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    A Eva, Brandon, Aaron e Lauren,
que me inspiram de infinitas formas.


  






    Nota ao leitor




    Ao longo deste livro, conto histórias de meus clientes — os bons, os maus e os feios. Estas são histórias verídicas sobre pessoas reais. Em alguns casos, alterei nomes e outros detalhes de identificação em razão da confidencialidade. Em outros, consegui citar mais abertamente. Independentemente disso, espero que estas histórias ajudem a transmitir meu ponto fundamental sobre a importância da perceptividade. Todos enfrentamos escolhas difíceis em relação às pessoas com quem lidamos em nossas vidas. Se escolhermos de forma correta, no fim vamos ficar mais felizes e ser mais bem-sucedidos.


  






    Introdução




    Entre o fim dos anos 1970 e início dos 1980, quando eu era garoto, meus pais e eu íamos a jogos de hóquei, shows e outros eventos juntos, fazendo longas viagens de metrô pela minha cidade natal, Toronto, no Canadá. Para passar o tempo, minha mãe e eu jogávamos o que chamávamos de “O jogo”. Quando alguém com aparência intrigante se sentava a nossa frente, minha mãe me cutucava com o cotovelo e sussurrava: “O que você acha?”. Essa era minha deixa para inventar uma narrativa elaborada que fosse bastante plausível, mas totalmente teórica, sobre esse estranho.




    Vamos dizer que era uma tarde de domingo, e um homem de negócios de quase 30 anos vestindo um terno de risca de giz sob medida embarcou carregando uma pesada sacola de compras de mercado. Esse homem tinha cabelo escuro, era magro e usava aliança. Estava recém-barbeado e, além das compras, levava uma pasta de couro que parecia nova. Ele parecia cansado e um pouco agitado.




    Depois de sentir o cotovelo de minha mãe, me inclinaria para perto dela e murmuraria algo como: “Ok, o nome do cara é Mike e seu sobrenome é… Simpson. Mike trabalha em um banco, e sua esposa, que se chama Cheryl e também trabalha no banco, está no oitavo mês de gravidez. Embora seja domingo, o desagradável chefe de Mike o mandou ir ao escritório para terminar um grande projeto. Seu chefe é da velha guarda, por isso espera que Mike se vista formalmente”.




    Depois de lançar um olhar furtivo para “Mike”, minha mãe assentiria e me estimularia a continuar.




    “Então, o que aconteceu”, eu diria , “é que Mike e seu chefe tinham acabado de começar o trabalho quando Cheryl ligou. Estava se sentindo mal e com desejo de comer picles e sorvete. Ela perguntou se Mike faria a gentileza de levar isso para casa, assim como outros produtos de que eles precisavam. Mike é um cara legal e profundamente apaixonado pela esposa — ele simplesmente não consegue dizer não para ela. Então, mesmo sabendo que teria problemas com o chefe, ele se desculpou e foi comprar o picles e o sorvete.”




    Essas histórias seguiam assim por um bom tempo. Quando “Mike” desembarcava em sua estação e alguém com uma vibe interessante se sentava, nós começávamos uma nova história e a desenvolvíamos até onde conseguíamos. Isso era muito divertido, e as viagens de metrô passavam rápido.




    Por muitos anos eu não pensei muito nessas histórias. Nosso jogo era apenas isso… um jogo. Quando cheguei aos 20 anos, porém, percebi que essa distração tinha me ensinado a ser extremamente observador em relação ao mundo a minha volta e, talvez ainda mais importante, a desenvolver um rico vocabulário para descrever pessoas. Aonde quer que eu fosse, costumava perceber os outros e seu comportamento, até os mínimos detalhes — como falavam, o modo como se comportavam, de que forma se vestiam, como os outros reagiam a eles.




    Na verdade, eu nunca parei de jogar “O jogo”. Não é muito exagero dizer que hoje ganho a vida fazendo isso. Sou um psicólogo organizacional especializado em avaliação de personalidade. Traços de personalidade determinam nossos comportamentos, abarcando nossas motivações, valores, inclinações sociais, reações a crises ou complexi­dades e padrões de pensamento, entre outras coisas. Se você quer tomar decisões embasadas sobre pessoas, precisa ser capaz de prever como elas provavelmente vão se comportar. E a melhor maneira de fazer isso é entender a personalidade delas.




    É possível dizer, de um jeito mais incomum, que, com a ajuda de ciência bem estabelecida e de experiência engenhosa, eu trabalho julgando pessoas. Algumas das maiores e mais conhecidas empresas do mundo me contratam para avaliar rapidamente candidatos a cargos de liderança e parceiros em potencial antes de tomar uma decisão, para que seja mais bem embasada. Eu também treino CEOs de alto perfil e seus executivos principais, ajudando-os a melhorar seu jogo e a navegar pelas complexidades do trabalho. Meu valor para esses líderes está em minha habilidade em gerar insights penetrantes sobre quem eles são, o que os move e que imagem eles transmitem para os outros. Aplicando o que podemos chamar de perceptividade — a habilidade de perceber a personalidade dos outros e prever com nível razoável de segurança seu comportamento com base nessa personalidade —, eu desenvolvo uma leitura precisa dos traços inerentes a meus clientes e aconselho esses líderes de acordo com isso.




    Essas avaliações com base na ciência têm aplicações práticas importantes. Muitas das empresas com as quais trabalho enfrentam decisões de negócio de importância crítica sobre pessoas, como qual candidato devem contratar como seu novo CEO, se devem adquirir outra empresa e sua equipe de liderança, ou de que forma devem lidar com questões pessoais difíceis. Ao tomar essas decisões, meus clientes normalmente levam em consideração critérios lógicos, como experiência pessoal e desempenho anterior, formação acadêmica, impacto interpessoal, habilidade de pensamento estratégico, reputação profissional e assim por diante. Cada vez mais as empresas também levam em conta fatores como a “inteligência emocional” de um indivíduo (mais sobre esse conceito — e suas deficiências — posteriormente) e seus valores pessoais. Antes de essas empresas agirem, entretanto, elas me chamam para explorar a personalidade das pessoas que vão contratar ou em quem vão apostar, porque a personalidade é o que verdadeiramente separa candidatos de sucesso do restante. Esses indivíduos têm o temperamento e as inclinações comportamentais de que vão precisar para ser bem-sucedidos? Caso contrário, é preciso saber agora. Em caso afirmativo, o que as empresas precisam fazer desde o início para integrar essas novas contratações de forma mais tranquila em sua organização?




    Minhas conclusões com frequência têm impactos profundos, tanto pessoais quanto comerciais. Podem alavancar ou encerrar a carreira de uma pessoa. Uma empresa ou equipe pode ter sucesso ou falhar, pode ser adquirida ou simplesmente ignorada. Em meu processo de avaliação, administro testes psicológicos para chegar a uma compreensão genérica da personalidade de um indivíduo, mas a verdadeira magia está em uma entrevista de três horas muito específica que desenvolvi ao longo de minha carreira. Durante essa sessão semiestruturada, demonstro curiosidade sobre a jornada da pessoa entrevistada e peço que ela me leve cronologicamente por sua história. Nossa individualidade é, de muitas maneiras, uma junção de nossas vivências, então peço aos entrevistados que descrevam experiências importantes que tiveram. Essa entrevista é semiestruturada porque, enquanto segue uma metodologia deliberada, minha intenção é que seja natural e flexível. Não é um encontro formal, como no caso de uma entrevista de emprego, mas uma espécie de conversa casual e reflexiva que se espera ter enquanto bebe uma cerveja ou uma taça de vinho.




    Durante essa avaliação, pergunto à pessoa sobre seus pais, sua infância, como foi a faculdade para ela, e assim por diante. Eu indago sobre decisões que ela tomou, os amigos que tem e os valores que aprendeu na infância. Peço que reflita sobre como suas experiências de vida influenciaram quem é hoje. Em vez de contar com uma lista pronta de perguntas e tentar obter respostas específicas, eu faço apenas os questionamentos certos para revelar a verdadeira personalidade dela. Ao processar as respostas, concentro-me diretamente em sua personalidade — o quanto é diligente, o quanto gosta de sair, o quão é propenso ao pensamento estratégico e muito mais — para entender se esse indivíduo tem as características específicas exigidas por meu cliente, e mais ainda: se expressam esses traços de maneira apropriada aos objetivos de meus clientes.




    O conselho diretor de uma empresa pode precisar que seu próximo CEO seja firme, focado e um excelente comunicador. Investidores apoiando uma startup podem desejar que seu líder seja não apenas um visionário, mas também capaz de trabalhar bem com outras pessoas e aceitar feedback construtivo, e assim por diante. Será que os indivíduos sob análise se encaixam nesses critérios? Ou possuem alguma característica que, levando-se em conta o papel específico que vão desempenhar, pode se revelar destrutiva? Eu avalio indivíduos em busca de traços relevantes que eles possam ter e dou a meus clientes uma resposta clara: sim ou não.




    Ao longo das últimas duas décadas, avaliei milhares de indivíduos para empresas de diversos setores: esportes, tecnologia, moda e finanças, em todos os continentes, exceto a Antártida (embora eu tenha visitado o lugar como turista e ele seja incrível!). Quando clientes ignoram minhas recomendações — por exemplo, ao contratar alguém cuja personalidade eu considere inadequada para o papel que está sendo considerado —, eles quase sempre descobrem que os traços sobre os quais os alertei voltam para assombrá-los.




    Um cliente meu, um fundo de investimentos, estava prestes a investir em uma empresa de crescimento acelerado que, após comprar diversas clínicas médicas menores por todo os Estados Unidos, as estava administrando como uma organização única. Em geral, o valor de clínicas médicas reunidas supera significativamente o valor de quando são administradas como negócios independentes. Se essa empresa conseguisse acelerar seu processo de aquisição e integração de clínicas, o fundo de investimentos ganharia dezenas de milhões de dólares ou mais com o negócio. Estratégias similares de consolidação (ou roll-up) com empresas de saúde criaram bilhões de dólares de receita.




    Quando o fundo de investimentos me abordou, eles já tinham uma análise financeira detalhada, um plano estratégico traçado e uma pesquisa jurídica concluída. Tudo parecia bom, e eles estavam ­prontos para fechar o negócio. Mesmo assim, como parte de sua estratégia cuidadosa, eles queriam confirmar mais uma coisa: se os líderes dessa empresa tinham o que era necessário para executar a estratégia proposta e escalar o negócio de acordo com suas expectativas.




    Depois de entrevistar os principais agentes por várias horas e aplicar a estrutura que você vai aprender neste livro, identifiquei um grande problema. O CEO da empresa médica — vou chamá-lo de Jay — era inteligente e bem-organizado, mas tinha traços de personalidade que o impediriam de fazer aquela empresa crescer. Cético por natureza, seus pontos de vista eram fortes, e ele não mudava de ideia com facilidade. Em vez de abraçar a mudança e buscar o progresso, o CEO gravitava na direção da tradição e do que tinha funcionado no passado. Jay também tinha uma personalidade espinhosa — reservado, contido, sem empatia. Embora se preocupasse com os outros, não demonstrava. Por fim, ficou óbvio que Jay não estava muito motivado por interesses comerciais (sim, fundos de investimentos querem que seus CEOs sejam motivados por dinheiro), nem mesmo por uma paixão pelo trabalho. O que lhe interessava era manter uma sensação de independência, de estar no controle de seu destino. Ele só queria fazer as próprias coisas.




    Com base em minha avaliação, concluí que Jay não conseguiria fazer sua empresa crescer muito mais do que já tinha feito. Seu sucesso em convencer médicos a vender suas clínicas para sua empresa parecia bom no papel, mas ele havia contado com relacionamentos pessoais duradouros, e não com uma estratégia sólida de aquisição. Jay não tinha as habilidades pessoais nem a flexibilidade para vender sua estratégia a médicos em todo o país, nem seria capaz de se adaptar bem às novas exigências de gestão de uma organização muito maior. Ele seria um sócio terrível para meu cliente do fundo de investimentos. Como precisava de autonomia e não gostava muito de feedback, Jay se sentiria sufocado com a participação de meu cliente e de outros membros do conselho diretor da empresa, apesar da intenção positiva deles. Ao ver os conselhos da mesa diretora como contrários a sua independência, ele provavelmente os rejeitaria de imediato.




    Então aconselhei o fundo de investimentos a não fechar o negócio. Meus clientes ficaram tensos com meu parecer. Eles já tinham investido centenas de milhares de dólares na auditoria do negócio, que parecia bom no papel. No fim, eles me escutaram. A parte boa: outros investidores puseram dinheiro nessa empreitada e, alguns anos mais tarde, ela afundou completamente porque Jay e sua equipe não conseguiram fazer o negócio crescer, como eu tinha previsto com base em minha avaliação sobre ele. “Graças a Deus não fechamos esse negócio”, disse meu cliente mais tarde. “Nós teríamos perdido muito.”




    A habilidade de ler a personalidade de outras pessoas com rapidez e precisão, superando opiniões preconcebidas e preconceitos que possam afetar nossa percepção, é essencial na hora de tomar decisões e gerir relacionamentos, tanto profissionais quanto pessoais. Eu diria que isso está entre os aspectos fundamentais do julgamento, e talvez seja uma das mais relevantes habilidades humanas no geral. Possuir outras características relacionadas a julgamentos, como a capacidade de raciocinar de modo crítico, ter visão de longo prazo, gerir riscos e pensar de forma ética, ajuda-nos a tomar boas decisões. Mas as decisões mais difíceis e importantes que encaramos — com quem casar, qual emprego escolher, qual sócio ter nos negócios, que tática adotar em uma grande negociação — quase sempre dependem de julgamentos que devemos fazer sobre as pessoas envolvidas. Bom julgamento é, em essência, o bom julgamento de pessoas. Quanto a isso, a habilidade humana pré-histórica de determinar se uma pessoa é amiga ou inimiga evoluiu ao longo do tempo para se tornar uma ferramenta poderosa que separa aqueles que prosperam daqueles que permanecem no mesmo lugar.




    A essa altura, você pode estar pensando sobre outra habilidade associada ao julgamento e muito discutida: a inteligência emocional (QE, de Quociente Emocional). Durante as últimas duas décadas, pessoas que ajudaram a popularizar o QE o apresentaram como um remédio para qualquer coisa que tenha impacto negativo em comportamento pessoal e de liderança. Sem dúvida alguém que está lendo este livro acredita que todos precisamos de QE para tomar decisões mais acertadas e termos melhor performance. Deixe-me afirmar aqui que, como psicólogo cujos colegas às vezes foram enganados de forma semelhante, aquilo que vocês ouviram falar sobre inteligência emocional é exagerado ao extremo e minimamente eficaz. O QE parece bom e certo, e podemos desejar que fosse um conceito real em sua forma popularizada, mas não é.




    Um princípio básico do QE é o valor das emoções no comportamento humano. Eu concordo totalmente: emoções são importantes, e a habilidade de ler e responder às emoções dos outros é a essência da empatia. Entretanto, como são transitórias, as emoções não nos dizem muito sobre como uma pessoa vai se comportar em longo prazo. Traços de personalidade, ao contrário, são estáveis e consistentes. Se desejamos cultivar um bom julgamento, ter insights sobre o estado emocional de alguém é muito menos poderoso que entender os traços de personalidade dessa pessoa (e os nossos também).




    Imagine que você tenha uma espécie de visão secreta de raios X quando se trata de pessoas — uma habilidade incrível de ver além daquilo que os outros podem querer que saibamos sobre eles e, em vez disso, ver quem eles realmente são. Funcionários que você contrata prosperariam, porque eles teriam as habilidades e o temperamento certos para o cargo. Seu relacionamento com sócios nos negócios, colegas, clientes, vendedores, chefes e outros durariam mais e seriam mais satisfatórios, porque você teria mais condições de gerir e aprofundar essas conexões. Você gostaria mais de seu emprego, porque se cercaria de pessoas que contribuiriam para seu sucesso em vez de ficar no caminho. Quase todos os relacionamentos no trabalho e mesmo na sua vida funcionariam melhor se você exercesse um bom julgamento com base em seus insights sobre a personalidade dos outros. Você escolheria as pessoas certas e entenderia melhor como cultivar relacionamentos ao longo do tempo, interpretando os atos alheios e respondendo a eles de formas mais produtivas.




    Você pode achar que bom julgamento não é algo que se possa obter, que ou se nasce com ele ou não é capaz de consegui-lo — nem mesmo com idade, maturidade e experiência. É verdade que algumas pessoas muito bem-sucedidas parecem ter um instinto natural para avaliar os outros e que os mais velhos têm um julgamento melhor graças à experiência e à sabedoria que acumularam (avós, por exemplo, parecem simplesmente conhecer as pessoas). Mas há outro caminho para se tornar um bom juiz de personalidade, um que fez enorme diferença em minha própria carreira: aplicar insights e técnicas poderosos da ciência da personalidade humana.




    Os primeiros pesquisadores do campo da psicologia costumavam se concentrar em nossa experiência coletiva, e não no que nos torna únicos como indivíduos — nossa personalidade. Eles estudaram a “condição humana”, ou a natureza do comportamento humano e por que nos comportamos de tal modo como espécie. Esse tipo de pesquisa culminou nos primeiros e brilhantes trabalhos de Freud sobre os diferentes níveis de consciência e os mecanismos subliminares que impulsionam o comportamento humano. Essas pesquisas também deram origem à psicologia social, que estuda nosso comportamento em contextos sociais, nossas tendências naturais e o impacto do ambiente em nosso conhecimento. Com o tempo, porém, psicólogos se tornaram mais interessados em entender diferenças individuais, as características que diferenciam você de mim. Esse estudo das diferenças individuais é o que agora chamamos de psicologia da personalidade.




    Dois insights principais surgiram dessa pesquisa. Primeiro, seres humanos são muito mais reconhecíveis para nós mesmos e para os outros do que pensamos. Segundo, podemos destilar a personalidade e reduzi-la a apenas algumas dimensões de características inerentes, também conhecidas como traços. Cientistas divergem sobre o que são exatamente essas dimensões, mas o modelo científico de personalidade mais comumente aceito — frequentemente chamado de Big Five, ou Cinco Grandes — corresponde ao acrônimo em inglês OCEAN: Openness (Abertura), Conscientiousness (Conscienciosidade) Extroversion (Extroversão), Agreeableness (Agradabilidade) e Neuroticism (Neuroticismo). Como a ciência mostra, podemos descrever nossa persona­lidade como uma junção dessas cinco dimensões. Tendemos a ter níveis mais elevados ou mais baixos em certas dimensões do que em outras. E também a manifestar traços específicos de formas diferentes em nosso comportamento.




    As implicações práticas dessa pesquisa são enormes. Pense em todas as palavras que você poderia utilizar para descrever alguém. São tantas opções que a tarefa rapidamente se torna um grande fardo. Não é reconfortante saber que podemos reduzir todo esse vocabulário a apenas cinco dimensões? Em vez de enlouquecermos tentando analisar centenas de traços de personalidade ao tomar decisões importantes sobre pessoas, podemos usar uma estrutura administrável de personalidade (ou uma derivada dela) para analisar personalidades no mundo real. Ao conectar mais comportamentos às cinco dimensões, podemos determinar padrões em comportamentos individuais e com base nisso caracterizar pessoas qualitativamente de acordo com seus traços. Ao ajustar nossas próprias opiniões preconcebidas, podemos acabar com uma avaliação de pessoas que, embora não seja completa, é incrivelmente precisa e útil para objetivos práticos.




    Estruturas de personalidade são um meio unicamente poderoso de ver o mundo. Ao tentar decidir quem contratar, com quem se casar, de quem ficar amigo, com quem fazer negócio e assim por diante, ou ao tentar navegar melhor em relacionamentos com outras pessoas, você pode avaliar rapidamente indivíduos e fazer julgamentos melhores. É possível avaliar categorias amplas de traços junto a formas levemente diferentes em que são expressados apenas observando e interpretando comportamentos. Na verdade, as tendências mais profundas e duradouras das outras pessoas — as características que as tornam especiais e que determinam se elas vão ser boas parceiras para você no trabalho e na vida — estão bem aí, facilmente perceptíveis em como elas se movimentam pelo mundo. Você só precisa saber como observar. Este livro ensina isso, apresentando um método poderoso e comprovado para usar agora mesmo, a fim de melhorar sua vida julgando com mais eficácia a personalidade dos outros.




    Ao longo das duas últimas décadas, atualizei muito as habilidades de observação que desenvolvi quando criança, acrescentando a elas uma versão das estruturas descritas acima, assim como outras ferramentas com base na ciência e técnicas para avaliar pessoas de forma rápida e precisa. A partir de décadas de pesquisa, incluindo algumas das descobertas validadas da forma mais empírica em toda a psicologia, reduzi isso a uma abordagem concisa e prática que permite discernir, em um período de tempo surpreendentemente curto, como uma pessoa que você conhece realmente é. Dominar essa abordagem exige prática, mas seus contornos básicos são tão fáceis de aprender que qualquer um pode utilizá-la imediatamente para melhorar sua perceptividade, independentemente do contexto social, e sem precisar ser PhD em psicologia. Quando começar a utilizá-la, você será capaz de fazer escolhas melhores sobre pessoas e conduzir relacionamentos em direções desejáveis. Talvez o mais importante será sua capacidade de entender melhor a si mesmo e de operar de forma mais eficaz no trabalho e na vida pessoal. E, como um benefício extra, você se torna mais alerta às personalidades em qualquer encontro que possa ter com os outros. Conforme sua perceptividade geral aumenta, será possível fazer bons julgamentos iniciais sobre outras pessoas que conhece naturalmente na vida, mesmo que não tenha pensado em estabelecer relacionamentos com elas anteriormente. Você terá uma vantagem extra que vai ajudar a interpretar o comportamento dos outros e vai informar como se relacionar com eles.




    Eu organizei este livro para introduzir de forma concisa e útil a arte e a ciência do bom julgamento. No Capítulo 1, explico com mais profundidade do que nesta introdução a importância que a habilidade de entender a personalidade de outras pessoas tem em nossa capacidade de interagir com os outros de forma eficaz e, em especial, por que isso é muito mais relevante que inteligência emocional. No Capítulo 2, apresento uma estrutura poderosa de personalidade que você pode usar e explico a ciência por trás dela. Em seguida, conto como é possível adaptar esse método básico com objetivos práticos. No Capítulo 3, desvendo como conduzir uma conversa para que ela transmita o máximo de insights sobre outras pessoas. No Capítulo 4, discuto como escolher parceiros em potencial. No Capítulo 5, explico como estabelecer relacionamentos para ter mais sucesso ao compreender a personalidade dos outros. No Capítulo 6, exploro como usar meu método para ajudar a si e aos outros a terem melhor performance e a progredirem mais rapidamente. No Capítulo 7, encerro o livro mostrando como usar meu método para se tornar mais convincente e influenciar os outros em todos os tipos de situação do dia a dia.




    Escrevi este livro não apenas para compartilhar maneiras de melhorar seu julgamento, mas porque me preocupo que estejamos sob risco grave de perder essa capacidade elementar humana. Desde a introdução da tecnologia de GPS, pessoas mais jovens e até muitos de nós, adultos, perdemos a capacidade de encontrar nosso caminho em ambientes desconhecidos. Algo semelhante está acontecendo com a perceptividade: estamos terceirizando essa capacidade cognitiva para nossas telas e, como consequência, perdendo nossos insights sobre outras pessoas. Se estiver lendo isto em um lugar público neste momento, olhe ao seu redor. Provavelmente, a maioria das pessoas não está focada em você nem em ninguém a sua volta, mas em smartphones. É muito perturbador pensar nisso. Há muitos anos, fiz minha pesquisa de doutorado sobre o excesso de uso e o vício em internet. Infelizmente, minha pesquisa foi presciente demais. Sucumbimos ao mundo digital do jeito que eu temia, mas com custos para a humanidade além do que previ. A perceptividade é um músculo cognitivo que nos torna humanos de maneira única, e, ao enterrar nossas cabeças em telas, permitimos que muitas habilidades de observação e interpretação que temos se atrofiem.




    A ciência das boas decisões pode ajudar. Não importa quão adepto você seja ao método de avaliar as pessoas, a estrutura e as táticas deste livro vão permitir que você melhore seu jogo. Mas eu também pretendo que este livro seja um chamado, inspirando você a avaliar as pessoas e o que as torna únicas mais uma vez. Largue seus dispositivos eletrônicos e jogue uma versão daquela brincadeira que eu e minha mãe fazíamos no metrô anos atrás. Redescubra sua curiosidade infantil sobre outras pessoas e suas qualidades inerentemente únicas. Além disso, vamos apreciar e celebrar os traços únicos uns dos outros, atribuindo a eles a explicação de como interagimos socialmente. Se fizer isso, você não apenas terá mais sucesso na carreira e nos relacionamentos pessoais, mas também vai descobrir um jeito muito mais humano e satisfatório de viver.


  






    Capítulo 1




    Personalidade > QE




    Frank, um brilhante empresário da área de softwares, tinha uma decisão crítica a tomar, que dependia de sua habilidade de avaliar outras pessoas. Nos últimos anos, sua empresa expandiu o negócio principal para centenas de milhões de dólares em receita. Agora, se preparava para ainda mais crescimento graças a lançamentos futuros de produtos em novos mercados. Mas esse avanço rápido deixou Frank diante de um dilema: embora tivesse investido muito de seu foco no desenvolvimento e na gestão do produto principal da empresa, agora precisava se dedicar a supervisionar seu portfólio de negócios. Portanto, outro líder teria de entrar em cena para operar o negócio principal, de modo a se tornar presidente da divisão e gerir uma equipe de centenas de funcionários enquanto respondia a Frank.




    Depois de muita pesquisa, o empresário acabou com três fortes candidatos à vaga. O primeiro era um estrategista brilhante que no momento trabalhava em uma grande empresa de tecnologia no Vale do Silício. Frank o conhecia e era seu mentor havia anos. Outro era um jovem executivo talentoso que tinha trabalhado na empresa por um ano e já demonstrara ser extremamente ambicioso, leal e um grande pensador. O terceiro era um veterano da indústria que se destacara em cargos anteriores por ser extremamente trabalhador e excelente tomador de decisões.




    Enquanto construía a empresa, Frank pegou prática em analisar pessoas — era uma parte regular de fazer negócios. Mas o que estava em jogo nunca tinha sido tão importante. Se seu negócio principal tivesse problemas, ele teria de deixar todo o restante em que estava trabalhando e reassumir a supervisão. As outras perspectivas de cres­cimento sofreriam, o que se traduziria em milhões de dólares de receitas perdidas.




    Nossa habilidade em julgar pessoas — inclusive nós mesmos — ganha cada vez mais importância ao longo da vida. Ela determina o quanto somos capazes de escolher outras pessoas para nos associarmos a elas como chefes, funcionários, cônjuges e amigos. Determina a ­maneira como administramos relacionamentos e lidamos com um conflito quando ele surge. Determina até a eficácia como conduzimos nossa vida — nossa habilidade em escolher uma direção para nós mesmos e dar passos significativos ao longo desse percurso.




    Mas o que constitui um bom julgamento? Até algumas décadas atrás, a maioria das pessoas equiparava a capacidade de tomar decisões à inteligência, supondo que aqueles que fazem a escolha certa e julgam os outros com astúcia são, acima de tudo, inteligentes. Ou seja, são capazes de analisar dados, entender complexidade e determinar a atitude certa a tomar de forma quase intrínseca, além de serem sábios e terem uma perspectiva fundamentada por suas experiências passadas — um assunto tratado em meu livro anterior, The Intangibles of Leadership. Hoje em dia, as pessoas tendem a apontar para outra coisa: a habilidade de ler, entender e responder a emoções — o que é popularmente conhecido como inteligência emocional, ou QE —, dizendo ser isso o que destaca os bem-sucedidos. Alguns indivíduos simplesmente parecem “entender” as emoções dos outros e estar em contato com as próprias. Eles são mais empáticos, mais conscientes dos próprios sentimentos, mais sensíveis em relação aos outros e mais fáceis de se lidar. Como resultado, segundo esse pensamento, tendem a tomar melhores decisões do que os fracos nessas áreas e a comunicar suas decisões de maneira inspiradora e envolvente.1




    Consultores, jornalistas e líderes empresariais frequentemente apresentam a inteligência emocional como algo mais crucial para o sucesso nos negócios e na vida do que a inteligência convencional.2 Em 2022, o prefeito de Nova York, Eric Adams, proclamou que a inteligência emocional seria o “primeiro critério” que ele usaria para escolher as melhores pessoas para sua administração, um traço, em seu ponto de vista, mais importante do que a inteligência tradicional ou o pedigree acadêmico. “Não me falem de seus diplomas da Ivy League”, disse ele. “Eu não quero saber de sua inteligência acadêmica. Eu quero saber de sua inteligência emocional.”3




    Mas a inteligência emocional é realmente o superpoder de que todos precisamos para tomar decisões mais acertadas, administrar de forma mais eficaz os relacionamentos, negociar melhor e atingir nossos objetivos na vida e na carreira? A resposta é não. A inteligência emocional popularmente concebida é, para ser franco, uma besteira. A definição popular de QE é uma mistura do conceito de QE fundamentado em pesquisas com aspectos da personalidade e componentes comuns de comportamento social positivo (por exemplo, ser uma pessoa boa, demonstrar empatia e assim por diante). O QE é atraente porque significaria que as pessoas com características mais sensíveis poderiam ser líderes melhores. Acreditamos de maneira intuitiva que estilos de gestão antiquados e enfadonhos não funcionam, e supomos que precisamos de um tipo de liderança novo e mais emocional. Temos que ser mais simpáticos, mais gentis e mais sensíveis agora. Aparentemente, pessoas legais não terminam em último, sabia? Na verdade, elas são mais propensas a terminarem em primeiro.




    Mas são mesmo? Infelizmente, poucas evidências, se é que existe alguma, apoiam a ideia de que o QE realmente prevê sucesso na liderança separado da personalidade e da inteligência geral. A verdade sobre o tema é que o QE tem pouco efeito real no sucesso em longo prazo. A cidade de Nova York é um caso exemplar. Apesar da intenção de Eric Adams de contratar pessoas com base no QE, a cidade ainda não viu um renascimento na gestão pública. Ao contrário. Moradores lidaram com aumento da criminalidade, dificuldade cada vez maior de encontrar habitação a preços acessíveis, crise imigratória e uma série de outras questões socioeconômicas.4 Claro, esses são todos temas extremamente complexos, envolvendo políticas estaduais e federais, e o próprio Adams em certos momentos demonstrou forte impacto de liderança. A questão é que o QE não é uma espécie de panaceia para lideranças e não deve ser base para uma estratégia de contratação.




    Outra abordagem mais profunda dos julgamentos tem a ciência por trás: a habilidade de entender e avaliar a personalidade humana, o que chamo de perceptividade. O QE trata de informar sobre estados emocionais, que são extremamente voláteis. Como pesquisas demonstraram, a assinatura química das emoções disparadas por estímulos externos dura apenas noventa segundos, embora nosso próprio processo de pensamento possa prolongar essa resposta.5 Em contraste, nossos temperamentos essenciais — o quão criativos, confiáveis, diligentes e sociáveis somos — permanecem constantes, evoluindo em ritmo lento, com mudanças aparecendo apenas ao longo de um período de décadas. Um jornalista certa vez comparou traços de personalidade a “placas tectônicas se movendo, em vez de um terremoto”.6 É verdade: a personalidade é estável. Ela não muda muito, e de muitas maneiras define exatamente quem somos e como somos diferentes dos outros. A personalidade é um construto profundamente pesquisado, um dos indicadores de qualidade da ciência da psicologia. Nós sabemos muito sobre personalidade, e ela é muito real. A perceptividade está relacionada com a identificação desses traços fundamentais e estáveis e com a compreensão de como afetam a habilidade de uma pessoa realizar uma tarefa que precisa ser feita.




    O QE pode nos ajudar a reconhecer, digamos, a raiva em um gestor ou em um representante de atendimento ao consumidor, e ajustar nosso estilo ao momento, para navegar por essa emoção. Entretanto, estamos lidando com um instante, uma consciência transacional do que, e uma reação ao que, podemos supor ser um acontecimento único. Quão mais poderoso seria determinar se alguém é uma pessoa raivosa — ou seja, que tem a raiva como traço — e ajustar nossa abordagem geral para lidar de forma apropriada com ela? Em outras palavras, o QE nos ajuda modestamente a entender como uma pessoa está experimentando determinada situação, enquanto a perceptividade nos ajuda a entender de forma robusta quem ela é. Se conseguirmos entender os outros e o que os move, e se aprendermos a discernir traços mais profundos de personalidade analisando o comportamento, temos uma vantagem decisiva na hora de tomar decisões nos negócios e na vida. Podemos antecipar como as pessoas são propensas a se comportar e, de acordo com isso, moldar nossa tomada de decisão. A perceptividade é realmente a essência do bom julgamento, e não o QE.




    Inteligência emocional: 
quanto ela realmente é inteligente?




    Para entender o quão não científicas, inúteis e sem sentido são as concepções populares de QE, a história do conceito ajuda. Embora referências apareçam de forma dispersa na literatura científica dos anos 1970 e 1980, a inteligência emocional despertou pela primeira vez o interesse dos acadêmicos em um artigo de 1990 dos psicólogos Peter Salovey e John D. Mayer.7 Como eles observaram, pesquisadores estudavam a cognição havia décadas e tinham descoberto diferentes tipos de inteligência. O mais notável foi o psicólogo americano Howard Gardner, em sua famosa teoria das múltiplas inteligências introduzida no início dos anos 1980, que defendeu que existem modalidades diferentes de inteligência e que as pessoas podem ter diversas habilidades em cada uma delas.8 Gardner sugeriu originalmente sete tipos de inteligência: musical, espacial, linguística, lógico-matemática, corporal-cinestésica, interpessoal e intrapessoal. Posteriormente ele acrescentou a inteligência naturalista (entender e ser conhecedor da natureza) e a existencial (inteligência espiritual).




    Naturalmente, a teoria de Gardner agradou ao público. Crianças musicais podem não ter pontuação alta em um teste de QI, mas ainda assim ser consideradas brilhantes por seus talentos. Uma pessoa com inteligência linguística que simplesmente não entende matemática deve ser considerada inteligente mesmo assim. Quando foram apresentadas, as inteligências múltiplas de Gardner ganharam apoio popular e provocaram todo tipo de publicidade e pesquisa por outros estudiosos. Sistemas educacionais adotaram a teoria e adaptaram currículos para se adequarem a ela (você provavelmente já ouviu falar em “estilos de aprendizagem” — essa é a base conceitual para eles).




    Nas décadas seguintes, porém, pesquisadores testaram com rigor a teoria e descobriram que as múltiplas inteligências propostas por Gardner não eram válidas.9 Essas inteligências estão todas correlacionadas com nossa definição tradicional de inteligência geral, e quase todos os psicólogos agora denunciam o conceito de estilos de aprendizagem (apesar de seu apelo) como pseudociência.10 Na época, porém, ele foi considerado uma teoria de ponta.




    O conceito de Salovey e Mayer de inteligência emocional emergiu diretamente do trabalho de Gardner. Era uma subcategoria do que ficou conhecido como “inteligência social”, definida como “a habilidade de entender e gerir pessoas”.11 Inteligência emocional, eles observaram, era um conjunto específico de habilidades que incluíam “a avaliação precisa e a expressão de emoção em você e nos outros, a regulação eficaz de emoção em você e nos outros e o uso de sentimentos para motivar, planejar e conquistar na vida de uma pessoa”.12 Pessoas emocionalmente inteligentes eram especiais por conseguirem entender bem os sentimentos, moderar os próprios sentimentos e os dos outros e usar as emoções — positivas, negativas ou outras — para ajudá-los a viver.




    A ideia de QE de Salovey e Mayer como um conjunto de habilidades não despertou o mesmo interesse popular que o trabalho de Gardner. Pesquisadores da área de psicologia aceitaram a ênfase nas emoções em conversas sobre inteligência, mas o conceito não chamou atenção além disso. Fora da academia, em especial o mundo dos negócios era muito mais focado em hard skills, como a habilidade analítica, e não nas chamadas soft skills.13 Mas foi aí que o psicólogo e jornalista Daniel Goleman entrou.




    Como repórter que cobria a área de ciências para o New York Times, Goleman encontrou o artigo de Salovey e Mayer de 1990 e posteriormente disse ter ficado “eletrizado” pela ideia de inteligência emocional que “oferecia um novo jeito de pensar sobre nossas emoções”.14 Seu livro Inteligência emocional, lançado em 1995, foi inspirado nas ideias do artigo, estabelecendo cinco áreas de inteligência emocional: atenção a nossos próprios estados emocionais; habilidade de controlar ou administrar nossas emoções; capacidade de nos motivar usando emoção; empatia ou habilidade de experimentar as emoções dos outros; e gerenciamento de emoções dos outros quando em um relacionamento.15 De forma um tanto sensacionalista, Goleman defendia que a inteligência emocional “pode ser tão poderosa quanto, e às vezes mais poderosa que, o QI”, observando que “pessoas com uma boa compreensão emocional […] têm vantagem em qualquer área da vida”.16




    O livro de Goleman tocou as emoções do público geral, tornando-se um enorme best-seller e desencadeando uma torrente de interesse popular que continua até hoje. Todo mundo queria ser “emocionalmente inteligente” porque lhes diziam que esse era o verdadeiro caminho para o sucesso na vida e no trabalho. O QE pôs um rótulo em algo que estávamos sentindo havia algum tempo mas não conseguíamos identificar: que empatia e emoções importam na vida. No local de trabalho, ele coincidiu com o extravasamento de frustrações antigas sobre desigualdade de gênero. Mulheres são mais emocionalmente equipadas do que os homens, prosseguia o pensamento, e estes tinham de começar a aprender habilidades sociais e emocionais para poderem evoluir. O livro de Goleman foi lançado alguns anos depois da obra de grande sucesso de John Gray, Homens são de Marte, mulheres são de Vênus (1992), e seria possível dizer que a inteligência emocional podia ser responsável pela diferença subliminar na visão de mundo dos gêneros.




    A revista Time publicou uma reportagem de capa sobre QE, provocando leitores com a noção de que “a inteligência emocional pode ser o melhor preditivo de sucesso na vida”.17 Goleman produziu mais empolgação alguns anos depois quando divulgou uma “pesquisa” (mais uma vez, sem fundamentos e inválida) mostrando que “quase 90%” da distância que separava “funcionários de alto desempenho” de “pessoas medianas em posições de liderança sênior” se devia à inteligência emocional.18 Outros pesquisadores fizeram afirmações igualmente incríveis, todas elas sem base científica. Uma empresa, por exemplo, dizia que as pessoas com melhores notas em seu teste de inteligência emocional ganhavam 29 mil dólares por ano a mais que aquelas com notas baixas.19 É chocante, mas não havia nenhum link para acesso à pesquisa, e ela parece não existir de verdade. Mais uma vez, as alegações tiveram mais peso do que a ciência.




    Energizada por tais proclamações, entre o fim dos anos 1990 e o início dos 2000, surgiu uma indústria em torno da inteligência emocional que continua fazendo sucesso até hoje. Uma avalanche de livros e artigos sobre o assunto apareceu. Psicólogos desenvolveram testes para medir o QE, e consultores venderam estruturas conceituais e exercícios de treinamento para ajudar líderes a ficarem mais emocionalmente competentes. O CEO da General Electric Jack Welch tinha a reputação de ser um chefe linha dura, até mesmo desumano, que não media palavras — ou seja, longe de ser um exemplo de inteligência emocional, como a maioria das pessoas pensa.20 Mesmo assim, ele aparentemente passou a ter uma estima considerável pelo conceito. Como ele escreveu em um artigo de opinião para o Wall Street Journal: “Sem dúvida a inteligência emocional é mais rara do que a inteligência dos livros, mas minha experiência diz que ela é na verdade mais importante na formação de um líder. Você não pode simplesmente ignorá-la”.21




    Hoje, a inteligência emocional é onipresente no mundo corporativo. Eu a vejo em toda parte: de empresas que exigem que seus funcionários façam testes de QE a coaches que treinam executivos alardeando o papel central do QE em liderança. Muitos profissionais recebem treinamento em inteligência emocional no trabalho — uma pesquisa de 2019 verificou que 42% das empresas o ofereciam a seus principais líderes.22 Outros estudos descobriram que a maioria dos empregadores dá mais valor ao QE do que à inteligência comum.23 Até a Harvard Business Review publicou um trecho de um livro de 2018 descrevendo a inteligência emocional de Abraham Lincoln na liderança.24 Eu me lembro de ter visto um post na plataforma X sobre isso na época e quase surtei. Como era possível alguém atribuir a inteligência emocional descrita na literatura de pesquisa a Abraham Lincoln?




    A inteligência emocional me assombra em toda parte no meu trabalho. Ao redigirem descrições de cargo, recrutadores de executivos quase sempre listam a inteligência emocional como uma das características desejáveis de liderança. Eles frequentemente só estão tentando refletir o que seus clientes estão pedindo. Quando meus clientes conversam comigo sobre quem estão procurando antes que eu avalie um candidato, quase sempre me dizem que desejam alguém forte em inteligência emocional.




    E a influência da inteligência emocional penetrou muito além dos negócios. Observadores a indicaram como essencial para o sucesso em quase qualquer forma de empreendimento humano. Pais e professores aparentemente precisam dela.25 Assim como atletas.26 E médicos.27 E policiais.28 Sem falar em investidores, contadores e estatísticos.29 Sem muitas provas ou análise, observadores também se voltaram para a inteligência emocional para explicar a alta performance. Além de Lincoln, George Washington aparentemente era forte em inteligência emocional, assim como Martin Luther King Jr.30




    Certo hypedesses em torno da inteligência emocional é compreen­sível. O conceito soa a bom senso. Todos conhecemos e gostamos de pessoas que parecem emocionalmente sensíveis e empáticas. Geralmente é mais agradável estar perto dessas pessoas. (Mas lembre-se: empatia e “simpatia” não são QE, como definido por Salovey e Mayer!) Todos nós também tivemos chefes ou colegas que parecem desprovidos de emoções — sabemos como isso é. Para a maioria de nós, a inteligência emocional é um conceito atraente à primeira vista. É reconfortante pensar que não são apenas os mais inteligentes entre nós que alcançam sucesso na vida — caras e garotas legais também terminam em primeiro exatamente pela virtude de sua simpatia. Em meu trabalho, ouvi inúmeros pais descreverem os filhos da seguinte maneira: “Meu mais velho é brilhante, está entre os melhores de sua turma. Minha filha? Ela não tem essa inteligência tradicional dos livros, mas é emocionalmente inteligente. Ela tem QE em vez de QI”.




    Se essas ideias parecem apenas um desejo, tenha certeza de uma coisa: elas são. O conceito popular de inteligência emocional parece ótimo, mas, por trás da aparência, você descobre que é em grande parte nonsense. Não sou o único a dizer isso: diversos outros psicólogos expressaram dúvidas sobre a noção popular de QE, incluindo os próprios Salovey e Mayer, seus proponentes originais. Em um artigo publicado em 2008, eles e um coautor observaram a ressonância do conceito tanto dentro da psicologia acadêmica quanto na cultura em geral, escrevendo que “o tamanho aparente do campo minimiza o que vemos como pesquisa científica relevante na área”.31




    E quanto às provas que supostamente mostram o valor prático da inteligência emocional para líderes, gestores e outros profissionais? Salovey e Mayer criticaram as afirmações de Goleman e outros de que o QE pode ser responsável por desempenho extraordinário,32 e muitos outros estudiosos ofereceram fortes críticas também.33 Revisando as evidências disponíveis, John Antonakis, professor de comportamento organizacional na Universidade de Lausanne, concluiu que pesquisadores “são abundantes em afirmações, mas carentes em provas da utilidade [do QE] para a liderança”.34 A evidência de que ele exista é frágil e falha diante de uma análise que atenda a padrões científicos básicos. Em outro momento, Antonakis conclui que as evidências que sustentam a noção de que a inteligência emocional importa para a liderança são “inexistentes ou fracas, na melhor das hipóteses, e contraditórias, na pior delas”.35




    Você não precisa ser um pesquisador da área de psicologia para entender que a inteligência emocional não pode prever de maneira adequada uma performance superior. Um olhar anedótico para líderes de sucesso do passado e do presente sugere isso. Alguns líderes extremamente bem-sucedidos parecem ser bem fortes em inteligência emocional. O CEO da Microsoft, Satya Nadella, vem à mente, depois de falar apaixonadamente sobre o negócio e demonstrar uma disposição para expressar certa dose de vulnerabilidade emocional.36 Mas também não encontramos escassez de líderes notáveis que eram pessoas rígidas e aparentemente insensíveis às emoções dos outros. Em seu estudo de superchefes que não apenas construíram negócios poderosos, mas também ajudaram os outros a sua volta a terem sucesso, Sydney Finkelstein, professor da Universidade de Dartmouth, sugere que alguns líderes eram tipicamente de trato difícil e se importavam pouco com os sentimentos das pessoas a sua volta. Concentrados em vencer, esses “bastardos gloriosos”, como Finkelstein os chama, geralmente não “pareciam tão simpáticos ou empáticos quanto gostaríamos que nossos chefes fossem”. Um bom exemplo era Larry Ellison, fundador da gigante de software Oracle, que disse que no início da carreira inventou a própria abordagem da gestão: GPR, ou “gestão pelo ridículo”.37




    O problema não é apenas a falta de evidências para sustentar as grandes afirmações feitas a favor da inteligência emocional. É que o próprio conceito da forma como evoluiu não faz sentido de uma perspectiva científica. Em seu artigo de 2008, Salovey, Mayer e um coautor criticaram especificamente a descrição de Goleman da inteligência emocional, apresentando-a como “um conjunto de atributos complexos e, às vezes, aleatórios” que eles fizeram questão de não endossar. Eles estão absolutamente certos. Em sua pesquisa inicial, quase duas décadas antes, Salovey e Mayer tinham falado do QE como um conjunto de habilidades e conhecimentos relacionados com as emoções. Em 2008, eles refinaram essa definição, mas continuaram descrevendo o QE como um conjunto de quatro habilidades: gerenciamento de emoções com propósito de alcançar objetivos; compreensão das emoções e da linguagem usada para descrevê-las; identificação das emoções que nós e os outros sentimos; e valorização de nossos processos de pensamento por meio de emoções.38




    O conceito de Goleman de QE, ao contrário, é uma miscelânea de habilidades/conhecimentos e características inatas. Sua definição sem fundamento inclui autorregulação e autoconhecimento relacionados com emoções, que são habilidades, mas também inclui empatia e sociabilidade, que são traços de personalidade. É importante entender — tanto em geral quanto ao ler este livro — que habilidades e características são coisas muito diferentes. Podemos desenvolver habilidades dando passos para cultivá-las e para construir nossa base de conhecimento. Pense na inteligência genérica, um nível mensurável de habilidade e conhecimento geral. Salovey e Mayer conceberam o QE da mesma forma: algumas pessoas têm determinado conjunto de habilidades e conhecimentos específicos das emoções. Por outro lado, traços de personalidade são os tijolos de nossa personalidade — são atributos ou tendências arraigados que estão em grande parte além de nosso poder de cultivá-los. Como foi originalmente definido, o QE era uma habilidade, mas Goleman a corrompeu de tal modo que se tornou uma medida da personalidade. Além disso, o modelo de Goleman inclui um fator ligado à motivação — um conceito mais amplo que é conceitualmente diferente de nossa vida emocional.




    Goleman e outros que seguiram esse pensamento estão trabalhando com uma versão bastarda do QE. Em suas mãos, o QE é cientificamente incoerente e se reduz a “ser legal” ou “uma pessoa do povo”. Ser legal é maravilhoso — sou tão fã disso quanto todo mundo. Mas seu poder como um conceito psicológico é limitado. Não é acidente que os testes desenvolvidos por psicólogos para medir a inteligência emocional não funcionem muito bem. Se você é o líder de uma empresa e está confiando nos números da inteligência emocional de uma pessoa para determinar se vai contratá-la ou promovê-la, provavelmente não está medindo o QE de maneira muito precisa. Isso porque os próprios testes não medem o fenômeno que afirmam medir.39




    Como esse último ponto nos lembra, perguntas sobre a validade da inteligência emocional não são apenas uma questão de debate acadêmico. Elas têm consequências no mundo real. Poucas pessoas sérias hoje em dia tomariam decisões profissionais importantes, como quem contratar ou promover, com base em uma leitura astrológica (“Eu sou de Libra, me contrate!”). A astrologia é geralmente considerada uma pseudociência. Ainda assim muitas pessoas confiam nesse conceito em sua tomada de decisão. A inteligência emocional pode parecer científica, e alguns especialistas podem apresentar algo que aproxime dados para apoiar seus argumentos. Mas é um “conceito inválido”, como outro psicólogo organizacional escreveu, uma miscelânea vaga de conceitos psicológicos reunida e empacotada em uma embalagem atraente.40




    Isso não significa que os tipos mais limitados de habilidades relacionadas a emoções descritos por Salovey e Mayer não sejam úteis. Eles são. Evidências sugerem que habilidades relacionadas a emoções podem nos capacitar para ter um desempenho um pouco melhor. Mas, mesmo que elas o façam, isso só funciona em certas áreas, como vendas ou aconselhamento, nas quais habilidades emocionais tenham um papel importante.41 Em muitas outras áreas de atuação, a consciência das emoções é totalmente irrelevante para a performance ou liderança. E em outras áreas, nas quais as emoções importam ainda menos (como contabilidade ou neurocirurgia), a inteligência emocional pode até nos fazer mal, talvez porque prestar atenção a emoções nos distrai de outras partes mais relevantes do trabalho, como análise quantitativa ou pensamento objetivo e focado. Além disso, como o psicólogo Adam Grant observa, a inteligência emocional tem seu lado sombrio, com líderes emocionalmente hábeis às vezes usando suas características não para inspirar os outros, mas para manipulá-los.42




    Mesmo que nos limitemos à noção de Salovey e Mayer de QE como “habilidades emocionais”, tê-las não é garantia de sucesso no trabalho ou na vida pessoal. Ao fingir que tais habilidades são garantias e ao considerá-las a base de nosso julgamento, ficamos propensos a tomar decisões ruins, seja na escolha de um candidato para contratar, um parceiro com quem se casar ou um sócio nos negócios. Concentramos muito da nossa atenção em estados emocionais passageiros, supondo que isso nos dá o melhor vislumbre de como a outra pessoa vai se comportar. Como resultado, interpretamos as pessoas de maneira equivocada e perdemos a essência de quem elas são. Ao buscar inteligência emocional nos outros, vamos contratar, promover, nos associar, investir, nos casar ou ser amigos das pessoas erradas simplesmente porque elas parecem sociáveis e “legais”. Tenha em mente que é fácil fingir ser legal. Quem nunca conheceu alguém que parecia agregador e amistoso, mas depois se revelou um idiota completo? Ao basear decisões importantes sobre pessoas no fato de parecerem legais, corremos o risco de sermos manipulados por quem não é nada disso.




    O conceito de inteligência emocional é popular há décadas. Conversas em torno da importância da empatia e da consideração pelos sentimentos dos outros estão por toda parte. Entretanto, essa mudança cultural não parece ter melhorado a qualidade da tomada de decisão em nossa sociedade. Para onde quer que olhe, você vê que esse julgamento ruim é endêmico. Pesquisadores descobriram que as decisões ruins estão muito difundidas dentro das organizações.43
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