julgamento ou
rejeita todos. Nenhuma dessas posicoes permite
aprender. A critica precisa entrar como
informacio a ser examinada, ndo como ordem nem

como ofensa por definicio.

Considere quatro situagdes diferentes. Uma pessoa
identifica uma falha concreta no que vocé
entregou. Outra prefere um caminho distinto do
seu. Uma terceira esta fruscrada porque deixou de
receber algo que esperava. Uma quarta ameaca ou
humilha para fazer voce mudar. Todas podem

produzir desagrado. Nio exigem a mesma resposta.

Uma critica construtiva apresenta comportamento,

Consequéncia e algum critério verificavel, mesmo
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quando nao usa palavras delicadas. “O relatorio
nio inclui os custos de transporte € por isso o
or¢amento ficou incompleto” contem algo que voce
pode conferir. Quem disse pode ter sido
impaciente. A impaciéncia merece aten¢ao, mas

nao dpaga a auséncia dO custo.

Divergencia legitima aparece quando duas pessoas
avaliam prioridades de forma diferente. Voce quer
reinvestir parte do lucro; seu socio quer aumentar
a retirada. Ambos podem ter razdes consistentes. A
conversa precisa de numeros, compromissos e
regras de decisdo, nio de um diagnostico sobre a

coragem ou a 1ealdade d€ Cada um.

Expectativa frustrada ocorre quando alguem
desejava algo que voce ndo necessariamente

prometeu. Um amigo gostaria de receber sua visita,
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um cliente esperava atendimento fora do horério,
um parente imaginava que VOCe assumiria uma
tarefa. A frustragﬁo ¢ real. O direito ao que se

éspcerava pI’GCiS& SEr examinado separadamente.

Tentativa de controle utiliza a relacio, a culpa ou
uma ameaca para reduzir sua possibilidade de
escolha. Pode aparecer como punicio pelo
desacordo, cobranca que muda sempre que voce

. A . /
responde ou exigéncia de provas continuas de
afeto. O ponto nio ¢ a existéncia de emogio, mas o

uso dessa €mocao para impedir negociagﬁo.

Essas categorias nao sao caixas perfeitas. Um
comentario pode apontar uma falha verdadeira e
vir acompanhado de uma tentativa de controle.
Um familiar pode estar sinceramente frustrado e

usar uma frase injusta. Sua tarefa é séparar o quc
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merece resposta, €m vez d€ aceitar ou recusar a

mensagem inteira de uma vez.

Pense numa cliente que reclama: “Voces
entregaram com atraso ¢ ainda querem cobrar;
uma empresa scria devolveria tudo.” Se houve
atraso, existe responsabﬂidade. A conclusio de que
todo o servigo deve ser gratuito precisa ser avaliada
segundo contrato, dano e possibilidade de
reparacao. Reconhecer o primeiro fato nio obriga

a aceitar qualquer Compensagéo proposta.
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A Arte de Desagradar

Vocé pode responder: “A entrega atrasou ¢ vamos
assumir a corre¢ao prevista no acordo. Nio
concordo que isso elimine o pagamento de todo o
servico.” Essa resposta niao apaga o erro nem cede a
extensdo indefinida da cobranca. Maturidade
aparece na Capacidade de admitir uma falha sem

entregar, junto com ela, qualquer limite.
gar, | , qualq

Ha criticas que parecem especificas, mas nio

; ; S < s ”
permitem verificacdo. “Seu jeito afasta as pessoas.
Quais pessoas, em que situacio, depois de qual
comportamento? Uma pergunta calma pode

/ .
transformar a frase num exemplo util ou revelar
que ela serve apenas para produzir inseguranga.
Nio ¢ preciso exigir um processo formal para cada
/ . ! . . _ o

comentario; ¢ preciso buscar informacio suficiente

para agir.
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Como Transformar Desaprovacdo em Liberdade

Observe a possibilidade de resposta. %ando voce
apresenta fatos, a pessoa considera algum deles?
Quando reconhece uma falha, a conversa consegue
avancar para reparacio ou surgem acusacoes novas?
Uma critica que nunca pode ser respondida talvez
nio esteja interessada em melhora. Pode estar

interessada em manter voce numa posicio de

defesa.

Uma pausa ajuda porque separa o contato inicial
da resposta. “Vou conferir esse ponto e retorno
amanha.” “Preciso pensar antes de responder.” Nao
¢ necessario formar uma opiniao Completa
enquanto ainda tenta reduzir a intensidade do
susto. Quando houver prazo urgente, diga o que
sabe e o que ainda nio sabe, sem inventar certeza

para encerrar a tensao.

83



A Arte de Desagradar

Veriﬁque se existia acordo. Vocé realmente
assumiu aquele COMPromisso ou a expectativa
nasceu de uma rotina anterior? Uma tradi¢do pode
criar expectativas Compreensfveis, mas ainda
precisar de revisio. Um contrato explicito, por
outro lado, nao deve ser descartado como simples

tentativa de limitar sua liberdade.

Verifique os efeitos. Quem foi prejudicado, de que
forma, e o que pode ser corrigido? Esse cuidado
retira o foco exclusivo da sua imagem. A pergunta
deixa de ser “como provar que nao sou ruim?” e
passa a ser “qual ¢ minha responsabilidade nesta
situagdo?”. A segunda costuma levar a uma

. . ! .
I'GSpOSUl mais curta ¢ mais utll.

Por fim, escolha a resposta proporcional. Corrigir,

negociar, esclarecer, manter um limite ou encerrar
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Como Transformar Desaprovacdo em Liberdade

uma conversa sio acoes diferentes. Nem toda
critica pede defesa. Nem toda divergéncia pede
recuo. Nem toda agressdo pede um argumento
/ . . / A .
melhor. Ha conversas nas quais sair ¢ a unica

maneira de ndo aceitar o formato imposto.

Se ha ameaca a sua seguranga, Vigiléncia ou
punigao material grave, procure apoio e avalie
protecao concreta. Desaprovac¢ao nao deve ser
confundida com perigo. Suportar desconforto ¢
uma pratica de autonomia; suportar violéncia

= / . = /
como demonstracio de forga € outra coisa, e nao ¢

o objetivo deste livro.

Liberdade nao nasce de concluir que ninguém tem
direito de opinar sobre sua vida. Nasce de
compreender que uma opinido pode ser ouvida

sem ser obedecida, que um erro pode ser Corrigido

85



A Arte de Desagradar

sem voce se reduzir a ele e que uma expectativa
pode ser frustrada sem se transformar em divida

cterna.

A voz dos outros nio precisa desaparecer para que
a sua exista. Precisa deixar de ocupar todas as

Cadeiras da conversa.
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Capitulo

° < > > 0

A Prosperidade de Quem Sabe
Escolher

: ; eu tempo de trabalho nio mostra sozinho
para onde sua vida profissional esta indo. E

possivel passar a semana inteira ocupado e

terminar sem ter construido aquilo que melhora a
! . o

proxima semana. A agenda cheia oferece uma

sensacao imediata de importéncia. A prioridade

bem escolhida costuma oferecer menos aplauso e

mais futuro.
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Rafael mantinha um estidio de impressao e
comunicacio visual num ponto alugado. Tinha
duas maquinas financiadas, uma funcionaria
chamada Joana e clientes locais que pediam desde
cartdes ate placas de fachada. Conhecia os
comerciantes pelo nome. Essa proximidade trazia
indicacoes, mas tornava dificil cobrar urgeéncia,
recusar descontos e exigir informagdes completas

antes de iniciar um servigo.

Ele havia conquistado uma boa reputacgio porque
dava um jeito. Recebia arquivos ruins e os corrigia.
Aceitava pagamento depois. Entregava pequenas
encomendas antes do combinado. Parte dessa
flexibilidade fazia sentido num negocio que
precisava fidelizar clientes. O problema era nio

distinguir uma concessao comercial calculada de
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um favor destinado a evitar a eXpressao

decepcionada de alguem.

Uma escola pediu material para um evento. O
or¢amento incluta revisao simples ¢ dois dias de
producio apos aprovagio. A diretora, conhecida de
Rafael, enviou alteragées sucessivas e pediu que a
data original fosse mantida. Ele nio recalculou o
prazo. Disse que resolveria porque imaginou a
conversa que haveria se o evento ficasse sem o

material.

Para encaixar a encomenda, atrasou a instala¢io de
/ . o

placas de uma clinica. Joana precisou refazer um

arquivo a noite, ¢ uma pega foi impressa antes da

ultima aprovacao. O erro consumiu material que

nio poderia ser cobrado da escola. Rafael entregou

quasc tUdO na hora, recebeu um agradecimento
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A Arte de Desagradar

pﬁblico ¢ passou o dia seguinte tentando explicar 0

\ .
atraso a clinica.

O agradecimento foi verdadeiro. Também foram
verdadeiros o desperdicio, as horas extras e a
confianca perdida no outro contrato. O problema
nio era a escola ser ingrata. Era Rafael usar o
reconhecimento recebido de uma pessoa para
justificar custos distribuidos entre o negocio, a
funcionaria e um cliente que nao participou da

decisao.

Naquela semana, Joana mostrou que a encomenda
mais elogiada tinha deixado quase nenhuma

margem. Rafael respondeu que ela ndo entendia o
valor de manter relacionamentos. Depois conferiu
os gastos ¢ viu que ela entendia uma parte que ele

vinha evitando. Relagées comerciais sio valiosas,
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~ [ . ~ ~
mas nao tornam sustentaveis Oopc€racocs que nao

pagam o proprio trabalho.

Prosperidade exige olhar para o que uma escolha
produz depois da reagio imediata. Um sim pode
preservar simpatia e retirar recursos do
investimento que aumentaria Capacidade. Um
desconto pode ser estrategico ou pode ensinar que
/ / /
seu preco so vale ate alguem demonstrar desagrado.
A diferenca nio esta no desconto em si, mas no

. /. .
criterio que O organiza.

Rafael decidiu reservar duas manhas por semana
para or¢amento ¢ planejamento de producio. Nio
seriam horas sem trabalho; seriam horas dedicadas
a trabalho que evitava desordem. No primeiro dia,
um cliente apareceu pedindo algo rapido. Rafael

interrompeu o planejamento. Na segunda manhi,
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A Arte de Desagradar

recebeu um telefonema e repetiu 0 movimento. A
reserva existia na agenda, mas nio existia ainda no

COH’lpOI’t&l’H@HtO.

Proteger uma prioridade pede uma regra
observavel. Ele passou a reunir pedidos urgentes

/ . o -
em um horario de avaliac¢io e a confirmar prazos
apenas depois de conferir capacidade. Joana ajudou
a montar uma lista de informagdes necessarias para
iniciar a produgéio. A regra nao resolvia todo
imprevisto, mas retirava de Rafael a obrigacio de

inventar disponibilidade durante cada conversa.

Ao anunciar que alteracdes posteriores a aprovagio
poderiam mudar custo e prazo, ouviu que o estudio
estava ficando burocratico. Um cliente antigo disse
que outros profissionais eram mais flexiveis. Rafael

ofereceu uma Op(;glO SiITlplGSZ manter o pI’OjﬁtO
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aprovado na data combinada ou incluir as novas
mudancas com outro prazo. O cliente levou a

encomenda para outro lugar.

A perda doeu porque o estudio precisava de
receita. Rafael nao podia comemorar cada recusa
como sinal de evoluc¢do. Analisou se a regra estava
clara, se o preco era compativel com o mercado e se
o servico justificava a escolha. Melhorou o
OT¢amento € passou a apresentar as etapas antes de
receber o arquivo. Autonomia sem gestao seria

apc€nas uma nova maneira d€ cerrar.

Nos meses seguintes, o volume de pedidos oscilou.
Alguns clientes aceitaram o Processo; outros nao
voltaram. A equipe conseguiu reduzir retrabalhos e
planej ar compras com mais antecedéncia. Nao

hOLlV€ uma transformagio espetacular no
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A Arte de Desagradar

faturamento. Houve maior Clareza sobre quais
. / . . .
SCIVICOS sustentavam o negocio € quais consumiam

capacidade sem retorno suficiente.

Essa clareza importa tambem para quem recebe
salario. Aceitar tarefas extras pode demonstrar
iniciativa e abrir caminhos. Mas, se toda
disponibilidade ¢ dirigida ao que aparece com mais
urgencia, talvez falce tempo para a competencia

. . . A .
que permitiria crescer. Voce pode ser elogiado por
resolver problemas que ndo aumentam sua

autonomia proﬁssional.

Na vida financeira pessoal, a aprovacio tambem
tem formas discretas. Voce participa de um
programa que ndo cabe no orcamento para nio
parecer sem condi¢oes. Compra um presente maior

dO quc pOdG para demonstrar afeto. Empresta SCIM

94
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combinar devolugﬁo porque falar de dinheiro
parece falta de confian¢a. Depois reorganiza as
proprias necessidades para sustentar uma imagem

de tranquilidade.

[sso ndo quer dizer abandonar solidariedade.
Ajudar alguém pode ser uma prioridade leg{tima,
inclusive com custo importante. O cuidado ¢
decidir valor, duracio e condi¢des de forma
Compatl'vel com sua situacdo. Uma Contribuigﬁo
escolhida nao deve se expandir silenciosamente ate

c A ! .
ameacar cCompromissos que voce tambem assuimiu.

Diferencie recursos ja comprometidos de recursos
disponiveis. O saldo da conta nio ¢ todo dinheiro
livre. Pode incluir Impostos, alugue], manutenc¢ao,
reserva para periodos de menor renda. Quando

VOCé usa o saldo cOmo prova de quc deveria
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A Arte de Desagradar

atender qualquer pedido, trata o futuro comao S§¢

nio possuisse necessidades proprias.

Escolha uma prioridade profissional e uma
financeira para o proximo més. Defina acoes ¢
limites concretos: terminar uma formagio, revisar
pregos, renegociar uma despesa, criar um
or¢amento realista. Depois identifique quais
pedidos recorrentes concorrem com essas a¢des. A
finalidade nao ¢ recusar todos, mas deixar de

decidir cada um como se os outros niao existissem.
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Se vocé possui um negécio, registre concessoes.
Qual foi 0 motivo, o custo previsto ¢ o resultado?
Uma excec¢do que nunca ¢ examinada vira regra
informal. Uma concessio avaliada pode revelar
uma oportunidade ou mostrar que o
relacionamento depende de um preco que vocé nio

consegue pagar.

Uma vida prospera nao ¢ uma agenda blindada
contra pessoas. E uma organizacio na qual afeto,
colaboracio, dever e projeto podem ser vistos e
Comparados. Voceé ainda cede, ajuda e muda de
plano. Mas nio precisa chamar de generosidade
cada retirada feita do futuro para pagar a tensao de

uma conversa presente.

O dinheiro nio premia carater, e 0 mercado nio

promete justig:a a quem estabelece limites. Ainda
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A Arte de Desagradar

assim, proteger capacidade, cobrar com clareza e
escolher onde investir atencio cria condi¢oes mais
solidas para trabalhar. Desagradar algumas pessoas
nao produz prosperidade sozinho. Pode impedir
que a necessidade de agrada-las consuma tudo o

que a prosperidade exigiria.



Capitulo

Torne-se o Autor da Propria
Vida

magine uma manha em que nada

extraordinario acontece. Nio ha uma
promo¢ao, uma despedida dramatica nem um
anuncio de mudancga. Voce recebe um pedido,
consulta a agenda ¢ responde de acordo com o que
pode ¢ deseja oferecer. Alguem prefere outra

resposta. O dia continua. Uma vida mais autonoma
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costuma comecar nesse tipO d€ céna, pequcna

demais para parecer transformacio.

Ao longo deste livro, vimos pessoas tentando
manter uma identidade que 0s outros apreciavam.
Marina queria ser confiavel. Eduardo queria cuidar
da familia. Renata queria conservar gratidﬁo e
amizade. Tomas precisava trabalhar e construir
outro caminho. Livia buscava estudar sem
abandonar suas responsabi]idades. Caio queria
vender sem prometer o que nio sabia. Rafael

precisava atender clientes e preservar o negécio.

Nenhuma dessas intengdes era desprezivel. O
problema surgiu quando uma qualidade passou a
exigir a suspensio de todo critério proprio.
Confiabilidade virou aceitar prazos ruins. Cuidado

virou disponibilidade sem conversa. Gratidao virou
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Torne-se o Autor da Pr(’)priu Vida

Condigﬁo comercial permanente. Compromisso
virou ocupacio de qualquer horario. O defeito nio
estava no valor original, mas no acordo que havia

crescido ao redor dele.

Ser autor da propria vida ndo ¢ se tornar a unica
pessoa relevante na historia. Existem vinculos que
voce escolheu, pessoas que dependem de sua
responsabilidade e circunstancias que nio
escolheu. Uma autoria adulta trabalha com esse
macterial. Nio precisa fingir que controla tudo para

assumir a parte que consegue decidir.

Comece nomeando o que quer preservar. E dificil

A / /
sustentar uma recusa quando voceé so sabe que esta
cansado de aceitar. Um projeto, um compromisso
financeiro, um tempo de cuidado ou um principio

tornam a escolha concreta. O nao passa a pl‘OthﬁI’
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alguma COiSSL, €m vez d€ SeTViIr dpc€nas como

pro testo contra tudo.

Depois, examine os compromissos existentes.
Quais foram assumidos explicitamente? Quais
nasceram de habico? Quais precisam ser honrados,

o . . o/ ~
quais podem ser negociados e quais ja nao fazem
sentido? A revisdo exige mais trabalho do que

. . A . . .

anunciar independéncia, porque inclui reconhecer

A . .
0 qu¢ voce mesmo a]udou a construir.

Voce pode encontrar acordos injustos que aceitou
com entusiasmo no inicio. Pode perceber que
ofereceu disponibilidade para ser querido e depois
culpou os outros por utiliza-la. Isso nao impede a
mudanga. Apenas pede que ela seja comunicada
sem fingir que todos deveriam conhecer uma regra

que nunca existiu.
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Escolha uma conversa necessaria e prepare seu
conteudo. O que esta acontecendo, qual limite
precisa mudar, qual responsabilidade continua sua
e qual alternativa existe? Niao escreva um discurso
para provar que merece autonomia. Prepare
informagﬁo suficiente para que a decisio seja

compreendida, mesmo que nio seja aprovada.

Ao comunicar, evite negociar o limite apenas para
retirar da sala a emocio desagradavel. A pessoa
pode ficar triste, impaciente ou decepcionada.
Voce pode reconhecer isso. Se surgir um fato novo,
. . . ~ A .
reavalie. Se surgir apenas a repeticdo da preferencia

dela, permita que a diferenca continue existindo.

Sustentar nio significa nunca voltar atras. Uma
decisdo pode estar errada ou produzir um efeito

que VOCé nao previu. O importante é saber O quc
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motivou a revisao. Corrigir diante de melhores
razdes fortalece sua autoria. Recuar toda vez que

/
alguem demonstra desagrado entrega novamente a

caneta.

Voce nio precisa desagradar para provar
independéncia. Se uma escolha sua encontra apoio,
aceite 0 apoio. Se um favor cabe e faz sentido,
ofereca-o. Se uma critica mostra um erro, corrija.
A autonomia nio se mede pela quantidade de
recusas, mas pela presenca de criterios que nio

d€S dparccem na conversa.

Um limite consistente também protege 0s outros
da sua ambiguidade. Pessoas que convivem com
voce podem deixar de adivinhar se um sim contem
uma cobranca futura. Clientes podem conhecer

Condigées reais. Colegas podem organizar tarefas.
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A franqueza respeitosa nem sempre evita conflito,
. A . .
mas reduz a distancia entre o acordo comunicado e

o acordo que voce carrega em silencio.

Quando perder alguma aprovagio, voce talvez
descubra um espaco vazio onde ela costumava
orientar suas escolhas. O siléncio pode parecer
falta de dire¢do. E nesse ponto que projetos ¢

. ! . ~ .
valores precisam ganhar pratica. Nao basta retirar
o comando dos outros; é necessario construir uma

maneira propria de usa-lo.

Reserve um momento periodico para olhar sua
agenda e suas decisdes. O que voce fez por
responsabilidade, por vontade, por medo ou por
habito? Onde uma concessao foi escolhida e onde
ocorreu antes de pensar? A revisio nio precisa

durar muito. Precisa ser honesta ©) bastante para
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que uma rotina antiga nao continue usando um

nome novo.

[sso pode ser particularmente dificil com quem
voce ajudou. Gratidao ¢ desejavel, mas nio ¢ posse.
Seu apoio nio concede autorizagao para dirigir a
vida de quem o recebeu. Se houve um acordo de
troca, ele precisa ser nomeado. Se houve uma
doacio, nio a transforme depois em contrato

. ./
1nv151vel.

Prosperidade, entdo, deixa de ser uma imagem
perfeita vista de fora. Passa a incluir a
possibilidade de reconhecer por que trabalha, com
quem se compromete ¢ 0 que nio esta disposto a
vender por aceita¢do. Pode envolver dinheiro e
crescimento profissional. Inclui tambem nao

precisar destruir sua vida privada para parecer
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Torne-se o Autor da Pr(’)priu Vida

bem—sucedido diante dC queém nem COHh€C€ Scus

custos.

Talvez ninguem celebre essas cenas. Elas nao sao
necessariamente visiveis. A pessoa que recebeu sua
resposta vera apenas um pedido atendido ou
recusado. Voce sabera que, desta vez, a escolha nio
foi feita para impedir que um rosto mudasse de

expressio.

Antes de fechar o livro, retorne a decisao que
imaginou na introdugio. O que precisava
acontecer para que voce se sentisse autorizado?
Aprovagio da familia, entusiasmo de um amigo,

A . [ . ~ .
auséncia de criticas, certeza de ndo decepcionar
ningu¢m? Repare se a condi¢io dependia de voce
ou se mantinha sua vida suspensa numa espera sem

Ire SpOHSélVCl.
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A Arte de Desagradar

Nio ¢é preciso tomar essa decisio agora, sem avaliar
riscos. E preciso parar de confundir a espera pela
aprovacdo com o trabalho de decidir. Uma delas
pode durar para sempre. O outro exige fatos,
compromisso ¢ a disposi¢io de responder pelo

caminho escolhido.

Em algum momento, alguém nio vai gostar. Talvez
conte uma versao injusta, talvez se afaste, talvez

. A / .
apenas precise de tempo. Vocé podera ouvir,
conversar e reparar o que lhe couber. Ainda assim,

haveré uma parte da €SCOH’13 quc Continuaré sua.
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Torne-se o Autor da Propria Vida

O mundo nio lhe entregara uma sala inteira em
silencio, concordando com tudo, para que
finalmente comece. A conversa vai continuar do
outro lado da porta. Dentro, havera uma mesa, o
trabalho que ainda precisa ser feito ¢ uma pagina

que ninguém pOd€ CSCTever €1m scu lugar.
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A voce que dedicou tempo a estas paginas,

obrigado. Ler uma ideia nio obriga a aceita-la. Que
. . / .

este livro tenha oferecido perguntas uteis e que

vocé conserve a liberdade de discordar, revisar e

escolher o que faz sentido na sua vida.



A Arte de Desagradar

Ha cuidado em cada conversa na qual duas pessoas
conseguem reconhecer um limite sem reduzir uma
\ / . ~ /

a outra. Estas paginas sio tambem um
reconhecimento desse trabalho discreto: dizer a
verdade com respeito, ouvir o que nao se gostaria

de ouvir e nio confundir diferenga com abandono.

Obrigado por acompanhar uma reflexio que nao
gado p p q

o A . . . /
promete uma existencia sem conflito. O desejo ¢
mais simples e mais exigente: que suas escolhas
possam conter considera¢io pelos outros sem

deixar dC conter VOCé.



Nem todo mundo vai gostar
de quem vocé realmente é.

Voce ja se pegou dizendo sim quando queria dizer ndo?
J4 abandonou seus planos para nio decepcionar alguém?
Talvez tenha se moldado, engolido opinides e até evitado
conversas importantes apenas para ser aceito e bem visto.

Em A Arte de Desagradar, vocé vai descobrir por que

a necessidade de agradar pode ser uma das formas mais
silenciosas de autossabotagem. E, mais do que isso, vai entender
como essa postura afeta suas decisoes, seus relacionamentos,
sua carreira e sua prosperidade.

Este nao é um livro sobre egoismo ou indiferenca.
E sobre autonomia, limites e a coragem de escolher o que
é melhor para vocé, mesmo quando isso desagrada.

Porque, no fim, a verdadeira prosperidade ndo vem
de agradar a todos, mas de ter a liberdade de ser vocé mesmo
e construir a vida que faz sentido para os seus valores.

Desagradar algumas pessoas
pode ser o primeiro passo para conquistar
a vida que vocé realmente quer.
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