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Introdução


			Tenho evitado cuidadosamente rir-me dos atos humanos, ou desprezá-los; o que tenho feito é tratar de compreendê-los. 


			— Baruch de Espinosa


			Não há como não se relacionar. Com pessoas e com coisas. É por meio desses relacionamentos que se dá a construção de si próprio, de suas necessidades e expectativas.


			Estamos sendo construídos, moldados e afetados por relações desde o nosso nascimento.


			A partir de todos os relacionamentos e contextos a que somos expostos no decorrer de nossas vidas, passamos a lidar com nossas forças e fraquezas, e com o esforço de perseverar — o sentimento que nos mantém firmes em nossos objetivos e fiéis às nossas ideias e propósitos. 


			Você já sentiu que muitas vezes quando defende uma ideia está, a rigor, defendendo a própria existência? É tão genuíno que fica difícil entender que ideias contrárias podem coexistir.


			Em nosso dia a dia, uma simples conversa pode ser algo desafiador. É muito comum que as pessoas prefiram somente expor suas ideias, posições e paixões, deixando de escutar e de se interessar pelo que os outros têm a dizer. Mesmo quando estamos em família ou entre amigos, é normal que aconteçam situações difíceis. Imagine então no âmbito empresarial e corporativo.


			Quantos impasses aparentemente impossíveis de serem solucionados não surgem?


			Sabemos, porém, que o conhecimento e, por consequência, as relações podem percorrer vários estágios que nos ajudarão a compreender a realidade e a lidar com nossas ideias de modo mais positivo. Segundo preceito do filósofo holandês Baruch de Espinosa, iniciamos nossa jornada com o outro por meio da opinião ou da imaginação. Nesse momento, estamos sujeitos ao acaso dos encontros e das nossas percepções. Trata-se de imagens (confusas e obscuras) que formamos por meio de nossa percepção sensorial, pois ainda não conhecemos o porquê das relações a que estamos expostos, mas já vivenciamos seus efeitos. Até então, não temos capacidade para assimilar o que nos acontece. Apenas juntamos pedaços de informações e de sensações a partir do que já conhecemos. Corremos o risco de nos apegar a pré-julgamentos.


			Ter consciência dos nossos vieses e superar essa tendência de pré-julgar por meio da razão permite viabilizar bons encontros. Entender as relações que vivenciamos e a maneira como sentimos essa experiência é o antídoto capaz de nos guiar a um estado libertador, combatendo os efeitos aprisionantes do pré-julgamento e ainda da necessidade de estarmos sempre certos.


			Se juntarmos a isso, o dado científico de que nossos cérebros funcionam como grandes arquivos, catalogando todas as experiências vividas e sentidas, e que todos esses registros não têm necessariamente uma ordem temporal (fazendo com que uma lembrança do passado possa ser resgatada no presente), teremos mais uma evidência de como nossas vivências e emoções afetam a maneira como nos comportamos, permitindo que surjam ideias e percepções que não necessariamente condizem com a realidade. Para entender esse funcionamento podemos citar uma passagem marcante do fascinante livro da doutora Edith Eva Eger, A bailarina de Auschwitz:


			Um dia, quando entro no ônibus para ir trabalhar, minha cabeça está tão entupida do meu próprio descontentamento, já se preparando para o ritmo barulhento da fábrica e ao mesmo tempo refletindo sobre o comportamento desagradável de George, além de obcecada pelas preocupações sobre dinheiro, que demoro a perceber que o ônibus não deu a partida. O ônibus permanece parado e os outros passageiros me olham de maneira desaprovadora, balançando as cabeças. Começo a suar frio. É a sensação que tive quando acordei com os nyilas[ 1 ] armados batendo em nossa porta ao amanhecer. O medo que senti quando o soldado alemão apontou uma arma para o meu peito depois que peguei as cenouras. A sensação de que errei, de que serei punida e que minha vida está em perigo. Estou tão dominada pela sensação de perigo e de ameaça que não consigo entender o que aconteceu — subi no ônibus do jeito europeu: eu me sentei e esperei o trocador me abordar para vender um bilhete. Esqueci de colocar o cartão na caixa que recolhe as passagens. Agora o motorista do ônibus está gritando comigo: Pague ou desça! Pague ou desça! Mesmo que eu falasse inglês, não seria capaz de entendê-lo. Estou aterrorizada por imagens de arame farpado e armas apontadas, pela fumaça espessa que sai das chaminés e escurece minha realidade atual e pelas paredes de prisões do passado se fechando sobre mim...


			Nada no presente está realmente errado, não há nada que não possa ser corrigido facilmente. O homem está zangado e frustrado porque ele me entendeu mal, porque não consigo compreendê-lo. Há gritos e conflitos. Porém, minha vida não está em perigo. Ainda assim, é dessa forma que entendo a situação atual. Perigo, perigo, morte.


			Pague ou desça! Pague ou desça! Grita o motorista. Ele se levanta de seu lugar. E vem na minha direção. Caio no chão, cubro o meu rosto. Ele está em cima de mim agora, segurando meu braço, tentando me levantar. Eu me encolho no chão do ônibus, chorando, tremendo.


			É pensando nessa profusão de intervenções sensoriais e interativas que podemos (e devemos!) buscar explicações, alternativas e possibilidades de melhor convivência e prosperidade relacional, sempre tendo em vista as interações no universo profissional e no mundo corporativo.


			Quando as partes envolvidas não conseguem chegar a um mínimo denominador comum, a conversa começa a ficar polarizada e a escuta deixa de existir, é fatal que impasses e conflitos se estabeleçam. Nessas situações, como seres humanos, sujeitos a estados emocionais como raiva, desconforto, cansaço, culpa, frustração, alegria, orgulho, amor, percebemos que é difícil conseguir enxergar a situação de forma neutra e “democrática”. Passamos a ver a suposta realidade de acordo com as nossas crenças e convicções. Geralmente, as únicas que julgamos corretas. Com frequência, identificamos brigas entre sócios em empresas consolidadas, assim como nas recém-formadas (as chamadas start-ups) e situações inadequadas nas relações em geral, capazes de gerar desde um simples atraso em uma entrega até a derrocada de um negócio.


			Parece loucura, mas em muitos casos as pessoas envolvidas, no afã de verem suas perspectivas declaradas como justas e corretas, acabam deixando de se comunicar e estabelecer um diálogo construtivo, para levar essa “certeza” às últimas consequências, mesmo que precisem desmantelar todo um conjunto de significados e relações constituídos até então.


			Em 2018 criamos a Burithi Transformando Conflitos, com o propósito de promover comunicação e diálogos positivos por meio de mediação, negociação, mentoria e workshops. 


			A Burithi é uma consultoria que ajuda organizações de todo tipo a transformar conflitos em possibilidades. Entendemos que conflitos existem em qualquer lugar e para serem resolvidos exigem boas conversas. Sempre. Acreditamos na mediação por entendermos que as pessoas têm a potência para resolver conflitos por si mesmas. Ou seja, acreditamos que elas podem ser protagonistas na resolução de seus problemas. O curioso é que as partes, na maioria das vezes, chegam achando que sabem o que querem e o que precisam que seja feito (ou desfeito) para que seu problema termine. A beleza, porém, está no fato de que, durante o processo de mediação, não raro se descobre que o que parecia tão certo pode sofrer mutações. Abre-se, então, uma janela para a negociação, com o outro e consigo próprio. Um universo de possiblidades se torna palpável, e as certezas iniciais se transformam, construindo uma solução diferente e inovadora.


			É nesse ir e vir de informações, de afirmações de interesses e de necessidades, que muitas aparentes “mágicas” são realizadas. A mensagem que não havia sido compreendida. A informação que não estava completa. O desejo que uma vez atendido permite que se abra mão de uma exigência até então mandatória. Tudo isso só se descobre, só se verifica, quando se está diante das novas possibilidades apresentadas ao longo da jornada — e quando se está aberto ao diálogo.


			Inúmeras informações surgem por meio do diálogo. O aprendizado adquirido quando se parte do pressuposto de que não temos uma solução pronta é precioso, sobretudo num mundo complexo, com equipes diversas e pessoas que enxergam a realidade de formas diferentes. 


			É claro que um millenium tem as suas diferenças com um baby boomer. Como se faz para que uma equipe com essas duas gerações avance de forma coesa? Como se lida com as novas ideias e com erros? Nem todos precisam concordar, mas todos precisam sentir que são ouvidos. Só assim é possível ampliar o repertório coletivo, de maneira que uma verdade vá se sobrepondo a outra até construirmos, em conjunto, uma inteligência estratégica para a tomada de decisões.


			Em seu processo decisório, quanto mais informações o líder tiver — se sua escuta estiver apurada e ele for capaz de abarcar todos os pontos de vistas —, melhores serão as soluções encontradas. Não é fácil lidar com tantas variáveis, mas é importante adquirir conhecimento, munir-se de dados, para tomar as decisões mais acertadas. Esse é o intuito desse exercício, pelo qual o líder assume o papel de mediador, para ampliar o repertório de sua equipe e conduzir a empresa para um lugar (mental) mais produtivo. Essa é a abordagem que nós queremos adotar.


			Aprendemos que todo mundo é um pouco mediador — e um pouco parte dos conflitos. Precisa ouvir os vários lados, escutar o outro e fazer com que o entendimento seja atingido.


			Nós, da Burithi, entendemos que um negócio, tanto quanto um relacionamento, só vai para frente quando todos os lados estão confortáveis com as decisões que estão tomando. Seja no contato com um parceiro comercial ou no desafio de empreender, a organização está sempre negociando, mediando, se comunicando. A pergunta que fica é: será que sabemos nos comunicar? Sabemos nos fazer entender? Conseguimos entender o outro para construir algo em conjunto? “Nas decisões do mundo real, a quantidade de ruído é muitas vezes escandalosamente alta”, notam Daniel Kahneman, Olivier Sibony e Cass Sunstein em Noise: a flaw in human judgment.


			Se o líder domina a habilidade da comunicação, ele consegue atingir suas metas e objetivos de forma mais tranquila e com uma equipe o apoiando. Essa capacidade de chegar a acordos por meio da comunicação é uma habilidade do futuro. Convenhamos, você não vai conseguir levar sua organização a outro patamar se passar o tempo todo administrando conflitos destrutivos.


			O que apresentaremos ao longo deste livro é a somatória de teorias, práticas e insights que acumulamos ao longo de nossa trajetória até aqui. Temperada pela nossa paixão pela comunicação como instrumento para mediar, negociar e transformar conflitos em possibilidades.


			Vivemos hoje o início de uma era em que habilidades interpessoais superam em valor as competências técnicas. A questão não é mais reconhecer (ou não) a importância das emoções no ambiente de trabalho. É entender e aprimorar o que sua organização está fazendo para acolhê-las e para gerenciá-las. Devemos também considerar que as emoções no ambiente de trabalho impactam o relacionamento entre as pessoas que participam daquele ecossistema.


			É por isso que trataremos a comunicação como um universo de subjetividades. Vamos propor métodos, ferramentas e técnicas de comunicação que nos permitirão ampliar a percepção do outro e enviar mensagens mais claras. Apresentaremos conceitos como o de lugar de escuta: cada um ouve a história a partir de sua perspectiva. Discutiremos o envolvimento do espectador com as narrativas. E trataremos dos canais de comunicação. Existem técnicas e habilidades que podemos desenvolver para minimizar ruídos, garantir o entendimento das mensagens e expandir a capacidade de emitir e de receber informações.


			E como dialogar em meio a uma situação de crise? Quando nos sentimos inseguros e temos a percepção de pouco ou nenhum controle sobre os eventos? Tratando nossos interlocutores e nossas ideias com menos rigidez e maior amplitude de escuta, deixando uma porta aberta para as eventuais readequações e mudanças em nossa postura, como procuramos explicar no capítulo 5. A interrupção do fluxo de comunicação por falta de confiança é uma das grandes armadilhas corporativas do nosso modelo de trabalho. Leva ao estresse crônico, pode afetar nossa capacidade de empatia e diálogo. Está relacionada à perda de produtividade e de engajamento. Para evitar essa espiral altamente danosa, é importante conhecer as diferentes posturas que podemos adotar ao nos comunicarmos. Em um extremo, a posição estática. No outro, a flexível — ideal para construir o que chamamos de “verdade do grupo”. Só assim poderemos criar um espaço onde ideias e pontos de vista podem ser discutidos de modo mais produtivo. 


			Apresentaremos, também, os fundamentos da Comunicação Não Violenta. Se você não está familiarizado com esse método, talvez tenha uma visão equivocada da não violência. Em nossa abordagem, opiniões devem ser apresentadas de forma clara e incisiva. E, ainda assim, deliberadamente não violenta. Passiva? Ao contrário! O desafio é saber se comunicar levando em consideração o momento presente. A compreensão do contexto em que uma conversa está inserida. É exercitar duas habilidades de comunicação que permeiam este livro: a de estar presente e a da escuta ativa. Sem colocar carga emocional ou juízo de valor na conduta alheia.


			A partir do capítulo 10, apresentaremos nossa abordagem para a mediação, atividade em que colocamos a comunicação a serviço da resolução de conflitos, servindo como instrumento de reparação das relações e estímulo ao diálogo entre as pessoas. O antagonismo pode ser reconstruído de modo a acomodar todos os interesses e gerar inovação, mas conflitos não gerenciados têm impactos no mundo corporativo: redução da produtividade, perda de talentos, baixa qualidade da decisão. É por isso que acreditamos no gestor como mediador.


			Mergulharemos, ainda, nas desavenças dentro de famílias empresárias — as quais representam hoje aproximadamente 80% da nossa economia — e a partir do capítulo 16 nos debruçaremos sobre o tema “negociação”. Na Burithi (e neste livro) nos baseamos no método de Harvard, propondo soluções com ganhos mútuos (win-win, o velho e bom ganha-ganha). É possível olhar para a negociação de uma forma diferente da usual. Trabalhando com (e não contra) a parte que está do outro lado. Com empatia. Com clareza sobre quais são as suas necessidades, buscando a melhor solução para todos os envolvidos. Deste modo, você sai de uma posição combativa e entra em modo de colaboração. É uma bela mudança de postura.




			Notas


			


			

				

					[ 1 ] Termo usado para designar os partidários húngaros de Hitler.


				


			


		




		

			
1. 
Emoções e suas consequências no ambiente de trabalho


			Os mal-entendidos são frequentemente reações de bobagem raivosa. Há pessoas que não se sentem inteligentes senão quando descobrem “contradições” em um pensador. 


			— Gilles Deleuze


			Nossas ideias e a forma como nosso cérebro funciona invariavelmente nos levam à experimentação de sensações constantes. Mesmo que nos esforcemos, que tentemos nos envolver o menos possível em situações difíceis, muitas vezes os sentimentos afloram e passamos a ser regidos pelas nossas emoções.


			Se considerarmos o tempo que passamos atualmente no trabalho, seja remotamente ou próximos a colegas, clientes e demais stakeholders que orbitam nossa vida corporativa, as emoções das quais estamos tratando aqui também estarão presentes na esfera profissional.


			Como dizia Dale Carnegie, “quando lidar com pessoas, lembre-se de que você não está lidando com criaturas da lógica, mas com criaturas da emoção”. O autor de Como fazer amigos e influenciar pessoas certamente responderia com um sonoro “sim!” à pergunta clássica da era pré-soft skills: “há lugar para emoções no ambiente de trabalho?” É uma questão carregada de sentidos. E sentimentos. “Mesmo que nossas vidas pessoais e as emoções que as acompanham pudessem ficar guardadas com segurança em casa, isso não eliminaria os inúmeros gatilhos emocionais que enfrentamos no trabalho”, escrevem os autores de Emotions in the workplace, um e-book da consultoria americana Quantum Workplace. Eis alguns exemplos de emoções:


			

					Alegria, depois de rir da piada de um colega;


					Decepção, pela rejeição em uma ligação de vendas;


					Frustração, por lidar com um colega ou cliente difícil;


					Tédio, durante uma reunião de equipe semanal;


					Excitação, por alcançar um grande objetivo.


			


			Esta é só uma pequena amostra dos milhares de “momentos emocionais” que ocorrem no ambiente de trabalho todos os dias. Admiti-los não é mais tabu. Ao contrário, vivemos o início de uma era em que habilidades interpessoais, que pressupõem alta carga emocional, superam em valor (por serem mais escassas; menos disponíveis no mercado) as competências técnicas. A questão não é mais reconhecer ou não a importância das emoções no ambiente de trabalho. É entender e aprimorar o que sua organização está fazendo para acolhê-las e para gerenciá-las.


			Em um levantamento envolvendo 1.100 trabalhadores americanos, a Quantum Workplace chegou a algumas conclusões relevantes sobre experiências emocionais no trabalho. Nenhuma tão importante quanto a necessidade de se desenvolver uma cultura emocional no âmago das organizações. Culturas emocionais saudáveis não apenas toleram emoções — elas as recebem de braços abertos. Essas culturas compreendem que funcionários são humanos e se esforçam para oferecer um ambiente de trabalho favorável. Priorizam a transparência, a honestidade e o bem-estar dos colaboradores. Expressam otimismo e recuperam-se das falhas rapidamente. A liderança e os gestores sabem da importância de se conectar regularmente com os funcionários para receber feedback deles e para atualizar-se sobre as suas preocupações.


			Essas organizações também compreendem que trabalho e vidas pessoais são difíceis de separar e, sendo assim, encorajam os funcionários a fazer o que for necessário para maximizar seu bem-estar físico e emocional. Já numa cultura emocional insalubre, a expressão de emoções pode ser desencorajada. “Pode haver muita fofoca, porque os funcionários sentem que não podem ter conversas honestas e diretas entre si”, observam os pesquisadores da Quantum.


			Em organizações onde emoções são mantidas a distância, proliferam comportamentos improdutivos, doenças físicas e mentais. Logo, é importante para a saúde e a produtividade da organização (e de todos dentro dela) priorizar o desenvolvimento de uma cultura emocional.


			Paisagens emocionais


			Sim, as emoções andam extremadas, e suprimi-las não é uma boa ideia. Tende a custar caro no longo prazo — em algum momento, elas podem explodir de maneira contraproducente.


			Os líderes, portanto, não podem mais evitar assumir um papel ativo na “arquitetura de paisagens emocionais” em suas organizações — que é como é chamado o “coletivo” dos sentimentos dos funcionários em um artigo da MIT Sloan Review, no qual Jeffrey Sanchez-Burks, Christina Bradley e Lindred Greer se debruçaram sobre o problema e desenharam uma matriz para definir possíveis ações a respeito. São quatro estratégias para o gerenciamento emocional:


			

					Alinhar as emoções. Ajude as pessoas a se organizar em torno de um propósito.


					Aceitar as emoções. Crie tempo e espaço para validar emocionalmente os membros do time.


					Diversificar as emoções. Aumente a complexidade da “paisagem emocional” da empresa para impulsionar a inovação.


					Nutrir as emoções. Reconheça as preocupações compartilhadas pelos membros do time e encoraje-os a tê-las.


			


			Emoções não são opcionais, e avaliar um conflito sem avaliar as emoções envolvidas não dá bons frutos, ensina a especialista em estudo de conflitos Dana Caspersen no livro Mudando o tom da conversa. As emoções, todavia, não são a razão dos conflitos; são apenas sinais. Sinais poderosos o bastante para nos desnortear, o que sugere que precisamos entender o que há por trás das emoções. O desafio é levar cada emoção a sério, sem deixar que seu poder nos afunde.


			Diante de alguém irritado, podemos dizer “Quer fazer o favor de se acalmar?” ou “Parece que você se irritou de verdade com isso. O que é mais importante para você nessa situação?”. 


			Na iminência de um bate-boca, podemos provocar: “Ah, agora você se aborreceu? Me poupe. Se alguém aqui devia se aborrecer, esse alguém sou eu”. Ou podemos reconhecer o mal-estar de ambos: “OK, você está zangado, e eu estou desapontado. O que houve aqui? O que está acontecendo com você? Entendi, mas deixe-me contar o que está acontecendo comigo”.


			Reconhecer significa mostrar que você escutou o outro lado, sem aprovar ou desaprovar nada. Se a outra parte sentir que você de fato está tentando entendê-la, isso, por si só, ajudará a colocar o conflito em uma direção positiva. Deixar claro que uma coisa é reconhecer uma posição diferente da nossa e outra é concordar com ela é um modo de separar as opiniões dos outros das nossas respostas. É dizer “sim, eu te escuto”. Sem necessariamente concordar. É reprimir o nosso instinto de ignorar as ideias alheias que entrem em conflito com as nossas. E reconhecê-las.


			Quando as emoções estão a mil num conflito, resista ao impulso de dar sugestões sobre o que a outra parte precisa fazer. Sugerir pode ser um meio de não ouvir, de tentar manipular ou “corrigir” o outro lado, que pode ver na sua atitude uma desvalorização de suas necessidades.


			Evite dizer às pessoas o que elas “são”, ensina Dana Caspersen. Em vez disso, descreva como as ações delas o afetam. Algumas das histórias que nos contam não são verdadeiras. Outras, que gostaríamos que não fossem, são. Não sabemos qual é qual até investigarmos. Num conflito, porém, muitas vezes paramos de investigar e passamos a pressupor. Assim, as histórias que contamos a nós mesmos passam a se basear apenas em informações estáticas e unilaterais.


			Em geral, supomos que entendemos os sentimentos, as intenções e a personalidade da outra parte. Com isso, agimos segundo nossos pressupostos e os reforçamos, escolhendo prestar atenção somente nas informações que respaldam as nossas crenças. Com frequência, porém, confiar nos pressupostos diminui a compreensão e inibe as formas produtivas de avançar. “Examine qual aspecto do conflito está impedindo o diálogo útil”, sugere Caspersen. Pode ser insegurança: as pessoas precisam ter certeza de que, se mudarem de direção ou recuarem de suas posições, continuarão a ser respeitadas e vistas como confiáveis. Vale a pena se perguntar:


			

					Estou disposto a me envolver num diálogo útil? A outra parte está?


					O que está nos impedindo de ter uma conversa produtiva?


					Quais medidas concretas possibilitariam um diálogo útil?


					Exclua respostas que exijam a mudança da personalidade da outra pessoa.


			


			Às vezes, nossa reação ao conflito está tão arraigada que mudá-la parece uma tarefa impossível. No entanto, a forma como lidamos com os conflitos não é parte da nossa personalidade, mas um comportamento aprendido — e que pode ser mudado. Tenha em mente, porém, que mudança de hábitos não é um evento isolado, mas um processo. Uma série de resoluções que reiteramos diariamente ao decidir como escutar, como lidar com o mundo.


			Algumas questões para reflexão:


			

					Será que estou impedindo o diálogo construtivo ou fazendo com que o conflito cresça a ponto de tornar-se destrutivo?


					Estou sabotando um acordo que tem tudo para ser valioso?


					
Será que estou evitando conversas importantes, porém difíceis, ou criando divisão em vez de conexão?
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