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    1. Uma sinergia surpreendente


    Lembro-me de ter pensado, pouco antes da publicação de Inteligência emocional, que se um dia eu ouvisse uma conversa em que dois desconhecidos usassem as palavras “inteligência emocional” e ambos entendessem o seu significado, eu teria conseguido disseminar o termo de maneira mais ampla na cultura. Eu mal poderia imaginar.


    A expressão inteligência emocional, ou sua abreviação informal qe, de quociente de inteligência emocional, tornou-se onipresente, aparecendo em cenários tão improváveis quanto as tirinhas ­Dilbert e Zippy the Pinhead, e na arte sequencial de Roz Chast nas páginas da revista The New Yorker. Já vi caixas de brinquedos que afirmam aumentar o qe das crianças; por vezes, anúncios de pessoas em busca de potenciais parceiros românticos incluem o nível de qe. Certa vez, encontrei uma piada sobre o assunto no rótulo de um frasco de xampu no meu quarto de hotel.


    Talvez minha maior surpresa tenha sido o impacto da ie (a abreviação que eu prefiro) no mundo dos negócios. A revista Harvard Business Review saudou a inteligência emocional como “uma ideia inovadora, capaz de quebrar paradigmas”, e como uma das ideias empresariais mais influentes da década.


    A década que se seguiu à publicação de Inteligência emocional, em 1995, viu um aumento nas aplicações do conceito no ambiente de trabalho, sobretudo na triagem, na seleção e no desenvolvimento de lideranças. Com esse interesse crescente, ganhou fôlego uma mini-indústria de consultores e coaches, alguns vendendo serviços baseados em afirmações que extrapolavam em muito os dados. A fim de botar os pingos nos is, escrevi uma nova introdução para a edição comemorativa do décimo aniversário do livro. Naquela época, alguns psicólogos acadêmicos tinham um compreensível pé atrás em relação ao conceito de ie — e às afirmações exageradas que eram feitas a respeito. Apenas hoje, com um fluxo constante de dados aprimorados, muitas das críticas foram arrefecendo, conforme pesquisas sólidas permitiram uma imagem mais empírica dos benefícios da ie.


    O Consórcio para Pesquisa sobre Inteligência Emo­cional em Organizações (creio, na sigla em inglês) da Universidade Rutgers lidera a catalisação desse trabalho científico, colaborando com órgãos e empresas que vão do Escritório de Gestão de Pessoal do governo federal dos Estados Unidos à American Express.


    Quando escrevi Inteligência emocional, meu foco principal eram as novas descobertas sobre o cérebro e as emoções, em especial suas implicações para o desenvolvimento infantil e para as escolas. Mas incluí um capítulo — “Administrar com o coração” — sobre como aquele novo conceito dava consistência à nossa compreensão de liderança. Essas ideias despertaram na comunidade empresarial um interesse tão grande que meus dois livros seguintes trataram das implicações da inteligência emocional para o ambiente de trabalho (Trabalhando com a inteligência emocional) e sobre a liderança em si ­(Primal ­Leadership: ­Learning to Lead With ­Emotional ­Intelligence [Liderança essencial: Aprendendo a liderar com inteligência emocional]). “Administrar com o coração” — cujos trechos aparecem aqui no capítulo 2 — contém alguns conselhos práticos sobre como dar feedbacks construtivos — e sobre as consequências de fazer críticas de forma indevida. O texto oferece um exem­plo concreto da diferença entre liderar com e sem inteligência emocional.


    Existem hoje três modelos principais de ie, com dezenas de variações. Cada um representa uma perspectiva diferente. O de Peter Salovey e John Mayer se baseia com firmeza na tradição de inteligência moldada pelo trabalho original sobre qi (quociente de inteligência) de um século atrás. O modelo proposto por Reuven Bar-On foi desenvolvido a partir de sua pesquisa sobre bem-estar. E o meu modelo se concentra no nível comportamental, no desempenho no trabalho e na liderança organizacional, ­fundindo a teoria sobre ie com décadas de pesquisa em relação à modelagem de competências que diferenciam o desempenho de profissionais de destaque da média.


    Como propus em Trabalhando com a inteligência emocional, as habilidades de ie — em vez de qi ou aptidões técnicas — surgem como a competência “diferencial” que melhor prevê quem, entre um grupo de pessoas muito inteligentes, será o líder mais hábil. Se analisarmos as competências determinadas de forma independente por organizações ao redor do mundo para identificar líderes, descobriremos que, quanto mais alta a posição, mais os indicadores de qi e aptidões técnicas caem para o final da lista. (qi, experiência e conhecimento técnico especializado são fatores de previsão de excelência muito mais robustos em empregos de nível inferior.)


    Nos níveis mais altos, os modelos de competência para liderança costumam ter entre 80% e 100% de habilidades baseadas em ie. Como disse o chefe de pesquisa de uma multinacional que recruta executivos, “ceos são contratados por seu intelecto e expertise empresarial — e demitidos por falta de inteligência emocional”.


    Em Trabalhando com a inteligência emocional, propus também uma estrutura mais ampla que reflete o modo como os fundamentos de ie — isto é, autoconsciência, autogestão, consciência social e capacidade de gerenciar relacionamentos — se traduzem em sucesso no trabalho. Essa estrutura é ilustrada pela figura reproduzida no final deste capítulo.


    O fascínio da comunidade do mundo dos negócios pela inteligência emocional, sobretudo para líderes, chamou a atenção dos editores da Harvard Business Review, que me pediram para escrever mais sobre o assunto. O artigo resultante, “A formação de um líder”, publicado na Review em 1998, também teve um impacto surpreendente. Logo se tornou uma das reimpressões mais solicitadas na história da revista e foi incluído em várias antologias sobre liderança lançadas pela Review, incluindo uma compilação dos dez artigos publicados em suas páginas que eram “leitura obrigatória”. Você o encontrará no capítulo 3.


    David McClelland, meu mentor em Harvard, estudou o que motivava empreendedores de sucesso — e ele mesmo era empreendedor, um dos cofundadores de uma empresa de pesquisa e consultoria chamada McBer, que aplicou o método de criação de modelos de competência ao mundo organizacional. Mais tarde, a empresa foi incorporada pelo Hay Group, uma firma global de consultoria, e o braço de pesquisa da McBer se tornou o Instituto ­McClelland, comandado pelos ex-alunos de McClelland Jim Burrus, Mary Fontaine e Ruth Jacobs (agora Malloy). À medida que o interesse pelas competências de inteligência emocional aumentava, eles compartilharam comigo os dados que haviam coletado sobre desempenho empresarial e estilos de liderança de milhares de executivos, que relatei no artigo da Harvard Business Review, “Liderança que dá resultados” (reproduzido aqui no capítulo 4).


    Em uma economia impulsionada pelo trabalho do conhecimento, o valor é criado por meio do esforço das equipes. Isso coloca o foco no “qi de grupo”, conceito idealizado por Robert Sternberg e Wendy Williams em Yale, que representa a soma total dos melhores talentos de cada membro da equipe contribuindo com força total. Porém, o que determina a produtividade efetiva do time não é seu potencial teórico — ou seja, o qi de grupo —, mas a eficácia com que coordena os esforços. Em outras palavras, harmonia interpessoal. No início, esmiucei a dinâmica do qi de grupo em Inteligência emocional e, em seguida, retornei à dinâmica emocional das equipes a partir da perspectiva dos estilos dos líderes de equipe. Você encontrará essas dinâmicas detalhadas no capítulo 5.


    Se em grande medida Inteligência emocional relatava as descobertas de um campo até então novo — a neurociência afetiva —, meu livro de 2003, Inteligência social, foi instigado pelo surgimento de descobertas interessantes de outro campo novo — a neurociência social. Esse ramo começou a observar como os cérebros se comportam enquanto interagimos, e o resultado foi uma enxurrada de novos achados sobre os circuitos sociais do cérebro, com grandes implicações à luz de outra série de descobertas sobre a relação entre os centros de pensamento e as emoções do cérebro, como você verá no capítulo 8.


    Em O cérebro e a inteligência emocional: Novas perspectivas, demonstrei que os estados de desengajamento (epidêmico em alguns locais de trabalho) e de esgotamento por excesso de estresse (também epidêmico) desabilitam as zonas pré-frontais do cérebro, o local de compreensão, foco, aprendizagem e criatividade. No entanto, conforme explico no capítulo 7, na zona de fluxo o cérebro opera no pico de eficiência cognitiva, e as pessoas têm seu melhor desempenho.


    Isso redefine a tarefa essencial de um líder: ajudar os indivíduos a chegar e permanecer na zona cerebral em que podem trabalhar dando o melhor de si. Como você lerá no capítulo 6, detalhei essa tarefa no livro O poder da inteligência emocional: Como liderar com sensibilidade e eficiência, escrito com meus colegas Annie McKee e Richard Boyatzis. Nosso argumento é que líderes eficazes criam uma ressonância com as pessoas lideradas por eles, uma harmonia neural que facilita o flow.


    Por fim, há a questão de como um líder pode desenvolver mais habilidades em inteligência emocional. Aqui, a boa notícia da ciência cerebral é a neuroplasticidade: a noção de que o cérebro conti­nua a crescer e a se moldar ao longo da vida. Um processo de aprendizagem sistemático, descrito aqui no capítulo 9, uma seleção de excertos de O cérebro e a inteligência emocional: Novas perspectivas, pode desenvolver a liderança em qualquer ponto da carreira — ou da vida.


    Na imagem a seguir, a maioria dos elementos de cada modelo de inteligência emocional se encaixa nestes quatro domínios genéricos: autoconsciência, autogestão, consciência social e gestão de relacionamentos. Com base em cada uma dessas habilidades essenciais, são aprendidas as competências no local de trabalho que distinguem os líderes mais bem-sucedidos.1
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    Enquanto nossa inteligência emocional determina nosso potencial para aprender os fundamentos do autodomínio e coisas do tipo, nossa competência emocional mostra o quanto desse potencial dominamos de formas que se traduzem em capacidades no trabalho. Ser proficiente em uma competência emocional, como atendimento ao cliente ou trabalho em equipe, requer uma habilidade subjacente em fundamentos de IE, como consciência social e gestão de relacionamentos. Mas competências emocionais são habilidades aprendidas: só ter consciência social ou aptidão em gerir relacionamentos não assegura que alguém ­tenha dominado a aprendizagem adicional necessária para lidar com destreza com um cliente ou resolver um conflito. A pessoa apenas tem o potencial de se tornar hábil nessas competências.


    Portanto, uma habilidade subjacente de IE é necessária, embora não suficiente, para manifestar determinada competência ou capacidade de trabalho. Um análogo cognitivo seria o aluno que tem excelentes aptidões espaciais, mas nunca aprende geometria, muito menos chega a se tornar um arquiteto. Da mesma forma, alguém pode ser extremamente empático, mas ruim em, digamos, lidar com relacionamentos de longo prazo com clientes.


    Às almas ultradedicadas interessadas em entender como meu modelo atual abriga cerca de uma dezena de competências emocionais de liderança nos quatro agrupamentos de IE, recomendo que consultem o Apêndice.

  


  
    2. “Gerenciar com o coração”


    Malburn McBroom era um chefe autoritário, cujo mau gênio intimidava os que trabalhavam com ele. Essa faceta de sua personalidade não seria tão significativa se ele trabalhasse num escritório ou numa fábrica. Mas McBroom era piloto de uma companhia aérea.


    Um dia, em 1978, o avião de McBroom se aproximava de Portland, nos Estados Unidos, quando ele notou que havia um problema com o trem de pouso. Então, ele executou um procedimento de espera, circulando o campo de aterrissagem em uma altitude elevada ao passo que tentava resolver o problema.


    Enquanto McBroom estava focado no trem de pouso, os medidores de combustível do avião começaram a se aproximar rapidamente do nível zero. Mas os copilotos estavam com tanto medo da fúria do piloto que não disseram nada, mesmo diante do desastre iminente. O avião caiu, matando dez pessoas.


    Hoje, a história desse acidente é contada em treinamentos de segurança dados a pilotos de companhias aéreas como forma de alerta.1 Em 80% dos desastres aéreos, os pilotos cometem erros que poderiam ter sido evitados, sobretudo se a tripulação atuasse em conjunto de modo mais harmônico. O trabalho em equipe, a existência de canais de comu­nicação abertos, a cooperatividade, saber ouvir e dizer o que se pensa — rudimentos de inteligência social — são agora enfatizados aos pilotos em treinamento, junto com as habilidades técnicas necessárias.


    A cabine de um avião é um microcosmo de qualquer organização de trabalho. Mas, se excluirmos o impactante choque de realidade que é um acidente aéreo, os efeitos destrutivos de um moral ruim por conta de trabalhadores intimidados ou chefes arrogantes — ou qualquer uma das dezenas de outras permutações de limitações emocionais encontráveis no local de trabalho — poderiam passar em grande parte despercebidos por aqueles que estão fora do ambiente imediato. Porém, os custos dessas limitações podem ser verificados em sinais como o decréscimo dos níveis de produtividade, a maior ocorrência de erros e contratempos, o aumento das perdas de prazos e o êxodo de funcionários para ambientes mais agradáveis. Os baixos níveis de inteligência emocional no trabalho geram, inevitavelmente, um custo para o resultado final. Quando isso se generaliza de modo desenfreado, as empresas acabam fracassando e vão à ruína.


    A relação custo-benefício proporcionada pela inteligência emocional no mundo dos negócios é uma ideia mais ou menos nova nas empresas, que alguns gestores podem achar difícil de aceitar. Um estudo com 250 executivos constatou que a maioria julgava que o trabalho exigia “a cabeça, mas não o coração”. Muitos disseram temer que sentir empatia ou compaixão pelos colegas de trabalho os colocasse em con­flito com suas metas organizacionais. Um deles achava que a ideia de ser sensível aos sentimentos dos indivíduos com quem trabalhava era absurda — seria, em suas palavras, “impossível lidar com as pessoas”. Outros alegaram que, se não mantivessem certo distanciamento emocional, seriam incapazes de tomar as decisões “duras” que os negócios exigem — embora o mais provável seja que tomassem tais decisões de modo mais complacente.2


    Esse estudo foi realizado na década de 1970, quando o cenário do mundo dos negócios era muito diferente. Meu argumento é que, hoje em dia, essas atitudes estão ultrapassadas, um luxo obsoleto; uma nova realidade competitiva põe em alta a utilização da inteligência emocional no ambiente corporativo e no mercado de trabalho.


    Shoshona Zuboff, psicóloga da Escola de Negócios de Harvard, observou que “neste século as corporações passaram por uma revolução drástica, que veio acompanhada de uma correspondente transformação do cenário emocional. Houve um longo período de dominação gerencial da hierarquia corporativa, em que se recompensava a figura do chefe manipulador, o combatente da selva. Mas essa hierarquia rígida começou a desmoronar na década de 1980, pressionada tanto pela globalização como pela tecnologia da informação. Esse combatente da selva simboliza o que as corporações eram ontem; o virtuoso em aptidões interpessoais é o futuro das empresas”.


    Alguns dos motivos chegam a ser gritantes de tão óbvios — imagine as consequências para um grupo de trabalho quando alguém é incapaz de conter um ataque de raiva ou não tem sensibilidade sobre o que as pessoas ao redor estão sentindo. Todos os efeitos prejudiciais de um raciocínio agitado operam também no local de trabalho: quando sofrem alguma perturbação emocional, as pessoas não conseguem se lembrar, prestar atenção, aprender ou tomar decisões com lucidez. Como disse um consultor de gestão: “O estresse idiotiza as pessoas”.


    Pelo lado positivo, imagine como são benéficas as aptidões nas competências emocionais básicas para o ambiente profissional — estar em sintonia com os sentimentos das pessoas com quem nos relacionamos, saber lidar com discordâncias para que não aumentem, ser capaz de entrar em estados de flow ao executar uma tarefa. Liderança não é dominação, mas a arte de persuadir as pessoas a trabalharem em direção a um objetivo comum. E, em termos de gerenciamento de nossa própria carreira, talvez não haja nada mais essencial do que reconhecer nossos sentimentos mais profundos em relação ao que fazemos — e a quais mudanças poderiam nos deixar de fato mais satisfeitos com nosso trabalho.


    a arte da crítica


    Ele era um engenheiro experiente, dirigia um pro­jeto de desenvolvimento de software e estava apresentando o resultado de um trabalho que havia tomado meses de sua equipe ao vice-presidente de desenvolvimento de produtos da empresa. Os homens e as mulheres que haviam se empenhado durante longos dias, semana após semana, estavam lá com ele, orgulhosos de apresentar o fruto de seu árduo esforço. Mas, quando o engenheiro terminou de apresentar o projeto, o vice-presidente se virou para ele e perguntou em tom sarcástico: “Há quanto tempo você saiu da pós-graduação? Essas especificações são ridículas. Não têm a menor chance de serem aprovadas por mim”.


    O engenheiro, absolutamente envergonhado, passou o resto da reunião sentado com expressão melancólica, reduzido a um silêncio taciturno. Por pura formalidade, os homens e as mulheres de sua equipe ainda tentaram fazer comentários incoerentes — alguns, inclusive, hostis — para defender seus esforços. O vice-presidente foi chamado para outro compromisso e a reunião teve de ser encerrada de maneira abrupta, deixando um resíduo de raiva e amargura.


    Ao longo das duas semanas seguintes, o engenheiro ficou obcecado pelos comentários do vice-presidente. Desanimado e deprimido, estava convencido de que nunca mais seria incumbido de realizar outra tarefa importante na empresa e cogitou pedir demissão, embora gostasse de trabalhar lá. Por fim, ele foi falar com o vice-presidente, lembrou-lhe do episódio da reunião, das críticas recebidas e de seu efeito desmoralizante. Em seguida, fez uma pergunta formulada com cuidado: “Estou um pouco confuso em relação ao que o senhor pretendia alcançar. Presumo que não tentava apenas me constranger — o senhor tinha algum outro objetivo em mente?”.


    O vice-presidente ficou surpreso — não fazia ideia de que sua observação, que considerava ser uma frase à toa, tinha sido tão devastadora. Na verdade, ele achava que o projeto de software era promissor, mas precisava de aprimoramento — não tinha a intenção de descartá-lo como totalmente inútil. O vice-presidente admitiu que apenas não percebeu que havia expressado tão mal sua reação, nem que havia ferido os sentimentos de alguém. E, antes tarde do que nunca, pediu desculpas.3


    Na verdade, é uma questão de feedback as pessoas obterem as informações essenciais para manter seus esforços no caminho certo. Em sua acepção original, formulada na teoria de sistemas, feedback significa a troca de dados sobre o funcionamento de uma parte de um sistema, com o entendimento de que ela afeta todas as outras, de modo que qualquer uma que saia dos eixos pode ser reajustada. Numa empresa, todos fazem parte de um mesmo sistema e, portanto, o feedback é a força vital da organização — a troca de informações que permite que as pessoas saibam se o trabalho que realizam está indo bem ou se precisa ser ajustado, atualizado ou redirecionado por completo. Sem isso, as pessoas ficam no escuro; elas não fazem ideia de como seu chefe avalia seu trabalho, qual a situação com seus colegas, o que se espera deles e se existem problemas que tendem apenas a piorar com o passar do tempo.


    Em certo sentido, a crítica é uma das mais impor­tantes tarefas de um gestor. No entanto, é também uma das mais temidas e postergadas. E, tal qual o vice-presidente sarcástico, muitos gestores dominam mal a arte crucial de fornecer feedback. Essa limitação tem um custo imenso: assim como a saúde emocional de um casal depende de sua capacidade de expressar bem suas queixas, também a eficácia, a satisfação e a produtividade das pessoas no ambiente de trabalho dependem de como elas são informadas sobre eventuais problemas. De fato, a maneira como as críticas são feitas e recebidas contribui muito para determinar o grau de satisfação que as pessoas sentem com o trabalho, com os colegas e com as lideranças.


    a pior maneira de motivar alguém


    As vicissitudes emocionais que atuam no casamento operam também no ambiente profissional, onde assumem formas semelhantes. As críticas são expressas mais como ataques pessoais do que como reclamações que podem ter uma solução; há acusações e agressões pessoais com fortes doses de repulsa, sarcasmo e desprezo; esse tipo de atitude dá origem a uma reação defensiva, a uma fuga de responsabilidades e, por fim, a um padrão de retraimento e falta de comunicação e a uma resistência passiva acirrada resultante do sentimento de receber um tratamento injusto. Uma das formas mais comuns de crítica destrutiva no local de trabalho, segundo um consultor de negócios, é uma declaração genérica e generalizada do tipo “Você está estragando tudo”, feita em um tom duro, sarcástico e raivoso, que não oferece a chance de resposta ou uma sugestão de como fazer melhor as coisas. Deixa quem recebe a crítica com uma sensação de impotência e rancor.


    Do ponto de vista da inteligência emocional, essa crítica demonstra que a pessoa ignora os sentimentos que desencadeará em quem a recebe e o efeito devastador que esses sentimentos terão em sua motivação, energia e confiança profissional.


    Essa dinâmica destrutiva veio à tona em uma pes­quisa feita com gestores, aos quais foi solicitado que relembrassem ocasiões em que perderam a razão com funcionários e, no calor do momento, partiram para ataques pessoais.4 Os ataques de raiva tiveram efeitos muito parecidos com os que ocorrem em uma relação conjugal: muitas vezes os funcionários atacados reagiram de forma defensiva, dando desculpas ou fugindo da responsabilidade. Ou então se fecharam — isto é, tentaram evitar ter contato ou se comunicar com o chefe que explodiu com eles. No entanto, os gestores se sentiam ainda mais irritados e provocados com essas reações, o que sugeria o início de um ciclo que, no mundo dos negócios, termina com o funcionário pedindo demissão ou sendo demitido — o equivalente empresarial de um divórcio.


    De fato, em uma pesquisa que incluiu 108 lideranças e funcionários corporativos, a crítica inepta apareceu antes da desconfiança, do embate de personalidade e das disputas por poder e salário como motivo para conflitos no trabalho.5 Um experimento feito pelo Instituto Politécnico Rensselaer mostra como uma crítica contundente pode ser prejudicial para as relações profissionais. Numa simulação, vo­luntários receberam a tarefa de criar um anúncio para um novo xampu. Outro voluntário (cúmplice dos pesquisadores) fingia julgar as propostas; os voluntários receberam uma de duas críticas, que já estavam combinadas. Uma era ponderada, polida e específica. A outra incluía ameaças e culpava limitações inatas da pessoa, com comentários depreciativos como: “Você nem sequer tentou; pelo visto não consegue fazer nada direito” e “Talvez seja só falta de talento. Eu arranjaria outra pessoa para fazer o trabalho”. Como era previsível, quem foi atacado ficou tenso, irritado e hostil, dizendo que se recusaria a colaborar com o autor das críticas em outros projetos. Muitos indicaram que evitariam ter qualquer contato com ele — em outras palavras, se fecharam. Quem foi alvo da crítica mais dura ficou tão desanimado e desmotivado que passou a se esforçar menos no trabalho e, talvez o aspecto mais prejudicial de todos, afirmou que não se sentia capaz de executar bem as tarefas. O ataque pessoal foi arrasador para o moral.


    Muitos gestores são ávidos para criticar, mas são econômicos na hora de fazer elogios, o que deixa seus funcionários com a sensação de que só têm o desempenho avaliado ao cometer um erro. Essa propensão à crítica é agravada por gestores que passam longos períodos adiando um feedback. “A maior parte dos problemas no desempenho de um funcionário não surge de repente; vão se avolumando aos poucos ao longo do tempo”, observa J. R. Larson, psicólogo da Universidade de Illinois, campus de Urbana. “Quando o chefe não comunica de imediato o que sente, isso leva a um acúmulo gradual de frustração. Até que um dia ele explode. Se a crítica tivesse sido feita antes, o funcionário teria sido capaz de corrigir o problema. Muitas vezes, as pessoas criticam apenas quando a raiva transborda, atingindo um nível tão alto que não pode ser contida, como numa enchente. E é aí que fazem a crítica da pior forma, em um tom de sarcasmo mordaz, enumerando uma longa lista de queixas que guardaram para si ou com ameaças. Esses ataques saem pela culatra. São recebidos como uma afronta, e, por sua vez, a pessoa que os recebe fica com raiva. É a pior maneira de motivar alguém.’’


    criticar de forma hábil


    Pense na alternativa. Uma crítica hábil tem o potencial de ser uma das mensagens mais proveitosas que um gestor é capaz de enviar. Por exemplo, o vice-presidente desdenhoso poderia ter dito ao engenheiro de software — mas não disse — algo como: “A principal dificuldade nesta etapa é que seu plano vai demandar muito tempo e, portanto, vai ter custos elevados. Eu gostaria que você pensasse um pouco mais sobre a proposta, sobretudo as especificações de design para desenvolvimento de software, para ver se consegue descobrir uma maneira de fazer o mesmo trabalho em menos tempo”. Essa mensagem tem o impacto oposto da crítica destrutiva: em vez de criar uma sensação de impotência, raiva e revolta, mantém a esperança de um desempenho melhor e sugere o início de um plano.


    Uma crítica feita de forma hábil se concentra no que uma pessoa fez e pode fazer, em vez de detectar um traço da personalidade dela em um trabalho malfeito. Como aponta Larson: “Um ataque pessoal — chamar alguém de estúpido ou incompetente — é errar o alvo e não entender o xis da questão. Você co­loca a pessoa na mesma hora na defensiva, de modo que ela deixa de ser receptiva ao que você tem a dizer sobre como pode melhorar”. Esse conselho, claro, é exatamente igual ao que se dá a casais que tem reclamações.


    E, em termos de motivação, quando as pessoas acreditam que seus fracassos se devem a alguma falta pessoal imutável, perdem a esperança e param de tentar. Lembre-se de que a crença básica que leva ao otimismo é que contratempos ou fracassos são decorrentes de circunstâncias que podemos intervir e aprimorar.


    Harry Levinson, psicanalista que se tornou consultor corporativo, dá o seguinte conselho sobre a arte da crítica, que está intrinsecamente entrelaçada à arte do elogio:


    
      	
Seja específico. Escolha um incidente relevante, um fato que ilustre um problema-chave que precisa ser mudado, ou um padrão de limitação, por exemplo a incapacidade de realizar bem certas partes de uma tarefa. É des­moralizante a pessoa ouvir que faz “alguma coisa errada” sem saber o que exatamente pode melhorar. Concentre-se nos detalhes, dizendo com todas as letras o que a pessoa fez bem, o que fez mal e como mudar isso. Não faça rodeios, não seja indireto nem evasivo; isso tornará obscura a verdadeira mensagem. Estou falando de falar de forma clara, sem subterfúgios: diga exatamente qual é o problema, o que há de errado, sua sensação e o que pode ser mudado. “A especificidade”, aponta Levinson, “é tão importante nos elogios quanto nas críticas. Não vou dizer que elogios vagos não têm nenhum efeito, mas são menos impactantes, e ninguém pode aprender com eles.”6



      	
Ofereça uma solução. A crítica, como todo feedback útil, deve apontar para uma maneira de resolver o problema. Caso contrário, a pessoa que a recebe fica frustrada, desmoralizada ou desmotivada. Ela pode levar a possibilidades e alternativas que a pessoa não tinha ­percebido ou fazê-la notar limitações que precisam de atenção — mas deve incluir sugestões de como resolver esses problemas.
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