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Prefacio a edicao de dez anos

Quando concluimos Conversas dificeis, dez anos atras, esperavamos que se
tornasse um sucesso No Mmeio corporativo e ajudasse pessoas em seus
relacionamentos. Felizmente, ambas as expectativas se tornaram realidade.

Recebemos regularmente e-mails contando historias sobre conversas
que transformaram vidas, bem como outros do tipo “Minha esposa me deu
este livro e até que nao foi muito ruim”. Ouvimos historias a respeito de
recuperacdo de casamentos conturbados e de amizade entre irmaos, de
conversas Com uma crianca sobre terror noturno e com um amigo
moribundo sobre morte, amor e as pessoas que ficam. Pais e maes usam o
livro para solucionar divergéncias quanto as estratégias de criacdo de filhos
e para conseguir se comunicar com os adolescentes, ao passo que vizinhos o
usam para descobrir o que é ou nao € “um som alto demais”. Somos
extremamente gratos a quem dedicou seu tempo a nos contar sua historia.

A recepcdo no meio corporativo foi fascinante. Nosso pequeno livro
sobre conversas tornou-se um guia para enfrentar os piores desafios — seja
como partes com interesses divergentes podem tomar decisoes dificeis mas
inteligentes, seja como dar feedback sobre um desempenho ruim, ou como
fazer com que processos fora dos eixos voltem a funcionar e, assim, formar
excelentes equipes. De novatos a CEQOs, o livro ajudou pessoas a melhorar a
comunicacdo e aumentar a motivacao, deixando de lado a hipocrisia e
iluminando o caminho para uma cultura de eficiéncia, abertura e respeito.

O mais surpreendente de tudo foi o alcance de Conversas dificeis. Um
instrutor de danca usa o livro para ensinar tango argentino. Educadores
palestinos criaram programas de comunicacdo a partir da edicdo arabe;
mediadores israelenses usaram a edicdo em hebraico na abordagem de



conflitos tanto externos quanto internos. Lideres hutus e tutsis do Burundi
poOs-guerra se uniram para desenvolver um programa de resolucao de
conflitos para jovens usando a edicdo francesa. Empresas multinacionais
usam o livro para gerenciar os desafios de se trabalhar em meio a diferentes
culturas. Traduzido para 25 idiomas (ou mais, a esta altura), ele foi baixado,
segundo nos disseram, até mesmo na Estacdo Espacial Internacional (onde
os espacos apertados podem gerar conflitos).

O livro foi usado para treinar operadores de plataformas de petréleo no
mar do Norte, negociadores inupiates na encosta norte do Alasca, rica em
petroleo, e lideres empresariais da Saudi Aramco. Foi usado no Boston
Area Rape Crisis Center (uma unidade de atendimento e apoio a vitimas de
estupro e seus familiares e amigos) e na sede e nas filiais de campo da
Unaids. Médicos, enfermeiros e administradores de hospitais nos Estados
Unidos o usaram para oferecer um atendimento melhor aos pacientes e para
tornar seus locais de trabalho mais humanizados. No governo americano,
ele é distribuido nas unidades do Departamento de Justica, do Internal
Revenue Service, do Federal Reserve e dos Correios. Um presidente exigiu
que 1.600 dos principais funcionarios nomeados por ele na Casa Branca o
lessem. Faculdades de direito, faculdades de administracio e demais
instituicoes de ensino superior o adotam, bem como professores de ensino
médio, coaches, terapeutas e sacerdotes.

Como explicar esse fenomeno? Pessoas sao pessoas, nada mais.

Temos percepgOes, pensamentos e sentimentos, e trabalhamos e nos
relacionamos com outros seres humanos que tém as proprias percepgoes, 0s
proprios pensamentos e sentimentos:

e Sua empresa € estavel, tem o tamanho certo e funciona em harmonia,
mas vocé nao suporta seu chefe.

e Vocé voa 5 mil quildmetros e dirige duas horas para visitar seu pai
viuvo e idoso e as primeiras palavras que saem da boca dele sdo:
“Voce esta atrasado!”

e Vocé tem quatro enderecos de e-mail, duas contas de correio de voz e
trabalha a apenas alguns metros dos seus cinco colegas de trabalho
mais proximos, mas nenhum deles achou um jeito de falar com vocé
sobre sua maneira de se comunicar, que eles aparentemente chamam
de “estilo contestador”.

e Por mais que vocé se esforce, parece que suas equipes de vendas, de



producdo e de desenvolvimento de produtos ndo se enxergam COMOo
membros da mesma organizacao.

Pessoas sdo pessoas. Isso é verdade hoje, era verdade 10 anos atras e
provavelmente ndo era muito diferente ha 10 mil anos — “Depois de tudo
que eu fiz para organizar essa cacada e torna-la um sucesso, € so isso que
vai ficar para mim? Vocés acham isso justo?!”

Conversas dificeis ndo desaparecem nunca, assim como ndo existem
cargos em que elas deixem de fazer parte da rotina. Os melhores locais de
trabalho e as empresas mais produtivas tém conversas dificeis. A familia do
outro lado da rua, que todo mundo acha perfeita, tem conversas dificeis.
Casais apaixonados e amigos de longa data tém conversas dificeis.
Inclusive podemos afirmar com seguranca que se envolver em conversas
dificeis € sinal de um relacionamento saudavel. Relacionamentos que lidam
de modo construtivo com o inevitavel estresse da vida sao mais duradouros;
pessoas que estdo dispostas e aptas a “atravessar as partes dificeis”
desenvolvem forte confianca umas nas outras e no relacionamento, porque
agora elas tém o histoérico de ter lidado com algo complicado e ter visto que
o relacionamento sobreviveu.

Portanto, uma explicacdo para o interesse despertado por este livro é
simplesmente o prazer e a felicidade que as pessoas sentem ao encontrar
um caminho em meio aos dilemas dos relacionamentos, sejam eles
domésticos ou profissionais. No entanto, é provavel que haja uma
necessidade organizacional mais ampla, que responde pelo interesse
despertado na comunidade empresarial: a percepcao de que o sucesso a
longo prazo, e até mesmo a sobrevivéencia de muitas organizacoes, depende
da capacidade delas de conduzir conversas dificeis de maneira apropriada.

Por qué? Porque saber lidar com conversas dificeis € um pré-requisito
para a mudanca e para a adaptacdo organizacional. E porque a competicao
globalizada, somada ao desenvolvimento tecnolégico, fez com que a
capacidade de mudar e de se adaptar com velocidade se tornasse uma
necessidade para a sobrevivéncia de qualquer empresa.

Claro, individuos no mundo corporativo olham com certa desconfianca
quando o assunto € “a proxima grande iniciativa de mudanca”. Basta
alguém falar sobre um novo compromisso com empresas que valorizam o
aprendizado, com um gerenciamento de qualidade, uma reengenharia ou
qualquer outra novidade que ja reviramos os olhos. Consultores aparecem



com estudos que mostram o enorme valor potencial daquela abordagem
inovadora, um enorme esforco é feito, mas, no fim das contas, a iniciativa
chega ao fim e o resultado é apenas uma pequena fracao do valor prometido
inicialmente.

Em nossa opinido, isso ocorre ndao porque os estudos estejam errados ou
sejam exagerados; o valor estd ld, sim, para ser alcancado. Tampouco
porque os individuos envolvidos sejam preguicosos ou indiferentes. Muitos
se dedicam de coracdo e se esforcam para valer nesses projetos.

Acreditamos que um dos principais motivos pelos quais iniciativas de
mudanca fracassam com tanta frequéncia é que a implementacdo bem-
sucedida dessas iniciativas exige, em algum momento, que as pessoas
tenham conversas dificeis — e elas ndo estdo preparadas para fazer isso da
melhor forma. E inevitivel que tenham opinides diferentes sobre
prioridades, niveis de investimento, métricas de sucesso e os fatores exatos
que representam uma implementagao correta.

Quando cada um toma a propria opinido como sendo a correta e
presume de imediato que qualquer oposicao € calcada em interesses
egoistas, o progresso logo se detém. Decisoes sao proteladas e, quando
finalmente sdo tomadas, costumam ser impostas, sem antes conquistar a
adesdao daqueles que tétm o dever de implementa-las. Relacionamentos
azedam. Por fim, as pessoas desistem, frustradas, e aquelas que estavam no
comando da iniciativa tém a atencao desviada para novos desafios ou para a
proxima grande novidade.

A capacidade de empreender conversas dificeis de forma eficaz é
fundamental, portanto, para que praticamente qualquer mudanca
significativa seja alcancada.

Além de dar suporte as principais iniciativas de mudanca, essas
habilidades sdao cada vez mais necessarias simplesmente para que o0s
negocios se sustentem como de costume. A pressao incansavel da
concorréncia forcou a maioria das empresas a crescer em escala para
alcancar eficiéncia e conquistar poder de influéncia. Hoje em dia, muitas
companhias tém um alcance global. Ao mesmo tempo, a necessidade de
responder rapidamente ao mercado — com agilidade, flexibilidade,
adaptacao — levou muitas organizacoes a ser menos hierarquicas e a operar
de uma forma que torna mais complexas a tomada de decisdes e a
capacidade de realizacao.

Essa é a receita perfeita para mais conflitos — e para mais conversas



dificeis.

Reflita: as pessoas na sua empresa lidam com conflitos de maneira
direta, rotineiramente e de modo adequado? Ou as trocas de e-mail e as
conversas durante o cafezinho estdo o tempo todo direcionadas a falar dos
motivos pelos quais a empresa é disfuncional, enquanto as conversas
importantes sao evitadas? Como trabalhamos junto a inumeras empresas,
nos sentimos tentados a afirmar que a tnica razdo pela qual algumas delas
sobrevivem € que a concorréncia € igualmente ruim em encarar as questoes
verdadeiramente importantes.

E a pressdao para trabalhar com maiores eficacia e eficiéncia so tende a
crescer. As empresas passaram 0s ultimos vinte anos se concentrando no
aprimoramento de processos e de tecnologia e no corte de custos, e agora
ndo ha muito mais que cortar. Pelos proximos dez (ou cinquenta) anos, ter
um desempenho fora da curva vai depender de as pessoas aprenderem a
lidar com os conflitos de forma mais eficaz e, inclusive, de se aproveitarem
disso para obter vantagem em termos competitivos. Idealmente, conflitos e
perspectivas diferentes, se gerenciados de modo adequado e com eficiéncia,
devem se tornar um ativo competitivo — um mecanismo para agilizar a
aprendizagem e a inovacao.

E este é o lado bom: empresas que acreditam que essas habilidades de
comunicacdo sdao uma competéncia essencial a ser cultivada por seus lideres
deixardo todos os concorrentes para tras.

Nesta edicdo, optamos por deixar intacto o texto original. No entanto,
aproveitamos o que aprendemos com todos que adotaram o livro e com
nossas experiéncias em coaching e consultoria, e adicionamos alguns
comentarios sobre diversos tOpicos essenciais, na forma de respostas as
“Dez perguntas que as pessoas fazem sobre Conversas dificeis”. Esperamos
que esse novo material ajude vocé a aprofundar e ampliar sua compreensao
do assunto e sua capacidade de gerenciar conversas potencialmente dificeis,
e aguardamos, ansiosos, pelas novas perguntas que ele vai despertar.
Agradecimentos especiais a Rick Kot, editor das celebridades na
Penguin, que nos conduziu por esse processo com inteligéncia, bom humor



e delicias da confeitaria. Nao houve um pensamento obscuro ou uma

palavra fora de lugar em nosso manuscrito que Rick ndo tenha pegado.
Encerramos este novo prefacio com a historia de uma entre as muitas

correspondéncias com leitores que nos tocaram nos ultimos anos. Tentamos

responder a todas as mensagens que recebemos e, em alguns casos, elas
*

evoluem para uma conversa, como vocé vera no relato a seguir.

* Ali nos deu autorizacdo para reproduzir sua histéria aqui. A correspondéncia dele foi
ligeiramente editada, para fins de concisdo.

No inicio de 2002, Sheila recebeu um e-mail de Ali, que perguntava
como lidar com uma situacdo complicada com o filho de 11 anos. Ali
acreditava que o filho estava pegando o dinheiro dele escondido e, quando
confrontado, o menino negou. O que fazer? “Compreendi, lendo o seu
livro”, escreveu ele, “que ficar tentando apontar culpados nao é a
abordagem correta. Eu concordo, mas ha momentos em que pai e filho
precisam trabalhar com a verdade.”

A principio, Sheila ficou tentada a responder simplesmente concordando
que, sim, as vezes os pais precisam confrontar e/ou disciplinar uma crianca,
principalmente se ela esta roubando e mentindo sobre isso. E ela o fez, mas
acrescentou também algumas sugestoes: que Ali ndao deixasse de perguntar
ao filho acerca de seus sentimentos e suas percepcoes e que permanecesse
aberto a possibilidade de que ele, Ali, ainda ndo soubesse da historia toda.

Alguns dias depois, Sheila recebeu este e-mail:

0Ola, Sheila,

Agradeco enormemente o tempo que vocé dedicou a me dar
uma resposta...

Com muita dificuldade, iniciei uma conversa com meu filho e
consegui descobrir a causa do que aconteceu. Parece que,
depois do terrivel atague do 11 de Setembro, ele passou a
sofrer bullying na escola e, para ndo apanhar, era obrigado a
dar dinheiro.

Ele ficou com medo de nos contar, por dois motivos: primeiro,
como minha esposa e eu mantivemos contato e amizade



normalmente com nossos amigos americanos, meu filho
achou que nao entenderiamos. Segundo, ele estava
apavorado com o0s agressores e tinha receio de que eles
tomassem alguma atitude violenta se ele os denunciasse.

Logo apos o 11 de Setembro, nos tentamos explicar a
situacdo e entender como ele se sentia, mas ele sempre se
evadia, dizendo que estava tudo bem. Infelizmente, levei as
palavras dele a sério e ndo tentei me aprofundar...

A hesitacao inicial da minha parte se deu porgue eu sei que
ele sempre foi um garoto muito carinhoso, atencioso e
honesto, e, mesmo depois de alguns incidentes, nao fazia
sentido que ele fosse o culpado. Tivemos uma longa conversa
e estamos tentando incutir nele a confiangca de poder contar
com a gente, por mais dificil que seja a situacao.

Agradecemos profundamente a sua ajuda.
Tudo de bom para vocé,
Ali

Obrigado, Ali, por compartilhar essa linda conversa com seu filho.
Dedicamos esta segunda edicdo a vocé e a todos aqueles que
compartilharam sua coragem e suas historias conosco.

DoucLAs STONE
Bructe PaTTON
SHEILA HEEN



Prefacio

O Projeto de Negociacao de Harvard ficou famoso gracas a um livro sobre
negociacdo e resolucao de conflitos chamado Como chegar ao sim, que
vendeu milhdes de exemplares. Desde sua publicagdo, em 1981, leitores do
mundo todo foram convencidos de que negociadores sao mais eficazes
quando, em vez de assumir uma postura de confronto, trabalham em
conjunto para satisfazer os interesses de ambos os lados.

O “Método Harvard”, como as vezes é chamado, insiste na importancia
da boa comunicacao nos dois sentidos. Apesar disso, tanto nas negociacoes
quanto no dia a dia, seja por bons ou maus motivos, geralmente ndo
conversamos uns com 0S outros e ndo queremos conversar. E as vezes,
quando finalmente conversamos, as coisas sO ficam piores. Sentimentos
como raiva, culpa e magoa crescem. Vamos ficando cada vez mais seguros
de que estamos certos e o mesmo acontece com aqueles de quem
discordamos.

E esse o dominio de Conversas dificeis, e é isso que faz dele um livro
tdo poderoso e urgentemente necessario. Ele explora o que torna as
conversas dificeis, por que as evitamos e por que geralmente lidamos mal
com elas. Embora a pesquisa tenha surgido, no primeiro momento, do
desejo de ajudar negociadores, o assunto tem implicacOes muito mais
profundas. Conversas dificeis aborda um aspecto critico da interacdo
humana. Ele se aplica a forma como lidamos com filhos, pais, senhorios,
inquilinos, fornecedores, clientes, banqueiros, corretores, vizinhos,
membros da equipe, pacientes, funcionarios e colegas de todo tipo.

Neste livro, meus colegas Doug, Bruce e Sheila nos pegam pela mao e
nos mostram como tornar qualquer relacionamento muito mais gratificante.



Os autores apresentam as posturas da mente e do coracao e as habilidades
de expressdo necessarias para se obter uma comunicacdo eficaz em meio ao
abismo representado pelas diferencas de experiéncias, crencas e
sentimentos, seja nas relacbes pessoais, nos negocios ou em assuntos
internacionais.

Sdao as habilidades necessarias para fazer com que um grave
desentendimento dentro de uma empresa, em vez de empecilho a
competitividade, se transforme em combustivel para a inovacdo. Sdo as
habilidades que todos podemos usar para tornar o casamento mais
agradavel e duradouro e para tornar as relacOes entre pais e adolescentes
algo muito melhor do que uma zona de guerra. Essas habilidades podem
curar as feridas que mantém muitas pessoas afastadas. Elas oferecem um
futuro melhor a todos nos.

Ao voltar para casa, depois de passar muitos anos servindo na Forca
Aérea do Exército dos Estados Unidos na Segunda Guerra, descobri que
meu colega de quarto, dois de meus amigos mais proximos e dezenas de
colegas de turma haviam morrido em combate. Desde entdao, tenho
trabalhado para aprimorar as habilidades necessarias para lidar com as
diferencas; para melhorar as perspectivas de futuro dos nossos filhos; e para
atrair outras pessoas para a causa. Este livro genial e cativante de meus
jovens colegas do Projeto de Negociacdo de Harvard me deixa otimista de
que esta havendo progresso nessas trés frentes.

— ROGER FISHER
Cambridge, Massachusetts



Introducao

Pedir um aumento. Terminar um relacionamento. Apresentar uma analise de
desempenho negativa. Dizer ndo a alguém em necessidade. Confrontar
comportamentos desrespeitosos ou ofensivos. Discordar da maioria em um
grupo. Pedir desculpas.

Seja no trabalho, em casa ou do outro lado da rua, todos os dias ha quem
tente ou evite ter conversas dificeis.

Uma conversa dificil € qualquer
assunto que vocé ache complicado
abordar

Sexualidade, raca, género, politica e religido vém rapidamente a mente
como assuntos dificeis de discutir, e para muitos eles realmente sdao. Mas o
desconforto e o constrangimento ndo se restringem aos temas classicos.
Sempre que nos sentimos vulneraveis ou que nossa autoestima esta
envolvida, quando o que esta em jogo € importante e o resultado é incerto,
quando nos preocupamos profundamente com o que esta sendo discutido ou
com as pessoas com quem estamos discutindo, existe um grande potencial
de enxergarmos essa conversa como algo dificil.

Todos nos temos conversas que tememos e que achamos desagradaveis,
que evitamos ou enfrentamos como se fossem um remédio amargo:

Um dos engenheiros seniores de sua empresa, um velho amigo seu, se



tornou um problema. A diretoria escolheu vocé para demiti-lo.

Voceé ouviu sua sogra dizendo a um vizinho que seus filhos sdao mimados
e indisciplinados. Diante dos planos de passar o feriado na casa dela,
vocé comeca a achar que sera impossivel passar a semana inteira sem
confronta-la.

O projeto no qual vocé esta trabalhando exigiu o dobro do tempo que
havia sido informado ao cliente. Vocé ndo tem como ndo cobrar por esse
tempo extra, mas estd com medo de dizer isso a ele.

Vocé quer dizer a seu pai quanto o ama, mas teme que ambos se sintam
desconfortaveis.

Vocé descobriu recentemente que varios colegas negros da policia
acreditam que vocé é subserviente diante de pessoas brancas. Vocé esta
furioso, mas ndo sabe ao certo se falar sobre isso vai fazer alguma
diferenca.

E, é claro, existem as coisas do dia a dia, conversas que aparentam ser
corriqueiras mas que provocam ansiedade: devolver mercadorias sem nota
fiscal, pedir a secretaria que tire algumas fotocdpias, dizer aos pintores que
ndo fumem dentro da sua casa. Sdo as interacdes que adiamos quando
podemos e que fazemos aos trancos e barrancos quando sao inevitaveis. Sao
aquelas que repassamos mentalmente diversas vezes, tentando definir com
antecedéncia o que dizer e depois imaginando o que realmente deveriamos
ter dito.

O que torna essas situacdes tdo dificeis de enfrentar? E o medo que
temos das consequéncias — quer levantemos a questdo, quer tentemos evita-
la.

O dilema: entre evitar e enfrentar,
parece que nao ha um caminho ideal



Todos nos conhecemos bem esse dilema. Damos voltas e voltas em torno da
mesma pergunta: Devo levantar essa questdao ou devo guarda-la para mim?

Talvez o cachorro dos vizinhos nao esteja deixando vocé dormir. “Devo
falar com eles?”, vocé se pergunta. No inicio, vocé decide nao falar. “Talvez
os latidos parem. Talvez eu me acostume.” Mas o cachorro volta a latir e
vocé decide que no dia seguinte vai falar com os vizinhos de uma vez por
todas.

Mas agora vocé perde o sono por outro motivo. A ideia de brigar com os
vizinhos por causa do cachorro o deixa nervoso. Vocé quer que os vizinhos
gostem de voceé; talvez vocé esteja exagerando. Entdao volta a achar que ¢
melhor ndo falar nada e fica mais tranquilo. Mas assim que vocé pega no
sono o maldito cachorro volta a latir e seu ciclo de indecisdo recomeca.

Parece ndo haver nenhuma alternativa que lhe permita dormir.

Por que € tdo dificil decidir entre evitar e enfrentar? Porque, em algum
nivel, sabemos a verdade: se tentarmos evitar o problema, vamos nos sentir
lesados, nossos sentimentos vao nos provocar uma ulcera, vamos nos
questionar por que nado lutamos pelo que queremos e vamos tirar do outro a
oportunidade de resolver a questdo. Por outro lado, se enfrentarmos o
problema, as coisas podem piorar. Podemos ser rejeitados ou atacados,
podemos magoar o outro de uma forma que nao pretendiamos e o
relacionamento pode ser prejudicado.

N&o existe granada diploméatica

No desespero de escapar desse dilema, comecamos a imaginar se nao existe
uma forma de sermos tao cuidadosos e tao irresistivelmente agradaveis que
no fim tudo acabe bem.

Ter cuidado é bom, mas nao é a solucdo para conversas dificeis. Isso nao
vai tornar as conversas com seu pai mais intimas nem dissipar a raiva que
seu cliente vai sentir pelo aumento dos custos. Tampouco existe um jeito
diplomatico e simples de demitir seu amigo, de contar a sua sogra que ela te
irrita ou de confrontar os preconceitos tdao dolorosos de seus colegas de
trabalho.

Transmitir uma mensagem dificil é como jogar uma granada. Nao
importa se foi pintada de ouro ou se foi atirada com ou sem forca, uma
granada sempre provoca danos. Por mais que vocé tente, ndo ha como
lancar uma granada com cuidado nem como evitar as consequéncias. E



guarda-la para si ndao é a melhor escolha. Optar por nao transmitir uma
mensagem dificil é como ficar segurando a granada depois de puxar o pino.

Entdo ficamos empacados. Precisamos de conselhos mais potentes do
que “Seja diplomatico” ou “Procure manter a positividade”. Os problemas
sdao mais complexos do que isso; portanto, as respostas também precisam
Ser.

Este livro pode ajudar

Ha esperanca. Trabalhando no Projeto de Negociacao de Harvard, com
milhares de pessoas, diante de todos os tipos de conversa dificil,
descobrimos uma forma de tornar essas conversas menos estressantes e
mais produtivas. Uma forma de lidar com problemas dificeis de maneira
criativa sem deixar de tratar as pessoas com decéncia e integridade. Uma
abordagem proveitosa para a sua paz de espirito, independentemente da
postura alheia.

Vamos ajuda-lo a escapar completamente do impasse da granada
fazendo-o escapar da dindmica de entrega (e recepcdo) de mensagens.
Vamos mostrar como transformar a prejudicial troca de mensagens hostis
numa abordagem mais construtiva, que chamamos de conversa-
aprendizado.

O esforco compensa

Evidentemente, mudar a forma como vocé lida com conversas dificeis exige
esforco. Da mesma forma que melhorar no golfe, se adaptar a dirigir em
mao inglesa ou aprender um novo idioma, a mudanga pode parecer estranha
no comeco. E pode parecer uma ameaca: sair da zona de conforto nao
costuma ser facil e jamais esta isento de riscos. Fazer isso requer uma
autocritica severa e, as vezes, também requer mudancas e crescimento.
Porém, melhor a dor dos musculos que estdo se desenvolvendo depois de
um exercicio novo do que a ardéncia das feridas de uma batalha
desnecessaria.

E as potenciais recompensas sao excelentes. Se vocé seguir as etapas
apresentadas neste livro, vera as conversas dificeis se tornarem cada vez



mais faceis e provocarem cada vez menos ansiedade. Vocé sera mais eficaz
e ficarda mais feliz com os resultados. E, a medida que sua ansiedade
diminuir e sua satisfacdo aumentar, vai perceber que esta optando com mais
frequéncia por ter conversas que ja deveria ter tido ha muito tempo.

Alias, as pessoas com quem trabalhamos que aprenderam novas
abordagens para lidar com as conversas mais desafiadoras relataram ter
menos ansiedade e maior eficacia em todo tipo de conversa. Elas dizem ter
menos receio do que os outros poderao dizer. Percebem ter mais liberdade
de acdo em situacOes dificeis, mais autoconfianca e um forte senso de
integridade e de respeito proprio. Também aprendem que, na maioria das
vezes, lidar com assuntos dificeis e situacdes constrangedoras de maneira
construtiva fortalece um relacionamento. Essa é uma oportunidade boa
demais para ser desperdicada.

Nao acredita? Eis algumas reflexdes

Se voceé estiver cético, tudo bem. Pode ser que esteja lutando contra esses
problemas ha semanas, meses ou anos. Sao problemas complexos, e ndo é
facil lidar com as pessoas envolvidas. Como um livro pode fazer alguma
diferenca?

Ha limites para quanto vocé pode aprender sobre as interacoes humanas
em um livro. Ndo sabemos os detalhes de sua situacdo, o que esta em jogo
para vocé nem quais sdo suas fraquezas e seus pontos fortes. Mas
descobrimos que, independentemente do contexto, 0s aspectos que tornam
dificeis as conversas e as falhas de raciocinio e de atitude que compdem
essas dificuldades sdao sempre os mesmos. Todos nés compartilhamos os
mesmos medos e caimos nas mesmas poucas armadilhas. Nao importa o
qué nem quem vocé esteja enfrentando, alguma coisa neste livro podera
ajuda-lo.

E verdade que algumas situacdes dificilmente vio melhorar, ndo importa
até que ponto a sua habilidade aumente. As pessoas envolvidas podem estar
tao perturbadas emocionalmente, os riscos podem ser tao altos ou o conflito
tdo intenso que € improvavel que um livro — ou mesmo uma intervencao
profissional — ajude. No entanto, para cada caso verdadeiramente sem
esperanca existem milhares que assim parecem mas nao o sao. As pessoas
nos procuram dizendo: “Eu queria alguns conselhos, mas é importante
avisar que a situacdo parece incontornavel.” Essas pessoas estdo enganadas.



Juntos, somos capazes de encontrar uma ampla estrada para a mudanca que
acaba por ter um impacto positivo significativo na conversa.

E claro que vocé pode ndo estar pronto ou apto para se envolver
inteiramente em uma situacdao ou um relacionamento dificil. Pode estar
sofrendo, curando suas feridas ou apenas precisando de um tempo. Pode
estar perdido de tanta raiva ou confuso sobre o que deseja. Mas, mesmo que
ainda ndo esteja pronto para comecar uma conversa, este livro pode ajuda-
lo a fazer as pazes com seus sentimentos e orienta-lo na busca por um lugar
mais saudavel.

Precisamos procurar em novos lugares

O que podemos sugerir que vocé ainda ndo tenha pensado? Provavelmente
muita coisa. Porque a pergunta ndo é se vocé esta procurando com afinco a
“resposta” para conversas dificeis, mas sim se esta procurando nos lugares
certos. No fundo, o problema ndo estda nas suas atitudes, mas no seu
raciocinio. Se vocé se concentrar apenas no que deve ser feito de outra
forma nas conversas dificeis, jamais conseguira descobrir novos caminhos.

Este livro oferece muitos conselhos sobre como conduzir uma conversa
dificil. Mas primeiro, e mais importante, ele vai ajuda-lo a compreender
melhor o que vocé tem diante de si e por que faz sentido passar de uma
“postura de entrega de mensagens” a uma “postura de aprendizado”. So
entdo vocé sera capaz de entender e implementar as etapas de uma
conversa-aprendizado.

Conversas dificeis fazem parte da
vida

Por mais que vocé se aprimore, conversas dificeis serdo sempre um desafio.
Os autores aprenderam isso por experiéncia propria. Nos sabemos como é
sentir um medo profundo de magoar alguém ou a si mesmo. Sabemos o que
significa ser consumido pela culpa por causa da forma como nossas acoes
afetam os outros ou da forma como nos decepcionamos. Sabemos que,
mesmo com a melhor das intencoes, os relacionamentos humanos podem se
tornar conflituosos ou se deteriorar e, honestamente, sabemos também que



nem sempre temos a melhor das intengdes. Sabemos como o coragao e a
alma sao frageis.

Portanto, é melhor que seus objetivos sejam realistas. Eliminar o medo e
a ansiedade é uma meta irreal. Reduzir o medo e a ansiedade e aprender a
lidar com o restante é mais viavel. Alcancar resultados perfeitos sem correr
riscos ndo é uma opg¢ao. Obter resultados melhores quando existe uma
probabilidade razoavel talvez seja.

E isso, para a maioria de nos, ja € mais que bom. Porque, se por um lado
somos frageis, por outro somos notavelmente perseverantes.



O problema



Aprenda a reconhecer as
Trés Conversas

Jack esta prestes a ter uma conversa dificil.

Ele explica: “Um dia, no fim da tarde, recebi uma ligacao de Michael,
um amigo e cliente ocasional. ‘Estou em uma situacao dificil’, ele me disse.
‘Preciso de um folheto sobre investimentos diagramado e impresso até
amanha a tarde.” Ele disse que o designer que costumava fazer aquilo para
ele ndo estava disponivel e que ele estava sob enorme pressao.

“Eu estava no meio de outro projeto, mas Michael era meu amigo, entao
deixei tudo de lado e trabalhei até tarde da noite no folheto dele.

“Na manha seguinte, Michael aprovou o layout e autorizou a impressao.
Ao meio-dia, o material estava pronto na mesa dele. Eu estava exausto, mas
contente por ter conseguido ajuda-lo.

“Depois disso, voltei para o escritorio e encontrei uma mensagem de
Michael na secretdria eletronica:

Jack, vocé fez uma grande cagada! Olha, eu sei que o prazo foi curto
nesse trabalho, mas... [suspiro] o grafico sobre os lucros nao esta claro
o suficiente e ficou um pouco desalinhado. Esta um desastre. Esse é um



cliente importante. Espero que voce corrija isso imediatamente. Me liga
assim que chegar.

“Bem, vocé pode imaginar como me senti em relacdo a essa mensagem.
O grafico estava desalinhado, mas era uma diferenca microscépica. Liguei
para Michael na mesma hora.”

A conversa dos dois foi mais ou menos assim:

Jack: Oi, Michael, eu ouvi sua mensagem...
MicHAEL: Sim. Olha, Jack, isso precisa ser refeito.
Jack: T4, mas espera um pouco. Eu concordo que ndo esta perfeito, mas

o texto do grafico esta claro. Ninguém vai entender nada errado...
MicHAEL: Fala sério, Jack. Vocé sabe tdo bem quanto eu que ndo da pra

mandar isso desse jeito.
JAcK: Bem, eu acho que...

MicHAEL: Ndo tem nada que discutir aqui. Olha, todo mundo erra. S6

conserta isso e bola pra frente.
JAcK: Por que vocé nao falou nada quando viu o layout hoje cedo?

MicHAEL: Nao sou eu quem deveria revisar isso. Jack, estou sofrendo

uma pressao enorme pra que isso fique pronto e do jeito certo. Ou
voceé veste a camisa ou nao veste. Eu preciso de um sim ou de um
ndo. Vocé vai refazer?

JAck: [pausa] Ta bom, ta bom. Eu refaco.

Essa interacdo tem todos os elementos de uma conversa dificil que esta
saindo dos trilhos. Meses depois, Jack ainda se sente mal por causa dessa
conversa e seu relacionamento com Michael continua tenso. Ele se pergunta
o que poderia ter feito diferente e o que deveria fazer em relacdo a isso
agora.

Mas, antes de chegarmos la, vejamos o que a conversa de Jack e
Michael pode nos ensinar sobre a dinamica das conversas dificeis.

Decodificando a estrutura das



conversas dificeis

Surpreendentemente, apesar de as variacOes parecerem infinitas, todas as
conversas dificeis ttm a mesma estrutura. Quando vocé esta tomado pelos
detalhes e pela ansiedade de uma conversa dificil, é dificil enxergar essa
estrutura. Mas entendé-la é fundamental para aprimorar a forma como vocé
lida com suas conversas mais desafiadoras.

Uma conversa nao é apenas o0 que chega aos seus ouvidos

Na conversa de Jack e Michael, as palavras revelam apenas a superficie do
que esta acontecendo de verdade. Para divisar a estrutura de uma conversa
dificil, precisamos entender ndo apenas o que é dito, mas também o que ndo
é dito. Precisamos entender o que as pessoas envolvidas estdao pensando e
sentindo mas ndo dizem uma para a outra. Em uma conversa dificil, é
geralmente ai que reside a acao de verdade.

Veja o que Jack esta pensando e sentindo durante a conversa mas nao
fala:

O que Jack pensou e sentiu mas nao

O que Jack e Michael falaram
falou

Como ele é capaz de me deixar uma
mensagem dessas?! Depois de eu largar
tudo, cancelar um jantar com minha esposa
e passar a noite em claro, € isso que eu

recebo em agradecimento?! JACK: Oi, Michael, eu vi sua mensagem...

MICHAEL: Sim. Olha, Jack, isso precisa

Uma reacédo totalmente exagerada. Nem | ser refeito.
mesmo um especialista seria capaz de
dizer que o grafico esta desalinhado. Ao
mesmo tempo, estou irritado comigo

mesmo por cometer um erro tdo besta. ;
JACK: T4, mas espera um pouco. Eu

Michael intimida os colegas para conseguir | €oncordo que ndo esta perfeito, mas o
0 que quer. Mas ele ndo deveria fazer isso texto do gréafico esta claro. Ninguém vai
comigo. N6s somos amigos! Quero me | €ntendernada errado... A N
defender, mas ndo quero transformar isso | MICHAEL: Fala sério, Jack. Vocé sabe téo
numa briga. Ndo posso me dar ao luxo de | bem quanto eu que nédo da pra mandar
perder Michael como cliente nem como | iSSo desse jeito.

amigo. Estou num impasse.




Todo mundo erra?! A culpa disso ndo é JACK: Bem, eu acho que...

minha. Vocé aprovou, lembra? MICHAEL: N&o tem nada que discutir aqui.
. Olha, todo mundo erra. SO conserta isso
E isso que vocé acha que eu sou? Um | g pola pra frente.

revisor? JACK: Por que vocé ndo falou nada
guando viu o layout hoje cedo?

MICHAEL: N&o sou eu quem deveria
revisar isso. Jack, eu estou sofrendo uma
pressédo enorme pra que isso fique pronto
e do . Ou vocé veste a camisa
ou nao veste. Eu preciso de um sim ou
de um né&o. Vocé vai refazer?

Estou de saco cheio de tudo isso. Eu sou
maior do que qualquer que seja a
mesquinharia que provoca essa postura
dele. A melhor saida é ser generoso e
refazer.

JACK: [pausa] Ta bom, ta bom. Eu refaco.

Enquanto isso, ha muita coisa que Michael esta pensando e sentindo mas
ndo esta dizendo. Michael esta se perguntando, acima de tudo, se deveria ter
contratado Jack. Ele ndo tinha ficado muito satisfeito com o trabalho de
Jack em outras ocasioes, mas decidiu correr esse risco perante 0s sOCios
para dar outra chance ao amigo. Michael agora esta frustrado com Jack e
desconfiado de que encomendar o trabalho a ele ndo foi uma boa decisao —
tanto pelo aspecto pessoal quanto pelo profissional.

O primeiro insight, entdo, é facil: ha muita coisa acontecendo entre Jack
e Michael que ndo esta sendo dita.

Isso é muito comum. Na verdade, a diferenca entre o que vocé realmente
estd pensando e o que esta dizendo é parte do que torna dificil uma
conversa. Vocé se distrai com tudo que esta acontecendo dentro da sua
cabeca. Vocé nado sabe ao certo o que deve falar e o que é melhor calar. A
unica coisa que sabe é que dizer o que esta pensando provavelmente ndo vai
tornar a conversa mais facil.

Cada conversa dificil é, na verdade, trés

Ao estudar centenas de conversas de todos 0s tipos, descobrimos que existe
uma estrutura subjacente, e a compreensao dessa estrutura, por si s0, € um
poderoso primeiro passo para melhorar a maneira como lidamos com essas
conversas. Ocorre que, independentemente do assunto, nossos pensamentos
e sentimentos se enquadram nas mesmas trés categorias ou conversas. E,



em cada uma delas, cometemos erros previsiveis que distorcem nossos
pensamentos e sentimentos e nos colocam em apuros.

Todas as coisas problematicas que Michael e Jack dizem, pensam e
sentem se encaixam em uma dessas trés “conversas”. O mesmo vale para as
suas conversas dificeis.

1. A conversa sobre o0 que aconteceu. A maioria das conversas dificeis
gira em torno de divergéncias sobre o que aconteceu e o que deveria ter
acontecido. Quem disse o qué e quem fez o qué? Quem esta certo, quem
quis dizer o qué e quem é o culpado? Jack e Michael discutem essas
questoes em voz alta e em suas cabecas. O grafico precisa mesmo ser
refeito? Serd que Michael esta tentando intimidar Jack? Quem deveria ter
percebido o erro?

2. A conversa sobre os sentimentos. Toda conversa dificil também
provoca e responde a perguntas sobre sentimentos. O que eu sinto é
legitimo? E apropriado? Devo abracar ou negar esses sentimentos, coloca-
los sobre a mesa ou deixa-los fora da sala? O que fazer quanto aos
sentimentos do outro? E se ele estiver com raiva ou magoado? Os
pensamentos de Jack e Michael estdo repletos de sentimentos. Por exemplo,
“E isso que eu recebo em agradecimento?!” sinaliza méigoa e raiva, e
“Estou sofrendo uma pressao enorme” revela ansiedade. Esses sentimentos
ndo sdao abordados diretamente na conversa, mas mesmo assim escapam.

3. A conversa sobre a identidade. Essa é a conversa que cada um de
nos tem sobre o impacto da situagdo em nos. Conduzimos um debate
interior para saber se ela significa que somos uma pessoa competente ou
incompetente, boa ou ma, digna de amor ou detestavel. Que impacto isso
pode ter sobre a nossa autoimagem e a nossa autoestima, o nosso futuro e o
nosso bem-estar? Nossas respostas a essas perguntas determinam em grande
parte se nos achamos “equilibrados” durante a conversa ou se nos achamos
descompensados e ansiosos. Na conversa de Jack e Michael, Jack esta
lutando contra a sensacao de ter sido incompetente, o que faz com que se
sinta um pouco desequilibrado. E Michael esta se questionando se nao foi
tolo ao contratar Jack.



Toda conversa dificil implica lidar com essas Trés Conversas; portanto,
um engajamento de sucesso exige aprender a operar efetivamente em cada
uma dessas trés esferas. Gerenciar as trés ao mesmo tempo pode parecer
dificil, mas é mais facil do que enfrentar as consequéncias de se envolver
em conversas dificeis as cegas.

O gue podemos e o0 que ndo podemos mudar

Por mais que vocé se aprimore nisso, existem determinados desafios em
cada uma das Trés Conversas que nao ha como modificar. Até hoje nos
deparamos com situacoes em que desvendar “o que aconteceu” é mais
complicado do que imaginavamos. Cada um tera informacGes que a outra
pessoa desconhece, e aumentar a conscientizacao em relacao ao outro nao é
nada facil. Até hoje encaramos situacOes muito carregadas de emocdo que
nos parecem ameacadoras, porque colocam em risco aspectos importantes
da nossa identidade.

O que podemos mudar é como respondemos a cada um desses desafios.
Normalmente, em vez de explorar as informacdes que a outra pessoa pode
ter que nos nao temos, presumimos que ja sabemos tudo que é necessario
para entender e explicar as coisas. Em vez de nos dedicarmos a administrar
nossos sentimentos de forma construtiva, tentamos escondé-los ou bota-los
para fora de maneiras que, depois, nos deixam arrependidos. Em vez de
explorar os problemas de identidade que podem estar em jogo para nos (ou
para o outro), seguimos em frente com a conversa, como se ela ndo dissesse
nada sobre quem somos — e jamais fazemos as pazes com 0 que esta no
cerne da nossa ansiedade.

Compreender esses erros e o caos que eles provocam nos permite criar
abordagens melhores. Vamos explorar cada uma das conversas mais a
fundo.

A conversa sobre o0 que aconteceu:
gual é a historia, afinal?

A conversa sobre o que aconteceu é aquela que consome a maior parte do
tempo das conversas dificeis, quando ficamos debatendo sobre as diferentes



versoes de quem esta certo, quem quis dizer o qué e quem é o culpado. Em
cada uma dessas trés frentes — verdade, intencao e culpa —, é comum
fazermos suposicOes que nao nos levam a lugar algum. Esclarecer cada uma
dessas suposicOes € essencial para melhorar nossa capacidade de lidar bem
com conversas dificeis.

A suposicao da verdade

Ao defendermos veementemente nosso ponto de vista, muitas vezes
acabamos por ndo questionar uma suposicao que embasa toda a nossa
conversa: eu estou certo, vocé esta errado. Essa simples suposi¢do provoca
um sofrimento sem fim.

Sobre o que estou certo? Estou certo de que vocé dirige rapido demais.
Estou certo de que vocé € incapaz de orientar seus colegas mais novos.
Estou certo de que seus comentarios no Natal foram inadequados. Estou
certo de que o paciente deveria ter recebido uma dose maior da medicacao
apos uma cirurgia tao invasiva. Estou certo de que o empreiteiro jogou o
preco para cima. Estou certo de que mereco um aumento. Estou certo de
que o folheto estd bom do jeito que esta. A quantidade de coisas sobre as
quais estou certo daria para encher um livro.

S6 tem um probleminha: eu ndo estou certo.

Como pode? Parece impossivel. E claro que pelo menos algumas vezes
eu devo estar certo!

Pois ndo estd. A questao é: conversas dificeis raramente vao chegar a
um consenso sobre os fatos. Elas envolvem conflitos de percepcdo, de
interpretacao e de valores. Elas ndo tratam do que estabelece um contrato,
mas do que um contrato significa. Elas nao tratam de qual livro de educacao
infantil é mais popular, mas de qual livro de educacao infantil nés devemos
adotar.

Elas ndo tratam do que é verdade, mas do que é importante.

Voltemos a conversa de Jack e Michael. A divergéncia ndo é sobre a
precisdo do grafico. Ambos concordam que ha um defeito. A divergéncia é
sobre se vale a pena se preocupar com o erro e, em caso afirmativo, como
resolver isso. Ndao é uma questao de certo ou errado, mas de interpretacao e
julgamento. E importante explorar essas interpretacdes e esses julgamentos.
Por outro lado, a luta para definir quem esta certo e quem esta errado é um
beco sem saida.



Na conversa sobre o que aconteceu, quando nos distanciamos da
suposicdo da verdade, nos libertamos da tarefa de ter que provar que
estamos certos e, assim, temos a oportunidade de entender as percepcoes, as
interpretacoes e os valores de cada um dos lados. Isso nos permite parar de
transmitir mensagens e comecar a fazer perguntas, explorando a forma
como cada pessoa da sentido ao mundo. E, desse modo, oferecer nossos
pontos de vista como percepc¢oes, interpretacoes e valores — ndo como “a
verdade”.

A invencéo da intencéo

O segundo argumento da conversa sobre o que aconteceu trata das
intencoes — as suas e as minhas. Vocé gritou comigo para me magoar ou s
para enfatizar seu ponto de vista? Vocé jogou fora meus cigarros porque
esta tentando me controlar ou porque quer me ajudar no meu COmpromisso
de parar de fumar? O que eu penso sobre as suas intencoes afeta o que
penso sobre voceé e, em ultima instancia, como nossa conversa se desenrola.

O erro que cometemos no campo das intencoes é simples, mas profundo:
presumimos saber quais sdao as intencoes alheias, quando, na verdade, nao
sabemos. Pior ainda, quando nao estamos certos quanto as intencoes de
alguém, é grande a frequéncia com que concluimos que elas sdao mas.

A verdade € que intencOes sdo invisiveis. Podemos apenas supod-las a
partir das atitudes dos outros. Em outras palavras, a gente as imagina,
inventa. Mas nossas historias inventadas sobre as intencOes alheias sdao
muito menos precisas do que costumamos achar. Por qué? Porque as
intencoes das pessoas, assim como a maioria dos aspectos das conversas
dificeis, sio complexas. As vezes as pessoas agem com intencoes
contraditérias. As vezes agem sem intencdo alguma ou, pelo menos, sem
nenhuma que tenha relacdo conosco. E, as vezes, elas agem com boas
intencdes que nos magoam do mesmo jeito.

Como nossa visdao das intencoes do outro (e a visao dele das nossas)
cumpre um papel fundamental nas conversas dificeis, chegar a suposicoes
infundadas pode ser desastroso.

O foco na culpa



O terceiro erro que cometemos na conversa sobre o que aconteceu tem a ver
com a culpa. A maioria das conversas dificeis concentra uma atencao
significativa em quem é o culpado por aquela confusdao. Quando uma
empresa perde seu maior cliente, por exemplo, sabemos que logo, logo
havera uma busca desenfreada por culpados. Nao importa onde essa busca
vai dar, desde que a culpa nao recaia sobre nés. Com os relacionamentos
pessoais ndo é diferente. Seu relacionamento com sua madrasta é tenso? A
culpa é dela. Ela tem que parar de encher sua paciéncia por causa da
bagunca no seu quarto e dos colegas com quem vocé anda.

No conflito entre Jack e Michael, Jack acredita que o problema é culpa
de Michael: o momento de comunicar sua hipersensibilidade a formatacao
seria antes da impressao do folheto, nao depois. E, claro, Michael acredita
que o problema € culpa de Jack: foi Jack quem fez o layout, logo, os erros
sdo de sua responsabilidade.

No entanto, falar sobre culpa é um pouco parecido com falar sobre a
verdade: provoca divergéncias, negacao e pouco aprendizado. Traz a tona o
medo da punicdo e insiste em achar uma resposta do tipo “ou isso ou
aquilo”. Ninguém quer ser responsabilizado, muito menos injustamente, por
isso concentramos nossas energias em nos defender.

Os pais de criancas pequenas sabem disso muito bem. Quando as
gémeas estao brigando no banco de tras do carro, sabemos que tentar achar
uma culpada sempre vai provocar reacdes: “Mas ela me bateu primeiro!”,
ou “Eu bati nela porque ela me chamou de ‘bebé’”. Cada uma nega a culpa
ndo soO para nao ficar sem sobremesa, mas também por um senso de justica.
Nenhuma das duas acha que o problema é exclusivamente culpa dela,
porque de fato nao é.

Olhando do banco da frente, é facil ver como cada crianca contribuiu
para a briga. No entanto, ver como contribuimos para os problemas nos
quais estamos envolvidos é muito mais dificil. Em situacdes que dao
origem a conversas dificeis, quase sempre é verdade que o que aconteceu é
resultado de coisas que as duas pessoas fizeram — ou deixaram de fazer. E
raramente € relevante ou adequado aplicar uma puni¢ao. Quando pessoas
competentes e sensatas fazem algo estipido, a atitude mais inteligente é
tentar descobrir, primeiro, o que as impediu de prever aquele desfecho e,
segundo, como evitar que aquilo aconteca novamente.

Ficar falando sobre culpa é uma distracao que nos impede de explorar o
motivo pelo qual as coisas deram errado e a forma como podemos evitar



aquilo no futuro. Em vez disso, se nos dedicarmos a compreender o sistema
de contribuicao, podemos aprender sobre as causas reais do problema e
trabalhar para corrigi-las. A distincao entre culpa e contribuicao pode
parecer sutil, mas é muito valido compreendé-la, porque fara uma diferenca
significativa na forma como lidamos com conversas dificeis.

A conversa sobre 0s sentimentos: 0
gue fazer com as nossas emocoes?

Conversas dificeis ndo tratam apenas de fatos; elas também envolvem
sentimentos. A questdo ndo € se essas conversas vao despertar emocoes
fortes, mas como lidar com elas quando isso acontecer. Sera que vocé deve
dizer ao seu chefe como realmente se sente em relacdo ao estilo de
gerenciamento dele ou ao colega que roubou uma ideia sua? Vocé deve falar
para sua irma que esta magoada por ela ter continuado amiga do seu ex? E o
que fazer com a raiva que muito provavelmente vocé vai sentir se decidir
conversar com o vendedor que fez comentarios machistas?

Quando ha emocoes fortes em jogo, a maioria de nds precisa se esforcar
muito para se manter racional. Mergulhar fundo demais nos sentimentos é
confuso, obscurece o bom senso e, em algumas circunstancias — por
exemplo, no trabalho —, pode parecer inadequado. Manifestar sentimentos
também pode ser assustador ou desconfortdvel e fazer com que nos
sintamos expostos. Afinal de contas, e se a outra pessoa ndo leva-los em
consideracdo ou reagir sem compreendé-los de fato? E se ela recebé-los
como uma ofensa ou como algo que estrague de vez o relacionamento? E,
depois que tiramos 0s nossos sentimentos do peito, € a vez da outra pessoa.
Estamos dispostos a ouvir tudo sobre a raiva e a dor que ela sente?

A mensagem que essa linha de raciocinio passa é que devemos evitar
por completo a conversa sobre os sentimentos — que é melhor Jack ndo
compartilhar sua raiva e sua magoa e que Michael ndo deve falar sobre sua
decepcdo. Melhor se ater as perguntas sobre o folheto. Melhor se ater aos
“negdcios”.

Mas sera mesmo?



Uma Opera sem musica

O problema dessa linha de raciocinio é que ela ndo leva em conta um fato
simples: conversas dificeis ndo apenas incluem sentimentos, elas
essencialmente sdo sobre sentimentos. Sentimentos nao sao um subproduto
barulhento do envolvimento em uma conversa dificil, eles sdo parte
integrante do conflito. Ter uma conversa dificil sem falar sobre sentimentos
€ como encenar uma Opera sem musica. Vocé pode até acompanhar a trama,
mas ndo vai entender a mensagem. Na conversa de Jack e Michael, por
exemplo, Jack nunca diz com todas as letras que se sente maltratado ou
subestimado, mas, meses depois, ele ainda seria capaz de reviver a raiva e o
ressentimento que sente em relacao a Michael.

Pense em algumas das suas proprias conversas dificeis. Que sentimentos
estdo envolvidos? Magoa ou raiva? Decepcdo, vergonha, desorientacao?
Voce se sente tratado de forma injusta ou desrespeitosa? Para alguns de nos,
dizer um simples “Eu te amo” ou um “Estou orgulhoso de vocé” pode
parecer arriscado.

A curto prazo, dar inicio a uma conversa dificil sem falar sobre
sentimentos pode poupar tempo e reduzir a ansiedade. Também pode
parecer uma forma de evitar determinados riscos mais graves — para voce,
para os outros e para o relacionamento. Mas fica a pergunta: se o0s
sentimentos sdo a questdo, qual sera o ganho se eles nao forem abordados?

Compreender, administrar e falar sobre sentimentos estao entre 0s
maiores desafios que o ser humano enfrenta. Nao ha nada que facilite ou
elimine os riscos de se lidar com sentimentos. A maioria de nds, no entanto,
tem como aprimorar o papel que desempenha na conversa sobre
sentimentos. Pode ndo parecer, mas falar sobre sentimentos é uma
habilidade que pode ser aprendida.

Debater sentimentos nem sempre faz sentido, é claro. As vezes é melhor
jogar uma pa de cal sobre o assunto. Infelizmente, a falta de habilidade em
falar sobre sentimentos pode fazer com que vocé evite ndao apenas 0S
assuntos que ja morreram, mas todos 0s assuntos — até mesmo aqueles que
ainda estao vivos.

A conversa sobre a identidade: o que



ISso diz sobre mim?

De todas as trés, a conversa sobre a identidade pode ser a mais sutil e a mais
desafiadora. Mas ela é de grande ajuda no nosso esfor¢co de administrar a
ansiedade e melhorar nossa habilidade nas outras duas conversas.

A conversa sobre a identidade olha para dentro: ela diz respeito a quem
somos e a como nos vemos. De que modo o que aconteceu afeta minha
autoestima, minha autoimagem, minha ideia de quem sou no mundo? Que
impacto isso tera no meu futuro? Em quais aspectos eu duvido de mim
mesmo? Em outras palavras, antes, durante e depois da conversa dificil, a
conversa sobre a identidade trata do que eu digo a mim mesmo sobre mim.

Vocé pode pensar: “Eu s6 quero pedir um aumento para a minha chefe.
Que importancia tem para isso minha ideia de quem eu sou no mundo?” Ou
Jack pode estar pensando: “Essa discussdao tem a ver com o folheto, ndo
comigo.” Na verdade, sempre que uma conversa parece dificil, em parte é
justamente porque ela trata de Vocé, com V maitsculo. Algo além da
aparéncia da conversa esta em jogo para voce.

Pode ser algo simples. O que ela diz sobre vocé quando vocé fala com
os vizinhos sobre o cachorro deles? Pode ser que, por ter crescido em uma
cidade pequena, vocé tenha criado uma forte autoimagem de pessoa
amigavel, gente boa, por isso se sente desconfortavel com a hipotese de
seus vizinhos o enxergarem como um cara agressivo ou uma encrenqueira.

Pedir um aumento? E se recusarem? Pior, e se a sua chefe lhe der razoes
muito boas para recusar? O que isso vai causar na sua autoimagem de
funcionario competente e respeitado? Aparentemente, 0 que esta em pauta é
dinheiro, mas o que esta lhe tirando o sono é que a sua autoimagem esta em
risco.

Mesmo quando € vocé quem esta dando mas noticias, a conversa sobre a
identidade esta em jogo. Imagine, por exemplo, que vocé tenha que recusar
uma atraente proposta de um novo projeto do departamento de criacdao. A
perspectiva de contar isso as pessoas envolvidas lhe causa ansiedade,
mesmo que vocé nao seja responsavel pela decisdao. Em parte, isso se da
porque vocé tem medo de como a conversa vai fazé-lo se sentir: “Eu nao
sou o tipo de pessoa que decepciona os outros e faz com que o entusiasmo
de todo mundo escoe pelo ralo. Eu sou o tipo de pessoa respeitada por
encontrar formas de fazer coisas, nao por fechar portas.” Sua autoimagem
como pessoa que ajuda os outros a concretizar projetos entra em choque



com a perspectiva de vocé dizer “ndo”. Se vocé nao for mais o heroi, sera
que as pessoas vao passar a enxerga-lo como o vilao?

Mantendo o equilibrio

Ao sentir as implicacOes da conversa para sua autoimagem, pode ser que
vocé comece a perder o equilibrio. O jovem e ambicioso chefe do
departamento de criacdao, que lhe lembra muito vocé mesmo naquela idade,
parece incrédulo, como se tivesse sido traido. De repente vocé se sente
confuso, sua ansiedade dispara. E se fizer sentido abandonar aquela ideia
assim tdo cedo?, vocé se pergunta. Sem perceber, vocé balbucia algo sobre
a possibilidade de repensarem a recusa, ainda que ndo tenha absolutamente
nenhuma razdo para acreditar que isso seja provavel.

Em sua forma mais branda, perder o equilibrio pode provocar perda de
confianca em nés mesmos, perda de concentracdo ou nos levar a esquecer o
que iamos dizer. Em casos mais extremos, pode parecer um terremoto.
Podemos ficar paralisados, tomados de panico, acometidos pelo desejo de
fuga ou até com dificuldade de respirar.

O mero fato de saber que a conversa sobre a identidade é um
componente das conversas dificeis pode ajudar. E, como nas outras duas
conversas, vocé pode ir muito além de simplesmente estar ciente. Embora
perder o equilibrio as vezes seja inevitavel, a conversa sobre a identidade
ndo precisa causar tanta ansiedade quanto costuma causar. Da mesma forma
que na conversa sobre os sentimentos, lidar com a conversa sobre a
identidade fica mais facil conforme desenvolvemos determinadas
habilidades. Desse modo, sempre que voceé se vir diante da conversa sobre a
identidade, podera transformar o que costuma ser uma fonte de ansiedade
em uma fonte de forca.

O caminho rumo a conversa-
aprendizado

Apesar de nem sempre admitirmos, nosso objetivo inicial em uma conversa
dificil é provar que estamos certos, marcar uma posicdo ou convencer o



outro a fazer o que queremos. Em suma, nosso objetivo é transmitir uma
mensagem.

Depois de compreender os desafios inerentes as Trés Conversas e 0s
erros que cometemos em cada uma delas, é provavel que vocé note que as
suas intencOes ao propor determinada conversa comecam a mudar. Vocé
passa a levar em conta a complexidade das percepcdes e das intencoes
envolvidas, o fato de que o problema nao foi provocado sé por uma pessoa,
o papel central que os sentimentos desempenham e o impacto dos
problemas sobre a autoestima e a identidade de cada um dos envolvidos. E
percebe que a postura de transmissor de mensagens nao faz mais sentido.
Pode ser, inclusive, que vocé perceba que aquela mensagem a ser
transmitida ndo existe mais, restando apenas algumas informacdes a serem
compartilhadas e perguntas a serem feitas.

Em vez de tentar convencer os outros a fazer as coisas do seu jeito, vocé
vai passar a buscar compreender o que aconteceu do ponto de vista alheio,
explicar o seu ponto de vista, expor e entender sentimentos e trabalhar em
conjunto para descobrir uma forma de administrar aquele problema dali
para a frente. Ao fazer isso, vocé aumenta a probabilidade de a outra pessoa
estar aberta a ser convencida e de vocé aprender algo que mude
significativamente sua forma de enxergar o problema.

Mudar nossa postura significa convidar a outra pessoa a conversar
conosco para nos ajudar a buscar uma solucdo em conjunto. Se queremos
atingir nossos objetivos, temos muito que aprender com 0s outros e 0s
outros tém muito a aprender conosco. E preciso ter uma conversa-
aprendizado.

As diferengas entre uma batalha tipica de mensagens e uma conversa de
aprendizado estao resumidas na tabela a seguir.

Numa batalha de mensagens Numa conversa-aprendizado
cobreo e |SUposicdo: Eu ja |Suposigdo: Cada um
aconteceu sel tudo que esta contribuindo

preciso saber para|com diferentes
Desafio: |entender o que informacodes e
A aconteceu. percepcles para o

debate; é provavel




situacao
é mais
complexa
do que os
dois
lados
enxerga
m.

Objetivo:
Convencer o outro
lado de que eu
estou certo.

gue haja coisas
Importantes que nem
todos saibam.

Obijetivo: Explorar as
historias de todos:
como cada um
entende a situacéao e
por qué.

Suposicao: Eu sei
gual era a
Intencao do outro.

Objetivo: Que o
outro saiba que o
gue fez foi errado.

Suposicao: Eu sei
gual era a minha
Intencéo e qual o
Impacto que as
acoes do outro
tiveram em mim. Nao
sel e nao tenho como
saber o que o outro
estava pensando.

Obijetivo: Falar do
Impacto das acoes
dele sobre mim e
descobrir o que ele
estava pensando.
Além disso, descobrir




0 impacto que estou
provocando no outro.

Suposicao: A
culpa é toda do
outro. (Ou: A
culpa é toda
minha.)

Objetivo: Fazer
com que ele
admita a culpa e
se responsabilize
por consertar as
coisas.

Suposicao:
Provavelmente
ambos contribuimos
para o
desentendimento.

Objetivo: Entender o
sistema de
contribuicdo: como
nossas acoes
Interagiram para
provocar isso.

A conversa
sobre os
sentimentos

Desafio:
A
situacao
tem alta
carga
emociona
.

Suposicéao:
Sentimentos sao
Irrelevantes e
compartilha-los
nao ajuda em
nada. (Ou: Meus
sentimentos sao
culpa do outro e
ele precisa ouvi-
los.)

Suposicéao:
Sentimentos estdo no
cerne da situacao e
costumam ser
complexos. Talvez eu
tenha que me
esforcar um pouco
para entender os
meus.

Obijetivo: Abordar




Objetivo: Evitar
falar sobre
sentimentos. (Ou:
Vamos despejar
tudo no outro!)

sentimentos (meus e
do outro) sem
julgamentos nem
conclusdes. E
preciso aceita-los
antes de abordar
uma solucéo.

autoimagem de
tudo ou nada.

hconversa | Suposicdo: Sou | Suposigdo: Pode

identidade competente ou haver muita coisa em
_ incompetente, jogo,

Desafio: | hom ou mau, psicologicamente,

A_ B amavel ou nao. para ambos os lados.

Situacao | Nzo ha meio- Todo mundo é

ameaca | termo. complexo e ninguém

nossa é perfeito.

identidad | opjetivo: Proteger

e. minha Objetivo: Compreender os

problemas que estdo em jogo para
cada um em termos de identidade.
Criar uma autoimagem mais
complexa para ajudar a manter o
equilibrio.

Este livro vai ajudar vocé a transformar conversas dificeis em
conversas-aprendizado, orientando-o a lidar com cada uma das Trés
Conversas de forma mais produtiva e aprimorando sua capacidade de
gerenciar as trés simultaneamente.

Os cinco capitulos seguintes exploram em profundidade os erros mais
comuns que as pessoas cometem em cada uma das Trés Conversas. Isso vai
ajudar vocé a mudar para uma postura de aprendizado quando estiver diante
de uma conversa dificil mas ndo se sentir muito aberto. Os capitulos 2, 3 e 4



analisam as trés suposicoes da conversa sobre o que aconteceu. O capitulo 5
aborda a conversa sobre 0s sentimentos, e o capitulo 6, a conversa sobre a
identidade. Esses capitulos vao ajudar vocé a organizar seus pensamentos e
seus sentimentos. Esses preparativos sdo essenciais para vocé dar inicio a
uma conversa dificil, qualquer que seja.

Nos seis capitulos finais, tratamos da conversa em si, comecando com
quando trazer uma questdo a tona ou quando deixa-la para la e, se decidir
traze-la a tona, o que vocé deve esperar alcancar e o que nao deve — ou seja,
quais os objetivos que fazem sentido. Em seguida, vamos abordar a
dindmica de como falar de forma produtiva sobre problemas que lhe sdo
caros: como encontrar a melhor forma de comecar, de perguntar e ouvir
visando aprender, como se expressar com propriedade e clareza e como
resolver problemas em conjunto, inclusive como colocar a conversa de
volta nos trilhos caso as coisas fiquem complicadas. Por fim, vamos voltar a
Jack e ver como ele pode ter uma nova conversa com Michael para ilustrar
todos esses topicos na pratica.



Adotando uma
postura de
aprendizado



A conversa sobre
O gue aconteceu



Pare de discutir sobre quem esta
certo:
Explore as historias de cada um

Michael tem uma versao da historia diferente da versao de Jack:

Nos ultimos anos eu me esforcei a beca para tentar ajudar Jack, mas
parecia que uma coisinha ou outra sempre dava errado. E, em vez de
presumir que o cliente tem sempre razao, ele discute comigo! Eu nao sei
como continuar a trabalhar com ele.

Mas o que me deixou mesmo com raiva foi que Jack estava
inventando desculpas para o problema do grafico em vez de
simplesmente corrigi-lo. Ele sabia que nao estava de acordo com um
padrdo profissional. E os graficos de receita sdao o elemento crucial da
apresentacao sobre financas.

Uma das “marcas registradas” da conversa sobre o que aconteceu é que
as pessoas discordam. Qual é a melhor forma de juntar dinheiro para a
aposentadoria? Quanto dinheiro devemos investir em publicidade? Os



meninos do bairro deveriam deixar sua filha jogar bola com eles? O folheto
esta de acordo com o padrao profissional?

Discordar ndo é ruim nem necessariamente se transforma em uma
conversa dificil. Discordamos das pessoas o tempo todo, e na maioria das
vezes ninguém se importa muito.

Mas ha momentos em que nos importamos muito. A discordancia parece
ser o cerne do que esta errado entre nos. As pessoas nao concordam com o
que queremos que elas concordem nem fazem o que precisamos que elas
facam. Nao importa se no fim das contas conseguimos ou ndo o que
queremos, nds nos sentimos frustrados, magoados ou incompreendidos. E,
muitas vezes, a discordancia se prolonga, causando estragos sempre que
reaparece.

Quando ha discordancia, argumentar pode parecer natural, até razoavel.
Mas ndo ajuda.

Por que argumentamos e por que
ISSO nao ajuda

Pense nas conversas dificeis para vocé, nas quais ha divergéncias
significativas sobre o que realmente esta acontecendo ou o que deve ser
feito. Qual é a sua explicacdo para o que esta causando o problema?

Achamos que os outros sao o problema

Num bom momento, pode ser que vocé pense “Bem, todo mundo tem a sua
opiniao”, ou “Toda historia tem mais de um lado”. Mas a maioria de nds
realmente ndo acredita nisso. No fundo, achamos que o problema
simplesmente sdo os outros.

e Os outros sao egoistas. “Minha namorada ndo quer ir a terapia de
casais comigo. Ela diz que é um desperdicio de dinheiro. Eu digo que é
importante para mim, mas ela ndo se importa.”

¢ Os outros sao ingénuos. “Minha filha tem o sonho megalomaniaco de
ir para Nova York e ‘ser descoberta’ como atriz. Ela simplesmente nao
faz ideia do desafio que é.”



¢ Os outros sao controladores. “Sempre fazemos tudo do jeito do meu
chefe. Isso me da raiva, porque ele age como se as ideias dele fossem
melhores que as de todo mundo, mesmo quando nao sabe do que esta
falando.”

e Os outros sao irracionais. “Minha tia-avo Bertha dorme num colchao
velho e gasto. Ela tem sérios problemas de coluna, mas ndo me deixa
comprar um colchdo novo para ela de jeito nenhum. A familia inteira
me diz: ‘Rory, a Bertha é maluca, s6 isso. Nao da pra argumentar com
ela.” Acho que € verdade.”

Se € isso que estamos pensando, ndo surpreende que tentemos
argumentar. Rory, por exemplo, se preocupa com sua tia Bertha. Ela quer e
pode ajudar. Portanto, ela faz o que todos nés fazemos: se a outra pessoa é
teimosa, insistimos ainda mais, numa tentativa de desfazer o que a impede
de enxergar o que é mais sensato (“Se vocé a0 menos experimentasse um
colchdo novo, veria como é muito mais confortavel!”).

Se a outra pessoa € ingénua, tentamos mostrar a ela o que € a vida de
verdade e, se ela esta sendo egoista ou manipuladora, tentamos ser francos e
apontar isso. Insistimos, na esperanca de que as coisas mudem gracas ao
que dissemos.

Mas nossa insisténcia s6 provoca discussoes. E essas discussdes ndo
levam a lugar algum. Nada é resolvido. Todo mundo fica achando que nao
foi ouvido ou que foi maltratado. Ficamos frustrados ndo s6 porque a outra
pessoa esta sendo irracional, mas também porque nos sentimos impotentes
para mudar isso. E as brigas constantes ndo fazem bem ao relacionamento.

No entanto, ndo sabemos direito o que fazer. Nao podemos
simplesmente fingir que a discordancia ndo existe, que algo ndo importa ou
que, para nos, qualquer coisa da no mesmo. Importa, sim, e nem tudo da no
mesmo. E por isso que essas situacdes mexem tanto conosco. Mas, se a
discussao nao leva a lugar algum, o que podemos fazer?

A primeira coisa a fazer é ouvir tia Bertha.

Os outros acham que nds somos o problema

Tia Bertha seria a primeira a concordar que seu colchdo esta velho e gasto.
“E o colchdo que eu dividi com meu marido por 40 anos, por isso me sinto
segura”, diz ela. “Tanta coisa j@ mudou na minha vida, e é bom ter um



pequeno refugio que permaneca o mesmo.” Continuar com esse colchao
também da a Bertha uma nocdao de controle em relacdo a propria vida.
Quando ela reclama de alguma coisa, ndo é porque quer respostas, mas
porque gosta da conexdo que sente ao manter as pessoas atualizadas a
respeito do seu dia a dia.

Quanto a Rory, tia Bertha tem o seguinte a dizer: “Eu amo a Rory, mas
as vezes ela é uma pessoa dificil. Ela ndo sabe ouvir nem se preocupa muito
com o que os outros pensam, e, quando eu digo isso, ela fica muito irritada
e se torna desagradavel.” Rory acha que o problema é tia Bertha. Tia
Bertha, ao que parece, acha que o problema ¢ Rory.

Isso levanta uma questdo interessante: Por que é sempre o outro que é
ingénuo, egoista, irracional ou controlador? Por que nunca achamos que
somos nos o problema? Se estamos tendo uma conversa dificil e alguém
pergunta o motivo da discordancia, por que é que nunca respondemos
“Porque o que estou dizendo ndo faz nenhum sentido!”?

Nossa versao sobre o que aconteceu sempre faz sentido para nés

Nao achamos que somos o problema porque, de fato, ndo somos. O que
estamos dizendo faz sentido. O que geralmente é dificil de ver é que o que a
outra pessoa esta dizendo também faz. Assim como Rory e tia Bertha, cada
um de nos tem uma versdao diferente sobre o que esta acontecendo. Na
versdo de Rory, os pensamentos e acOes de Rory sdao perfeitamente
sensatos. Na versao da tia Bertha, os pensamentos e acoes da tia Bertha sdao
igualmente sensatos. Mas Rory ndao é apenas uma personagem da propria
historia, ela também €é coadjuvante na historia da tia Bertha. E, na historia
da tia Bertha, o que Rory diz demonstra insisténcia e insensibilidade. Na
histéria de Rory, o que tia Bertha diz parece irracional.

No curso normal das coisas, ndo prestamos atencao em cCOmo nossa
histéria do mundo é diferente da de outras pessoas. Mas conversas dificeis
surgem justamente nos pontos em que partes importantes da nossa historia
colidem com a do outro. Presumimos que o choque se deve a como a outra
pessoa €; ela presume que se deve a como nds somos. Mas, na verdade, esse
choque é resultado da simples diferenca entre nossas historias, sem que
ninguém tenha se dado conta. E como se a Princesa Leia estivesse tentando
conversar com Huck Finn. Ndo é a toa que acabamos discutindo.



Discutir nos impede de explorar a historia do outro

Mas discutir ndo é s6 uma consequéncia do fracasso em perceber que nos e
a outra pessoa vivemos historias diferentes — é também parte da causa.
Discutir enfraquece nossa capacidade de entender como a outra pessoa V€ o
mundo. Quando discutimos, a tendéncia é haver uma troca de “acusacdes” —
ou seja, de uma sintese do que estamos pensando: “Compre um colchdo
novo” versus “Pare de tentar me controlar”; “Estou indo para Nova York
para ser descoberta” versus “Vocé € ingénua”; “Terapia de casais €é util”
versus “Terapia de casais € uma perda de tempo”.

Mas nenhuma dessas conclusdes faz sentido na histéria da outra pessoa.
Logo, cada um de nods descarta os argumentos alheios. Em vez de nos
ajudar a compreender nossas diferentes visoes, discutir se transforma numa
batalha de mensagens. Em vez de nos unir, nos separa.

Argumentar sem compreender ndo convence ninguém

Argumentar cria outro problema nas conversas dificeis: inibe a mudanca.
Dizer a alguém que € preciso mudar torna menos provavel que isso
aconteca. Isso porque as pessoas quase nunca mudam se ndo se sentirem
compreendidas.

Vejamos a conversa de Trevor e Karen. Trevor é superintendente
financeiro do Departamento Estadual de Servicos Sociais. Karen &
assistente social no departamento. “Ndo consigo convencer Karen a
entregar a papelada dela a tempo”, explica Trevor. “Ja falei diversas vezes
que ela estava perdendo os prazos, mas nada muda. E, sempre que volto a
esse assunto, ela fica irritada.”

E claro que sabemos que ha outro lado nessa histéria. Infelizmente,
Trevor nao sabe que lado é esse. Trevor diz a Karen o que ela deve fazer,
mas ainda ndo teve uma conversa sobre o assunto em que os dois falem e
escutem. Quando Trevor deixa de tentar mudar o comportamento de Karen
— apresentando argumentos para mostrar que perder prazos € errado — e
passa a primeiro tentar compreender Karen e depois ser compreendido por
ela, a situacao melhora significativamente:

Karen falou sobre como se sente sobrecarregada e esgotada. Ela
deposita toda a sua energia nos clientes, que demandam muito. Ela



estava com a sensacao de que eu nao dava valor a isso, e eu realmente
nao dava. Da minha parte, contei a ela que sou obrigado a fazer um
trabalho extra quando ela entrega a papelada com atraso e expliquei em
detalhes esse trabalho extra. Karen se sentiu mal e ficou claro que ela
simplesmente nunca havia pensado nisso pela minha perspectiva. Ela

prometeu dar mais atencdo ao cumprimento dos prazos e até agora tem
dado.

No fim, cada um aprendeu alguma coisa e o terreno para uma mudanga
significativa esta preparado.

Para chegar a uma conclusdao em meio a uma divergéncia, precisamos
entender a fundo a histéria do outro, para ver de que modo suas conclusoes
fazem sentido dentro daquele contexto. E precisamos ajuda-lo a entender a
histéria na qual nossas conclusoes fazem sentido. Entender a histéria de
cada um a fundo ndo necessariamente “resolve” o problema, mas, como
aconteceu com Karen e Trevor, é um primeiro passo essencial.

Historias diferentes: por que cada um
vé 0 mundo de uma forma

A medida que nos afastamos das discussdes e passamos a tentar entender a
histéria do outro, € util saber o porqué, em primeiro lugar, de as pessoas
terem historias diferentes. Nossas histérias ndo surgem do nada, ndo sao
aleatorias. Elas sao construidas de uma forma muitas vezes inconsciente,
mas sistematica. Primeiro, coletamos informacdes. A partir do que vivemos,
extraimos do mundo imagens, sons e sentimentos. Segundo, interpretamos
0 que vemos, ouvimos e sentimos — damos sentido a todas essas coisas. Em
seguida, tiramos conclusdes sobre o que esta acontecendo. E em cada uma
dessas etapas ha margem para que as histdrias de diferentes pessoas acabem
por divergir.

Em poucas palavras, temos historias diferentes sobre o mundo porque
cada um de nos recebe informacdes diferentes e depois as interpreta a sua
maneira.

Durante uma conversa dificil, muitas vezes os dois lados trocam apenas
as conclusoes, sem explorar o campo onde acontece a maior parte da acao



de verdade: as informacoes e interpretacoes que fazem com que cada um de
nos veja o mundo do jeito que ve.

Origens das nossas histérias

3. Nossas conclusdes

2. Nossas interpretagées

1. Nossas observacoes

1 Informagdes disponiveis

1. Temos informacdes diferentes

Ha duas razdes pelas quais todos temos informacoes diferentes sobre o
mundo. Primeiro, a medida que cada um de nés passa pela vida — e por
qualquer situacdo dificil —, as informacdes disponiveis sdo esmagadoras. E
simplesmente impossivel levar em conta todas as imagens, todos 0s sons,
fatos e sentimentos envolvidos em determinada ocasido. Inevitavelmente
acabamos notando algumas coisas e ignorando outras. E o que cada um de
nos escolhe notar e ignorar sera diferente. Segundo, cada um de nds tem
acesso a informacoes diferentes.

Prestamos atencao em coisas diferentes. Doug levou seu sobrinho de 4
anos, Andrew, para assistir a um desfile escolar. Sentado nos ombros do tio,
Andrew gritava de alegria enquanto jogadores de futebol, lideres de torcida
e a banda marcial passavam em luxuosos carros alegoricos. Ao final do
evento, Andrew exclamou: “Esse foi o melhor desfile de caminhdes que eu
javil”

Cada um dos carros alegoricos era puxado por um caminhdo. Andrew,
obcecado por caminhdes, ndo enxergou nada além disso. Seu tio Doug, que



ndo ligava para caminhdes, nao havia prestado atencao em nenhum deles.
De certa forma, Andrew e o tio assistiram a desfiles completamente
diferentes.

Assim como Doug e Andrew, o que notamos tem relacdio com quem
somos e com aquilo a que damos importancia. Alguns de nds prestam mais
atencdo nos sentimentos e nos relacionamentos. Outros, em status e poder
ou fatos e légica. Alguns de nds sdo artistas, outros sao cientistas, outros,
pragmaticos. Alguns de nds querem provar que estdao certos; outros querem
evitar conflitos ou atenua-los. Alguns de nos tendem a se ver como vitimas,
outros como herois, testemunhas ou sobreviventes. As informacoes as quais
atentamos variam de acordo com cada um desses fatores.

E claro que, ao final do desfile, nem Doug nem Andrew estavam
pensando: “Adorei minha perspectiva particular do desfile com base nas
informacg0es nas quais prestei atencao.” Cada um deles saiu de 1a pensando:
“Adorei o desfile.” Cada um deles presume que prestou atencao no que de
fato houve de significativo naquela experiéncia. Cada um deles presume
que detém “os fatos”.

Em um cenario mais sério, Randy e Daniel, colegas de trabalho em uma
linha de montagem, vivenciam a mesma dinamica. Eles tiveram varias
conversas tensas sobre questdes raciais. Randy, que é branco, acredita que a
empresa na qual eles trabalham tem um bom histérico em recrutamento e
promocdo de minorias. Ele nota que, das sete pessoas em sua equipe de
montagem, duas sdo negras e uma é de origem latina, e que o chefe do
sindicato é de origem latina. Ele também descobriu que seu supervisor
nasceu nas Filipinas. Randy acredita no valor da diversidade no ambiente
de trabalho e reparou, de forma positiva, que, entre os funcionarios
promovidos recentemente, varios nao sao brancos.

Daniel, que tem ascendéncia coreana, tem uma visao diferente. Ele ja
ouviu muitas perguntas inusitadas a respeito de sua qualificacdo. Sofreu
varios insultos racistas de colegas de trabalho e um de um superior. Essas
experiéncias sao muito importantes para ele. Ele também conhece varios
colegas de trabalho pertencentes a minorias que foram negligenciados
diante de uma promocdo e notou que um numero desproporcional de
executivos da empresa é branco. Por diversas vezes ele ouviu os executivos
falarem como se as duas tunicas categorias raciais importantes fossem os
brancos e os negros.

Embora Randy e Daniel tenham algumas informaces em comum, ha



muitas outras que ndo sao. No entanto, cada um presume que os fatos sdao
nitidos e que a sua visao particular corresponde a realidade. A julgar por
essas impressoes, ¢ como se Randy e Daniel trabalhassem em empresas
diferentes.

E muito comum termos conversas inteiras — ou mesmo um
relacionamento inteiro — sem nunca nos darmos conta de que cada um esta
prestando atencdo em coisas diferentes, de que nossas opinides sao
baseadas em informacoes diferentes.

Ninguém é capaz de nos conhecer melhor do que nos mesmos. Além
de escolher informacoes diferentes, cada um de nds tem acesso a
informacoes diferentes. Por exemplo, as outras pessoas tém acesso a
informacoes particulares que nés ndao temos. Elas conhecem as limitacOes
que lhes sdao impostas, nés nao. Elas sabem quais sdao suas esperancas, seus
sonhos e seus medos, nds nao. Agimos como se tivéssemos acesso a todas
as informagOes importantes que existem sobre elas, mas ndo temos. A
experiéncia interior delas ¢ muito mais complexa do que somos capazes de
imaginar.

Voltemos ao exemplo de Jack e Michael. Quando Michael descreve o
que aconteceu, ele ndo menciona nada sobre Jack ter virado a noite. Pode
ser que ele ndo saiba que Jack virou a noite trabalhando, e, ainda que saiba,
seu “conhecimento” quanto a isso seria muito limitado em comparacao
como o de Jack. Jack estava la. Jack sabe como foi ter que lutar para ficar
acordado. Ele sabe qudo desconfortavel foi quando desligaram o
aquecimento a meia-noite. Ele sabe quao zangada sua esposa ficou por ter
tido de cancelar o jantar romantico. Ele sabe quanta ansiedade sentiu ao
deixar de lado outro trabalho importante para dar conta do projeto de
Michael. Jack sabe, também, como se sentiu feliz por fazer um favor a um
amigo.

E ha muitas coisas que Jack ndo sabe. Jack ndao sabe que o cliente de
Michael explodiu de raiva naquela manha por causa da escolha de imagem
em outro folheto que Michael havia produzido. Jack ndo sabe que os
valores de receita sdo um topico particularmente importante por conta de
questionamentos feitos sobre algumas decisdes de negocios mais recentes
do cliente. Jack nao sabe que o designer que trabalha para Michael saiu de
licenca de forma imprevista na época em que eles costumam ter uma
demanda de trabalho mais elevada, afetando ndao s6 aquele projeto como



também outros. Jack ndo sabe que Michael ficou insatisfeito com alguns
dos trabalhos que Jack fez anteriormente. E Jack ndo sabe qudo feliz
Michael estava por fazer um favor a um amigo. E evidente que, de antemo,
ndo temos como saber o que nao sabemos. Mas, em vez de supor que ja
sabemos tudo que precisamos, devemos supor que ha informacoes
importantes as quais ndo temos acesso. E uma aposta com grandes chances
de ser verdade.

2. Temos interpretacoes diferentes

“No6s nunca transamos”, reclama Alvie Singer no filme Noivo neurdtico,
noiva nervosa, de Woody Allen. “A gente transa o tempo todo”, retruca a
namorada. “Com que frequéncia vocés transam?”, pergunta o terapeuta.
“Trés vezes por semana!”, respondem os dois em unissono.

Uma segunda razao para contarmos historias diferentes sobre o mundo é
que, mesmo quando temos as mesmas informacdes, nos as interpretamos de
maneiras diferentes — damos a elas significados diferentes. Eu vejo o copo
meio vazio, vocé o vé como uma metafora da fragilidade humana. Eu quero
matar a sede, vocé quer poesia. Dois fatores especialmente relevantes para a
forma como interpretamos o que vemos sdao (1) nossas experiéncias
passadas e (2) as regras implicitas que aprendemos sobre como as coisas
devem e ndo devem ser.

Somos influenciados por nossas experiéncias. O passado da sentido ao
presente. Muitas vezes, somente no contexto da experiéncia passada de uma
pessoa é que podemos entender por que o que ela esta fazendo ou dizendo
faz algum sentido.

Para comemorar a conclusdo de um longo projeto, Bonnie e suas colegas
de trabalho juntaram dinheiro para levar a supervisora da equipe, Caroline,
para jantar em um restaurante bacana. Durante o jantar, Caroline
praticamente s reclamou: “Tudo € tao caro”, “Como eles tém coragem de
cobrar isso?” e “Ndo é possivel. Cinco dolares por uma sobremesa?!”.
Bonnie voltou para casa envergonhada e frustrada, pensando: “Sabiamos
que ela era mao de vaca, mas aquilo foi lamentavel. N6s pagamos
justamente para que ela ndo precisasse se preocupar com dinheiro, e mesmo
assim ela reclamou do preco de tudo. Ela estragou a noite.”



Embora a histéria na cabeca de Bonnie fosse que Caroline era
mesquinha, Bonnie finalmente decidiu perguntar a ela o motivo daquela
reacao tao contrariada diante do custo de comer num restaurante. Depois de
refletir um pouco, Caroline explicou:

Acho que é por eu ter crescido durante a Grande Depressao. Ainda ouco
minha mde quando eu era pequena, me preparando pra ir pra escola de
manha. “Carrie, deixei uma moeda em cima da mesa para vocé comprar
o almocgo!”, ela dizia. Ela ficava muito orgulhosa por poder pagar o meu
almoco todos os dias. Quando eu estava com uns 8 ou 9 anos, uma
moeda ja ndo dava mais pra pagar o almoco. Mas eu jamais tive
coragem de dizer isso a ela.

Muitos anos depois, mesmo uma refeicio com preco moderado parecia
uma extravagancia para Caroline quando filtrada pelas lembrancas e pelos
sentimentos daquela experiéncia.

Toda opinido arraigada que vocé tem é profundamente influenciada por
suas experiéncias passadas. Onde passar as férias, como repreender seus
filhos, o percentual a investir em publicidade — tudo isso é influenciado por
aquilo que vocé observou em sua familia e pelo que aprendeu ao longo da
vida. Na maioria das vezes, ndo estamos cientes de como essas experiéncias
afetam nossa interpretacao do mundo. No6s simplesmente acreditamos que é
assim que as coisas sao.

Aplicamos diferentes regras implicitas. Nossas experiéncias
geralmente se transformam em “regras” pelas quais pautamos nossa vida.
Quer estejamos cientes delas ou ndo, todos seguimos essas regras. Elas nos
dizem como o mundo funciona, como as pessoas devem se comportar,
como as coisas deveriam ser etc. E exercem uma influéncia significativa na
historia que contamos sobre o que esta acontecendo entre nos e o outro
durante uma conversa dificil.

Os problemas surgem quando essas regras entram em colisao.

Ollie e Thelma, por exemplo, estdo presas em um emaranhado de regras
conflitantes. Por serem representantes de vendas, elas passam muito tempo
juntas na estrada. Uma noite, elas combinaram se encontrar no sagudo do
hotel as 7h da manha do dia seguinte para terminar de preparar uma



apresentacao. Thelma, como sempre, chegou as 7h em ponto. Ollie
apareceu as 7h10. Nao era a primeira vez que Ollie chegava atrasada, e
Thelma ficou tdo frustrada que teve dificuldade de se concentrar durante os
primeiros 20 minutos da reunido. Ollie ficou frustrada por ver que Thelma
estava frustrada.

Esclarecer as regras implicitas que cada um aplica inconscientemente é
muito util. A regra de Thelma é “Atrasos demonstram indiferenca e falta de
profissionalismo”. A regra de Ollie é “Perder a concentracdo no que é
importante por causa de algo tdo pequeno é falta de profissionalismo”.
Como Thelma e Ollie enxergam a situacdo atraves das lentes das proprias
regras implicitas, uma acha que a outra esta agindo de forma inadequada.

Nossas regras implicitas geralmente assumem a forma de coisas que as
pessoas “deveriam” ou “ndo deveriam” fazer: “Vocé deve gastar dinheiro
em educacdo, mas nao em roupas”, “Vocé nunca deve criticar um colega na
frente dos outros”, “Vocé nunca deve deixar o assento da privada levantado,
apertar o tubo de pasta de dentes pelo meio ou deixar as criancas passarem
mais de duas horas vendo TV”. A lista é interminavel.

Nao ha nada de errado em ter essas regras. Na verdade, dependemos
delas para organizar nossa vida. Mas, quando vocé se vé diante de um
conflito, é valido explicitar suas regras e incentivar a outra pessoa a fazer o
mesmo. Isso reduz muito a chance de vocé entrar em um duelo imprevisto
por causa de regras conflitantes.

3. Nossas conclusodes refletem nossos interesses

Por fim, quando pensamos sobre por que cada um de nés tem as proprias
historias sobre o mundo, nao ha como contornar o fato de nossas conclusoes
serem parciais, de elas geralmente refletirem nossos interesses. Buscamos
informacdes que confirmem nosso ponto de vista e damos mais peso a essas
informagdes. Assim temos ainda mais certeza de que nosso ponto de vista
esta correto. O professor Howard Raiffa, da Harvard Business School,
demonstrou esse fendmeno quando deu a pessoas em equipes um conjunto
de fatos sobre uma empresa. Ele disse a algumas das equipes que elas
teriam de negociar para comprar a empresa e a outras que elas teriam de
vender a empresa. A seguir, pediu a cada equipe que avaliasse a empresa da
forma mais objetiva possivel (ndo o preco que elas atribuiriam para a
compra ou a venda, mas o que elas acreditavam que realmente valia). Raiffa



descobriu que os vendedores, do fundo do coracdo, acreditavam que a
empresa valia, em média, 30% mais do que o valor justo de mercado
avaliado independentemente. Os compradores, por sua vez, estipulavam um
valor 30% menor.

Cada equipe desenvolveu uma percepcao egoista, sem nem notar que o
estava fazendo. Elas se concentravam mais nos aspectos que eram
consoantes com aquilo em que queriam acreditar e tendiam a ignorar, deixar
de lado e prontamente esquecer os que ndo eram. Nosso colega Roger
Fisher registrou bem esse fenomeno em uma reflexao irénica sobre o tempo
em que advogava: “As vezes eu ndo conseguia convencer o juiz de que eu
tinha razdo, mas eu sempre convencia a mim mesmo com sucesso!”

Essa propensio a desenvolver percepcdes inconscientemente
tendenciosas é demasiado humana e pode ser perigosa. E preciso ter uma
boa dose de humildade em relacdao a “veracidade” das nossas historias,
principalmente quando ha algo importante para nés em jogo.

Passe da certeza a curiosidade

Existe apenas uma forma de descobrir a histéria de outra pessoa: por meio
da curiosidade. Em vez de se indagar “Como € que eles podem pensar desse
jeito?!”, pergunte a si mesmo: “Sera que existem informacoes que eles tém
e eu nao tenho?” Em vez de se questionar “Como eles podem ser tdo
irracionais?”, pergunte-se: “Como sera que eles enxergam o mundo de
modo que esse ponto de vista faca sentido?” A certeza nos deixa trancados
do lado de fora das histoérias alheias; a curiosidade nos deixa entrar.

Curiosidade: a porta de entrada para as historias dos outros

Vejamos a divergéncia entre Tony e sua esposa, Keiko. A irma de Tony
acabou de dar a luz seu primeiro filho. No dia seguinte, Keiko esta se
preparando para visita-la na maternidade. Para sua surpresa, Tony diz que
ndo vai visitar a irma com ela, que vai ficar vendo futebol na TV. Quando
Keiko pergunta por qué, Tony resmunga algo sobre aquele ser um “grande
jogo” e acrescenta: “Vou dar uma passada no hospital amanha.”

Keiko fica profundamente incomodada com aquilo. Ela se pergunta:



“Que tipo de pessoa acha que futebol é mais importante que a familia? Essa
é a coisa mais egoista, superficial e ridicula que ja ouvi!” Mas ela guarda
essa certeza para si mesma e, em vez de dizer “Como vocé é capaz de fazer
uma coisa dessas?”, ela maneja sua transicdo para uma postura de
curiosidade. Ela se pergunta o que Tony sabe que ela ndo sabe, de que
forma ele enxerga o mundo, para que sua decisdo pareca fazer algum
sentido.

A historia que Tony conta é diferente da que Keiko imaginou. Do lado
de fora, Tony esta assistindo a um jogo na TV. Mas, por dentro, é uma
questao de saude mental. Ele trabalha 10 horas por dia, de segunda a sexta,
sob condicOes extremamente estressantes, depois chega em casa e brinca
com os dois filhos, fazendo tudo que eles querem. Depois de lutar para
bota-los na cama, ele passa um tempo com Keiko, conversando
principalmente sobre o dia dela. Por fim, ele cai na cama. Para Tony, o
momento de assistir ao jogo € o unico, durante a semana toda, em que ele
realmente consegue relaxar. Seu nivel de estresse diminui, quase como se
ele estivesse meditando, e tirar aquelas duas horas somente para si tem um
impacto significativo em sua capacidade de encarar a semana seguinte.
Como Tony acredita que, para a irmd, ndo faz diferenca se ele for hoje ou
amanha, ele escolhe o que é melhor para sua satide mental.

Claro, esse ndao é o fim da questdo. Keiko precisa compartilhar sua
histéria com Tony e, depois que tudo estiver as claras, eles poderao decidir,
juntos, o que fazer. Mas isso jamais acontecera se Keiko simplesmente
presumir que ja conhece a historia de Tony, ndo importa quanto ela acredite
estar certa a principio.

Qual é a sua historia?

Uma forma de abandonar a postura preguicosa de achar que ja analisou
determinada questdao de todos os angulos possiveis é ativar a curiosidade a
respeito daquilo que vocé nao sabe sobre si mesmo. Isso pode parecer algo
estranho com que se preocupar. Afinal de contas, vocé esta o tempo todo
com vocé; nao é oObvio, entdo, que esteja bem familiarizado com sua
perspectiva?

Em uma palavra, ndo. O processo pelo qual moldamos nossas histérias
sobre o0 mundo geralmente acontece tdo rapido e de modo tdao automatico
que nem temos consciéncia de tudo que influencia nossos pontos de vista.



Por exemplo, quando vimos o que Jack estava realmente pensando e
sentindo durante sua conversa com Michael, ndo havia nada sobre o
aquecimento ter sido desligado nem sobre a irritacao de sua esposa por ele
ter cancelado o jantar. Nem mesmo Jack estava totalmente ciente das
informac0es por tras de suas reagoes.

E que regras implicitas sdao importantes para ele? Jack pensa “Nao
acredito que Michael é capaz de me tratar assim”, mas ndo sabe que isso se
baseia em uma regra implicita de como as pessoas “devem” tratar umas as
outras. A regra de Jack ¢é algo como “Vocé sempre deve demonstrar apreco
pelos outros, independentemente de qualquer coisa”. Muitos de nos
concordam com essa regra, mas ela ndo é uma verdade absoluta, é apenas
uma regra. A regra de Michael pode ser “Amigos de verdade podem ficar
com raiva um do outro sem necessariamente levar isso para o lado pessoal”.
A questdo nao é qual regra é melhor, mas o fato de elas serem diferentes.
Jack, no entanto, ndo tera como descobrir isso a menos que reflita sobre
quais sdo as regras subjacentes a sua historia acerca do que aconteceu.

Lembre-se da histéria de Andrew e seu tio Doug no desfile. N6s nos
referimos a Andrew como “obcecado por caminhdes”. Essa descricao é do
ponto de vista de seu tio. Tio Doug esta ciente de “como Andrew é”, mas
esta um pouco menos ciente de como ele mesmo “é”. Andrew é obcecado
por caminhdes se usarmos como parametro o nivel de interesse de seu tio
Doug por caminhdes, que é zero. Mas, do ponto de vista de Andrew, tio
Doug pode ser considerado um “obcecado por lideres de torcida”. Em meio
a tantas outras criancas de 4 anos, é mais provavel que o ponto de vista de
Andrew seja a norma.

Abrace as duas historias: adote a
“postura do e”

Pode ser muito dificil ficar curioso sobre a historia de outra pessoa quando
vocé tem sua histéria para contar, e mais ainda se vocé acredita que apenas
uma histéria pode ser a historia certa de verdade. Afinal de contas, a sua é
completamente diferente da histéria do outro e faz muito mais sentido para
voceé. Parte da ansiedade envolvida no processo de ativar a curiosidade pode
ser dissipada com a adocao do que chamamos de “postura do e”.



Via de regra, presumimos que devemos aceitar ou rejeitar a historia do
outro e que, para aceitar a do outro, € preciso abandonar a nossa. Mas quem
estd certo entre Michael e Jack, Ollie e Thelma ou Bonnie e sua chefe,
Caroline? Quem esta certo entre uma pessoa que gosta de dormir com a
janela aberta e outra que prefere a janela fechada?

A resposta € que a pergunta nao faz sentido. Nao opte por uma entre
duas histérias; abrace ambas. Essa € a “postura do e”.

O conselho de abracar as duas historias pode cheirar a falsidade. Pode
soar como “Finja que as duas historias estdao certas”. Mas, na verdade, ele
sugere algo bem diferente. Nao finja nada. Ndo se preocupe em aceitar ou
rejeitar a historia da outra pessoa. Primeiro, se esforce para entendé-la. O
simples ato de entender a histéria da outra pessoa ndo requer que vocé
desista da sua. A “postura do e” faz com que vocé reconheca que a maneira
como cada um enxerga as coisas é relevante, a maneira como cada um se
sente é relevante. Nao importa o que vocé vai decidir fazer no fim das
contas, ndo importa se a sua histéria influencia a do outro ou vice-versa,
ambas sdo importantes.

A “postura do e” se baseia na suposicao de que o mundo é complexo,
que vocé pode ficar magoado, irritado e ofendido e que os outros podem
ficar igualmente magoados, irritados e ofendidos. Eles podem dar o melhor
de si mesmos e vocé pode achar que ndo foi o bastante. Vocé pode ter feito
algo estupido e os outros também terem contribuido significativamente para
agravar o problema. Vocé pode ficar furioso com os outros e também sentir
amor e apreco por eles.

A “postura do e” abre espaco para vocé manifestar integralmente seus
pontos de vista e seus sentimentos, sem ter que desvalorizar os pontos de
vista e os sentimentos de outra pessoa. Da mesma forma, vocé ndo precisa
abrir mao de nada para ouvir a outra pessoa falar sobre como ela sente ou
vé as coisas de outro jeito. Visto que é possivel que vocés tenham
informacdes ou interpretacOes diferentes, as duas histérias podem fazer
sentido ao mesmo tempo.

Pode ser que, a medida que as compartilham, vocés comecem a mudar,
em resposta a novas informacoes ou a diferentes perspectivas. Ainda assim,
podem nao chegar as mesmas conclusdes, e tudo bem. As vezes as pessoas
tem divergéncias legitimas, mas, mesmo nesses casos, a pergunta mais util
nao é “Quem esta certo?”, e sim “Agora que entendemos um ao outro de
verdade, qual seria a melhor forma de lidar com esse problema?”.



Duas excecbes que nao sao
excecoes

Vocé pode estar pensando que o conselho de fazer a transicdo da certeza e
da discussdo para a curiosidade e a “postura do e” geralmente faz sentido,
mas que deve haver excecoes. Vejamos duas perguntas relevantes que
podem parecer excecoes mas nao sao: (1) E quando eu sei que tenho mesmo
razao? e (2) A recomendacdao de “entender a historia da outra pessoa” se
aplica sempre? Até mesmo quando, por exemplo, estou demitindo um
funcionario ou terminando um relacionamento?

Eu tenho mesmo razao

Existe uma velha histéria sobre dois sacerdotes discutindo sobre como por
em pratica a palavra de Deus. Em espirito de conciliacdo, um finalmente diz
ao outro: “Voceé e eu vemos as coisas de formas diferentes, e tudo bem. Nao
temos que concordar. Vocé pode por em pratica a palavra de Deus do seu
jeito e eu porei em pratica a palavra de Deus do jeito dele.”

Nossa disposicdo a pensar assim pode ser bem grande. Mesmo que vocé
veja a historia da outra pessoa com genuina atencao e empatia, iSS0 nao o
impede de tropecar no passo seguinte e achar que, por mais que aquela
histéria faca sentido para ela, vocé continua estando “certo”, e ela, “errada”.

Por exemplo, a conversa que vocé teve com sua filha sobre ela parar de
fumar. Vocé sabe que esta certo de que fumar faz mal e que quanto mais
cedo ela parar, melhor.

Justo. Sobre essas duas coisas, vocé tem razdao. Mas eis aqui o problema:
no fundo, ndo é disso que trata essa conversa. Ela trata de como vocé se
sente em relacdo ao fato de sua filha fumar, do que ela deve fazer em
relacdo a isso e do papel que vocé deveria desempenhar. Ela trata do medo e
da tristeza que vocé sente quando a imagina ficando doente e da sua raiva
de se sentir impotente para leva-la a parar. Trata da necessidade dela de se
sentir independente, de romper com a imagem sufocante de “boa menina”.
Trata dos sentimentos conflitantes que ela tem diante de algo que a faz se
sentir bem e ao mesmo tempo a assusta. A conversa trata de muitos
problemas complexos entre vocés dois que precisam ser explorados. Nao



tem a ver com o fato de fumar fazer mal a saide. Vocés dois ja estdao de
acordo quanto a isso.

Mesmo quando parece que o debate é sobre o que é verdade ou ndo,
vocé pode achar que estar com a razdo nao faz muita diferenca. Seu amigo
pode negar que é alcodlatra e que a bebida esta afetando o casamento dele.
Mas, ainda que o mundo inteiro concorde com a sua avaliacdo, insistir em
dizer que vocé esta com a razdo e tentar convencé-lo a admitir isso
provavelmente ndo vai ajudar voceé a ajudar seu amigo.

O que talvez ajude é conversar com ele sobre o impacto que o
alcoolismo dele tem sobre vocé e, além disso, tentar entender a historia
dele. O que o mantém em negacao? O que significaria para ele admitir que
tem um problema? O que o impede? Enquanto vocé nao entender a historia
dele e ndo compartilhar a sua com ele, ndo tera como ajuda-lo a encontrar
uma forma de mudar a trajetoria dele para melhor. Nesse caso, vocé pode
estar certo e seu amigo pode estar errado, mas isso nao faz a menor
diferenca.

Quando é preciso dar mas noticias

E se vocé precisa demitir alguém, terminar um relacionamento ou informar
a um fornecedor que vai reduzir as encomendas em 80%? Em muitas
conversas dificeis vocé ndo tem o poder de impor o resultado
unilateralmente. Mas, ao demitir alguém, terminar um relacionamento ou
reduzir encomendas, vocé tem. Em tais situacOes, € normal nos
questionarmos se a historia da outra pessoa ainda é relevante.

A maior parte da dificuldade em demitir ou terminar com alguém se
situa nas conversas sobre os sentimentos e sobre a identidade, que
exploraremos adiante. Mas a questdao de diferentes perspectivas também é
importante. Lembre-se de que entender a historia da outra pessoa nao
significa que vocé tenha que concordar com ela nem exige que vocé
abandone a sua. E o fato de estar disposto a tentar entender o ponto de vista
do outro ndo diminui o poder que vocé tem para implementar sua decisdao
nem para deixar claro que ela é definitiva.

Alias, a “postura do e” provavelmente € a posicao mais poderosa a se
adotar ao dar inicio a uma conversa dificil que exige que vocé comunique
ou ponha em pratica mas noticias. Se esta terminando com alguém, isso
permite que vocé diga: “Estou terminando com vocé porque € a coisa certa



para mim [eis o porqué] e entendo que vocé esta magoada e acha que
deveriamos tentar novamente e eu nao vou mudar de ideia em relacdo a essa
decisdo e entendo que vocé acha que eu deveria ter sido mais claro sobre
minha confusdo anteriormente e ndo acho que isso faz de mim uma pessoa
ruim e entendo que ja fiz coisas que a magoaram e sei que vocé fez coisas
que me magoaram e sei que eu posso me arrepender dessa decisdo e ainda
estou processando tudo. E, e, e.
O “e” ajuda vocé a manter a curiosidade e a clareza.

Antes de seguir em frente, primeiro
descubra onde esta

Em sua trajetoria para aprimorar a forma de lidar com as conversas dificeis,
vocé vai notar que a questdao de como cada um da sentido ao mundo nos
acompanha da mesma forma que a lua no céu noturno. E como um farol, do
qual vocé pode se valer ndo importa onde esteja nem com qual problema
dificil esteja lidando.

Conseguir entender o outro e a si mesmo de forma mais profunda nao
significa que as diferencas vao desaparecer nem que vocé ndo vai precisar
resolver problemas reais e fazer escolhas reais. Ndo significa que todos os
pontos de vista sdo igualmente validos nem que é errado ter opinides
arraigadas. No entanto, isso vai ajuda-lo a avaliar se suas firmes convicgdes
fazem sentido a luz de novas informacOes e de interpretacOes diferentes,
além de ajudar o outro a levar em consideracio o potencial dessas
convicgoes.

Nao importa aonde vocé queira chegar, entender — ou seja, visualizar-se
dentro da histéria do outro — deve ser o primeiro passo. Antes de definir
como seguir em frente, vocé precisa descobrir onde esta.

Os dois capitulos a seguir se aprofundam em dois aspectos
problematicos de nossa historia — nossa tendéncia a interpretar
equivocadamente as intencOes dos outros e nossa tendéncia a nos
preocuparmos demais em achar culpados.



Nao presuma o que o outro
quis dizer: Faca distincao
entre intencao e impacto

A questdo de “quem teve intencdo de qué” é fundamental em nossas
histérias sobre o que esta acontecendo em meio a uma conversa dificil.
IntengOes influenciam fortemente o julgamento que fazemos dos outros: se
alguém tinha a intencao de nos machucar, nosso julgamento € mais severo
do que se a pessoa nos machucasse por acidente. Estamos dispostos a ser
incomodados por uma pessoa se ela tiver um bom motivo; ficamos irritados
se achamos que ela ndo se preocupa com o impacto da agdo dela nos outros.
Embora ambos bloqueiem a passagem do mesmo jeito, reagimos de formas
diferentes a uma ambulancia e a um BMW estacionados em fila dupla em
uma rua estreita.

A batalha das intencoes

Vejamos a historia de Lori e Leo, que estdo em um relacionamento ha dois
anos e tém uma briga recorrente que causa sofrimento a ambos. O casal
estava em uma festa promovida por alguns amigos e Lori estava prestes a se
servir de mais sorvete quando Leo disse: “Lori, por que vocé ndo para de



tomar sorvete?” Lori, que luta contra o excesso de peso, lancou um olhar
enfurecido para Leo e os dois passaram algum tempo se evitando. Ao final
daquele dia, as coisas pioraram ainda mais:

Lori: Eu fiquei muito magoada na festa com o jeito como vocé me
tratou na frente dos nossos amigos.

Lro: O jeito como eu te tratei? Do que que vocé esta falando?

Lori: Sobre o sorvete. Vocé se comporta como se fosse meu pai ou algo
assim. Vocé tem necessidade de me controlar ou de me botar pra
baixo.

Leo: Lori, eu ndo queria te magoar. Vocé disse que estava fazendo dieta,
e sO estou tentando te ajudar a ndo sair dela. Vocé é defensiva
demais. Interpreta tudo como um ataque, mesmo quando eu estou
tentando ajudar.

Lori: Ajudar?! Vocé acha que me humilhar na frente dos meus amigos é
ajudar?

Leo: Olha, simplesmente ndo tem como argumentar com vocé. Se eu
falo alguma coisa, vocé acha que estou tentando te humilhar, mas, se
nao falo, vocé me pergunta por que eu deixei vocé comer além da
conta. Estou de saco cheio disso. As vezes fico achando que vocé
comeca essas brigas de proposito.

Essa conversa deixou tanto Lori quanto Leo irritados, magoados e se
sentindo incompreendidos. O pior é que é uma conversa que eles ja tiveram
diversas vezes. Eles estdo envolvidos em uma tipica batalha sobre a
intencdo: Lori acusa Leo de magoa-la de proposito e Leo nega. Eles acabam
presos em um ciclo que nao entendem como funciona e do qual ndao sabem
Como escapar.

Dois erros fatais

Mas existe saida. No entanto, dois erros fundamentais nessa conversa a
tornam infinitamente mais dificil do que ela precisa ser — um da parte de
Lori, outro da parte de Leo. Quando Lori diz “Vocé tem necessidade de me
controlar ou de me botar pra baixo”, ela esta falando sobre as intencdes de



Leo. O erro dela é presumir que sabe quais sao as intencoes de Leo, quando
na verdade ndo sabe. £ um erro comum, mas muito prejudicial — e o
cometemos o tempo todo.

O erro de Leo é presumir que, depois de esclarecer que ndo tinha ma
intencdo, Lori ndo tem mais por que ficar chateada. Ele diz “Eu ndo queria
te magoar”, diz que na verdade estava tentando ajuda-la. Tendo explicado
isso, ele acha que o assunto esta encerrado. Por conta disso, ele ndo se
concentra em entender o que Lori esta sentindo nem por qué. Esse erro
também é comum e prejudicial na mesma medida.

Por sorte, com um pouco de atencdo, ambos podem ser evitados.

O primeiro erro: nossas suposicoes
sobre as intencdes do outro
costumam estar erradas

Para analisar o “erro de Lori”, é preciso entender como nossa mente
funciona ao criar histérias sobre as intencoes alheias e aprender a identificar
as suposicoes questionaveis a partir das quais essas historias sdo
construidas. Eis aqui o problema: embora as intencdes dos outros em
relacdo a nds sejam um tema extremamente sensivel, a verdade é que ndo
sabemos quais sao essas intencoes. Nao ha como saber. As intencoes dos
outros existem apenas no coracao e na mente deles. Sao invisiveis para nos.
Independentemente do nosso grau de certeza quanto as intencoes dos
outros, essas suposicOes costumam estar incompletas ou totalmente
equivocadas.

Fazemos suposicoes sobre intengdes a partir do impacto que elas
nos causam

O primeiro erro pode ser atribuido, em grande parte, a um erro basico:
fazemos suposicOoes quanto as intencoes das outras pessoas com base no
impacto provocado pelas acOes delas. Ficamos magoados, logo, elas
pretendiam nos magoar. NOs nos sentimos humilhados, logo, elas
pretendiam nos humilhar. Esse raciocinio é tdo automatico que nem nos



damos conta de que a nossa conclusao é uma simples suposicao.
Abracamos de tal forma nossa histéria sobre as intencoes alheias que
perdemos a capacidade de imaginar que essas intencoes poderiam ter sido
diferentes.

Pensamos o pior sobre o outro. Suposicoes feitas com base no impacto
das acOes dos outros sobre nds raramente sao positivas. Quando um amigo
chega atrasado a sessao de cinema, nao pensamos “Nossa, aposto que ele
esbarrou com alguém que estava precisando de ajuda”. Provavelmente o
que passa pela nossa cabeca é “Que egoista. Ele nem se importa em me
fazer perder o comeco do filme”. Quando o comportamento de outra pessoa
nos magoa, presumimaos O pior.

Margaret caiu nesse padrdao. Seu quadril foi operado por um cirurgidao
renomado, um homem que ela achava antipatico, com quem era dificil
conversar. Quando Margaret se arrastou até o consultorio para a primeira
consulta apds a cirurgia, a recepcionista lhe informou que o médico havia
prolongado as férias inesperadamente. Irritada, Margaret o imaginou no
Caribe, se divertindo com a esposa ou a namorada, sendo egoista e
imprudente demais para voltar na data combinada. Aquela imagem so fez
sua raiva aumentar.

Quando Margaret finalmente foi atendida pelo médico, uma semana
depois, ela perguntou secamente como haviam sido as férias. Ele respondeu
que tinham sido maravilhosas. “Imagino”, disse ela enquanto avaliava se
deveria expor sua insatisfacdo. Mas o médico continuou: “Foram férias de
trabalho. Eu estava ajudando a montar um hospital na Bosnia. As condicoes
la sdo terriveis.”

Descobrir o que realmente o médico estava fazendo ndao desfez o
transtorno pelo qual Margaret passou. No entanto, saber que ele estava
agindo ndo por egoismo, mas por uma motivacdo altruista e generosa,
permitiu que ela se sentisse substancialmente melhor quanto a semana extra
que precisou esperar.

Atribuimos intencdes aos outros o tempo todo. Com 0s negocios e até
mesmo as relacoes pessoais sendo cada vez mais conduzidos por e-mail,
mensagens de voz e teleconferéncias, muitas vezes precisamos ler nas
entrelinhas para descobrir o que as pessoas no fundo estao querendo dizer.
Quando um cliente escreve “Acho que vocé ainda ndo recebeu meu
pedido...”, sera que ele esta sendo sarcastico? Esta irritado? Ou tentando



lhe dizer que sabe que vocé esta atribulado? Sem uma entonacdo para nos
orientar, é facil presumir o pior.

Somos condescendentes com nos mesmos. O que é irdnico — e
demasiado humano — em relacdo a nossa tendéncia de atribuir mas
intencoes é que, quando se trata de nos, agimos de forma totalmente
diferente. Quando seu marido se esquece de buscar as roupas na lavanderia,
ele é irresponsavel. Ja quando vocé esquece de reservar as passagens de
avido, € porque esta sobrecarregada e estressada. Quando uma colega de
trabalho critica vocé diante do departamento inteiro, ela esta tentando
acabar com vocé. Quando, nessa mesma reunido, vocé oferece sugestoes a
outras pessoas, esta apenas querendo ser prestativo.

Quando somos nos os agentes, sabemos que na maioria das vezes nao
temos intencdo de incomodar, ofender nem desmerecer os outros. Estamos
tao envolvidos com as nossas preocupagdes que muitas vezes ignoramos
que estamos provocando um impacto negativo nos outros. No entanto,
quando somos nds que sofremos o impacto, nossa histéria rapidamente
passa a girar em torno de mas intencoes e falta de carater.

Mas intencoes nao existem nunca? Claro, as vezes somos magoados
porque alguém queria mesmo nos magoar. A pessoa com quem estamos
lidando é maldosa ou insensata e tenta nos acusar de algo ou roubar nosso
melhor amigo. Mas situacoes assim sao mais raras do que imaginamos, e, se
ndo escutarmos O outro, nunca vamos saber quais foram suas verdadeiras
intencoes.

Errar ao fazer suposi¢cdes tem um preco alto

Intencdes sao importantes, e fazer suposicoes equivocadas é desastroso para
0s seus relacionamentos.

Presumimos que ma intencao é sinonimo de falta de carater. Talvez
0 maior perigo de supor que o outro tem mas intencoes seja que passamos
facilmente de “Ele estava mal-intencionado” para “Ele é mau carater”.
Fazemos julgamentos sobre o carater das pessoas que distorcem a
impressao que temos delas e que, inclusive, afetam ndo s6 qualquer



possibilidade de conversa, mas o relacionamento inteiro. Uma vez que
acreditamos ter desmascarado determinada pessoa, vemos todas as acoes
dela através dessas lentes e a gravidade da situagdo aumenta. Ainda que nao
compartilhemos nossa interpretacao com a pessoa, o impacto existe. Quanto
pior a nossa visdo do carater dela, mais facil fica inventar justificativas para
evita-la ou dizer coisas desagradaveis pelas costas dela.

Quando vocé se pegar pensando “Esse guarda de transito é mesmo
controlador”, ou “Meu chefe é manipulador”, ou “Minha vizinha é
insuportavel”, pergunte-se por que tem essa opinidao. Em que ela se baseia?
Se for em se sentir impotente, temer ser manipulado ou estar frustrado,
repare que a sua conclusdao se baseia apenas no impacto das atitudes dos
outros sobre vocé — o que ndo é suficiente para ter certeza quanto as
intencOes nem quanto ao carater deles.

Acusar os outros de ter mas intencoes os poe na defensiva. Nossas
suposicOes sobre as intencOes alheias também podem ter um impacto
significativo em nossas conversas. A maneira mais corriqueira de expressar
essas suposicoes é com uma pergunta acusatoria: “Por que vocé queria me
magoar?”, “Por que vocé me ignora desse jeito?”, “O que foi que eu fiz pra
vocé ndo ver problema algum em me humilhar?”.

Assim, achamos estar compartilhando nossa magoa, frustracao, raiva ou
confusdo. Estamos tentando dar inicio a uma conversa que vai culminar em
uma compreensao maior, talvez uma mudanca de comportamento e, quem
sabe, um pedido de desculpas. O que eles acham que estamos fazendo é
provocar, acusar e maldizer. (Em outras palavras, eles cometem o mesmo
erro de julgamento quanto as nossas intencoes.) E, dada a frequéncia com
que as nossas suposicoes estao incompletas ou equivocadas, a outra pessoa
geralmente se sente ndo apenas acusada, mas injustamente acusada. Poucas
coisas sao mais nocivas do que isso.

Nao é surpresa, portanto, que elas tentem se defender ou contra-atacar.
Do ponto de vista delas, elas estdo se defendendo de falsas acusacdes. Do
nosso ponto de vista, elas estdo apenas na defensiva — nds temos razao, mas
elas ndo tém carater para admitir isso. O resultado é uma confusdo.
Ninguém aprende nada, ninguém pede desculpas, nada muda.

Lori e Leo caem sempre nessa armadilha. Leo fica na defensiva o tempo
todo e, no final, quando diz que acha que as vezes Lori “comeca essas
brigas de proposito”, ele na verdade a acusa de estar mal-intencionada. E



assim comeca um ciclo de acusacdes. Se fossem entrevistados sobre a
conversa logo a seguir, tanto Lori quanto Leo se diriam vitimas das mas
intencoes do outro. Ambos alegariam que as proprias declaracdes foram
apenas em legitima defesa. Sao as duas caracteristicas tipicas desse ciclo: as
duas partes se veem como vitima e as duas acham que estdo apenas se
defendendo. E assim que pessoas bem-intencionadas se metem em
problemas.

Suposicoes podem ser profecias autorrealizaveis. Nossas suposicoes
sobre as intencOes dos outros geralmente se tornam realidade, mesmo
quando, a principio, ndo sdao verdade. Vocé acha que sua chefe nao esta lhe
dando responsabilidades suficientes. Supde que isso acontece porque ela
ndo confia na qualidade do seu trabalho. Diante disso, vocé fica
desmotivado, achando que nada do que fizer sera capaz de mudar a cabeca
dela. A qualidade do seu trabalho cai e sua chefe, que nunca havia duvidado
da sua capacidade, agora esta bem preocupada. Portanto, ela passa a lhe dar
menos responsabilidades ainda do que antes.

Quando achamos que os outros estdao mal-intencionados em relacao a
nos, isso afeta nosso comportamento. E, por sua vez, 0 nOSsO
comportamento afeta a forma como eles nos tratam. Sem que nos demos
conta, nossa suposicao de que eles estavam mal-intencionados se tornou
realidade.

O segundo erro: boas intengcdes nao
desfazem impactos negativos

Como vimos, o erro que Lori comete ao supor que sabe quais sao as
intencoes de Leo, embora pareca pequeno, tem grandes consequéncias.
Agora vamos voltar a Leo, que comete um erro igualmente danoso durante
a conversa. Ele presume que, pelo fato de ter tido boas intencoes, Lori nao
deveria se sentir magoada. O raciocinio dele é o seguinte: “Vocé disse que
eu queria te magoar. Eu ja esclareci que ndao queria. Logo, agora voce
deveria estar se sentindo bem, e, se ndo esta, isso é problema seu.”



Nao escutamos o0 que 0s outros estao tentando dizer

O problema de focar apenas em elucidar nossas intencoes é que acabamos
ndo prestando atencdo em partes significativas daquilo que o outro esta
tentando dizer. Quando alguém diz “Por que vocé estava tentando me
magoar?”, esta na verdade tentando passar duas mensagens distintas:
primeiro, “Eu sei quais eram as suas intencOes”; segundo, “Eu estou
magoado”. Quando somos a pessoa acusada, focamos apenas na primeira
mensagem e ignoramos a segunda. Por qué? Porque sentimos a necessidade
de nos defender. Leo estd tdo ocupado se defendendo que ndo presta
atencdo no fato de que Lori ficou magoada. Ele ndo entende o que tudo
aquilo representa para ela, qudao magoada ela esta nem por que aquela
questdo é tao dolorosa.

Esforcar-se para entender o que o outro estd dizendo de fato é
especialmente importante porque, quando uma pessoa diz “Vocé queria me
magoar”, ndo é exatamente isso que ela quer dizer. Uma interpretacao literal
demais das intencdes acaba por atrapalhar a conversa. £ muito comum
dizermos “Vocé queria me magoar” quando na verdade queriamos dizer
“Vocé ndo se preocupa o suficiente comigo”. Essa distincao é importante.

O pai que esta atarefado demais no trabalho e perde o jogo de basquete
do filho ndo tem intencdo de magoa-lo. Ele preferiria nao magoar o filho.
Mas seu desejo de ndao magoar o filho ndo é tdo forte quanto o desejo ou a
necessidade de trabalhar. Muitos de nds, quando somos destinatarios da
mensagem, fazemos pouca distincdo entre “Ele queria me magoar” e “Ele
ndo queria me magoar, mas nao me colocou como prioridade”. De um jeito
ou de outro, a magoa é a mesma. Se o pai responder a queixa do filho
dizendo “Eu ndo queria te magoar”, ele nao estara respondendo ao que
realmente incomoda o filho: “Vocé pode nao ter tido a intencdo de me
magoar, mas sabia que isso ia me magoar e o fez do mesmo jeito.”

E vdlido tentar esclarecer suas intencdes. A questdo é quando. Se for
logo no inicio da conversa, vocé provavelmente vai fazé-lo antes de ter
entendido por completo o que a outra pessoa realmente esta querendo
expressar.

Ignoramos a complexidade das motivac6es humanas

Outro problema em supor que o fato de as intencoes serem boas desfaz os



impactos negativos € que, geralmente, intencoes sao mais complexas do que
apenas “boas” ou “mas”. As intencOes de Leo sdo totalmente inocentes? Ele
esta mesmo apenas tentando ajudar Lori a se manter na dieta? Talvez ele
proprio se sinta envergonhado da tendéncia de Lori a comer demais e tenha
se sentido obrigado a dizer algo. Ou talvez ele queira que ela perca peso nao
tanto por si mesma, mas por ele. Se ele realmente se importa com ela como
diz, ndo deveria estar mais atento ao impacto de suas palavras sobre ela?

Como acontece com frequéncia, as intencoes de Leo provavelmente sdo
variadas. Talvez ele nem esteja totalmente ciente de suas motivagoes, no
fim das contas. Mas saber apontar as verdadeiras motivacoes de Leo é
menos importante do que a disposicdo dele de fazer a si mesmo essa
pergunta e procurar uma resposta. Se a primeira resposta que ele der a Lori
for “Mas eu tinha boas intencoes”, ele coloca uma barreira a qualquer
aprendizado que possa obter da conversa. E esta enviando uma mensagem a
Lori que diz: “Estou mais interessado em me defender do que em analisar
as complexidades do que pode estar acontecendo comigo no nosso
relacionamento.”

E interessante notar que, quando as pessoas refletem de verdade sobre as
proprias intencoes, isso passa ao outro uma mensagem extremamente
positiva sobre a importancia daquele relacionamento. Afinal, s6 encaramos
uma tarefa tdo ardua em nome de alguém que é importante para nos.

Agravamos a hostilidade — principalmente entre grupos

A dinamica de atribuir intencdes, ficar na defensiva e ignorar o impacto que
provocamos nos outros é especialmente comum nos conflitos entre grupos,
seja entre sindicalistas e patroes, associacOes de moradores e empreiteiras,
pessoal administrativo e os funciondarios a seu encargo ou a minha familia e
a sua. O desejo de desfazer qualquer impacto é especialmente comum em
situacoes que envolvem questdes de “diferenca”, como etnia, género ou
orientacdo sexual.

Alguns anos atras, um jornal estava sendo acusado de falta de
representatividade por parte de seus funcionarios. Os reporteres afro-
americanos e hispanicos reclamavam da auséncia de vozes minoritarias em
cargos editoriais e ameacaram organizar um boicote caso essa pratica nao
fosse mudada. Em resposta, os editores executivos se reuniram a portas
fechadas para pensar no que fazer. Nenhum funcionario dos grupos



minoritarios foi convidado para a reunidao. Quando os repoérteres souberam
disso, ficaram indignados. “Eles estdo mais uma vez demonstrando que nao
se importam com o que temos a dizer”, declarou um deles.

Quando uma das editoras, que era branca, ouviu isso, sentiu-se
injustamente acusada e procurou esclarecer a intencdao da reunido: “Eu
entendo por que vocés se sentiram excluidos. Mas essa ndo era a nossa
intencdo. Foi simplesmente uma reunido editorial para tentar descobrir um
bom proximo passo para promover a inclusdo das vozes minoritarias.” A
editora achava que, agora que suas intencoes haviam sido esclarecidas, a
questdo do “sentido da reunido” estava esclarecida. Afinal, tudo havia sido
explicado. Mas nunca é tdo simples assim. As intencoes dos editores
brancos sao relevantes. Mas também é relevante que, quer tenha sido ou
ndo intengao deles, as pessoas se sentiram excluidas. E sentimentos como
esse exigem tempo e reflexdao da parte de todos para serem resolvidos.

Como evitar os dois erros

A boa noticia é que os dois erros em torno das intencoes e do impacto
podem ser evitados.

Como evitar o primeiro erro: faca distingdo entre impacto e intencao

Como Lori pode evitar o erro de atribuir a Leo intencoes que ele talvez nao
tenha tido? O primeiro passo é simplesmente reconhecer que existe uma
diferenca entre o impacto do comportamento de Leo sobre ela e a intencao
dele. Ela ndo vai chegar a lugar algum sem fazer essa distincao.

Separar impacto e intencdo requer estarmos cientes de como €
automatico o salto de “Estou magoado” para “Vocé tinha intencdao de me
magoar”. Vocé pode fazer essa distin¢ao ao se fazer trés perguntas:

1. Agoes: “O que a outra pessoa disse ou fez de verdade?”

2. Impacto: “Qual foi o impacto disso em mim?”

3. Suposicao: “Com base nesse impacto, que suposicao estou fazendo
sobre as intencOes da outra pessoa?”



Encare sua opinido como uma hipotese. Depois de responder
cuidadosamente a essas trés perguntas, o passo seguinte é se certificar
inteiramente de que vocé vé sua suposicao sobre as intencdes delas apenas
como uma suposicdo. E um palpite, uma hipétese.

Distincao entre impacto e intencao

Estou ciente... Nao estou ciente...
... das minhas intencdes. ... das intencdes da outra pessoa.
... do impacto que a outra pessoa teve em | ... do meu impacto na outra pessoa.
mim.

Sua hipotese nao surge do nada; vocé sabe o que foi dito ou feito. Mas,
como vimos, ndo ha muitas pistas a serem seguidas. Seu palpite tanto pode
estar certo quanto pode estar errado. Alias, a sua reacao pode dizer mais
sobre vocé do que sobre o que aconteceu. Talvez vocé tenha tido uma
experiéncia passada que dé a atitude do outro um sentido especifico. Muitas
pessoas acham certos tipos de provocacdo mais graves por causa de
experiéncias ruins com irmdos, por exemplo, enquanto outras acham que
provocacoes (moderadas) sdo um jeito de se conectar e demonstrar afeto.
Diante disso, portanto, vocé ndo pode correr o risco de fazer acusacoes com
base em dados tdo frageis.

Explique o impacto que algo teve em vocé; pergunte sobre as
intencoes dos outros. Vocé pode usar suas respostas as trés perguntas
listadas anteriormente para dar inicio a conversa dificil: diga o que a outra
pessoa fez, conte qual foi o impacto que isso teve em vocé e explique sua
suposicdo sobre as intencoes dela, tomando o cuidado de classifica-la como
uma hipotese que vocé quer verificar, sem afirmar de imediato que é
verdadeira.

Imagine quanto isso mudaria o inicio da conversa entre Lori e Leo. Em
vez de fazer uma acusacao, Lori pode comecar indicando o que Leo disse e
qual foi o impacto disso nela:

Lorr: Lembra quando vocé disse “Lori, por que vocé nao para de tomar




sorvete?”? Bem, isso me deixou magoada.

Leo: Deixou?

Lorr: Foi.

Leo: Eu sO queria te ajudar a se manter na dieta. Por que isso te deixa
chateada?

Lori: Eu me senti constrangida por vocé ter dito isso na frente dos
nossos amigos. Depois fiquei me perguntando se vocé disse isso de
proposito, para me envergonhar ou me magoar. Nao sei dizer por que
vocé faria isso, mas é o que eu fico pensando quando algo assim
acontece.

Leo: Bem, pode ter certeza de que nao fiz de propésito. Acho que nao
me dei conta de que isso podia te magoar tanto. Eu nunca sei o que
vocé quer que eu diga quando noto que voceé esta saindo da dieta...

A conversa esta s6 comecando, mas ja promete ser muito melhor.

Nao finja que vocé nao tem uma hipodtese. Repare que ndao sugerimos
que vocé se livre de suas suposicoes sobre as intencoes alheias. Isso
simplesmente ndao é factivel. Também ndo sugerimos que esconda sua
opinido. Em vez disso, assuma que suas suposicoes sao 0 que elas sao —
meras suposicoes, sujeitas a alteraces ou refutacées. Lori ndo diz “Eu ndo
faco ideia de por que vocé disse isso”, ou “Eu sei que vocé ndao quis me
magoar”. Isso ndo seria sincero. Ao compartilhar suas suposi¢coes sobre as
intencoes dos outros, deixe claro que sdao apenas suposicoes — ou seja,
palpites — e que vocé as esta expondo com o intuito de verificar se fazem
sentido para a outra pessoa.

E inevitavel ficar um pouco na defensiva. Por mais que vocé lide
habilmente com as coisas, € muito provavel que venha a se deparar com
uma postura um tanto defensiva. A questdao em torno das intencoes e dos
impactos é complexa, ainda que a distincdo tenha sido bem feita. Portanto,
espere sempre uma postura um pouco defensiva e esteja pronto para
esclarecer o que voceé esta tentando comunicar e o que nao esta.

Quanto mais vocé puder aliviar a outra pessoa da necessidade de se
defender, mais facil fica para ela absorver o que vocé esta dizendo e refletir
sobre a complexidade das motivactes dela. Por exemplo, vocé pode dizer:



“Fiquei surpreso por vocé ter feito esse comentario. Pareceu pouco
caracteristico da sua parte.” Supondo que isso seja verdade (que seja pouco
caracteristico), vocé esta buscando equilibrar as informacdes que leva ao
conhecimento da outra pessoa. Se havia mesmo alguma dose de maldade no
que foi dito, esse equilibrio faz com que seja mais facil para a pessoa
admitir isso.

Como evitar o segundo erro: dé ouvidos aos sentimentos e reflita
sobre suas intencdes

Quando nos encontramos na posicao de Leo — sendo acusados de ter tido
mas intencoes —, ha uma forte tendéncia a nos defendermos: “Nao foi minha
intencdo.” Estamos defendendo nossas intencGes e nosso carater. No
entanto, como vimos, comecar dessa forma gera problemas.

Procure ouvir os sentimentos que estao por tras da acusacao.
Lembre-se de que a acusacao de que estavamos mal-intencionados é sempre
composta por duas ideias distintas: (1) de que tinhamos mas intencoes e (2)
de que a outra pessoa ficou frustrada, magoada ou constrangida. Nao finja
que a primeira ideia nao existe. Vocé vai querer responder a ela. Mas
também ndo ignore a segunda. Se vocé comegar por ouvir os sentimentos e
abrir espaco para eles e sO depois voltar a questdao das intencoOes, sua
conversa sera significativamente mais facil e mais construtiva.

Esteja aberto a refletir sobre a complexidade das suas intencoes.
Quando chegar a hora de pensar sobre as suas intenc¢oes, procure evitar a
propensio a dizer “Eu tinha a melhor das intencdes”. E normal acharmos
isso de n6s mesmos, e, em varios momentos, ¢ verdade. Mas em muitos
outros, como vimos, as inten¢oes sao bem mais complexas.

Podemos imaginar como teria sido o comeco da conversa com Lori se
Leo seguisse esse conselho:

Lori: Eu fiquei muito magoada na festa com o jeito como vocé me
tratou na frente de nossos amigos.



Lro: O jeito como eu te tratei? Do que que vocé esta falando?

Lori: Sobre o sorvete. Vocé se comporta como se fosse meu pai ou algo
assim. Vocé tem necessidade de me controlar ou de me botar pra
baixo.

Leo: Uau. Parece que o que eu falei te magoou de verdade.

Lorr: Claro que me magoou. O que vocé esperava?

Leo: Bem, na hora o que me passou pela cabeca é que voceé tinha dito
que estava de dieta e que talvez eu pudesse te ajudar a nao sair dela.
Mas entendo que falar isso na frente de todo mundo é constrangedor.
Fico me perguntando como € que eu ndo previ isso.

Lori: Talvez vocé estivesse com vergonha de ter que dizer alguma
coisa.

Leo: E, talvez. Posso ter interpretado que vocé estava fora de controle, o
que é uma questdo importante pra mim.

Lor:: E verdade. E eu provavelmente estava um pouco fora de controle
mesmo.

Lro: De qualquer forma, eu te peco desculpas. Ndao gosto de te magoar.
Vamos pensar no que eu deveria fazer ou dizer, se for o caso, em
situagOes como essa.

Lor:: Otima ideia...

Compreender como distorcemos as intencoes alheias, tornando as conversas
dificeis ainda mais dificeis, é crucial para desvendar o que aconteceu entre
nos e o outro. No entanto, ha outro aspecto da conversa sobre o que
aconteceu que pode causar uma grande confusao — a questao da culpa.
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Esqueca a culpa:
Mapeie o sistema de contribuicao

A ageéncia de publicidade na qual voceé trabalha manda vocé a outra cidade
para fazer uma apresentacao para os executivos da ExtremeSport, uma
marca de material esportivo em crescimento que é um cliente em potencial.
Vocé chega para comecar sua apresentacao e descobre que esta com o0s
storyboards errados. Cliente certo, campanha errada. Abalado, vocé se
arrasta falando coisas sem foco. Com um tunico deslize, sua secretaria, que
separou 0os materiais da viagem, arruinou semanas de trabalho arduo.

Na nossa historia, a culpa parece
Obvia

Vocé culpa a sua secretaria ndo s6 porque ela é um alvo conveniente para
sua frustracdao, ou porque dizer que quem errou foi ela e ndao vocé pode
ajudar a salvar sua reputacdo, mas também porque é a mais pura verdade: a
culpa foi dela.

Quando voceé e sua secretaria por fim conversam sobre o que deu errado,



vocé pode acabar adotando uma destas duas abordagens. Pode culpa-la
explicitamente, dizendo algo como “Nao sei como voce pode ter deixado
isso acontecer!”, ou, se vocé tende a ser menos confrontador (ou se
aprendeu que culpar as pessoas ndao ajuda em nada), pode culpa-la
implicitamente, dizendo algo menos ameacador, como “Vamos fazer melhor
da préxima vez”. De um jeito ou de outro, a mensagem que ela recebe é: a
culpa é dela.

Ficamos presos na teia da culpa

A culpa é uma questao de destaque em muitas conversas dificeis. Seja as
claras, seja por debaixo dos panos, tudo gira em torno da questao de quem é
o culpado. Quem é o vildao nesse relacionamento? Quem errou? Quem é que
tem que pedir desculpas? Quem é que tem o direito de se sentir indignado?

Focar na culpa é uma péssima ideia. Ndo porque seja dificil falar sobre
ela. Nem porque pode prejudicar relacionamentos e provocar sofrimento e
ansiedade. Muitos assuntos sdo dificeis de serem discutidos e provocam
efeitos colaterais potencialmente negativos, mas é importante aborda-los.

Focar na culpa é uma péssima ideia porque interfere em nossa
capacidade de descobrir o que de fato estd causando o problema e de fazer
algo significativo para corrigi-lo. E também porque a culpa muitas vezes é
irrelevante e injusta. O desejo de encontrar culpados se baseia, quase
literalmente, em um mal-entendido sobre o que deu origem ao problema
entre vocé e a outra pessoa e no medo de a culpa recair sobre vocé. Com
muita frequéncia, apontar culpados também serve como um péssimo atalho
para falar sobre magoas passadas.

Mas o conselho “Nao procure culpados” nao basta. Vocé nao tem como
deixar a culpa de lado até entender o que € culpa, 0 que nos motiva a querer
encontrar culpados e como avancar em direcao a alguma outra coisa que
servira melhor aos seus propoésitos em conversas dificeis. Essa outra coisa é
o conceito de contribuigdo. Nem sempre € facil fazer distin¢do entre culpa e
contribuicdo, mas essa distingdo é essencial para melhorar sua capacidade
de lidar bem com conversas dificeis.



Fazendo distincdo entre culpa e
contribuicéo

No fundo, culpa tem a ver com julgamento e contribuicdo tem a ver com
compreensdo.

Culpa é julgamento e aponta para o passado

Quando perguntamos “De quem ¢é a culpa?”, estamos na verdade fazendo
trés perguntas em uma. Primeiro: essa pessoa causou o problema? Ou seja,
as acoes (ou a omissdao) da sua secretaria fizeram com que vocé viajasse
com os storyboards errados? Segundo: se sim, como as acoes dela devem
ser avaliadas segundo algum padrao de conduta? Ela foi incompetente,
irracional, antiética? Terceiro: se o julgamento for negativo, como ela deve
ser punida? Vocé deveria gritar com ela? Dar uma adverténcia? Quem sabe,
até mesmo demiti-la?

Dizer “Isso foi culpa sua” é uma forma de sintetizar uma resposta
condenatoria a essas trés perguntas. Queremos dizer nao apenas que foi
VOCé que provocou isso, mas que fez algo errado e merece punicao. Nao é
de admirar que a culpa seja uma questdo tdo pesada e que sejamos rapidos
em procurar nos defender quando sentimos sua aproximacao.

Quando a culpa esta em jogo, tudo que vocé pode esperar sao atitudes
defensivas, emocoes a flor da pele, interrupcoes e discussdes sobre o que
“boas secretarias”, “conjuges amorosos” ou “qualquer pessoa razoavel”
deveriam ou nao fazer. Quando culpamos alguém, estamos colocando a
pessoa no banco dos réus, portanto ela faz o que qualquer réu faz: se
defende da melhor forma possivel. Tendo em vista 0 que esta em jogo, €
facil perceber como a dinamica mutua de apontar culpados se torna toxica
com tanta frequéncia.

Contribuicdo é compreenséao e aponta para o futuro

A contribuicdo faz uma série de perguntas correlatas, mas diferentes. A
primeira delas é “Como cada um de nos contribuiu para provocar a situagao
atual?”, ou, em outras palavras, “O que nods fizemos ou deixamos de fazer
para nos metermos nessa confusao?”. A segunda é: “Tendo identificado o



sistema de contribuicdo, como podemos muda-lo? O que podemos fazer em
relacao a isso a medida que vamos avancando?” Em suma, a contribuicdo é
util quando nosso objetivo é entender o que de fato aconteceu, para que
possamos melhorar a forma como trabalhamos em conjunto no futuro. No
universo das relacdes comerciais e pessoais, muitas vezes adotamos a
dinamica da culpa quando, no fundo, nossos objetivos sdo compreender e
mudar.

Para ilustrar isso, voltemos a historia da ExtremeSport e imaginemos
duas conversas distintas entre vocé e sua secretaria. A primeira foca na
culpa; a segunda, na contribuicao.

Voct: Eu queria falar com vocé sobre a minha apresentagao na
ExtremeSport. Vocé colocou os storyboards errados na pasta. A
situacdo foi extremamente desagradavel e me deixou numa posicao
péssima. Nao da para trabalhar desse jeito.

SecReTARIA: Fiquei sabendo. Sinto muito. E que... Bem, vocé
provavelmente ndao quer ouvir minhas justificativas.

Voct: Eu ndo entendo como vocé pode ter deixado isso acontecer!

SECRETARIA: Eu sinto muito, de verdade.

Voct: Eu sei que vocé ndo fez isso de propdsito e que lamenta, mas nao
quero que isso se repita. Vocé entende o que eu quero dizer?

SECRETARIA: [Sso nao vai se repetir. Eu prometo.

Todos os trés elementos da culpa estdao presentes: foi vocé que causou
isso, eu a estou julgando de forma negativa e esta implicito nas minhas
palavras que, de um jeito ou de outro, vocé vai sofrer alguma punicao,
principalmente se isso voltar a acontecer.

Ja uma conversa focada na contribuicao pode se desenrolar assim:

Voct: Eu queria falar com vocé sobre a minha apresentacdo na
ExtremeSport. Quando cheguei 1a, encontrei os storyboards errados
na minha pasta.

SECRETARIA: Fiquei sabendo. Sinto muito. Estou me sentindo péssima.

Voct: Obrigado. Eu também estou me sentindo mal. Vamos refazer
nossos passos e tentar entender como isso aconteceu. Desconfio que



nos dois tenhamos contribuido para o problema. Do seu ponto de
vista, eu fiz algo diferente dessa vez?

SECRETARIA: Ndo sei. A gente estava trabalhando em trés contas ao
mesmo tempo e, na hora em que perguntei quais materiais vocé
queria que eu separasse, VOCé se irritou. Sei que é minha
responsabilidade saber quais materiais vocé quer para cada conta,
mas as vezes, quando estd tudo muito agitado, isso acaba ficando
confuso.

VocE: Se nao tiver certeza, pergunte. Mas parece que voceé esta dizendo
que nem sempre € facil perguntar.

SECRETARIA: Bem, as vezes eu me sinto intimidada. Quando vocé esta
muito ocupado, da a impressao de que nao quer ser incomodado. No
dia da viagem vocé estava com esse humor. Eu estava tentando nao
te atrapalhar, porque nao queria te deixar ainda mais ansioso. Eu
tinha planejado conferir quais storyboards vocé queria quando vocé
saisse do telefone, mas tive de sair correndo para fazer as
impressoes. SO depois que vocé saiu eu me lembrei disso, mas sei
que vocé também costuma conferir os materiais mais de uma vez,
entao achei que estava tudo certo.

Voce: E, eu costumo conferir mais de uma vez, mas naquele dia eu
estava tdo atarefado que esqueci. Acho que é melhor nos dois
conferirmos mais de uma vez sempre. E eu sei que fico com esse
humor. E que pode ser dificil interagir comigo quando estou desse
jeito. Preciso me dedicar a ser menos impaciente e menos abrupto.
Mas, se vocé nao tiver certeza de alguma coisa, € preciso que vocé
me pergunte, ndo importa o tipo de humor em que eu esteja.

SECRETARIA: Entdo vocé quer que eu faca perguntas mesmo que eu ache
que isso vai te incomodar?

Voct: Isso, e eu vou tentar reagir com menos irritacao. Vocé acha que
consegue?

SECRETARIA: Bem, falar sobre isso desse jeito facilita um pouco. Fica
mais claro quao importante isso €.

Voct: Vocé pode até mencionar essa conversa. Pode dizer “Eu sei que
vocé estd sob pressdo, mas vocé me fez prometer que eu ia
perguntar”, ou so falar “Ei, vocé prometeu ndo ser tdao babaca!”.

SECRETARIA: [risos] Ok, acho que eu consigo.

Voct: E também podemos pensar numa forma melhor de vocé manter



um controle sobre quais campanhas sdo relativas a cada reuniao...

Na segunda conversa, vocé e sua secretaria comecaram a identificar as
contribuicdes que cada um levou para o problema e como a reacao de cada
um compoe um padrdo: vocé esta ansioso por causa de uma apresentacao
que o deixa totalmente absorto e desconta na sua secretaria. Ela presume
que vocé nao quer que ela o incomode e se retira. Um lapso ocorre e, na
proxima vez que esta se preparando para uma apresentacao, vocé fica ainda
mais irritado e mais preocupado, pois ndo sabe mais se pode confiar na sua
secretaria para ajuda-lo. Entdo vocé se torna mais rispido, mais fechado, e a
comunicacdo entre vocés continua se deteriorando. Os equivocos sé se
multiplicam.

Ao olhar para o sistema interativo que ambos foram responsaveis por
criar, vocés conseguirdo ver o que cada um precisa fazer para evitar ou
alterar esse sistema no futuro. Como resultado, a segunda conversa tem
muito mais probabilidade do que a primeira de produzir mudancas
duradouras na maneira como voces trabalham em conjunto. Na verdade, a
primeira conversa oferece apenas o risco de reforcar o problema. Como
parte do sistema € o fato de sua secretaria se sentir desencorajada de falar
com vocé porque tem medo de aumentar sua irritacdo, uma conversa sobre
culpa provavelmente vai piorar essa tendéncia, ndao melhorar. Se vocé agir
assim, ela vai chegar a conclusdao de que é impossivel trabalhar com vocé,
ao passo que vocé vai ficar achando que ela é incompetente.

A contribuicdo € conjunta e interativa

Focar nas contribuicdes do chefe e da secretaria — buscando a compreensao
em vez do julgamento — é fundamental. Essa ndo é s6 uma boa pratica, ela
também é mais condizente com a realidade. Via de regra, quando as coisas
dao errado nas relacbes humanas, todos deram alguma contribuicao
relevante.

Claro, ndo € assim que nos vivenciamos as contribuicoes de modo geral.
Uma distor¢ao comum € ver a contribuicao como algo singular — tendemos
a achar que o que deu errado é exclusivamente nossa culpa ou, com mais
frequéncia, exclusivamente culpa dos outros.

As coisas s6 sdo simples assim em filmes ruins. Na vida real, as relacoes



de causa sdao quase sempre mais complexas. Existe um sistema de
contribuicdo, e esse sistema contém contribuicoes de todos os lados. Pense
em um atacante com a bola, cara a cara com o goleiro. Se ele perde o gol,
pode dizer que o sol ofuscou sua vista, que sentiu uma lesdo no tornozelo
bem na hora do chute ou que simplesmente ndao conseguiu bater com a forca
que queria. O goleiro, no entanto, pode descrever a situacdo dizendo “Eu sei
que ele costuma chutar no canto esquerdo, entdo pulei antes” ou “Eu estava
bem posicionado. Sabia que ele ndo tinha angulo para acertar assim que
entrou na area”.

Quem esta certo, 0 atacante ou o goleiro? A resposta, € claro, € que os
dois estdao, pelo menos em parte. Quer o atacante chute em cima do goleiro
ou faca um gol de placa, isso é resultado da interacdo entre o atacante e o
goleiro. Dependendo da sua perspectiva, vocé pode se concentrar na atitude
de um ou de outro, mas as acoes de ambos sdo relevantes para o resultado.

O mesmo vale para as conversas dificeis. Com excecao de casos
extremos, como abuso de criancas, quase todas as situacoes que dao origem
a uma conversa sao resultado de um sistema de contribuicao conjunta. O
foco em apenas um dos colaboradores obscurece esse sistema em vez de
langar luz sobre ele.

O preco do foco na culpa

Ha situacOes, sim, em que o foco na culpa ndo é apenas importante, mas
essencial. Nosso sistema juridico é configurado para atribuir culpa tanto na
esfera civil quanto na esfera penal. Atribuir culpa publicamente, apontando
o desvio de padroes legais ou morais claramente articulados, diz as pessoas
0 que se espera delas e permite que a sociedade exerca a justica.

Quando a culpa se torna o objetivo,
quem sofre é a compreenséao

Mas, mesmo em situacoes que exigem uma atribuicao clara de culpa, existe
um preco a ser pago. Uma vez que o espectro da punicdo — seja judicial ou



ndo — é levantado, fica mais dificil compreender o que aconteceu de fato.
As pessoas se tornam menos receptivas, menos abertas e menos dispostas a
pedir desculpas, e tudo isso é compreensivel. Depois de um acidente de
carro, por exemplo, uma montadora que teme ser processada pode resistir a
fazer melhorias nos itens de seguranca, por medo de que isso pareca uma
admissdo de que a empresa deveria ter feito algo antes do acidente.

As “comissOes da verdade” geralmente sdao criadas para contrabalancar
o custo de se atribuir culpa e a vantagem de se obter uma compreensao
melhor do que aconteceu. Uma comissdao da verdade oferece anistia em
troca de honestidade. Na Africa do Sul, por exemplo, é improvavel que no
passado se soubesse tanto quanto se sabe agora sobre os abusos cometidos
durante o apartheid se as investigacOes e 0s processos criminais tivessem
sido o tnico caminho.

Focar na culpa dificulta a solucao dos
problemas

Quando o cachorro desaparece, quem € o culpado? A pessoa que abriu o
portdo ou a que ndo segurou a coleira? Devemos discutir sobre isso ou
procurar o cachorro? Quando a pia do banheiro transborda e provoca
infiltracdo no apartamento do vizinho de baixo, devemos culpar o sujeito
que ia escovar os dentes e esqueceu de fechar a torneira? A esposa, que o
chamou? O fabricante, que projetou um ralo muito pequeno? O encanador,
que ndao mencionou esse problema? A resposta para quem contribuiu para o
problema é: todas as op¢Oes acima. Quando o objetivo é de fato encontrar o
cachorro, consertar a infiltracdo e evitar que esses incidentes se repitam,
focar na culpa é perda de tempo. Olhar para tras ndao ajuda em nada a
entender o problema, assim como passar por cima dele ndao ajuda a
soluciona-lo.

A culpa pode mascarar um sistema
defeituoso



Mesmo que a punicao pareca apropriada, adota-la como substituta da tarefa
de descobrir o que deu errado e por que é um desastre. O vice-presidente da
Commodity Corp. defendeu a decisdo de construir uma nova fabrica como
forma de aumentar os lucros. No entanto, a fabrica ndo apenas nao
provocou o aumento esperado como o excesso de oferta acabou por reduzir
os lucros. No momento da decisdao de construir a fabrica, varias pessoas
previram essa hipotese, mas nao se manifestaram.

Para resolver a situacdo, o vice-presidente foi demitido e um novo
planejador estratégico foi contratado. Ao remover a pessoa que tomou a
decisdo infeliz e substitui-la por alguém “melhor”, presumiu-se que o
problema de gerenciamento estivesse resolvido. Mas, embora a empresa
tenha mudado uma “parte” do sistema de contribuicdo, ela ndao olhou para o
sistema como um todo. Por que aqueles que previram o fracasso ficaram em
silencio? Houve incentivos implicitos que encorajaram essa postura? Quais
estruturas, politicas e processos continuam a permitir que decisdes ruins
sejam tomadas e 0 que seria necessario para altera-los?

As vezes ha motivos plausiveis para a troca de um elemento dentro de
um sistema. Mas o preco de fazer isso em substituicdao ao trabalho arduo de
examinar o sistema de contribuicdo de forma mais ampla costuma ser
surpreendentemente alto.

Os beneficios de entender a
contribuicao

Essencialmente, procurar culpados deixa as conversas dificeis ainda mais
dificeis, ao passo que compreender o sistema de contribuicdo torna uma
conversa dificil mais facil e com mais chances de ser produtiva.

A contribuicao é mais facil de ser abordada

Joseph comanda um escritério estrangeiro de uma empresa multinacional.
Sua maior frustracdo vem da falta de vontade ou incapacidade da sede em
se comunicar com ele de forma eficaz. Joseph ndo fica sabendo das
mudancas nas politicas corporativas até que ja estejam implementadas e
volta e meia fica sabendo dos trabalhos que a empresa esta realizando em



sua regido pelos proprios clientes (ou, como aconteceu uma vez, pelos
jornais!). Joseph decide colocar esse assunto em pauta junto a matriz.

No entanto, antes que ele tenha essa oportunidade, um dos diretores
aponta o papel de Joseph nesse problema. Joseph instalou um sistema
computadorizado incompativel com o da sede. E ele raramente toma a
iniciativa de fazer os tipos de pergunta que deveria fazer. Infelizmente, em
vez de enxergar as proprias contribuicbes como parte de um sistema
complexo, Joseph abraca a dinamica de procurar culpados e comeca a se
perguntar se na verdade o problema é ele, ndo a matriz. No fim das contas,
decide ndo levantar o assunto e sua frustracdao continua.

A dinamica de procurar culpados gera um fardo. Vocé precisa estar
confiante de que os culpados sdao os outros, ndo vocé, para se sentir no
direito de inserir uma questdo no debate. Visto que, como ja dissemos, de
alguma forma vocé sempre contribui para o problema, é provavel que acabe
por ndo apontar questdes importantes. Isso é uma pena, porque assim perde
a oportunidade de entender por que a comunicacdo nao esta funcionando
bem e de que maneira poderia melhorar.

A contribuicao estimula o aprendizado e a mudanca

Imagine um casal debatendo a infidelidade da esposa. Voam acusacdes para
todos os lados quando sdao levantadas questOes relativas a culpa. Depois de
muita angustia, o marido decide manter o casamento, sob a condicao de que
a infidelidade jamais se repita. Aparentemente houve uma solucdo, mas o
que cada um aprendeu com essa experiéncia?

Por mais unilateral que uma traicdo possa parecer, ela geralmente
envolve alguma contribuicdao de ambos os parceiros. A menos que essas
contribuicdes sejam analisadas, os problemas e os padrdes dentro da relacao
que deram origem a traicdo continuardo provocando dificuldades. Algumas
perguntas precisam ser feitas: O marido ouve a esposa? Ele fica no trabalho
até tarde? A esposa estava se sentindo triste, sozinha, indesejada? Se estava,
por qué?

E, para entender o sistema, o casal precisa se fazer mais perguntas: Se o
marido ndo da ouvidos a esposa, o que ela esta fazendo para contribuir para
isso? O que ela diz ou faz que o estimula a se afastar ou se isolar? Ela
trabalha todo fim de semana ou se afasta quando esta chateada? Como o
relacionamento funciona? Se houver o desejo de identificar os fatores que



contribuiram para a infidelidade e de que alguma coisa seja feita, essas
questOes precisam ser exploradas — ou seja, o sistema de contribuicao
precisa ser mapeado.

Trés equivocos sobre a contribuicéo

Trés mal-entendidos muito comuns podem impedir as pessoas de abracar o
conceito de contribuicdo ou de se beneficiarem integralmente dele.

Equivoco #1: Tenho que me concentrar apenas na minha
contribuicao

O conselho de que vocé deve procurar entender a contribuicdo conjunta
para um problema as vezes é interpretado como “Esqueca a contribuicdo do
outro e se concentre apenas na sua”. Isso é um erro. Entender qual é a sua
contribui¢cdo ndo anula a contribui¢do do outro. Vocés dois mergulharam
juntos nessa confusao. Provavelmente terdo que estar juntos para sair dela.

Reconhecer que todos os envolvidos em uma situacao contribuiram para
o problema ndo significa que todos contribuiram na mesma medida. Vocé
pode ser 5% responsavel ou 95% responsavel, mas ainda assim é uma
contribuicdo conjunta. Quantificar a contribuicao ndo é facil, claro, e na
maioria dos casos ndo tem muita serventia. O objetivo é entender, nao
atribuir porcentagens.

Equivoco #2: Deixar a culpa de lado significa deixar meus
sentimentos de lado

Optar por entender o sistema de contribuicdo em vez de focar na culpa nao
significa deixar de lado as emocOes. Pelo contrario. Enquanto vocé e o
outro analisam como cada um contribuiu para o problema, é essencial falar
sobre os sentimentos presentes.

De fato, o proprio impulso de apontar culpados muitas vezes é
estimulado por emoc0es intensas que nao foram expressadas. Ao descobrir
a traicdo da sua esposa, sua vontade € dizer: “Vocé é responsavel por acabar



com o nosso casamento! Como vocé pode fazer algo tdo estupido e
insensivel?!” Aqui vocé esta utilizando a culpa como um atalho para falar
dos seus sentimentos. Falar diretamente sobre esse tipo de sentimento —
“Estou arrasado com o que vocé fez”, ou “Minha capacidade de confiar em
voceé foi destruida” — na verdade reduz o impulso de culpar. Com o tempo, a
medida que vocé olha para a frente, isso lhe proporciona maior liberdade
para falar de maneira natural e produtiva sobre a contribuicao.

Se voce se sentir tomado por um impulso incessante de apontar culpados
ou por um desejo continuo de que o outro admita que estava errado, pode
ser que encontre algum alivio ao se perguntar “Quais sentimentos estou
deixando de expressar?” e “A outra pessoa acolhe o que estou sentindo?”.
Ao explorar esse terreno, pode ser que vocé naturalmente troque a dinamica
de procurar culpados pela dinamica da contribuicdao. Pode ser que vocé
descubra que o que quer, na verdade, é compreensao e acolhimento. O que
vocé quer que a outra pessoa diga ndo é “A culpa foi minha”, mas “Eu sei
que te magoei e sinto muito por isso”. A primeira frase tem a ver com
julgamento, e a segunda, com compreensao.

Equivoco #3: Explorar a contribuic&o significa “culpar a vitima”

Quando uma pessoa culpa a vitima, esta insinuando que a pessoa “atraiu
aquilo para si”, que ela merecia ou até mesmo queria ser vitima. Isso muitas
vezes é extremamente injusto e doloroso tanto para a vitima quanto para 0s
outros.

Procurar a contribuicao conjunta nao tem nada a ver com nenhum tipo
de culpa. Imagine que voceé é assaltado enquanto anda sozinho por uma rua
escura tarde da noite. Pensar em termos de culpa faz surgirem as questoes:
“Vocé fez algo de errado? Vocé violou a lei? Vocé agiu de forma imoral?
Vocé deveria ser punido?” A resposta para todas essas perguntas ¢ “nao”.
Vocé ndo fez nada de errado; ndo merecia ser assaltado. Ser assaltado nao
foi culpa sua.

A contribuicdo faz uma série diferente de perguntas. Pensar em termos
de contribuicdo levanta a questdao: “O que eu fiz que ajudou a provocar essa
situacdo?” Vocé pode encontrar a contribuicdo mesmo em situacoes nas
quais nao tem culpa: vocé contribuiu para ser assaltado. Como? Escolhendo
andar sozinho a noite. Se estivesse em outro lugar ou em grupo, a
probabilidade de ser assaltado seria menor. Se estamos buscando punir



alguém pelo que aconteceu, puniriamos o assaltante. Se estamos pensando
em ajuda-lo a se sentir mais responsavel pelas suas acOes, incentivamos
vocé a encontrar sua contribuicdo. Vocé pode ndo ter como mudar as
contribuicdes dos outros, mas em muitos casos podera mudar as suas.

Em sua autobiografia, Longa caminhada até a liberdade, Nelson
Mandela deu um exemplo de como as pessoas que foram
predominantemente vitimizadas ainda podem procurar entender como elas
proprias contribuiram para seus problemas. Ele descreveu como aprendeu
isso com um africaner:

O reverendo Andre Scheffer era ministro da Igreja da Missao
Reformada Holandesa na Africa. Ele tinha um senso de humor mordaz e
gostava de zombar da gente. “Sabe”, ele dizia, “o homem branco tem
uma tarefa mais dificil do que o homem negro neste pais. Sempre que ha
um problema, nés [homens brancos] temos que encontrar uma solucao.
Mas sempre que voceés, negros, ttm um problema, vocés tém uma
desculpa. Vocés podem simplesmente dizer ‘Ingabilungu’”, uma
expressao xhosa que significa “Sao os brancos”.

O que ele queria dizer é que sempre poderiamos culpar o homem
branco por todos os nossos problemas. Sua mensagem era que também
devemos procurar dentro de nos mesmos e devemos nos tornar
responsaveis por nossas acoes — um sentimento com o qual eu concordo
plenamente.

Mandela ndo acreditava que os negros fossem culpados por sua situagao.
Ele acreditava que os negros deveriam identificar e assumir a
responsabilidade pela contribuicdo deles para os problemas da Africa do
Sul se quisessem que o pais progredisse.

Ao identificar sua contribuicio para perpetuar uma situacdo, vocé
aprende em quais pontos pode atuar para afetar o sistema. Ao mudar o seu
comportamento, vocé ganha pelo menos alguma influéncia sobre o
problema como um todo.

Como descobrir a sua parte: quatro



contribuicGes dificeis de identificar

“O conceito de contribuicdo faz sentido”, vocé pode estar pensando.
Mesmo assim, ao refletir sobre o seu envolvimento mais premente, vocée
fica surpreso: “Nesta situacdo especifica, eu simplesmente ndo vejo como
posso ter dado alguma contribuicdo.” Identificar sua contribuicdo requer
pratica, e estar familiarizado com quatro contribui¢des bastante comuns,
mas geralmente negligenciadas, ja ajuda.

1. Nao abordar o problema

Uma das contribuicoes mais comuns a um problema, e uma das mais faceis
de ser ignorada, é o simples ato de evita-lo. Vocé permitiu que o problema
continuasse sem solucao por ndo té-lo abordado anteriormente. Pode ser
que seu ex-marido tenha se atrasado sempre que foi buscar os filhos ao
longo dos ultimos dois anos, mas vocé jamais disse a ele que isso era um
problema. Pode ser que a sua chefe venha afetando sua autoestima de uma
forma insensivel desde que vocé comecou nesse emprego, quatro anos
atras, mas vocé optou por nao falar com ela sobre o impacto disso.

Um dos seus gerentes de loja merece receber uma adverténcia ou até
mesmo ser demitido. Mas a ficha dele esta cheia de avaliacGes classificando
o desempenho dele como “satisfatério” ha anos. Por qué? Em parte, porque
vocé queria evitar o esfor¢o de documentar o problema, mas principalmente
porque vOCe e 0s outros supervisores nao desejavam o incomodo de precisar
ter uma conversa dificil com uma pessoa teimosa. E porque os gerentes da
sua empresa sao complacentes com os erros uns dos outros, de forma a
evitar esse tipo de conversa.

Um jeito especialmente problematico de evitar abordar o problema é
reclamar com terceiros em vez de com a pessoa com quem VOCé esta
chateado. Isso faz vocé se sentir melhor, mas coloca no meio da histéria
pessoas que nao tém como ajudar. Elas ndo podem falar por vocé, mas, caso
tentem, o outro pode achar que o problema € tao grave que vocé nao tem
como falar sobre ele cara a cara. Por outro lado, se nao fizerem nada, essas
pessoas terdo que lidar apenas com a sua versao da historia, que é
incompleta.

Isso ndao quer dizer que seja errado buscar conselhos de amigos sobre



como conduzir uma conversa dificil. Porém, se vocé optar por fazer isso,
também deve relatar a esses amigos qualquer mudanca no seu ponto de
vista ap0s ter tido uma conversa dificil, para que eles ndo fiquem com uma
histéria desequilibrada nas maos.

2. Nao ser acessivel

Uma atitude analoga a ndo abordar um problema é ter uma forma de se
relacionar que mantém as pessoas a distancia. Voce da a sua contribuicao ao
ser indiferente, imprevisivel, irritadico, critico, punitivo, hipersensivel,
teimoso ou hostil. A questdo, é claro, ndo é se voceé é de fato alguma dessas
coisas nem se tem a intencao de provocar esse impacto. Se alguém tiver
essa impressao ao lidar com vocé, é menos provavel que assuntos
importantes sejam abordados, e isso cria um sistema de evasoes dentro do
relacionamento.

3. Intersecodes

As intersecoes sdo o resultado de pequenas diferencas entre duas pessoas no
que tange a suas trajetorias, suas preferéncias, seu estilo de comunicacdo ou
ao que elas pensam sobre relacionamentos. Vejamos o exemplo de Toby e
Eng-An, que estdo casados ha cerca de quatro meses. Suas brigas
comecaram a seguir um padrdo previsivel. Normalmente, Toby é quem da
inicio as discussoes sobre um problema — qual dos dois esta fazendo mais
tarefas domésticas, por que Eng-An ndo ficou do lado dele no
desentendimento com a mae dela, se devem guardar ou gastar o bonus de
fim de ano. Quando as coisas esquentam, Eng-An encerra a discussao
dizendo “Olha, eu ndo quero falar sobre isso agora” e se afasta.

Quando Eng-An se cala ou se afasta, Toby se sente abandonado, tendo
que lidar sozinho com as questdes do relacionamento. Ele reclama com os
amigos, dizendo que “Eng-An é incapaz de lidar com sentimentos, tanto os
dela quanto os meus. Ela entra em negacao quando algo, por menor que
seja, esta errado”. Toby esta cada vez mais decepcionado diante da
incapacidade de tomar decisoes dificeis em conjunto ou até mesmo de
debater essas questoes.

Enquanto isso, Eng-An tem confidenciado a irma: “Toby me sufoca.



Tudo é urgente, tudo tem que ser debatido naquele segundo. Ele nao quer
saber como estou me sentindo nem se é um bom momento pra mim. Ele
queria investigar uma diferenca de trés dolares na nossa conta-corrente na
véspera de uma apresentacdo importantissima que eu ia fazer diante do
conselho! Ele esta o tempo todo transformando divergéncias minusculas em
problemdes que precisam ser debatidos por horas e horas.”

Quando, por fim, Toby e Eng-An falam abertamente sobre o que esta
acontecendo, eles percebem que suas experiéncias anteriores criaram uma
intersecdo de pressupostos conflitantes sobre comunicacdo e
relacionamentos. A mde de Toby tinha um problema de alcoolismo que foi
se tornando cada vez mais grave ao longo de sua infancia. Toby era o unico
membro da familia disposto a falar explicitamente sobre o que estava
acontecendo. Seu pai e suas irmas entraram em negacao, agindo como se
nao houvesse nada errado e ignorando o comportamento erratico da mae,
apegados de modo inconsciente a esperanca de que aquilo fosse se resolver
de alguma forma. Mas ndo se resolvia. Talvez, em consequéncia disso,
Toby tenha uma forte sensacao de que abordar e solucionar problemas de
imediato seja crucial para a saude de seu relacionamento com Eng-An.

A casa de Eng-An era bem diferente. O irmdo dela tem uma deficiéncia
mental, e a vida da familia girava em torno da rotina e das necessidades
dele. Ainda que Eng-An amasse o irmdo, ela as vezes precisava de um
descanso da turbuléncia emocional gerada pelas constantes preocupacoes,
crises e cuidados que o cercavam. Ela aprendeu a nao reagir de pronto a um
problema em potencial e trabalhou muito para estabelecer o distanciamento
de que precisava por fazer parte de uma familia tdo intensa em termos
emocionais. As reacoes de Toby aos desentendimentos entre eles ameagam
esse espaco tao duramente conquistado.

E possivel observar de que forma a combinacdo das duas visdes de
mundo produz um sistema de interacdo no qual Toby fala e Eng-An se
retira. Operando na dinamica de procurar culpados, Toby chega a conclusao
de que as dificuldades do casal sdao responsabilidade de Eng-An, porque ela
esta “em negacao” e “nao sabe lidar com as emocoes”. Eng-An determina
que as dificuldades do casal sao culpa de Toby, porque ele “exagera” e “a
sufoca”. Ao passar para a dinamica da contribuicdo, o casal péde identificar
os elementos do sistema que provocam as brigas e conversar sobre como
lidar com eles. S6 assim a comunicacao entre os dois melhorou.

Toby e Eng-An tiveram a sorte de compreender suas intersecoes a tempo



de fazer algo a respeito delas. O fracasso nesse aspecto pode ser desastroso.
Alias, tratar uma intersecao como uma questao de “certo ou errado” leva ao
fim de muitos relacionamentos que tinham tudo para prosperar.

Mapeando um Sistema de Contribuicao

Toby precisa conversar, pois
receia que o problema cresga.

Toby se sente abandonado.
Eng-An se
Para se reconectar, ele
: afasta.
comesa uma briga.

Isso confirma a visdo de Eng-An
de que Toby aumenta os <
problemas. Ela se afasta,

No inicio de um relacionamento, a paixdo pode impedir que cada um
dos parceiros note os defeitos do outro. Mais tarde, a medida que o
relacionamento se aprofunda, surgem pequenos aborrecimentos diante da
maneira como 0 outro se comporta, mas nossa tendéncia é nao dar muita
atencdo a isso. Presumimos que, com o tempo, ao ver nosso exemplo, o
outro vai aprender a demonstrar mais carinho, a ser mais espontaneo ou a
ser mais responsavel com as despesas.

O problema é que as coisas ndo mudam, porque cada um esta esperando
que o outro mude. Comecamos a pensar coisas como “Ele ndo me ama o
suficiente para fazer o que tem que ser feito?”, ou “Serd que ela me ama de
verdade?”.

Se continuarmos a enxergar isso como uma questdo de “certo ou
errado”, ndo como uma intersecao, nao ha como evitar o desastre. Por outro
lado, relacionamentos bem-sucedidos, sejam intimos ou profissionais, sao
construidos com base na compreensao de que, em se tratando de
intersecOes, ndao ha culpados. As pessoas sdo diferentes, s0 isso. Se
quisermos continuar juntos a longo prazo, as vezes sera preciso fazer
concessOes e encontrar um meio-termo.



4. Fazer suposicoes probleméaticas quanto ao papel de cada um

A quarta contribuicao dificil de ser detectada envolve suposi¢cOes, muitas
vezes inconscientes, sobre o seu papel em determinada situacao. Quando as
suas suposicoes diferem das do outro, pode surgir uma interse¢ao como a de
Toby e Eng-An. Mas suposicOes quanto ao papel de cada um podem ser
problematicas até mesmo quando compartilhadas.

Os membros da familia de George, por exemplo, sabiam representar
bem seus papéis em uma dinamica familiar recorrente. George, de 7 anos,
fazia algo irritante, como ficar batendo com uma colher na tigela da racao
do cachorro. Em determinado momento, a mde de George dizia ao marido
“Da pra fazer ele parar com isso?” e entdo o pai de George gritava: “Para
com isso!” George tomava um susto e as vezes chorava, e a mde virava para
o marido e dizia: “Ora, ndo precisa gritar com ele.” O pai suspirava e
voltava a ler o jornal. Algum tempo depois, George encontrava outra forma
irritante de chamar atencdo e o padrdo se repetia. Embora nenhum membro
da familia gostasse muito dessa dinamica, isso os ajudava a se conectarem
emocionalmente.

Esta claro, porém, que essa forma de conexdo — brigar para demonstrar
amor — tem suas limitacoes. Contudo, essa dinamica e muitas outras abaixo
do ideal sdao surpreendentemente comuns tanto em casa quanto no trabalho.
Por qué? Primeiro, porque, apesar de seus defeitos, o padrdao familiar é
confortavel e os membros do grupo se esforcam para que cada um
desempenhe o papel que lhe cabe. Segundo, porque alterar um sistema de
contribuicdo requer mais do que apenas identifica-lo e reconhecer suas
limitacOes. As pessoas envolvidas também precisam encontrar outro modo
de obter aqueles beneficios. George e seus pais precisam descobrir formas
melhores de demonstrar afeto e se manterem préximos. E é provavel que
isso exija uma boa dedicacdo as conversas sobre os sentimentos e sobre a
identidade.

No ambiente profissional, isso explica por que as pessoas acham dificil
mudar a forma de trabalhar em conjunto, mesmo quando estdao cientes das
limitacOes contidas nas suposicOes relativas aos papéis de sempre, como
“Os lideres definem as estratégias; os subordinados implementam”. Para
que as pessoas mudem a forma como interagem, elas precisam nao s6 de
uma alternativa que todas julguem melhor como também da habilidade para
fazé-la funcionar pelo menos tao bem quanto a abordagem atual.



Duas ferramentas para identificar a
contribuicéo

Se vocé ainda assim ndo conseguir identificar sua contribuicao,
experimente uma das seguintes estratégias.

Inversao de papéis

Pergunte a si mesmo: “Com que as pessoas diriam que estou contribuindo?”
Finja que vocé é o outro e responda a pergunta na primeira pessoa, usando
pronomes como eu, meu e mim. Olhar para si mesmo com os olhos de outra
pessoa pode ajuda-lo a entender o que vocé esta fazendo para alimentar o
sistema.

Perspectiva do observador

Recue um pouco e analise o problema da perspectiva de um observador nao
envolvido na historia. Imagine que vocé é um consultor que foi chamado
para ajudar as pessoas naquela situacdo a entender por que elas estdo
empacadas. Como vocé descreveria, de forma neutra e sem julgamento, a
contribuicao que cada um esta dando?

Se voce tiver problemas para se desapegar do seu ponto de vista, peca a
um amigo que tente fazer isso por vocé. Se ficar surpreso com o que seu
amigo lhe disser, ndo descarte a hipdtese de imediato. Em vez disso,
suponha que seja verdade. Pergunte o porqué e quais as implicacGes dessa
hipétese.

Passando da culpa a contribuicao —
um exemplo

Abandonar a postura de apontar culpados e passar a adotar a exploracao da
contribui¢cdo nao é algo que acontece da noite para o dia. Requer muito
trabalho e muita perseveranca. Vocé e as pessoas ao redor vao se pegar



diversas vezes retornando a dinamica de procurar culpados, e sera preciso
estar atento e corrigir constantemente seu curso.

Sydney aprendeu isso enquanto liderava uma equipe de engenheiros em
um trabalho de consultoria no Brasil. Ela era a inica mulher no projeto e
tinha 15 anos a menos que o segundo membro mais jovem da equipe. Um
dos integrantes, Miguel, era especialmente hostil a lideranca dela e Sydney
decidiu conquista-lo designando-o para trabalhar com ela em diversos
subcomponentes do projeto. Os dois executaram varias tarefas juntos com
éxito e um comegou a se sentir mais confortavel com o estilo e a
competéncia do outro.

Entdo, uma noite, enquanto trabalhavam e jantavam ao mesmo tempo no
restaurante do hotel, Miguel virou a chave do relacionamento deles. “Vocé é
tdo linda”, disse para Sydney. “E estamos tdo longe de casa.” Ele se
inclinou sobre a mesa e acariciou os cabelos dela. Incomodada, Sydney
sugeriu que “voltassem as planilhas”. Ela evitou encara-lo e concluiu
rapidamente o que faltava.

O comportamento provocador de Miguel continuou nos dias seguintes.
Ele ficava perto de Sydney, prestava mais atencdo nela do que nos outros
membros da equipe, pedia conselhos a ela em todas as oportunidades.
Embora ele nunca tivesse verbalizado um convite direto para um
envolvimento fisico, Sydney ficou se perguntando se nado era isso que ele
queria.

Inicialmente, como muitos de noés, Sydney embarcou na dinamica de
procurar culpados. Ela considerou o comportamento de Miguel inadequado
e se sentiu vitima dele. Mas, junto com a culpa, vieram muitas duvidas.
Assim que reuniu coragem para dizer a Miguel que o comportamento dele
era errado, Sydney comecou a se questionar se ndo estava exagerando ou
interpretando mal as atitudes dele. Talvez fosse apenas uma diferenca
cultural.

Sydney também temia que acusar Miguel piorasse as coisas. “Essa
situacdo é incomoda, mas administravel”, pensou ela. “Se eu disser a
Miguel que seu comportamento é errado, ha o risco de ele explodir,
atrapalhar a equipe ou fazer algo que comprometa o projeto. E o projeto é
minha prioridade nimero um.” Ao pensar em termos de culpa, Sydney fez
com que os riscos de abordar a questao parecessem tao altos a ponto de ser
impossivel lidar com eles.



Mapeie o sistema de contribuicao

O primeiro passo para se afastar da culpa é reorientar sua analise da
situacao. Uma forma de comecar a diagnosticar o sistema é olhar para as
contribui¢coes que vocé pode ter dado para criar o problema. Alguns tendem
a se concentrar nas contribuicoes dos outros e apresentam maior dificuldade
em enxergar as proprias. Tendem a se ver como vitimas inocentes — quando
algo da errado, é sempre por causa do que outra pessoa fez. Outros tém a
tendéncia oposta: sao todos muito conscientes das consequéncias negativas
das proprias acoes. Diante disso, as contribuicoes alheias parecem
insignificantes e a pessoa tende a se sentir responsavel por tudo.

Estar ciente de qual é a sua predisposicao pode ajudar vocé a combate-
la, 0 que permite obter uma imagem equilibrada da contribui¢cdo que cada
um esta dando. Para entender um sistema de contribuicdo, é preciso
entender cada um de seus componentes.

Com que o outro esta contribuindo? As contribuicbes de Miguel sdao
relativamente faceis de identificar. Ele esta expressando uma afeicao
romantica, mas nao deixa implicitas nem suas inten¢oes nem a extensao de
seu interesse. Escolhe ficar perto de Sydney, gastar mais tempo e energia
conversando com ela do que com os demais colegas e insinuar um
sentimento de desejo por ela. Escolhe (consciente ou inconscientemente)
ignorar os sinais ndo verbais que Sydney envia. Ela muda de assunto. Muda
as tarefas designadas para cada integrante da equipe. Se afasta. Ele vai
atras. Ele decidiu ndo perguntar o que ela sente em relacdao ao que esta
acontecendo.

Miguel pode estar ou ndo ciente do desconforto de Sydney. Suas agoes
podem ser ou ndo indevidas. E pode ser ou ndo apropriado puni-lo. Mas
essas hipoteses ndo dizem respeito a questdo da contribuicdo. O que
importa aqui é que essas sdao as pecas do quebra-cabeca pelas quais Miguel
é responsavel.

Com que estou contribuindo? As contribui¢oes de Sydney comecam a
vir a tona assim que abandonamos a dinamica de procurar culpados. Ela
manifestou uma atencdo especial as preocupacoes de Miguel em relacao a
equipe e se esforcou para trabalhar com ele. Ele pode ter entendido isso
como interesse da parte dela. Sydney evitou dizer a Miguel — pelo menos



diretamente — que se sentia incomodada. Independentemente de qudo
justificadas ou compreensiveis sejam as acOes de Sydney, suas acoes e suas
omissOes contribuiram para gerar a atual situacdo; ao olhar para elas, fica
mais facil entender por que Miguel continua a agir como esta agindo.

Liste as contribuicdes de cada um

Minhas contribuicdes Contribui¢6es do outro

- Dei atencao especial a Miguel no comeco. |- Diz que esta apaixonado, que quer passar
« Fiz de tudo para trabalhar direto com ele. |um tempo a sés comigo, etc.

- N&o falei que estou desconfortavel. - N&o fala claramente o que quer.
+ N&o percebe ou ignora meus sinais
indiretos.

« N&o me pergunta se estou a vontade com
as insinuacoes dele.

Quem mais esta envolvido? Muitas vezes ha outras pessoas que dao
contribui¢Oes importantes para o sistema. Por exemplo, no caso de Toby e
Eng-An, suas familias tinham um papel importante. No de Sydney, outros
membros da equipe podem ter inadvertidamente encorajado Miguel ou
deixado passar oportunidades de ajudar Sydney. Ao explorar um sistema de
contribuicdo, avalie se outros agentes podem estar contribuindo com algo
importante.

Assuma primeiro a responsabilidade pela sua contribui¢céo

Colocar em pauta a contribuicio durante a conversa em si pode ser
surpreendentemente facil. Fazer com que a outra pessoa passe da dinamica
de procurar culpados para a da contribuicdo pode ser mais dificil. Uma das
melhores maneiras de sinalizar que vocé quer deixar para tras a questao de
quem € culpado é ser o primeiro a assumir a propria contribuicao. Por
exemplo, Sydney pode dizer a Miguel:

Peco desculpas por ndo ter mencionado isso mais cedo, antes que se
tornasse um grande problema para mim. Além disso, entendo que a
iniciativa de trabalhar com vocé no inicio do projeto pode ter enviado



um sinal ambiguo, embora eu s6 quisesse melhorar nossa relacao
profissional. O que vocé entendeu?

Ela também pode perguntar: “Houve de minha parte alguma outra
atitude ambigua ou que possa ter sugerido que eu estava interessada em
outra coisa?” Sydney descobriria coisas importantes sobre o impacto que
pode causar e também prepararia o terreno para falar da contribuicao de
Miguel.

Vocé pode ter receio de que ser o primeiro a admitir alguma
contribuicdo o deixe em uma posicdao vulneravel pelo resto da conversa. E
se a outra pessoa continuar focada na questdao da culpa, se ela se aproveitar
da sua admissdo (dizendo, por exemplo, “Concordo, isso foi mesmo culpa
sua”) e, por fim, afirmar que ndo deu nenhuma contribuicao?

Essa é uma preocupacao importante, principalmente se vocé costuma se
concentrar mais nas suas contribuicoes. Assumir a sua contribuicao é um
risco. Mas nao assumi-la também é. Se Sydney comecar apontando a
contribuicdao de Miguel, é provavel que ele fique na defensiva e ache que a
conversa é injustamente unilateral. Em vez de assumir a contribuicdo que
deu, Miguel pode ficar tentado a desviar a atencdao desse aspecto, e a
maneira mais facil de fazer isso é apontar a contribuicao de Sydney para o
problema. Assumir primeiro a responsabilidade pela sua contribuicado
impede que o outro se valha dela como um escudo para evitar falar sobre a
prépria contribuicao.

Se vocé sente que o foco estd voltado apenas para si, pode dizer o
seguinte: “INdo faz sentido olharmos apenas para a minha contribuicao. Nao
é assim que enxergo as coisas. Estou tentando olhar para nos dois. Ha algo
que estou fazendo que o impeca de olhar para si mesmo?”

Ajude o outro a entender a contribui¢cao dele

Além de assumir a responsabilidade pela contribuicao que vocé deu,
existem coisas que vocé pode fazer para ajudar o outro a identificar a
contribuicdo dele.

Exponha todas as suas observacoes e a sua linha de raciocinio. Para
garantir que vocés estdo trabalhando com as mesmas informacoes e



entendendo as interpretacoes um do outro, exponha, da forma mais clara
possivel, o que a outra pessoa fez ou disse que desencadeou sua reacao.
Sydney pode dizer, por exemplo: “Quando vocé acariciou meu cabelo ou
perguntou se poderiamos passar algum tempo na praia, fiquei confusa em
relacdo ao que vocé queria do nosso relacionamento. E comecei a me
preocupar com a hipotese de vocé querer algo romantico, pois, se fosse esse
0 caso, eu estaria diante de um problema sério.”

Ou Toby poderia dizer a Eng-An: “Quando vocé saiu de casa ontem a
noite no meio da nossa briga, eu me senti abandonado e fiquei com raiva.
Acho que foi por isso que briguei com vocé hoje de manha por causa do
suco de laranja. Eu precisava me reconectar com vocé, mesmo que fosse
gritando.” Ao listar as coisas que o levaram a reagir, vocé comeca a
compreender as acoes e reacoes que formam o sistema de contribuicao.

Diga com clareza o que vocé gostaria que o outro fizesse de maneira
diferente. Além de explicar o que desencadeou sua reacdo, vocé precisa
estar preparado para dizer o que gostaria que o outro fizesse de forma
diferente no futuro e para explicar de que modo isso faria com que vocé
também agisse de forma diferente. O marido que tenta salvar o
relacionamento com a esposa que o traiu poderia dizer:

Quero ouvir vocé melhor, sem me afastar, nas préximas vezes. Uma
coisa que me ajudaria a ouvi-la melhor seria vocé perguntar antes como
foi o meu dia e se é um bom momento para conversarmos. As vezes
estou preocupado ou ansioso por causa do trabalho e, quando vocé
comeca a falar dos problemas que esta tendo com o seu chefe, eu fico
sobrecarregado e desligo. E as vezes fico com raiva, porque isso me faz
achar que voceé ndo liga para o que esta acontecendo comigo. Entdo, se
vocé simplesmente perguntar antes, acho que eu ficaria muito mais
disposto a ouvir. Existe alguma coisa que dificultaria isso?

Pedir algo de forma bem especifica em relacdo a como a outra pessoa
pode mudar a contribuicao dela com o intuito de ajudar vocé a mudar a sua
pode ser uma forma potente de ajuda-la a entender o que ela esta fazendo
para gerar e perpetuar o problema. E este é o objetivo principal do processo



de compreensao do sistema de contribuicao — ver o que cada um de vocés
precisa fazer de outra forma para melhorar a situacao.

Nao importa se vocé esta falando de histérias conflitantes, de intencGes
ou de contribuicdes, o propésito ndao é obter uma confissdao. O propésito é
compreender melhor o que aconteceu, para que vocé e a pessoa envolvida
possam comecar a conversar de maneira construtiva sobre o rumo a seguir.

Mas, além da conversa sobre o que aconteceu, ha duas outras conversas
que precisam ser destrinchadas. Os proximos dois capitulos examinam as
conversas sobre os sentimentos e sobre a identidade.



A conversa sobre
0S sentimentos



Domine 0s seus sentimentos
(ou eles dominam vocé)

Uma mae ouve um barulho na sala e corre ao encontro do filho de 4 anos,
que esta com um taco de beisebol na mao ao lado de um vaso quebrado. “O
que aconteceu?”, pergunta ela. Compungido, olhando para outro lado, o
menino responde: “Nada.”

Quando se trata de dar espaco a emocoes dificeis, geralmente adotamos
a estratégia do pequeno rebatedor. Se negarmos a existéncia delas, quem
sabe sera possivel evitar as consequéncias de senti-las. Contudo, as chances
de escondermos nossas emocOes sdo tao grandes quanto as de o menino
convencer a mae de que esta tudo bem com o vaso. Sentimentos sao
poderosos demais para serem contidos pacificamente. Eles se fardo
expressar de um jeito ou de outro, seja se infiltrando aos poucos ou em uma
explosdo. E, se lidamos com eles sem franqueza ou sem honestidade, eles
contaminam a comunicagao.

Sentimentos importam: eles quase



sempre estdo no cerne das
conversas dificeis

Sentimentos, é claro, fazem parte do que torna os bons relacionamentos tao
plenos e prazerosos. Sentimentos como paixdo e orgulho, insensatez e
candura e até mesmo ciume, decepcdo e raiva sao sinais de que estamos
totalmente vivos.

Ao mesmo tempo, administrar sentimentos pode ser extremamente
desafiador. A falta de éxito em lhes dar espaco e falar sobre eles prejudica
uma quantidade impressionante de conversas dificeis. E a incapacidade de
lidar aberta e naturalmente com eles pode minar a qualidade e a satude de
nossos relacionamentos.

Max e sua filha, Julie, estdao negociando quanto gastar na festa de
casamento dela. Essa conversa deveria girar apenas em torno de cifras? Em
caso positivo, Max e Julie poderiam apenas listar o que querem e procurar
modos de concretizar esses desejos. “Combinado. Vamos gastar 2 mil
dolares com o saldao de festas, 1.500 com os musicos, 7.200 com o bufé...”
e assim por diante. Fim da conversa.

Mas ndo ¢é tao simples assim. Essa conversa parece dificil e estressante
tanto para o pai quanto para a filha. Ambos estdo impacientes, sensiveis e
prontos para apontar o dedo um para o outro. Afinal, ndo é s6 uma questao
de dinheiro. E também sobre sentimentos. Por exemplo, Max sente um
intenso misto de tristeza e alegria ao pensar no evento — tristeza porque, a
partir de agora, vai receber cada vez menos atencdao de Julie e alegria por
ela ter amadurecido e se tornado uma mulher incrivel. Para Max, o
momento de planejar o casamento sera a ultima ocasido em que sua filha
sera apenas sua filha, ndo a esposa de alguém. Ele gostaria que ela fizesse
perguntas e lhe pedisse conselhos, como fazia quando era mais nova.

De um jeito ou de outro, essa conversa ndo tem como acabar bem se
esses sentimentos ndo forem expostos. Por qué? Porque nao é possivel
termos uma conversa eficaz sem falarmos sobre as principais questdes em
jogo, e, nessa conversa, 0s sentimentos estdo no cerne do que esta errado.
Nao importa com quanta habilidade pai e filha negociem o valor a gastar, o
resultado ndao deixara nenhum dos dois satisfeito a menos que eles também
falem sobre como estdo se sentindo.



Tentamos deixar 0s sentimentos de
fora das questdes

Inicialmente, Max nos descreveu seu problema assim: “Eu e minha filha
estamos tendo problemas para decidir quanto gastar no casamento dela. Ela
tem algumas vontades especificas e eu respeito isso, mas acho que existem
opcoes mais baratas.” Foi so0 depois de conversar com ele que descobrimos
que o que realmente estava em jogo para cada um eram 0s sentimentos
envolvidos no evento.

Este é um padrdo comum: classificamos a questdo como uma mera
discordancia objetiva e julgamos que, se tivéssemos um pouco mais de
experiéncia em solucionar problemas, poderiamos resolver a situacao toda.
Solucionar problemas nos parece mais facil do que falar sobre emocoes.

Deixar os sentimentos de fora da questdao é uma forma de lidar com o
dilema entre trazer algo a tona e se esquivar. Os potenciais custos
envolvidos ao se compartilhar um sentimento fazem com que esse ato
pareca uma aposta muito alta. Quando colocamos nossos sentimentos na
mesa, corremos O risco de magoar 0s outros e de arruinar um
relacionamento. Também nos colocamos em posicao de sairmos magoados.
E se a outra pessoa ndo levar nossos sentimentos a sério ou responder com
algo que ndo queriamos ouvir? Ao nos atermos somente a “questdo em
pauta”, temos a sensacao de reduzir esses riscos.

O problema é que, quando os sentimentos estdo no cerne, eles sdo a
questdo em pauta e € quase impossivel ignora-los. Em muitas conversas
dificeis, o problema s6 pode ser tratado de fato se entrarmos no nivel dos
sentimentos. Classificar os sentimentos como algo apartado da conversa
tende a resultar em insatisfacdo para ambos os lados. O verdadeiro
problema ndo é abordado e, além disso, as emoc0Oes tém um talento especial
para encontrar o caminho de volta a conversa, geralmente de maneiras nao
muito uteis.

Sentimentos n&o expressados podem se infiltrar na conversa

Emma ficou surpresa ao saber que sua amiga e mentora, Kathy, havia dito
ao Comité Executivo que achava que Emma ndo tinha maturidade
suficiente para lidar com a responsabilidade exigida pelo cargo para o qual



havia sido recentemente promovida. “Eu me senti totalmente traida”, diz
Emma. “Fiquei magoada com o fato de Kathy achar isso e furiosa por ela
ter dito isso a diretoria, ndo a mim.” Apos refletir mais um pouco, Emma
também admitiu estar hesitante. “E se eu ndo estiver mesmo pronta?”, ela
se perguntava.

Mais tarde naquele mesmo dia, Emma e Kathy tiveram uma breve
conversa sobre a situacao:

EmMmA: Fiquei sabendo que vocé disse ao Comité Executivo que eu ndo
tenho maturidade suficiente para a responsabilidade exigida pelo
meu Nnovo cargo.

Karny: Espera ai. Eu ndo disse que vocé ndo tinha maturidade. Eu so
disse que achava que vocé estava sendo promovida com muita
rapidez. Ndo quero que eles te exponham a uma situacao em que
vocé fracasse.

EmmA: Bem, se vocé tinha alguma duvida, devia ter falado comigo.

Karny: Eu ia falar com vocé sobre isso. Mas também tenho a obrigacao
de falar com a diretoria.

EmmA: Vocé tem a obrigacdao de falar comigo primeiro. Ndo acredito
que voce seria capaz de por a minha carreira em risco desse jeito.
KatHy: Emma, eu sempre apoiei a sua carreira! E uma questio de

quando, nao de se vocé deve ser promovida.

Em vez de expor seus sentimentos, Emma da inicio a uma discussao
sobre as regras da comunicagao corporativa. Em nenhum momento Emma
diz “Isso me magoou”, ou “Fiquei com raiva”, ou “Tenho medo de que vocé
esteja certa”, mas esses sentimentos tém um impacto significativo na
conversa.

Sentimentos ndo ditos podem influenciar a conversa de varias maneiras.
Eles afetam a sua disposicdo e o seu tom de voz. Eles se expressam através
da sua linguagem corporal ou da sua expressdao facial. Podem assumir a
forma de longas pausas ou de uma estranha e inexplicavel indiferenca.
Podem alimentar sarcasmo, agressividade, impaciéncia, imprevisibilidade
ou uma postura defensiva. Estudos mostram que, embora poucas pessoas
sejam boas em detectar mentiras relativas a informacoes, a maioria de nés
consegue determinar quando alguém esta distorcendo, forjando ou



escondendo um sentimento. Isso ocorre porque, se entupida, sua tubulacdo
emocional comeca a provocar infiltracoes.

Sentimentos nao expressados podem, inclusive, criar tanta tensao que
vocé acaba por se afastar: opta por ndo trabalhar com um determinado
colega porque tem muitos sentimentos nao resolvidos em relacdo a ele, ou
se distancia de seu conjuge, de seus filhos ou de seus amigos.

Sentimentos néo expressados podem invadir a conversa

Para alguns de nos, o problema ndao é a incapacidade de expressar
sentimentos, mas a incapacidade de ndo expressa-los. Ficamos com raiva e
demonstramos isso de forma constrangedora ou destrutiva. Choramos ou
explodimos quando, na verdade, queriamos manter a compostura. Existem,
é claro, muitas explicacOes possiveis para a raiva ou o choro, algumas delas
com profundas raizes psicolégicas. Uma explicacdo comum, no entanto, é
justamente o oposto do que poderiamos esperar. Nao choramos ou
perdemos as estribeiras porque expressamos Nossos sentimentos com muita
frequéncia, mas porque 0s expressamos muito raramente. Assim como abrir
uma garrafa de refrigerante depois de agita-la, os resultados podem ser
catastroficos.

Edward, por exemplo, tinha o habito deploravel de gritar com a esposa
quando se sentia frustrado. Ele nos contou que estava se esforcando para
aprender a controlar seus sentimentos. Nao importava quao chateado se
sentisse diante do comportamento da esposa, ele buscava desesperadamente
nao demonstrar suas emocgoes. Mas, em algum momento, ele explodia. Ele
justificava esse padrao dizendo que era sensivel demais e que seus esforcos
para se conter sO agravaram esse comportamento.

Sentimentos n&o expressados tornam mais dificil ouvir

Sentimentos ndo expressados podem provocar um terceiro problema, mais
sutil. Os dois aspectos da comunicacdo mais dificeis (e mais importantes)
de por em pratica numa conversa dificil sdo expressar sentimentos e ouvir.
Um padrao notavel que observamos em nosso trabalho de coaching envolve
a relacdo as vezes conflituosa entre esses dois aspectos. Quando as pessoas
tem dificuldade para ouvir, ndo costuma ser por nao saberem ouvir.



Paradoxalmente, costuma ser por ndo saberem se expressar. Sentimentos
nao expressados podem bloquear a capacidade de ouvir.

Por qué? Porque a boa escuta exige uma curiosidade ampla e sincera em
relacdo a outra pessoa e a disposicdo e a capacidade de manter os holofotes
nela. Emocgoes contidas atraem os holofotes de volta para nés. Em vez de
nos perguntarmos “De que modo o que ela esta dizendo faz sentido?”, ou
“Quero entender isso melhor”, parece que existe um disco arranhado dentro
da nossa cabeca repetindo sO6 as faixas sobre os nossos proprios
sentimentos: “Estou muito irritado com ele!”, “Parece que ela simplesmente
ndo se importa comigo”, “Estou me sentindo completamente vulneravel”. E
dificil ouvir alguém quando ndo nos sentimos ouvidos, ainda que o motivo
seja que tenhamos optado por nao nos expressarmos. Nossa capacidade de
ouvir costuma aumentar sensivelmente quando compartilhamos nossas
emocoOes mais intensas.

Sentimentos nédo expressados afetam nossa autoestima e N0ssos
relacionamentos

Quando sentimentos importantes ndao sao expressados, vocé pode sofrer
uma baixa na autoestima ao se questionar por que nao esta se dando valor.
Voceé priva seus colegas de trabalho, amigos e familiares da oportunidade de
aprender e de mudar em resposta aos seus sentimentos. E, acima de tudo,
vocé fere os relacionamentos. Ao manter seus sentimentos de fora dos
relacionamentos, vocé mantém afastada uma parte importante de si.

Como escapar do impasse dos
sentimentos

Existem diferentes maneiras de lidar com a questdo dos sentimentos.
Empenhar-se para introduzir sentimentos na conversa quase sempre é util,
desde que isso seja feito com algum proposito. Embora as desvantagens de
se esquivar de sentimentos sejam inevitaveis, as desvantagens de
compartilhd-los ndo sdao. Se vocé for capaz de expressar seus sentimentos
com habilidade, podera evitar boa parte do risco inerente a essa atitude e até



mesmo colher alguns beneficios inesperados. Essa é a forma de escapar do
impasse dos sentimentos.

Ao seguir algumas diretrizes, vocé pode aumentar consideravelmente
suas chances de levar seus sentimentos para dentro de suas conversas e de
seus relacionamentos de maneira saudavel, significativa e satisfatoria:
primeiro, é preciso entender com precisao quais sdo 0s seus sentimentos;
segundo, negociar com eles; e, em seguida, é preciso compartilhar seus
sentimentos de verdade, ndo suas suposicOes ou seus julgamentos sobre a
outra pessoa.

Onde o0s sentimentos se escondem

Muitas pessoas presumem que saber o que estamos sentindo ndo é mais
complicado do que saber se estamos com frio ou calor. NOs sabemos,
simples assim. Mas, na verdade, geralmente ndo sabemos o que estamos
sentindo. Muitos de nos conhecem as proprias emoc¢des da mesma forma
que conhecem uma cidade que estao visitando pela primeira vez. Podemos
até reconhecer alguns pontos turisticos, mas ndo conseguimos decifrar os
ritmos sutis do dia a dia; podemos achar as principais avenidas, mas
permanecemos alheios ao emaranhado de ruas secundarias, onde todo o
restante acontece. Antes de ir para qualquer outro lugar, precisamos saber
onde estamos. E, quando se trata de entender as proprias emocoes, a
maioria de n6s ndo faz a menor ideia de onde esta.

Isso ndo ocorre porque somos estupidos, mas porque compreender
sentimentos é sempre um desafio. Sentimentos sdao mais complexos e
contém mais nuances do que estamos habituados a imaginar. Além disso,
sentimentos sao muito bons em assumir disfarces. Sentimentos que nos
incomodam se disfarcam de emocdes com as quais sabemos lidar melhor;
uma legido de sentimentos contraditorios se disfarca como sendo um unico
sentimento; e, o mais importante, sentimentos se transformam em
julgamentos, acusagoes e suposicoes.

Analise sua pegada emocional

A medida que crescemos, desenvolvemos uma “pegada emocional”



singular, cujo formato é determinado pelos sentimentos que julgamos ser
legitimos de se ter e expressar e pelos que julgamos ndo ser. Pense em como
foi sua criacdo. Como sua familia lidava com as emocdes? Quais
sentimentos eram discutidos com facilidade e quais as pessoas fingiam que
ndo existiam? Qual era o seu papel na vida emocional da sua familia? Que
emocoes vocé, hoje, considera faceis de admitir e expressar, e junto a
quem? Quais vocé acha mais dificeis? Ao analisar suas respostas, 0s
contornos de sua pegada emocional comecardo a emergir.

Cada um de nos tem uma pegada unica. Vocé pode achar que nao tem
problema nenhum em sentir saudade ou tristeza, mas que ndao é bom sentir
raiva. Ou pode ser facil para vocé expressar raiva, ao passo que sentimentos
de vergonha ou frustracdo sao proibidos. E ndo apenas os sentimentos
supostamente negativos fazem parte da equacdo. Alguns de nos acham facil
expressar decepcdo mas dificil expressar afeto, orgulho ou gratidao.

Ainda que possa haver algumas semelhancas, sua pegada emocional sera
diferente para cada relacionamento. A sua consciéncia e a sua capacidade
de expressar emocoes variam de acordo com o interlocutor: sua mae, seu
melhor amigo, seu chefe ou a pessoa sentada ao seu lado no avidao. Explorar
os contornos de sua pegada em cada um dos diferentes relacionamentos
pode ser extremamente Util para aumentar sua percepcao daquilo que vocé
esta sentindo e por qué.

Aceite que sentimentos sao algo normal e natural. Uma suposicao
que muitos de nds trazemos em nossa pegada € a de que ha algo
inerentemente errado em ter sentimentos. Como Rick, um juiz aposentado,
observou: “Na minha familia, fomos ensinados a nao falar sobre os nossos
problemas ou sobre os sentimentos que os acompanham.” Para alguns de
nos, o simples fato de ter sentimentos, quaisquer que sejam, ja € o bastante
para nos causar constrangimento.

Sentimentos podem provocar grandes problemas, dependendo da forma
como lidamos com eles. Mas sentimentos apenas existem. Nesse sentido,
eles sdo como bracos ou pernas. Se vocé socar ou chutar alguém, seus
bracos ou suas pernas estarao provocando problemas. Mas nao ha nada
inerentemente errado com bracos ou pernas. O mesmo pode ser dito dos
sentimentos.



Compreenda que pessoas boas podem ter sentimentos ruins. Uma
segunda suposicao que frequentemente incorporamos a nossa pegada ¢ a de
que existem certas emocoes que “pessoas boas” nao devem sentir nunca:
pessoas boas ndo ficam irritadas com aqueles que amam, ndao choram, ndo
erram e nunca sao um fardo. Se vocé é uma boa pessoa, temos boas
noticias: todo mundo sente raiva, todo mundo sente vontade de chorar, todo
mundo erra e todo mundo precisa de outras pessoas.

Vocé nem sempre vai ficar feliz com o que esta sentindo. Por exemplo,
vocé presume que deveria se sentir triste no funeral de seu irmdo, mas, em
vez disso, sente apenas raiva. Vocé sabe que deveria estar empolgado por
finalmente conseguir o emprego dos seus sonhos, mas, em vez disso, esta
desmotivado e choroso. Faca ou ndo sentido, vocé estd. E, embora possa ser
mais agradavel ter apenas bons sentimentos em relacao a sua mae, havera
momentos em que vocé ficara irritado, ressentido ou envergonhado. Todos
nés experimentamos esse conflito, e isso ndo tem nada a ver com sermos ou
nao uma boa pessoa.

Ha momentos em que negar sentimentos desempenha uma funcdo
psicoldgica mais complexa: diante de uma ansiedade, um medo, uma perda
ou um trauma esmagadores, distanciar-se de seus sentimentos pode ajuda-lo
a lidar com o dia a dia. Ao mesmo tempo, sentimentos que nao recebem
espaco com certeza terdo efeito na comunicacdo. Com isso em mente, 0
melhor a fazer é procurar compreender seus sentimentos, talvez com a
ajuda de um terapeuta ou de um amigo de confianca. A medida que vocé
comeca a sentir as coisas que estavam la o tempo todo e a lidar com as
causas desses sentimentos, suas interacdes com outras pessoas — inclusive
as conversas dificeis — tendem a se tornar cada vez mais faceis.

Aprenda que seus sentimentos sao tao importantes quanto os dos
outros. Alguns de nos ndo conseguem ver 0s proprios sentimentos porque
aprenderam, em algum ponto ao longo do caminho, que os sentimentos dos
outros sao mais importantes que 0s nNossos.

Por exemplo, esteve sempre subentendido que seu pai ia morar com
vocé e a sua familia quando a satide dele comecasse a se deteriorar. Mas,
agora que ele mora, as constantes demandas e reclamacOes dele estao
comecando a pesar, principalmente em relacgdo a administracao dos
medicamentos e as frequentes consultas médicas. Vocé esta exausto e
frustrado e se pergunta por que seu irmao nao se dispoe a fazer a parte dele.



No entanto, vocé ndao aborda esse assunto nem com seu pai nem com seu
irmdo. “E dificil, mas ndo tdo dificil assim”, vocé pondera. “Além do mais,
nao quero causar nenhuma comocao.”

Sua namorada liga e diz que ndo vai poder sair para jantar na sexta-feira.
Ela pergunta se pode ser no sabado. Ela diz que uma amiga dela esta na
cidade e quer ir ao cinema na sexta. Vocé diz: “Claro, se é melhor pra
vocé.” Embora tenha dado essa resposta, o sabado nao é tao bom assim para
vocé, porque vocé planejava assistir a uma partida de beisebol. Ainda
assim, vocé prefere ver sua namorada e, portanto, da o seu ingresso para um
amigo.

Em cada uma dessas situagcdes, vocé optou por colocar 0s sentimentos
de outra pessoa a frente dos seus. Isso faz sentido? A frustracao do seu pai
ou a paz de espirito do seu irmdo sdao mais importantes que as suas? O
desejo da sua namorada de ir ao cinema com a amiga € mais importante do
que o seu desejo de assistir a uma partida de beisebol? Por que eles
expressam os sentimentos e as preferéncias deles, mas vocé lida com os
seus em siléncio?

Ha varias razoes pelas quais vocé pode optar por honrar os sentimentos
dos outros, mesmo que isso signifique desonrar os seus. A regra implicita
que vocé esta seguindo é de que deve colocar a felicidade dos outros antes
da sua. Se as coisas nao sairem da forma como seus amigos, entes queridos
ou colegas desejam, eles vao se sentir mal e vocé tera que lidar com as
consequéncias. Isso pode até ser verdade, mas € injusto com vocé. A raiva
deles ndao é melhor nem pior que a sua.

“Bem, é mais facil ndo causar nenhuma comocdo”, vocé pensa. “Nao
gosto quando eles sentem raiva de mim.” Se vocé esta pensando isso, esta
subestimando seus sentimentos e interesses. Amigos, vizinhos e chefes vao
notar isso e passardo a enxergar vocé como alguém que pode ser
manipulado. Quando vocé esta mais preocupado com os sentimentos dos
outros do que com 0s seus, VOC€ ensina aos outros a também ignorarem os
seus sentimentos. E atencdao: um dos motivos pelos quais vocé ndo trouxe a
questdo a tona é que ndo deseja comprometer o relacionamento. No entanto,
ao ndo trazé-la, o seu ressentimento vai aumentar e, a0S poucos, COIToer o
relacionamento da mesma forma.

ldentifique a legido de sentimentos por tras dos rétulos simplistas



Brad e a mae estavam frequentemente em desacordo quanto a Brad arrumar
um emprego. A mde de Brad ligava com frequéncia para incentivar o filho a
enviar curriculos, ir a entrevistas, fazer contatos. De sua parte, Brad nao
estava muito interessado. Ele fingia ndao escutar ou mudava de assunto.

Ele conversou com uma amiga sobre o problema e ela o aconselhou a
ndo mais se retirar, mas a explicar a mae como se sentia. “Que bem isso vai
fazer?”, perguntou Brad. “A tunica coisa que eu sinto é raiva. Ela me
enlouquece.” Mas a amiga de Brad insistiu, incentivando-o a refletir sobre o
que mais ele sentia além de raiva. Brad aceitou o desafio e, naquela noite,
fez uma lista de tudo que estava sentindo — em relacdo a procura de
emprego, a mae e a si mesmo.

Ele ficou impressionado. Em relacdo a um emprego, ele estava se
sentindo sem esperanca, confuso e com medo. Adiar essa busca era a
maneira que ele havia encontrado de adiar um pouco a ansiedade. Em
relacdo a mae, os sentimentos de Brad eram mais complexos. Por um lado,
ele de fato via os constantes incentivos dela como um grande incomodo.
Por outro, também via isso como uma demonstracao de amor e carinho, o
que significava muito para ele.

Em relagao a si mesmo, Brad sentia vergonha. Ele achava que era uma
decepcdo para a mde e que, pelo menos até aquele momento, estava
desperdicando seu potencial e sua formacdo universitaria. Mas, apesar da
vergonha, ele também era um pouco orgulhoso. Varios de seus amigos
haviam conseguido empregos na area de treinamento gerencial e Brad
poderia ter seguido o mesmo caminho. Mas ndo era isso que ele queria, e
estava disposto a encarar a pressao da busca para encontrar algo que lhe
agradasse mais. Enquanto isso, ele se sustentava com trabalhos ocasionais e
jamais havia pedido um tnico centavo a mae.

Ao sugerir que Brad sentia mais do que apenas raiva, sua amiga lhe deu
um insight poderoso. Onde antes enxergava apenas uma emocao, Brad foi
capaz de encontrar todo um espectro delas.

Em diversas situacdes, ficamos cegos a complexidade dos nossos
sentimentos por conta de um sentimento mais forte que suplanta os demais.
No caso de Brad, era a raiva. Em outras ocasioes, e dependendo de cada
pessoa, pode ser uma emocao diferente.

O simples ato de se familiarizar com todo o espectro dos sentimentos
mais dificeis de serem notados pode abrir uma brecha para que vocé passe a
nota-los. Abaixo estdo listados alguns sentimentos que, embora sejam muito



familiares na teoria, na pratica costumam ser dificeis de identificar ou
expressar.

Sentimentos que podem ser dificeis de identificar e as emoc¢des que os
acompanham

Amor: Carinho, atengéo, proximidade, orgulho, paix&o

Raiva: Frustracao, exasperacao, irritacéo, indignacéo

Magoa: Decepcao, traicdo, insatisfacédo, caréncia

Vergonha: Constrangimento, culpa, arrependimento, humilhac&o, autodepreciacéo
Medo: Ansiedade, horror, preocupacéo, obsesséo, desconfiangca
Hesitacao: Inadequacao, desvalorizacdo, inépcia, desmotivacéo
Alegria: Felicidade, entusiasmo, plenitude, jubilo, contentamento
Tristeza: Auséncia, melancolia, indiferenca, depressao

Ciume: Inveja, egoismo, avareza, angustia, cobica

Gratidao: Reconhecimento, retribuicdo, alivio, admiragéo
Solidao: Desolacao, abandono, vazio, saudade

Nao deixe que sentimentos ocultos travem outras emocoes. Outro
padrdo comum € a existéncia de um sentimento do qual nem sequer estamos
cientes, mas que mesmo assim interfere em nossas experiéncias.

Jamila tinha dificuldade em expressar seu amor pelo marido. “Eu sei que
o amo”, disse ela. “Ele tem sido generoso e ¢ um bom marido, esta presente
quando preciso. Mas tenho muita dificuldade de expressar o amor que sinto
por ele.” Alguma coisa estava agindo como um obstaculo, mas ela nao
sabia exatamente 0 qué.

No inicio, Jamila se culpou: “Talvez seja s6 mais uma das formas pelas
quais eu sou inadequada. Uma boa esposa sabe dizer ao marido que se
importa com ele.” Em nosso trabalho de coaching, perguntamos a Jamila se
ela alguma vez ja havia expressado outros sentimentos relativos ao marido.
Estavamos interessados especificamente em saber se ela expressava raiva
ou decepcao. “Vocés nao estdo entendendo a questdo”, afirmou ela. “Estou
tentando aprender a expressar amor. Se alguém tem o direito de ficar com
raiva € ele, por ter que me aturar o tempo todo.”

Esse comentario disparou alguns alarmes. Em qualquer casamento, em
qualquer relacionamento, ambos sentirdo um pouco de raiva que seja em
relacdo ao outro. “Vocé ja ficou com raiva do seu marido?”, perguntamos.
“Acho que uma vez, sim”, respondeu ela por fim. “O que vocé diria ao seu
marido”, perguntamos, “se conseguisse baixar completamente a guarda, se



pudesse despejar tudo nele, tirar todo o peso do peito, sem absolutamente
nenhuma consequéncia?”

Apo6s um comeco lento, Jamila se entregou de maneira surpreendente:
“Claro, eu nao sou a melhor esposa do mundo, mas nao é de admirar que eu
me afaste de vocé sempre que posso! Estou farta de vocé ficar fazendo
papel de vitima o tempo todo, farta dos seus medos autocentrados e das
suas reclamacoes interminaveis! Posso nao ser perfeita, mas vocé também
nao é nenhuma dadiva divina, garotdao! Ja parou pra pensar no impacto que
as suas constantes criticas tém em mim?!”

Assim que chegou ao fim, Jamila acrescentou: “E claro que eu jamais
diria nada disso e, na verdade, nem sei se seria muito justo.” Ndao importa se
é justo, razoavel ou racional. O que importa é que esta la. Vocé pode
imaginar o efeito que aquela raiva oculta estava tendo na capacidade de
Jamila de expressar seu amor pelo marido. Ou melhor, em suas tentativas de
expressar qualquer sentimento que fosse. Embora mantivesse aquela raiva
escondida até de si mesma, ela era um obstaculo. Jamila resumiu bem: “Se
eu conseguisse compartilhar pelo menos uma parte dela, seria mais facil
equilibra-la com o amor que eu sinto.”

Vamos suspender por um momento a importante questdao de se devemos,
e Como, expressar sentimentos como a raiva. Voltaremos a esse exemplo
adiante, quando falarmos sobre como negociar com 0s seus sentimentos.

Encontre os sentimentos escondidos por tras de suposi¢oes,
julgamentos e acusacgoes

Baleia ndao é peixe. Tomate nao é legume. E suposicOes, julgamentos e
acusacoes ndo sao sentimentos.

A verdade sobre as suposicoes e os julgamentos. Como vimos, um
dos perigos de fazer suposicoes sobre as intencoes dos outros € que isso
pode gerar atitudes defensivas e mal-entendidos. Um segundo perigo é que
as suposicoes em si nos consomem tanto que deixamos de ver os
verdadeiros sentimentos que deram origem a elas.

Isso aconteceu com Emily em sua amizade com Roz. “A Roz
simplesmente ndo é afetuosa”, explica Emily. “Eu a ajudei no divorcio,
conversei com ela o tempo todo, fiz companhia quando ela se sentiu s6. Eu



estava sempre la para ela. E ela nunca disse uma palavra de
agradecimento.” Emily diz que ja compartilhou seus sentimentos com Roz,
mas que isso nao ajudou.

O que, exatamente, Emily disse a Roz? “Eu falei pra ela exatamente
como eu me sentia. Que as vezes ela é autocentrada e indiferente. Fui
honesta. E, fazendo jus ao que eu disse, ela me atacou. Me acusou de estar
sendo sensivel demais. E isso que vocé ganha quando compartilha seus
sentimentos com alguém como a Roz. Nao vale a pena.”

Traduzimos nossos sentimentos em...

Julgamentos: “Se vocé fosse meu amigo de verdade, estaria |4 quando eu precisei.”
Suposicodes: “Por que vocé quis me magoar?”

Reducionismos: “Vocé é tdo insensivel.”

Solucdes prontas: “O que vocé devia fazer é me ligar com mais frequéncia.”

Repare no que Emily comunicou: “Vocé é autocentrada. Voce é
indiferente.” Ambas as afirmacOes sdo julgamentos a respeito de Roz.
Nenhuma delas é uma declaracdo de como Emily se sente. Ao ser
provocada por essa observacdo, Emily consegue se concentrar com mais
clareza nos proprios sentimentos: “Acho que estou magoada. Eu me sinto
confusa em relagdao a essa amizade. Tenho raiva da Roz. Em alguma
camada, sinto um pouco de vergonha por ter dedicado tanta energia a uma
amizade que obviamente ndo era importante pra ela. Por que fui tao idiota?”

As vezes é dificil perceber a diferenca entre um julgamento sobre outra
pessoa e uma declaracdo dos nossos sentimentos. No momento em que
expressamos julgamentos, acreditamos de verdade que se trata de
sentimentos. Eles sdo motivados por raiva, frustracao ou magoa e a pessoa a
quem nos dirigimos percebe muito claramente que estamos sentindo alguma
coisa. No entanto, infelizmente é provavel que essa pessoa nao saiba direito
o0 que estamos sentindo e, o principal, ela acaba por se ater ao fato de
estarmos fazendo julgamentos, suposicoes e acusacoes. Isso é perfeitamente
natural.

Embora estas afirmacOes possam soar parecidas, ha uma enorme
diferenca entre “Vocé é indiferente e autocentrada” e “Eu estou magoada,
confusa e envergonhada”. Encontrar os sentimentos a espreita, escondidos
por tras de suposicOoes e julgamentos oriundos da raiva, € um passo
fundamental para incluir os sentimentos na conversa de modo eficaz.



Use o impulso de acusar como uma pista para descobrir sentimentos
importantes. Uma queixa comum quando incentivamos as pessoas a falar
em termos de contribuicdo conjunta em vez de procurar culpados é que a
conversa subsequente deixa as pessoas com uma sensacao de insatisfacdo. E
como se elas sé tivessem diante de si um copo de iogurte light quando, no
fundo, queriam mesmo era um pote de sorvete. Elas concluem entdao que
falar em termos de contribuicdo ndo é o que querem de fato; o que elas
precisam mesmo € culpar o outro.

O que provoca insatisfagcdo, no entanto, ndo é ndao apontar culpados, mas
nao expressar sentimentos. O desejo de apontar culpados surge quando o
sistema de contribuicdo é explorado em meio a um vacuo de sentimentos.
Quando parece impossivel resistir a tentacao de dizer “Admita que a culpa é
sua!”, devemos ver esse impulso como um indicio importante de que
estamos sentados em cima de emocOes ndo expressadas. A sensacdo de
incompletude que as vezes acompanha uma conversa sobre contribuicao
nao deve ser um estimulo para culpar, mas para ir mais fundo ainda na
busca por sentimentos ocultos. Depois que esses sentimentos sao
expressados (“Minha contribuicdo foi essa, acho que vocé contribuiu dessa
forma, e, o mais importante, fiquei me sentindo deixada de lado”), o desejo
de apontar culpados retrocede.

Sentimentos nao sao intocaveis:
negocie com eles

Um colega nosso tem duas regras para expressar sentimentos. Ele comeca
explicando a segunda regra: tente colocar tudo que vocé esta sentindo na
conversa. A maioria das pessoas fica horrorizada com essa regra.
Imediatamente vem o pensamento de que ha muitos sentimentos que, sem
davida alguma, é melhor nao expressar. O que leva nosso amigo a primeira
regra: antes de dizer o que vocé esta sentindo, negocie com 0s seus
sentimentos.

A maioria de nos presume que sentimentos sao estaticos e inegociaveis e
que, para serem compartilhados de modo auténtico, precisam ser ditos
“como sdo”. Mas a verdade é que nossos sentimentos se baseiam em nossas
percepcOes, e nossas percepcoes (como vimos nos trés capitulos anteriores)



sdo negociaveis. Quando vemos o mundo de novas maneiras, nossos
sentimentos mudam de acordo com elas. Antes de compartilharmos
sentimentos, é crucial negociar — com n6s mesmos.

O que significa negociar com os nossos sentimentos? Em suma,
significa reconhecer que os nossos sentimentos se formam em resposta aos
nossos pensamentos. Imagine que, durante um mergulho no oceano, vocé
de repente avista um tubardo. Seu coracao dispara e sua ansiedade atinge
um nivel alarmante. Vocé fica aterrorizado, o que é um sentimento
perfeitamente racional e compreensivel.

Agora imagine que seus conhecimentos de biologia marinha Ilhe
permitem identificar aquela como uma espécie de tubardo que ndo ataca
nada do seu tamanho. Sua ansiedade desaparece. Ela entdo da lugar a
empolgacdo e a curiosidade de observar o comportamento do tubardo. Nao
foi o tubardo que mudou; o que mudou foi a historia que vocé contou a si
mesmo sobre aquela situacdo. Ndo importa o contexto, 0S NOSSOS
sentimentos surgem em resposta a0s N0SS0S pensamentos.

Isso significa que, para mudar os seus sentimentos, é preciso mudar sua
maneira de pensar. Como vimos na conversa sobre o que aconteceu, nosso
pensamento geralmente é distorcido de modos previsiveis, o que oferece um
terreno fértil para negociarmos com as nossas emocoes. Primeiro,
precisamos examinar nosso lado. Qual € a historia que estamos contando a
nds mesmos que esta dando origem a forma como nos sentimos? O que
falta na nossa historia? Qual sera a histéria da outra pessoa? Quase sempre,
aumentar nosso grau de percepcao da historia dos outros altera a forma
COmo NOS sentimos.

Em seguida, precisamos explorar nossas suposi¢coes sobre as intencoes
das outras pessoas. Até que ponto nossos sentimentos se baseiam em
suposicoes nao comprovadas sobre as intencOes delas? Pode alguém ter
agido de forma ndo intencional ou com intencdes multiplas e conflitantes?
Como a nossa visao das intencdes dos outros afeta a forma como nos
sentimos? E as nossas intencOes? Qual era a nossa motivacao? Como nossas
acoes impactaram o outro? Isso muda a forma como nos sentimos?

Por fim, devemos analisar o sistema de contribuicdo. Somos capazes de
enxergar nossa contribuicao para o problema? Somos capazes de descrever
a contribuicao da outra pessoa sem culpa-la? Estamos cientes dos modos
como cada uma de nossas contribuicoes forma um padrdao de reforco que
amplia o problema? De que maneira isso afeta a forma como nos sentimos?



Nado precisamos de respostas definitivas para essas perguntas. Na
verdade, até que tenhamos conversado com a outra pessoa, podemos apenas
criar hipoteses. Mas isso ja basta para podermos colocar em pauta as
questdes, lidar com elas, contornar por inteiro a escultura dos nossos
sentimentos e observa-la de diferentes angulos. Se agirmos com dedicacao e
honestidade, se nos debrucarmos sobre as questdes abertamente e com
espirito de justica, nossos sentimentos comecarao a mudar. Nossa raiva
pode perder a forca; a magoa pode ndo bater tdo fundo; nossas sensacoes de
traicdo ou abandono, vergonha ou ansiedade podem parecer mais
administraveis.

Vejamos mais uma vez a situacdo de Jamila com o marido. Desabafar
conosco ajudou Jamila a entrar em contato com a raiva que sentia. Mas isso
ndo era tudo que ela estava sentindo, assim como ela ndo se enxergava
como vitima nem enxergava o marido como inteiramente patético. Quando
ela analisou a situacdao do ponto de vista dele, quando ela se perguntou
quais deviam ser as intencoes dele, quando ela se concentrou nao na culpa,
mas na contribuicdo que cada um dos dois tinha dado, o retrato que ela fazia
da situagdo se tornou mais complexo e o mesmo aconteceu com Seus
sentimentos.

Ela foi capaz de assumir a “postura do e”, sustentar varias coisas na
cabeca de uma s6 vez e compartilhar todas elas com o marido. “Eu sei que
contribui para os problemas que estamos tendo”, disse a ele. “Acho que a
raiva e a frustracdo que sinto em reacao as suas contribuicoes fizeram com
que eu focasse mais nos nossos problemas do que nos nossos pontos fortes.
Mas, quando me afasto um pouco disso, o que também esta claro para mim
é que eu te amo muito e gostaria que as coisas fossem melhores.” Jamila
percebeu que, ao trabalhar para expressar um pouco da sua raiva, mesmo
que lentamente, ela estaria abrindo caminho para expressar o amor que a
motivou a procurar ajuda em primeiro lugar.

Nao despeje: descreva 0s
sentimentos com cuidado

Depois de descobrir os seus sentimentos e negociar com eles, voce tera a
tarefa de decidir como lidar com esses sentimentos. Havera momentos em



que vocé vai decidir que compartilha-los € desnecessario ou inutil. Em
outros, € claro, seus sentimentos serdo o centro das atengoes na conversa.

Muitas vezes confundimos ser emotivo com expressar emocoes
claramente. Sdo coisas diferentes. Vocé pode expressar bem suas emocoes
sem ser emotivo e pode ser extremamente emotivo sem expressar muita
coisa. Compartilhar sentimentos da melhor forma, com clareza, requer
dedicacdo. A seguir listamos trés diretrizes para orientar vocé a expressar
seus sentimentos que podem ajudar a aliviar a ansiedade e aumentar as
chances de que a conversa seja eficaz.

1. Incorpore os sentimentos no problema

O primeiro passo para expressar bem seus sentimentos envolve
simplesmente lembrar que eles sdao relevantes. Quase toda conversa dificil
envolve emocdes intensas. Podemos sempre definir um problema sem fazer
mencao a nenhum sentimento. Mas isso ndo ajuda nem um pouco a resolver
a questao. Se a verdadeira questdao gira em torno dos sentimentos, eles
precisam ser abordados.

Seus sentimentos ndo precisam ser racionais para serem expressados.
Pensar que vocé ndo pode sentir o que esta sentindo raramente muda o fato
de que vocé sente. Seus sentimentos, pelo menos por enquanto, sao um
aspecto importante do relacionamento. Antes de expressa-los, vocé pode
admitir que ndo se sente a vontade com eles ou que acha que eles ndo fazem
sentido, mas ndo deixe de expressa-los apos essa introducado. Seu objetivo
aqui é simplesmente coloca-los para fora. Mais tarde vocé pode decidir o
que fazer com eles, caso haja algo a ser feito.

2. Expresse integralmente os seus sentimentos

Vamos voltar a conversa de Brad com a made sobre ele arrumar um
emprego. E facil ver por que Brad hesita em expressar suas emocdes
quando a unica coisa da qual ele esta ciente é a propria raiva. Ele se
imagina dizendo a mae que esta com raiva dela, o que s6 fara com que ela
diga o mesmo. Na melhor das hipdteses, a conversa ndo vai a lugar algum.
E o mais provavel é que os dois sintam ainda mais raiva do que antes.

Mas e se Brad tivesse tempo para formar uma imagem mais completa?



Em vez de dizer “Mae, vocé esta me enlouquecendo!”, Brad pode dizer:
“Quando vocé me pergunta como esta a procura por emprego, eu sinto
varias coisas. Uma delas é raiva. Suponho que seja porque eu lhe pedi que
nao falasse desse assunto mas vocé fala mesmo assim. Ao mesmo tempo,
em parte eu me sinto grato e seguro de que tudo vai ficar bem. Significa
muito saber que vocé se preocupa, que vocé se importa.”

E quando a mde pergunta por que ele nao esta sendo mais insistente ao
procurar um emprego, em vez de dizer “Pare de me encher a paciéncia!”,
Brad pode dizer: “E dificil falar com vocé sobre isso. Sempre que penso
nesse assunto, acabo ficando envergonhado, como se estivesse
desperdicando meu potencial ou decepcionando vocé.”

Ao colocar o espectro mais amplo de seus sentimentos na conversa,
Brad mudou a natureza dela. Ndo é mais uma disputa de raivas. Brad levou
profundidade e complexidade a discussdo e deu a mae material sobre o qual
refletir. Ela entende melhor o que motiva aquele comportamento do filho e
o impacto de suas acoes sobre ele. A conversa nao termina quando Brad
expressa seus sentimentos; na verdade apenas comeca. Expressar todas as
emocoes que ele sente ndo faz com que a conversa se torne “facil”, mas
pode muito bem tira-la do impasse, gerar maiores compreensao e
engajamento e indicar um caminho para diferentes padrdes de interacdao que
permitam que um lado dé apoio ao outro.

3. Nao julgue — apenas compartilhe

Colocar os sentimentos de todo mundo na mesa, para que ganhem espaco e
sejam ouvidos, é essencial antes de comecar a processa-los. Se voce diz “Eu
fiquei magoado” e a outra pessoa diz “Vocé esta exagerando”, o processo de
lutar por maior compreensao um do outro e do problema entra em curto-
circuito. A avaliacdo prematura da legitimidade dos sentimentos vai
prejudicar a expressao deles e, em ultima instancia, o proprio
relacionamento. Vocé pode estabelecer uma zona sem julgamentos ao seguir
as seguintes diretrizes: compartilhe sentimentos puros (sem julgamentos,
suposicoes ou culpa); deixe a solucao dos problemas para depois; e nao
monopolize a conversa.

Expresse seus sentimentos sem julgamentos, suposicoes ou culpa. As



pessoas costumam dizer: “Falei o que eu estava sentindo e tudo que
consegui foi provocar uma briga.” Voltemos a histéria de Emily e Roz.
Emily disse a Roz que achava que ela era “indiferente e autocentrada”
porque ela ndo agradeceu a Emily pelo apoio dado durante o seu divércio.
Nao surpreende que Roz tenha ficado na defensiva e com raiva.

Depois de perceber que havia expressado seus julgamentos sobre Roz,
nao os proprios sentimentos, Emily tentou mais uma vez: “Em vez de julga-
la, eu apenas disse que estava magoada. E confusa em relacdo a nossa
amizade. Foi impressionante. Ela se mostrou extremamente compungida e
ndo parou de me agradecer por ter ficado ao lado dela.”

Para falar sobre sentimentos da melhor forma possivel, é preciso ter
honestidade para deixar os julgamentos, as suposicOes e acusacOes de fora
do seu discurso e incluir uma declaracdo dos seus sentimentos. E crucial
olhar para as palavras exatas que vocé esta usando, para ver se elas
transmitem de fato o que vocé deseja comunicar. Por exemplo, a declaracao
“Vocé é tdao pouco confiavel!” é um julgamento sobre o carater da outra
pessoa. Nessa declaracdao ndao ha nenhuma referéncia a forma como a
pessoa que fala se sente. Ndo é surpresa alguma, portanto, se a resposta for
“Eu sou confiavel, sim!”.

Por outro lado, a declaracdo “Fiquei decepcionada por vocé ndo ter
enviado a carta” retira a atribuicdo de culpa e se concentra nos sentimentos
relacionados. Formular a frase dessa forma ndo faz com que todos os seus
problemas desaparecam, mas aumenta a probabilidade de gerar uma
discussdo produtiva.

Um problema mais sutil, mas igualmente comum, surge quando
misturamos uma declaragdo pura dos nossos sentimentos com uma
acusacdo. Dizemos: “Vocé ndao me ligou, como tinha prometido. Eu fiquei
magoado por culpa sua.” Essa afirmacdo contém um sentimento — “Eu
fiquei magoado” —, mas também inclui uma conclusdao sobre a causa, ou
seja, sobre quem é o culpado por aquela magoa. A pessoa com quem VOCé
esta conversando provavelmente vai se concentrar no fato de que esta sendo
culpada em vez de se concentrar nos sentimentos que vocé expressou. Um
modo melhor de expressar isso € declarar primeiro o sentimento puro —
“Quando vocé ndo ligou, eu fiquei magoado” — e s6 depois explorar a
contribuicdo conjunta (sem acusacoes).

Nao seja intransigente: os dois lados podem ter sentimentos fortes



ao mesmo tempo. Se vocé e seu conjuge estdo fazendo compras no
mercado, é pouco provavel que apenas um dos dois coloque comida no
carrinho. Em vez disso, vocés dois o estardo enchendo com os itens
favoritos de cada um. O mesmo acontece quando discutimos sentimentos.
Voceé pode sentir raiva da sua chefe pela maneira como ela o tratou quando
vocé chegou atrasado e ela pode se irritar com vocé por ndo ter terminado o
memorando a tempo. Se vocé tem sentimentos fortes, é bem provavel que a
outra pessoa também tenha. E, da mesma forma que nossos sentimentos
ambivalentes ndao anulam uns aos outros, os sentimentos alheios ndo anulam
os seus e vice-versa. O importante é colocar as emocoes fortes e
conflitantes de ambas as partes no “carrinho de compras da conversa” antes
de se dirigir ao caixa.

Um lembrete facil: diga “Eu me sinto...”. E impressionante o nimero
de pessoas que prefeririam tratar um canal no dentista sem anestesia a
pronunciar as simples palavras “Eu me sinto”. No entanto, essas palavras
podem ter um efeito muito poderoso no ouvinte.

Comecar a frase com “Eu me sinto” é um ato simples que gera
beneficios extraordinarios. Ele mantém o foco nos sentimentos e deixa claro
que vocé esta falando apenas da sua perspectiva. Evita a armadilha de
disfarcar julgamentos ou acusagdes. “Por que vocé insiste em me
desmoralizar na frente das criancas?!”, por exemplo, é um comeco
promissor — para uma briga. Nao ha duvida de que o seu cOnjuge vai
perceber que vocé esta chateado ou com raiva, mas vocé nao expressou
nenhuma emocado — apenas um julgamento sobre as intengoes do outro e a
habilidade dele em educar os filhos. Se vocé comecar com “Quando vocé
discorda de mim na frente das criancas sobre decisdes que as envolvem, eu
me sinto traida e também fico preocupada com a mensagem que isso passa
a elas”, o seu conjuge ndao tem como contra-argumentar a respeito do seu
sentimento. £ menos provavel que ele fique na defensiva e mais provavel
que dé inicio a uma conversa sobre 0s seus sentimentos e os dele e sobre as
estratégias disciplinares que vocés podem desenvolver juntos.

A importancia de dar espaco aos
sentimentos



Descrever sentimentos € um primeiro passo importante no sentido de
resolver as coisas, mas vocé nao pode pular diretamente dai para a solucao
dos problemas. Antes de tomar esse caminho, é preciso dar espaco aos
sentimentos de cada um dos lados. Esse é um passo que simplesmente nao
pode ser ignorado.

O que significa dar espaco aos sentimentos de outra pessoa? Significa
deixar claro para ela que o que ela disse deixou uma impressao em VvocCé,
que os sentimentos dela sdao importantes para vocé e que VOCE esta se
esforcando para assimila-los. Pode ser que vocé diga “Eu nunca imaginei
que vocé se sentia assim”, ou “Eu até achava que voce sentia isso e estou
feliz por vocé ter confianca de compartilhar comigo”, ou “Parece que isso é
mesmo importante para vocé”. Deixe claro que vocé enxerga a importancia
de compreender a perspectiva dela e que esta tentando fazer isso: “Antes de
eu lhe dar uma ideia do que estou sentindo, me fale mais sobre essa
sensacao de que eu desmereco o que voceé diz.”

E tentador contornar sentimentos. Queremos seguir adiante, tratar do
problema e melhorar as coisas. Muitas vezes tentamos ‘“consertar” o0s
sentimentos para tira-los do meio do caminho: “Bem, vamos la. Se vocée
esta se sentindo sO, acho que devo tentar passar mais tempo com vocé.” Ou
até “Voceé tem razao. Nao ha nada que eu possa dizer”. Essa pode ser uma
resposta honesta da outra pessoa diante dos seus sentimentos, e € bom que
ela esteja expressando o que sentiu. Mas fazer isso dessa forma é
prematuro.

Para evitar um curto-circuito, redirecione a conversa para o proposito da
compreensao: “Nao estou dizendo que voce tinha a intengdo de me magoar.
Nao tenho como saber se vocé tinha ou nao. O que importa pra mim € que
vocé entenda como eu me senti quando criticou meu trabalho na frente do
departamento inteiro.” Antes de passar a solucdo do problema, vocé tem
uma responsabilidade consigo mesmo e com a outra pessoa, que é a de
assegurar que ela reflita sobre a importancia daquela questdao para vocé; que
ela realmente entenda quais foram os seus sentimentos; e que ela valorize o
fato de vocé té-los compartilhado. Se ela ndo percebe quao importante algo
€ para vocé e vocé nao sinaliza isso, vocé ndo esta sendo justo consigo
mesmo.

Dar espaco para os sentimentos é crucial em qualquer relacionamento e
especialmente nos chamados “conflitos incontornaveis”. Em um desses
casos, o simples ato de dar espaco para os sentimentos ajudou a transformar



uma comunidade dividida por tensOes raciais. Um pequeno grupo de
policiais, lideres politicos, empresarios e moradores se reuniu para discutir
uma série de incidentes recentes entre policiais e membros de minorias que
residiam na comunidade. Apés esse encontro, quando perguntaram a um
adolescente negro se ele achava que havia conseguido mudar a cabeca de
alguém, ele respondeu, em lagrimas: “Vocé nao entende. Eu ndao quero
mudar a cabeca de ninguém. Eu sé queria compartilhar a minha historia.
Nao quero ouvir que vai ficar tudo bem nem que nao era culpa deles, nem
queria que eles me dissessem que suas historias sao igualmente terriveis. Eu
queria contar a minha historia, compartilhar o que eu sinto. Por que estou
chorando? Porque agora eu sei que eles se importam o suficiente comigo
para, pelo menos, me ouvir.”

As vezes 0s sentimentos sdo a Unica
coisa que importa

Assim que Max, o pai da noiva de nossa histdria, compartilhou seus
sentimentos de perda e de orgulho com a filha, foi facil resolver os
problemas sobre as despesas do casamento. Os subtextos preocupantes das
conversas anteriores — a sensacao de rejeicdo por parte de Max ou o
ressentimento da filha pela aparente necessidade do pai de estar sempre no
controle — foram discutidos abertamente e deixaram de atrapalhar a solucdo
dos problemas logisticos. Os dois comecaram a formar um relacionamento
com base em uma expressao honesta de quem eram e do que queriam ser
um para o outro.

As vezes, porém, os sentimentos ndo sdo a lnica coisa que importa. As
vezes é dificil e preocupante lidar com eles, e vocés ainda tém um trabalho
a fazer juntos ou filhos para criar. O processo de fazer seu relacionamento
funcionar ou de resolver o problema que vocé tem diante de si pode ser
longo e arduo. Mesmo assim, ¢ um ponto em que a capacidade de se
comunicar efetivamente com a outra pessoa — sobre 0s seus sentimentos e
sobre o problema — sera fundamental.



A conversa sobre
a Identidade



Consolide a sua identidade:
Pergunte a si mesmo o que esta em

Jogo

Eu ja aceitei um emprego em outro lugar e tudo que me resta
é dizer ao meu chefe que estou indo embora. Nao preciso de
referéncias nem tenho interesse em fazer negdbcios
futuramente, e ninguém pode influenciar minha decisao.
Mas, mesmo assim, s6 de pensar em contar ao meu chefe eu
fico apavorado.

— BEN, vice-presidente de uma empresa de softwares

Visto de fora, Ben parecia nao ter nada a temer; ele tem todas as cartas na
mao. Mesmo assim, Ben ndo consegue dormir.

Ele explica: “Meu pai trabalhou em uma empresa a vida toda e eu
sempre admirei a lealdade dele. Da minha parte, sempre tentei fazer a coisa
certa, e, para mim, grande parte disso é ser fiel as pessoas ao meu redor —



meus pais, minha esposa, meus filhos e meus colegas. Contar ao meu chefe
que estou de saida toca diretamente na questdo da lealdade. Meu chefe
também €é meu mentor e sempre me deu muito apoio. Isso tudo esta me
fazendo pensar: sou mesmo o soldado leal que gosto de achar que sou ou s6
mais um idiota ganancioso disposto a trair qualquer um pelo preco certo?”

Conversas dificeis ameagcam nossa
identidade

A situacao de Ben destaca um aspecto crucial do motivo pelo qual algumas
conversas podem ser tdo esmagadoramente dificeis. Nossa ansiedade resulta
ndo apenas de ter que encarar outra pessoa, mas de ter que encarar nos
mesmos. A conversa tem o potencial de perturbar nosso entendimento de
quem somos no mundo ou de lancar luz sobre o que acreditamos que somos
mas receamos NAo ser. A conversa representa uma ameaga a nossa
identidade — a historia que contamos a nés mesmos —, e ter nossa identidade
ameacada pode ser profundamente perturbador.

As trés identidades principais

Provavelmente existem tantas identidades quanto existem pessoas. Mas trés
questoes relativas a identidade parecem ser especialmente comuns e, muitas
vezes, estdo por tras daquilo que mais nos preocupa em conversas dificeis:
Sera que sou competente? Sera que sou uma boa pessoa? Sera que sou
digno de amor?

e Sera que sou competente? “Eu sofri diante do dilema de falar ou nao
sobre o meu salario. Estimulada pelos meus colegas, finalmente decidi
falar. Mas, antes mesmo que eu pudesse comecar, meu Supervisor
disse: ‘Estou surpreso que vocé queira discutir esse assunto. A verdade
é que fiquei decepcionado com o seu desempenho este ano.” Aquilo
me embrulhou o estdbmago. Talvez eu nao seja a quimica talentosa que
achava que era.”

e Sera que sou uma boa pessoa? “Eu tinha planejado terminar com a



Sandra naquela noite. Comecei de maneira indireta e, assim que ela
entendeu, comecou a chorar. Me doeu muito vé-la sofrer tanto. A coisa
mais dificil na vida para mim é magoar as pessoas com quem eu me
importo; vai contra quem eu Sou, em termos espirituais e emocionais.
Eu simplesmente ndao consegui suportar aquele sentimento e, pouco
tempo depois, comecei a dizer a ela quanto eu a amava e que tudo ia
dar certo entre a gente.”

e Sera que sou digno de amor? “Comecei uma conversa com meu
irmdo sobre a maneira como ele trata a esposa. Ele a menospreza e eu
sei que isso a incomoda muito. Eu estava extremamente nervoso e
comecei a ndao me expressar direito. Entdao ele gritou: ‘Quem €é vocé
para me dizer o que fazer?! Vocé nunca teve um relacionamento de
verdade em toda a sua vida!” Depois disso, eu mal conseguia respirar,
muito menos conversar. A nica coisa que eu conseguia pensar era em
ir embora dali o mais rapido possivel.”

De uma hora para outra, a pessoa que acreditavamos ser no inicio da
conversa é colocada em xeque.

Um abalo na nossa identidade nos faz perder o equilibrio

Por dentro, nossa conversa sobre a identidade esta a pleno vapor: “Talvez
eu seja mesmo mediocre”, “Como € que eu posso ser o tipo de pessoa que
provoca sofrimento nos outros?” ou “Meu irmdo esta certo. Nenhuma
mulher jamais me amou”. Em cada um desses casos, algo que essa conversa
parece estar dizendo sobre nos faz desaparecer o chdo sob nossos pés.

Perder o equilibrio pode inclusive leva-lo a reagir fisicamente de um
modo que faz a conversa passar do dificil ao impossivel. Imagens de nos
mesmos ou do nosso futuro estdo ligadas a resposta adrenal e um abalo
pode provocar uma onda incontrolavel de ansiedade ou de raiva ou um
desejo intenso de fuga. O bem-estar é substituido pela depressao; a
esperanca, pelo desespero; as boas intencoes, pelo medo. E tudo isso bem
na hora em que vocé esta tentando se dedicar a tarefa extremamente
delicada de se comunicar de maneira clara e eficaz. Enquanto seu
supervisor esta explicando por que vocé ndo vai ser promovido, por dentro
voceé esta tomado pelo terremoto particular na sua identidade.



N&o existe solucéo rapida

Nao ha como deixar nossa nocao de identidade a prova de terremotos. Lidar
com questoes de identidade é a esséncia da vida e do crescimento, e
nenhuma quantidade de amor, de conquistas ou de habilidades é capaz de
deixar vocé imune a esses desafios. Ver seu marido chorar quando vocé diz
que ndo quer ter outro filho ou ouvir seu coach dizer “Cresca” quando vocé
traz a tona a questdo do preconceito que ha dentro da equipe sao coisas que
vao, sim, por a prova a sua nocao de quem vocé é nesses relacionamentos e
no mundo.

Nem sempre um desafio a identidade é como um terremoto, mas alguns
serdo. Uma conversa dificil pode fazer com que vocé tenha que deixar de
lado um aspecto estimado da sua autoimagem. Nos casos mais graves, pode
ser uma perda tao grande que vai exigir um periodo de luto, da mesma
forma que a morte de um ente querido. Nao adianta fingir que existe uma
solucdo rapida, que vocé nunca mais vai perder o equilibrio ou que os
maiores desafios da vida podem ser superados se atravessarmos algumas
etapas basicas.

Mas ha uma boa noticia. Vocé pode melhorar sua capacidade de
identificar e lidar com as questdes de identidade quando elas surgem.
Refletir de forma clara e honesta sobre quem vocé é pode ajudar a reduzir o
seu nivel de ansiedade durante a conversa e fortalecer significativamente
seus alicerces ao final dela.

Identidades vulneraveis: a sindrome
do “ou tudo ou nada”

Melhorar a forma de lidar com a conversa sobre a identidade comeca por
compreender como nos tornamos vulneraveis a perda de equilibrio. O
principal fator que contribui para uma identidade wvulneravel é a
mentalidade “ou tudo ou nada”: ou eu sou competente ou incompetente, ou
bom ou mau, ou digno de amor ou nao.

O principal perigo da mentalidade “ou tudo ou nada” é que ela deixa
nossa identidade extremamente instavel, tornando-nos hipersensiveis a
qualquer feedback. Quando somos confrontados com informac6es negativas



a nosso respeito, a mentalidade “ou tudo ou nada” nos deixa com apenas
duas alternativas para lidar com elas, e ambas causam sérios problemas. Ou
tentamos negar a informagdao que nao condiz com a nossa autoimagem ou
fazemos o extremo oposto: interpretamos a informacdo com tamanho
exagero que ficamos paralisados. Identidades do tipo “ou tudo ou nada”
apresentam tanto equilibrio quanto um banquinho de duas pernas.

Negacao

Apegar-se a uma identidade exclusivamente positiva nao da espaco em
nossa autoimagem para feedbacks negativos. Se eu me considero uma
pessoa supercompetente, que ndo erra nunca, um feedback que sugira que
eu cometi algum erro representa um problema. O tnico modo de manter
minha identidade intacta é negar esse feedback — descobrir por que ele ndao
é verdadeiro, por que ndo é importante ou por que o que eu fiz ndo foi de
fato um erro.

Voltemos a quimica que foi pedir um aumento. O chefe dela respondeu:
“Estou surpreso que vocé queira discutir esse assunto. A verdade é que
fiquei decepcionado com o seu desempenho este ano.” Ela agora precisa
decidir como vai assimilar essas informacoes e o que elas dizem sobre a sua
identidade. A negacdo poderia soar assim: “Meu chefe entende de negocios,
mas ndo de quimica. Ele ndo entende a importancia das minhas
contribuicoes. Como seria bom ter um chefe que soubesse apreciar minhas
qualidades!”

Tentar manter as informacOes negativas fora de uma conversa dificil é
como tentar nadar sem se molhar. Ao encarar conversas dificeis ou
simplesmente o dia a dia, vamos sempre nos deparar com informacoes
desagradaveis sobre no6s mesmos. A negacdo requer uma enorme
quantidade de energia em termos psicoldgicos e, mais cedo ou mais tarde, a
histéria que estamos contando para n0s mesmos se tornara insustentavel.
Além disso, quanto maior a diferenca entre o que esperamos que seja
verdade e o que temos receio de que seja verdade, mais fdcil se torna
perdermos o equilibrio.

Exagero



A alternativa a negacao € o exagero. Dentro da mentalidade “ou tudo ou
nada”, receber um feedback negativo exige ndo apenas um ajuste em nossa
autoimagem, mas uma inversdo completa dela. Se nao sou inteiramente
competente, sou inteiramente incompetente: “Talvez eu ndo seja tao criativo
e especial quanto achava. Provavelmente nunca vou chegar a lugar nenhum.
Talvez até seja demitido.”

Permitimos que o feedback dos outros defina quem nods somos. Ao
exagerarmos, agimos como se o feedback da outra pessoa fosse a tnica
informacdo que temos sobre noés mesmos. Colocamos tudo o mais em
suspenso e permitimos que o que elas estdo dizendo dite a maneira como
nos vemos. Podemos entregar 99 relatérios a tempo, mas, se formos
criticados por atrasar o centésimo, pensamos: “Eu nunca faco nada direito.”
Essa informacdo toma conta de toda a nossa identidade.

Esse exemplo pode parecer ridiculo, mas todo mundo ja pensou isso
alguma vez, e ndo sO diante de eventos dramaticos ou traumaticos. Se a
garconete olha para vocé de um jeito engracado quando pega a gorjeta, vocé
é pao-duro. Se vocé ndo ajuda seus amigos a pintar a casa deles, vocé é
egoista. Se o seu irmdo diz que vocé ndo visita seus sobrinhos com
frequéncia, vocé é uma tia insensivel. E facil ver por que o exagero é uma
reacao tdo debilitante.

Consolide a sua identidade

Sado necessarias duas etapas para melhorar sua capacidade de lidar com a
conversa sobre a identidade. Primeiro, é preciso se familiarizar com as
questOes de identidade mais importantes para voc€, para poder identifica-las
quando surgirem durante uma conversa dificil. Segundo, é preciso aprender
a integrar novas informacdes a sua identidade de maneira saudavel — e essa
é uma etapa que exige que vocé deixe de lado a mentalidade “ou tudo ou
nada”.

Primeiro passo: esteja atento as suas questdes de identidade

Muitas vezes, durante uma conversa dificil, nem sequer temos consciéncia



de que a nossa identidade esta em jogo. Sabemos que estamos ansiosos,
assustados ou hesitantes e que nossa capacidade de comunicacdo nos
abandonou. Outrora articulados, passamos a falhar e a gaguejar; outrora
empaticos, ndo conseguimos parar de discutir e de interromper; outrora
calmos, espumamos de raiva. Mas ndo sabemos ao certo o porqué. A
conexdo com a nossa identidade ndo estd clara. E facil pensar: “Eu estava
s6 falando com o meu irmao sobre a maneira como ele trata a esposa dele.
O que € que isso tem a ver com a minha identidade?”

Os elementos que provocam abalos na sua identidade podem nao
provocar abalos em outra pessoa. Cada um de nds tem as proprias
sensibilidades. Para se familiarizar com as suas, observe se ha algum padrao
nas coisas que costumam fazer vocé perder o equilibrio em conversas
dificeis e depois pergunte a si mesmo o porqué disso. Que aspecto da sua
identidade parece estar em risco? O que isso significa para vocé? Como
VvoCé se sentiria se aquilo que o deixa com receio fosse verdade?

Isso pode exigir algum esforco. Vejamos a histdria de Jimmy. Durante a
infancia e a juventude, Jimmy desenvolveu a reputacao de ser distante em
termos emocionais. Essa postura o ajudou a se proteger de todas as
turbuléncias emocionais a que foi exposto no ambiente familiar. Todo
mundo era rapido na hora de perder a cabeca, mas ndao o Jimmy. Ele era
extremamente racional diante de uma falha.

Mas, depois de muitos anos vivendo sozinho, Jimmy mudou. Ele passou
a ver o valor de dar espaco as suas emocoes e de compartilha-las, e fazer
isso com seus amigos e seus colegas de trabalho deixou sua vida muito mais
rica. Ele queria mostrar essa mudanca para a familia, mas estava com medo.
Os padroes de quem ele era na presenca deles eram muito arraigados e,
ainda que longe de serem perfeitos, eram confortaveis e previsiveis. Seu
distanciamento tinha um preco, mas era um preco que ele estava
acostumado a pagar.

Jimmy discutiu sobre o seu receio com um amigo, que lhe fez algumas
perguntas dificeis: “Do que vocé tem medo, no fim das contas? Qual é o
lado ruim disso?” A primeira coisa que Jimmy respondeu foi que ele estava
se comportando daquele jeito com a familia por obrigacdao: “Alguém na
minha familia precisa ser a pessoa racional. Caso contrario, vai ser caodtico.
Do jeito que esta hoje, as coisas meio que funcionam.”

Isso era verdade, mas Jimmy ndo parou de pensar nas perguntas feitas
pelo amigo e se esforcou para dar respostas mais aprofundadas. Em certo



momento, descobriu um medo que, em algum nivel, sabia que estava la o
tempo todo: “E se eles me rejeitarem? E se rirem de mim? E se pensarem:
‘O que foi que aconteceu com ele?’” Jimmy sabia que sofreria um forte
abalo em sua identidade se seus pais reagissem mal e ndo estava certo de
querer correr esse risco.

O aumento da conscientizacdo de Jimmy sobre a preocupacdao com a
propria identidade nao foi o fim da historia. Ele decidiu que expressaria
mais suas emocoes junto da familia e, a principio, isso nao foi facil. Houve
momentos constrangedores e alguns parentes ficaram se perguntando por
que ele estava agindo de um jeito tdao diferente. Mas Jimmy persistiu e, com
0 tempo, um conjunto mais genuino de relacionamentos substituiu os
antigos.

Segundo passo: dé maior complexidade a sua identidade (adote a
“postura do e”)

Depois de identificar os aspectos da sua identidade que sdo mais
importantes para vocé ou que parecem ser mais vulneraveis, vocé pode
comecar a dar mais complexidade a sua autoimagem. Isso significa se
afastar da falsa dicotomia “Eu sou perfeito” versus “Eu sou inttil” e tentar
formular uma imagem o mais clara possivel sobre o que é realmente
verdade a seu respeito. Como ocorre com todo mundo, o que é verdade
sobre vocé sera uma mistura de boas e mas atitudes, intencoes nobres e
menos nobres e decisOes tanto sabias quanto imprudentes que vocé tomou
ao longo do caminho.

Seja em relacao ao que ha de melhor ou ao que ha de pior em nos,
identidades do tipo “ou tudo ou nada” simplificam demais o mundo. “Estou
sempre la quando meus filhos precisam”, “Na hora de escolher namorado,
tenho sempre o dedo podre”, “Sou sempre um bom ouvinte”. Ninguém é
sempre a mesma coisa. Todo mundo tem uma constelagdo de caracteristicas,
tanto positivas quanto negativas, e precisa lutar constantemente na hora de
reagir as situacoes complicadas que a vida apresenta. Mas nem sempre
respondemos com a competéncia ou a compaixao que desejamos.

O medo que Ben tem de contar ao chefe que conseguiu outro emprego é
um bom exemplo disso. Ben € leal ou ¢ um vendido? Os dois rotulos sao
simplistas e ndo sdo capazes de captar a complexidade das interminaveis
interacoes que Ben teve com diversas pessoas na vida. Ele fez muitos



sacrificios pela familia e muitos também pelo chefe. Ele trabalhou nos fins
de semana, recusou outras ofertas de trabalho, se esforcou de verdade para
ajudar a empresa a recrutar os melhores talentos. A lista de atitudes de Ben
que indicam lealdade é extensa.

E Ben esta deixando esse emprego por outro mais bem remunerado em
outro lugar. E natural que seu chefe se sinta abandonado. Isso ndo significa
que Ben seja ma pessoa. Isso ndo significa que Ben tenha feito uma escolha
baseada exclusivamente em ganancia. Ele quer poder pagar uma faculdade
para os filhos; havia anos que ganhava menos do que deveria e nao se
queixava.

Qual é, entdo, o veredito em relacao a Ben? O veredito é que nao existe
veredito. Ben pode se sentir em paz com muitas de suas acoes e escolhas e
hesitante ou arrependido com outras. A vida é muito complexa para que
qualquer pessoa razoavel ndo se sinta assim. Em verdade, uma autoimagem
que abraca a complexidade é saudavel e robusta; ela fornece uma base
solida sobre a qual se apoiar.

Trés coisas a aceitar sobre si mesmo

Nao ha duvida de que existem determinados aspectos de quem vocé é com
os quais tera de lutar pela vida inteira. Quando vocé olha para dentro, nem
sempre gosta do que vé, e vai descobrir que aceitar esses aspectos exige
muita dedicacdo. Porém, a medida que se afasta de uma identidade do tipo
“ou tudo ou nada” rumo a uma visao mais complexa de quem voceé é, voce
comeca a perceber que se torna mais facil aceitar certos aspectos de si
mesmo que lhe trouxeram problemas no passado.

Existem trés pontos especialmente importantes que vocé precisa aceitar
sobre si mesmo em conversas dificeis. Quanto mais facilmente vocé admitir
0s seus proprios erros, a ambivaléncia das suas intencoes e as suas proprias
contribuicdes para o problema, mais equilibrado vai se sentir durante uma
conversa e maiores serdao as chances de ela correr bem.

1. Voce vai cometer erros. Se vocé nao for capaz de admitir para si
mesmo que as vezes comete erros, sera muito mais dificil entender e aceitar
os aspectos legitimos da historia da outra pessoa sobre o que esta
acontecendo.



Vejamos o caso de Rita e Isaiah. “Eu acho importante ser confiavel,
alguém com quem os amigos realmente podem contar”, explica Rita. “Isso
faz parte de ser uma boa amiga. O Isaiah, um dos meus colegas de trabalho,
me confidenciou que estava lutando contra o alcoolismo e prometi manter
segredo. Mas eu sabia que uma amiga em comum havia enfrentado muitos
daqueles mesmos problemas no passado e falei com ela sobre a questdao do
Isaiah, para ouvir alguns conselhos.

“Mas o Isaiah descobriu e ficou extremamente furioso. No comeco,
tentei explicar que estava buscando ajudar e que a minha amiga poderia
representar um recurso valioso. Por fim, percebi que o motivo pelo qual eu
estava discutindo era que eu nao conseguia admitir para mim mesma que
havia quebrado a confianca dele, pura e simplesmente. Nao cumpri a minha
palavra. Quando fui capaz de admitir para mim mesma que havia cometido
um erro, minha conversa com o Isaiah comecou a chegar a algum lugar.”

Quando vocé se apega ao padrao “ou tudo ou nada”, mesmo um
pequeno erro pode parecer catastréfico e quase impossivel de ser admitido.
Se vocé estiver ocupado tentando proteger uma identidade do tipo “sem
erros, sem falhas”, ndo serd capaz de se envolver em uma conversa-
aprendizado significativa. E, ao ser incapaz de fazer isso, é muito provavel
que cometa 0s mesmos erros de novo.

Uma razao pela qual as pessoas relutam em admitir seus erros é que elas
temem ser vistas como fracas ou incompetentes. No entanto, muitas vezes
pessoas geralmente consideradas competentes, que aceitam a possibilidade
de erros sem se deixar abalar por completo, sdo vistas como confiantes,
seguras e “grandes o bastante” para nao precisarem ser perfeitas, enquanto
as que resistem a admitir a possibilidade de erro sao vistas como inseguras e
carentes de autoconfianca. Nao da para enganar ninguém.

2. Suas intencdes sdo complexas. As vezes ficamos nervosos na
iminéncia de uma conversa porque sabemos que nosso comportamento
prévio nem sempre foi motivado por boas intencdes.

Veja a situacao em que Sally e Evan, seu namorado, se encontram. Sally
quer terminar com Evan, mas tem medo de que ele a acuse de té-lo usado
apenas para atravessar um periodo de solidao. Antes de afirmar que suas
intencoes eram absolutamente positivas, Sally precisa avaliar, com
honestidade, se eram mesmo. Ainda que, de modo geral, Sally ndo quisesse



magoar Evan e ndo estivesse agindo por mal, havia pelo menos uma dose
de egoismo em seu comportamento.

Ao ser honesta consigo mesma sobre a complexidade de suas
motivacoes, Sally tem maiores chances de se manter de pé caso seja
acusada de ter tido mas intencoes. E ela pode responder com sinceridade:
“Pensando bem, parte do que vocé esta dizendo faz sentido. Eu estava
mesmo me sentindo s6 e estar com vocé me ajudou. Nao acho que esse foi
0 Unico motivo para eu querer estar com vocé. Eu esperava de verdade que
desse certo. Ha muitos elementos em jogo na forma como as coisas
aconteceram pra mim.”

3. Vocé contribuiu para o problema. O terceiro passo crucial para
garantir maior estabilidade envolve analisar e assumir a responsabilidade
pela contribuicao que vocé deu para o problema.

Isso nem sempre é facil. Walker descobriu recentemente que sua filha,
Annie Mae, esta lutando contra um disturbio alimentar. O supervisor da
universidade telefonou para dizer a Walker que Annie Mae havia se
internado na clinica do campus. Walker ligou para saber como Annie Mae
estava, mas pareceu ndo conseguir ir além da troca superficial de frases do
tipo “Como voceé esta, garota?” e “Vai ficar tudo bem, pai”.

Walker quer ter uma conversa mais genuina, mas esta com medo. Ele
suspeita que pelo menos parte dos problemas que Annie Mae esta
enfrentando esteja ligada a relacdao deles. Ele suspeita que Annie Mae acha
que ele nao foi um bom pai e receia que ela possa, pela primeira vez, dizer
isso a ele. Essa perspectiva o deixa apavorado.

Até agora, sem saber ao certo o que a filha pensa, Walker conseguiu
viver com a esperanca de ter sido um bom pai. Ele adoraria que isso fosse
verdade. Mas desconfia que a verdade seja mais complexa. Afinal, ele nem
sempre estava presente, ndao lhe deu tanto apoio quanto deveria e fez
promessas a Annie Mae que nem sempre cumpriu.

Walker tem duas opc¢Oes. Pode tentar conversar com a filha cheio de
dedos, esperando que Annie Mae ndo traga a tona a questao de como ele
contribuiu para a conturbada relacao deles e para o atual estado de saude
dela. Ou pode trabalhar previamente algumas de suas questdes de
identidade e aceitar em seu coracao a contribuicdo que deu para os
problemas entre os dois.

Nao vai ser facil. De fato, pode ser a coisa mais dificil que Walker ja fez



na vida. Mas, se ele puder aceitar a si mesmo e as proprias acoes Como sao
e assumir a responsabilidade por elas, tanto em sua mente quanto ao
conversar com Annie Mae, provavelmente vai ver que, com o tempo, suas
conversas com a filha se tornardao mais faceis. E, o mais importante, Walker
vai descobrir que nao precisa mais se esconder. Suas conversas com Annie
Mae ndo terdo o potencial de abalar sua identidade “ou tudo ou nada” de
bom pai. Ele pode dizer a filha “Gostaria de ter estado presente com mais
frequéncia. Sinto muito e fico muito triste por nao ter estado” e pode se
aproximar dela com compaixdo em vez de medo.

Durante a conversa, aprenda a
recuperar o equilibrio

Depois de observar O Sensei, o fundador do aikido, enfrentar um lutador
talentoso, um jovem estudante disse ao mestre: “Vocé nunca perde o
equilibrio. Qual é o seu segredo?”

“Vocé esta errado”, respondeu O Sensei. “Estou constantemente
perdendo o equilibrio. Minha habilidade esta na capacidade de recupera-lo.”

O mesmo acontece nas conversas dificeis. Trabalhar suas questdes de
identidade é extremamente util. E, ainda assim, a conversa tera sua cota de
surpresas, testando sua autoimagem de maneiras que vocé nem imaginava.
A questdo ndo é se voceé vai ser derrubado. Voceé vai. A verdadeira questao é
se VOCé vai conseguir se recuperar e manter a conversa em uma direcao
produtiva.

Quatro coisas que vocé pode fazer antes e ao longo de uma conversa
dificil para ajudar a manter e recuperar o equilibrio sdo: deixar de tentar
controlar a reacao do outro, estar preparado para a reacao do outro, olhar
para o futuro para ter perspectiva e, caso perca o equilibrio, fazer uma
pausa.

Pare de tentar controlar a rea¢do do outro

Nas conversas que envolvem questOes importantes de identidade em
especial, vocé pode ficar confuso ou constrangido logo de cara e pode
querer evitar a pressao adicional de que a outra pessoa reaja mal. “Aconteca



0 que acontecer”, vocé pensa, “eu s6 nao quero que ela fique chateada e,
principalmente, ndo quero que ela fique chateada comigo.” Vocé ja esta se
sentindo mal o suficiente por si mesmo; uma reacdao ruim do outro tornaria
as coisas insuportaveis. Como resultado, pode ser que um dos seus
principais objetivos seja conduzir a conversa sem que a outra pessoa tenha
uma reacao “ruim”.

Nado ha nada de errado (pelo contrario) em nao querer magoar uma
pessoa ou em esperar que ela goste de vocé mesmo depois de voce ter lhe
dado mas noticias. No entanto, manter isso como um objetivo durante a
conversa gera problemas. Assim como vocé nao pode mudar a outra pessoa,
também ndo tem como controlar a reacao dela — nem deve tentar.

Quando vocé conta aos seus filhos que vai se divorciar da mae deles, é
provavel que eles fiquem chateados. De que modo ndo ficariam? Como
vocé se importa com eles, é natural que queira minimizar a dor que sentirao
ao receber uma noticia dessas. Mas também é provavel que exista um
elemento de autoprotecdao nesse desejo: “SoO espero que eles ndao chorem,
nem fiquem com raiva, se retirem ou briguem”, pensa vocé, em parte pelo
que isso o levaria a pensar sobre si mesmo: “Talvez eu seja um péssimo pai
e um péssimo marido.” Tentar controlar a reacdo deles pode parecer uma
forma de evitar o dificil trabalho de aceitar que vocé contribuiu para o que
esta acontecendo — com o impacto doloroso que isso tem na sua identidade.

Mas tentar suavizar ou sufocar a reacao do outro deixara as coisas
piores, ndo melhores. E compreensivel que vocé queira que seus filhos
achem que o divércio ndo sera tao ruim assim, ou que a sua funcionaria se
convenca de que a demissdao € realmente uma oportunidade para ela
encontrar um lugar onde as habilidades dela sejam de mais valia. No
entanto, mesmo que suas previsoes otimistas se provem verdadeiras a longo
prazo, € desastroso descartar 0s sentimentos que a outra pessoa esta
experimentando no momento. Vocé pode ter a intencdo de passar a
mensagem “Vai ficar tudo bem”, mas o que a outra pessoa provavelmente
vai ouvir é “Eu ndo entendo como voceé esta se sentindo” ou pior: “Vocé nao
tem o direito de ficar mal por isso.”

Quando tiver que dar mas noticias — ou melhor, quando estiver diante de
qualquer conversa dificil —, em vez de tentar controlar a reacdo da outra
pessoa, adote a “postura do e”. Vocé pode ter por objetivo informar seus
filhos sobre o divorcio, dizer a eles quanto vocé os ama e se importa com
eles, explicar que acredita de verdade que tudo vai ficar bem e dar espaco



para que eles sintam o que quer que seja e saibam que esses sentimentos sao
naturais e plausiveis. Isso lhe da controle sobre tudo que vocé pode de fato
controlar (a si mesmo) e da a eles o espaco para serem sinceros, em
contrapartida.

A mesma dinamica se aplica na hora de dar mas noticias no ambiente de
trabalho. Quando vocé demite uma pessoa, € muito provavel que ela fique
chateada, e mais provavel ainda que seja com vocée. Ndao meca o sucesso da
conversa pela existéncia ou ndo desse sentimento. E um direito dela ficar
chateada, e € uma reacao razoavel. O melhor é comecar a conversa com o
objetivo de dar a noticia, de assumir a sua parcela de responsabilidade para
esse desfecho (ndo mais que isso), de mostrar que vocé se importa com o
que ela sente e de tentar ajuda-la no futuro.

Aprender que vocé nao tem como controlar a reacdo do outro e que
tentar fazé-lo pode ser destrutivo tem um potencial incrivelmente libertador.
Isso ndo apenas da a outra pessoa 0 espaco para reagir como ela precisa,
mas também tira uma enorme pressao de cima de vocé. Vocé vai aprender
muitas coisas sobre si mesmo com base na reacdo alheia, mas, se estiver
preparado para aprender, vai se libertar da necessidade desesperada de que
essa reacao obedeca a um roteiro.

Esteja preparado para a reacédo do outro

Em vez de tentar controlar a reacao do outro, esteja preparado para ela. Tire
um tempo para imaginar como sera a conversa. Em vez de se concentrar em
como as coisas podem ser ruins — que é nossa tendéncia quando ficamos
acordados até tarde da noite pensando se devemos ou nao abordar
determinado assunto —, concentre-se em quanto vocé pode aprender a partir
da reacdo da outra pessoa. E provavel que ela comece chorar? Que ela se
cale e se retire? Que finja que esta tudo bem? Que o ataque ou rejeite o que
voceé esta dizendo?

A partir dai, avalie se alguma dessas reacoes traz a tona questoes de
identidade para vocé. Em caso positivo, imagine que a outra pessoa esteja
reagindo do modo mais duro possivel e pergunte a si mesmo: “O que eu
acho que isso diz sobre mim mesmo?” Analise previamente as questdes:
“Como eu lido com o fato de fazer alguém chorar? Qual sera minha reacao?
E se o meu carater ou as minhas intencdes forem atacados? Como eu
reagiria?” Quanto mais preparado vocé estiver para a reacdo da outra



pessoa, menos surpreso ficara. Se vocé ja avaliou as implicacdes das
possiveis reacoes dela para a sua identidade, é muito menos provavel que
perca o equilibrio no momento da conversa.

Imagine que ja se passaram trés meses ou dez anos

E dificil ter alguma perspectiva em relacdo a si mesmo quando o mundo
parece sombrio e vocé se sente confuso, abatido, indesejavel ou
desajustado. As vezes projetar o seu futuro pode ajudar vocé a se sentir
melhor quanto ao que esta acontecendo no presente, com a garantia de que,
em algum momento, vocé vai se sentir melhor e de que algum dia aquilo
pode ndo parecer mais tdo importante assim.

Imaginar o seu futuro eu olhando para tras também pode lhe dar algum
senso de direcdo. Se vocé estiver passando por um momento especialmente
doloroso, pense em como sera olhar para esse periodo da sua vida daqui a
10 anos. O que vocé acha que vai ter aprendido com a experiéncia? Como
vai se sentir em relacdao a forma como lidou com ela? Que conselho o seu
eu de daqui a 10 anos pode dar ao seu eu de agora, que esta bem diante do
sofrimento?

Faca uma pausa

As vezes vocé descobre que estd envolvido demais com o problema e
abalado demais pelo terremoto particular na sua identidade para conseguir
se engajar de modo efetivo na conversa. Vocé nao estd em uma posi¢ao na
qual é capaz de obter mais informacoes ou de colocar seus pensamentos em
ordem. Em momentos como esse, manter a farsa quanto a participacdo na
conversa provavelmente ndo sera tutil para ninguém.

Peca um tempo para refletir sobre o que vocé ouviu: “Estou surpreso
com a sua reacao e gostaria de um tempo para pensar no que vocé disse.”
Mesmo 10 minutos podem ajudar. Dé uma volta. Respire um pouco de ar
fresco. Verifique se algo foi distorcido. Passe algum tempo em siléncio e
compare as acusacoes feitas quanto ao seu julgamento ou a sua arrogancia
com outras informacOes que vocé tem sobre si mesmo. Verifique se esta
havendo negacdo. De que modo o que a outra pessoa disse é verdade?



Verifique se ha exageros. Qual é a pior coisa que poderia acontecer? E o
que vocé pode fazer nesse instante para mudar a conversa?

Algumas pessoas tém vergonha de pedir uma pausa. Entretanto, adiar a
conversa até recuperar o equilibrio pode poupar vocé de coisas muito piores
do que a vergonha.

A identidade do outro também esta
em jogo

Quando estamos envolvidos demais em nossa conversa sobre a identidade,
pode ser dificil lembrar que talvez a outra pessoa também esteja lidando
com questOes de identidade. Sem duvida, quando Walker tentar falar com
Annie Mae sobre a doenca dela, ela estara mergulhada na propria conversa
sobre a identidade. O simples fato de ter se internado porque ha algo
“errado” com ela pode, em sua cabeca, confirmar seu maior medo — que ela
jamais sera boa o bastante ou tera conquistas suficientes para agradar o pai.

Walker pode ajudar a filha de modo significativo se conseguir afasta-la
da mentalidade “ou tudo ou nada”. Ele pode ajuda-la a reequilibrar a
propria autoimagem ao demonstrar a ela que todo mundo precisa de ajuda
de vez em quando. E pode fazé-la se lembrar de coisas positivas que sao
verdadeiras sobre ela e importantes para ele. “Estou orgulhoso por vocé ter
procurado ajuda”, ele pode dizer a Annie Mae. E também pode lembrar a
ela que a ama ndo porque ela tira 6timas notas em todas as matérias, mas
porque € sua filha. E isso é algo que ndo vai mudar nunca.

Falando abertamente sobre questoes
de identidade

As vezes as suas questdes de identidade serdo importantes para vocé, mas
ndo muito relevantes para a pessoa com quem vocé esta falando ou para o
relacionamento em geral. Vocé ndo precisa dizer ao seu novo colega de
trabalho que ele lhe lembra um ex-namorado com quem vocé teve uma
péssima experiéncia sexual. E bom que vocé esteja ciente, mas é muito



provavel que falar abertamente sobre isso nao leve a lugar algum. Vocé
pode identificar o problema em sua cabeca e admitir que é algo que
precisara resolver por conta propria.

Em outros momentos, travar a conversa sobre a identidade abertamente
pode ajudar vocé a ir direto ao ponto numa discussdao: “Estou com a
sensacdo de que esta conversa esta girando em torno de se eu sou ou nao
um bom conjuge. Vocé esta tendo a mesma impressao?”, “Eu sempre me
arrependi de ndo ter dito nenhuma palavra no funeral do papai. E por isso
que é tao importante eu falar no da mamae”, “Sou muito sensivel a criticas
ao meu jeito de escrever. Sei que preciso de feedback, mas é importante que
nos dois estejamos atentos a isso durante a elaboracdo desses memorandos”.

E surpreendente a frequéncia com que conversas dificeis se transformam
numa sequéncia de reacoes ao que cada um dos interlocutores acha que esta
sendo dito sobre si.

Tenha coragem de pedir ajuda

As vezes a vida nos d4 uma rasteira e ndo conseguimos nos reerguer
sozinhos. Essa rasteira é diferente para cada um. Pode ser algo violento
como um abuso sexual ou horrivel como uma guerra. Pode ser uma doenca
fisica ou mental, um vicio ou a perda de alguém. Ou também pode ser algo
que nao perturbaria a maioria das pessoas mas que perturba voceé.

As vezes valorizamos as pessoas que sofrem em siléncio. Mas, quando o
sofrimento é prolongado ou interfere na realizacdo do que queremos na
nossa vida, ficar calado pode ser mais um sinal de imprudéncia do que de
coragem. Ndo importa 0 motivo, se vocé ja tentou superar isso sozinho e
nao conseguiu, recomendamos que peca ajuda. De amigos, de colegas, de
familiares, de profissionais. De qualquer um que possa lhe estender a mao.

Para muitos, isso ndo é facil. Interiormente, nossa conversa sobre a
identidade nos diz em alto e bom som que pedir ajuda ndo é bom — é
constrangedor, ¢é sinal de fraqueza e cria um fardo para os outros. Esses
pensamentos tém muita forca, mas pergunte a si mesmo: Se alguém que
vocé ama — seu tio, sua filha, um colega de trabalho préximo — estivesse na
situacdo em que VOCé se encontra, vocé veria problema caso eles pedissem
ajuda? Por que, entdo, vocé deveria obedecer a um padrao diferente?



Se parte da sua identidade acredita que vocé nao precisa de ajuda, sera
sempre dificil pedi-la. E, quando vocé por fim pedir, nem todos o ajudarao,
e isso sera doloroso. Mas muitas pessoas o ajudardo. E, ao confiar nelas o
suficiente para pedir ajuda, vocé oferece uma oportunidade extraordinaria
para que elas facam algo importante para alguém de quem elas gostam. Um
dia, quem sabe, vocé tera a oportunidade de retribuir esse favor.



Crie uma
conversa-aprendizado



Qual é o seu objetivo?
A hora certa de abordar uma questao
ou deixa-la de lado

Sdo muitas as possiveis conversas dificeis que surgem e ndao ha como
abordar todas elas. A vida é muito curta para isso. Portanto, como saber se
devemos ter uma conversa, seja pela primeira ou pela vigésima vez? E
como decidir quais questdes ndo abordar?

Sao essas as perguntas que nos atormentam quando perdemos o sono e
ficamos ouvindo o cachorro do vizinho latir. Passamos metade deste livro
falando sobre o que vocé pode criar. Vamos passar a outra metade
explicando como. Porém, antes de chegar la, sera que existe algo que possa
ser dito sobre quando?

Tocar no assunto ou ndo: como
decidir?

Seria muito mais facil se existissem regras simples e diretas sobre quando



devemos abordar determinada questao e quando devemos deixa-la em paz
no canto dela. “Politica ndo se discute”, “Nao fale de problemas durante o
café da manha” e “Jamais discorde do seu chefe” tém a vantagem de ser
regras claras. Elas sdo também esttpidas e, portanto, ndo ajudam em nada.

Se vocé deve ou ndo abordar uma questdo com o seu marido, 0 seu
agente ou 0 mecanico do seu carro é algo que s6 vocé pode decidir. Como
os detalhes mudam a cada situacdo, ndo ha uma regra simples que possamos
oferecer como guia na tomada de decisoes sabias. O que podemos oferecer
sdao algumas perguntas e sugestoes para ajudar vocé a decidir se deve iniciar
uma conversa e como fazé-lo.

Como saber se fiz a escolha certa?

Quando estamos tentando decidir se devemos ou nao abordar determinada
questdo, muitas vezes pensamos: “Quem me dera ser melhor na hora de
tomar decisOes. Se eu fosse mais inteligente, nao seria tdo dificil.” A
verdade é que ndo existe “escolha certa”. Nao ha como saber com
antecedeéncia o desenrolar das coisas. Portanto, nao perca tempo procurando
a resposta certa sobre o que fazer. Além de inttil, esse padrao é paralisante.

Em vez disso, adote como objetivo pensar com clareza ao assumir a
tarefa de tomar uma boa decisdo. E o melhor que alguém pode esperar
fazer.

Trabalhe as Trés Conversas

Em todos os casos, trabalhe as Trés Conversas da melhor maneira. Esteja o
mais ciente possivel dos seus sentimentos, das suas principais questdes de
identidade e das eventuais distorcoes ou lacunas em sua leitura da situacao.
Reflita profundamente sobre o que vocé tem como saber (seus sentimentos,
suas experiéncias, historias e questdes de identidade) e o que ndo tem (as
intencoes, as perspectivas ou 0s sentimentos dos outros).

Essa abordagem vai ajudar vocé a se tornar mais consciente do processo
de comunicacdo e a encontrar pistas sobre o que esta dificultando as suas
conversas. As vezes essas pistas conduzem a uma resposta clara, como
“Abordar essa questdao é importante e agora tenho uma ideia de como faze-



lo de outra forma”, ou “Agora estou comecando a ver por que ter uma
conversa provavelmente nao vai ajudar em nada”.

Trés tipos de conversa que nao
fazem sentido

Ao refletir sobre se deve ou nao abordar determinada questdo, vocé vai
descobrir que, embora muitas vezes faca sentido comecar uma conversa, as
vezes nao faz. Existem trés perguntas-chave que podem ajuda-lo a tomar
essa decisao com sabedoria.

O verdadeiro conflito esta dentro de vocé?

As vezes o que é dificil na situacdo tem muito mais a ver com o que esta
acontecendo dentro de vocé do que com o que esta acontecendo entre voceé
e a outra pessoa. Nesse caso, uma conversa focada na interagdao ndo sera
muito esclarecedora nem produtiva até que vocé tenha uma conversa mais
demorada consigo mesmo.

Travar consigo mesma uma conversa sobre a identidade ajudou Carmen
a solucionar um embate com o marido sobre a responsabilidade de
gerenciar dezenas de atividades relacionadas aos filhos, como horario das
caronas, consultas médicas e aulas de piano:

Apesar de eu estar trabalhando em tempo integral para sustentar a
familia, enquanto Tom ficava em casa com as criancas, era eu quem
montava a maior parte da agenda e as levava de um lado para outro. Eu
tinha a sensacdo de que Tom ndo era responsavel o suficiente. Do meu
ponto de vista, ele ndo parava de pisar na bola; eu tinha que botar a mao
na massa pra garantir que tudo corresse bem.

No entanto, conforme fui travando comigo mesma uma conversa
sobre a identidade, comecei a perceber de que forma eu estava tentando
manter o controle sobre aquele aspecto da vida das criangas — talvez por
causa do remorso de estar trabalhando em tempo integral. Eu amo o meu
trabalho. Sou boa no que faco e ganho bem. Mas a culpa ainda me



incomoda e as vezes fico com citimes ao ver nossa filha procurar o Tom
pra falar sobre os problemas dela em vez de recorrer a mim.

Assim que percebeu que assumir a responsabilidade pela agenda dos
filhos era uma forma de assegurar para si mesma que ainda era uma boa
made — participativa e essencial ao bem-estar deles —, Carmen conseguiu
deixar de lado o ressentimento que sentia quando as coisas salam dos eixos:
“Passei algumas coisas para as maos do Tom e mudei meu jeito de pensar
sobre essas responsabilidades. Eram coisas que eu tinha guardado pra mim
pra me sentir fazendo parte, ndo porque ele deixasse a desejar.”

Existe algum modo melhor de resolver um problema?

Ao analisar seus sentimentos ou identificar sua contribuicdo para uma
situacdo, pode ficar claro que o que é necessario ndao é uma conversa sobre
a interaco, mas uma mudanca na sua atitude. As vezes acdes sdo melhores
que palavras.

Walter havia tido uma série de conversas dificeis com a mde sobre a
fazenda da familia, localizada no norte do Missouri. Ele conta a seguinte
histéria:

Desde que meu pai morreu, meus irmdos tém ajudado minha mae a
administrar o local. Sempre que eu falo com ela, ela pergunta quando
vou voltar pra casa e me reintegrar nos negocios da familia — ou, no
minimo, ocupar o posto do velho doutor Denny como médico do
vilarejo.

Eu gosto de morar em St. Louis, uma cidade onde tenho um 6timo
consultorio pediatrico, de modo que a conversa que eu achava que
precisava ter com minha made seria para dizer para ela esquecer aquele
assunto e aceitar que eu nao ia voltar — pelo menos nao tao cedo.

Entretanto, ao repassar as Trés Conversas, descobri algumas coisas.
Percebi que, além de ficar frustrado e ressentido quando minha mae
abordava aquela questdo, eu também ficava grato por ela sentir minha
falta, por eu ter raizes e pela opcao de poder voltar. E fiquei triste por
minhas filhas ndo estarem desenvolvendo um relacionamento mais
préximo com a avl, como o que as minhas sobrinhas tinham, e por



estarem perdendo a chance de crescer em uma fazenda, o que foi uma
experiéncia maravilhosa pra mim.

Um dos insights mais importantes que tive veio ao imaginar quais
seriam as perspectivas e os sentimentos da minha made. De subito,
entendi que o que ela estava realmente dizendo era que sentia falta de ter
noticias minhas — de fazer parte do nosso mundo. Ela queria que eu
levasse minha familia até 14 para que ela pudesse estar mais conectada e
presente. Mas, quando ela expressava isso me perguntando quando eu ia
voltar pra fazenda, eu geralmente reagia encerrando a conversa. Na
sequéncia eu passava semanas a fio sem ligar pra ela, pelo simples
receio de ter que debater aquele mesmo assunto de novo. E assim eu
acabava contribuindo para que ela se sentisse ainda mais desconectada —
o que fazia com que ela precisasse expressar quanto sentia a nossa falta
e entdo tudo recomecava.

Depois de analisar esse sistema de contribuicdo e a complexidade dos
proprios sentimentos, Walter percebeu que nao precisava conversar com a
made sobre a frequéncia com que ela perguntava se ele ia voltar para a
fazenda. Ele precisava, antes de tudo, parar de contribuir para o problema.

Passei a ligar pra minha mae com mais frequéncia, dando noticias das
meninas e convidando-a para nos visitar em St. Louis apenas por
diversao, nao so6 nos feriados ou eventos de familia. Quando ela abordou
a questdo de quando eu ia voltar pra fazenda, em vez de encerrar a
conversa, falei que estava muito satisfeito com o meu consultério.
Também falei dos meus sentimentos de arrependimento e de tristeza por
ndo passar mais tempo com a familia inteira e do meu desejo de que
minhas filhas pudessem passar mais tempo com ela. Isso rendeu um
convite pra que elas passassem 0 verdo com as primas na fazenda.
Pouco a pouco, as perguntas sobre o meu retorno foram desaparecendo.

E, como era de esperar, Walter acabou por se aproximar da mae.

As vezes uma conversa simplesmente ndo vale o tempo necessario ou
nem sequer é possivel. Mas vocé continua querendo fazer alguma coisa.
Fran, uma bem-sucedida advogada trabalhista, teve uma interacao
desagradavel com um cobrador de pedagio na volta para casa. Fran gosta de



manter apenas moedas de 25 centavos no porta-moedas do carro, para nao
ter que contar as cegas nem ter que tirar os olhos da estrada na hora de
pegar os 50 centavos que custa o pedagio. Dessa forma, nas ocasioes em
que paga com uma nota de 1 délar, ela prefere receber o troco em moedas
de 25 centavos. Quando um cobrador lhe da o troco em moedas de 5 ou de
10 centavos, ela devolve e pede moedas de 25.

Em geral ndao ha problema, mas ontem o cobrador retrucou: “Por que as
pessoas ricas como a senhora tém essa sensacao toda de poder e razao? Nao
passa pela sua cabeca que, se estou dando o troco em moedas de 10, alguma
razdao ha?” Confusa, Fran respondeu: “Bem, sim, s6 me parece muito mais
provavel que vocé tenha outras moedas do que eu.” Ao que o cobrador
respondeu, enquanto colocava duas moedas de 25 na mao dela: “Vocé nao
tem a menor ideia de como é o meu trabalho. E também ndo importa! Pode
ir.” Sem palavras e furiosa, Fran seguiu viagem.

Em casa, ao refletir sobre essa interacao, Fran percebeu que sua raiva
tinha origem, em grande parte, no desejo de negar algumas verdades
desagradaveis: ela sem duvida se achava cheia de razao, e até mesmo um
pouco superior, quando pedia as moedas de 25; ela ndo fazia ideia das
condicOes em que o cobrador trabalhava; e, do ponto de vista dele, ela de
fato parecia rica. Tudo isso conflitava com aspectos essenciais de como ela
gosta de enxergar a si mesma. Ela continuou ndo gostando do
comportamento do cobrador, mas conseguiu imaginar como devia ser estar
no lugar dele ao final de um longo dia de trabalho com uma fila
interminavel de carros diante de si.

O resultado, para Fran, foi que ela deixou de sentir aquela raiva e parou
de ficar fantasiando sobre o que diria em sua defesa quando desse de cara
com ele outra vez no pedagio. Ela também viu a experiéncia como parte de
algo mais complexo. A vontade de tomar alguma atitude permaneceu, mas
parecia exigir outra abordagem. Dessa forma, ela escreveu para a
concessionaria da rodovia explicando o desejo de poder receber o troco em
moedas de 25 centavos sem colocar os cobradores em situacdo dificil e
perguntando o que poderia ser feito para garantir isso. Para sua agradavel
surpresa, ela recebeu uma resposta explicando que havia um limite de
moedas que os cobradores de pedagio podiam levar para a cabine e que eles
eram proibidos de sair dali, exceto em horarios predeterminados. A
concessionaria agradeceu a ela por ter abordado a questdo e explicou como



eles haviam conseguido encontrar uma solucdo criativa para atender a
demanda dela sem criar um problema para os cobradores.

Seus objetivos fazem sentido?

Imagine como seria perguntar ao diretor da Nasa qual o objetivo de
determinada missdo espacial e obter como resposta: “Hum, nao sei.
Pensamos s6 em mandar alguém pro espaco e aos poucos descobrir o que
fazer.”

Seria pouco provavel. No entanto, frequentemente iniciamos nossas
conversas assim. N6s nos vemos no meio da conversa e nenhum dos lados
sabe ao certo qual o objetivo nem qual seria um bom desfecho.

Em outros momentos, tentamos ter uma conversa quando nossos
objetivos ndo fazem sentido. Quando isso acontecer, nada do que vocé fizer
ou disser vai ajudar (e pode até piorar as coisas), porque escolheu um
destino ao qual é impossivel chegar.

Lembre que vocé nao pode mudar os outros. Em muitas situacoes,
nosso objetivo ao iniciar uma conversa é fazer com que a outra pessoa
mude. Ndo ha nada de errado em esperar por mudangas. O desejo de mudar
os outros € universal. Queremos que eles sejam mais afetuosos, que
demonstrem mais apreco pelos nossos esfor¢os, que nos deem mais espaco
pessoal ou que socializem mais nas festas. Que aceitem nossa orientagcao
sexual ou a carreira que escolhemos. Que compartilhem das nossas crengas
religiosas ou dos nossos pontos de vista sobre questOes importantes do
presente.

O problema € que ndo temos como fazer essas coisas acontecerem. Nao
podemos mudar a cabeca das outras pessoas nem forca-las a mudar de
comportamento. Se pudéssemos, muitas conversas dificeis simplesmente
desapareceriam. Dirilamos “Eis aqui os motivos pelos quais vocé deveria me
amar mais” e elas responderiam: “Ah, agora que estou ciente desses
motivos, eu amo.”

Mas sabemos que as coisas ndo funcionam assim. Mudancas de atitude e
de comportamento raramente ocorrem gracas a argumentos, fatos e
tentativas de persuasdao. Com que frequéncia vocé muda seus valores e suas
crencas — ou quem vocé ama ou o que deseja da vida — com base em algo



que alguém lhe diz? E qual a probabilidade de vocé mudar quando, em
esséncia, a pessoa que esta tentando provocar essa mudanca nao parece
estar totalmente ciente dos motivos pelos quais vocé vé as coisas de outra
forma?

Podemos ter alguma influéncia, mas precisamos ser especialmente
cuidadosos em casos assim. O paradoxo € que tentar mudar alguém
raramente resulta em mudanca. Por outro lado, levar alguém para dentro de
uma conversa em que O objetivo é a aprendizagem mutua geralmente
resulta em mudancas. Por que? Porque, quando tentamos mudar alguém, é
mais provavel brigarmos e atacarmos a historia da outra pessoa e menos
provavel escutarmos. Essa abordagem aumenta a probabilidade de ela ficar
na defensiva em vez de aberta a aprender algo novo. E mais provavel que
ela mude se achar que é compreendida e se sentir ouvida e respeitada. As
pessoas ficam mais propensas a mudar quando se sentem livres para ndo
mudar.

Nao se concentre no alivio a curto prazo em detrimento do longo
prazo. Outro erro comum € agir para aliviar a tensao psicologica a curto
prazo, com o custo de gerar uma situacao ainda pior no futuro.

Janet aprendeu isso da maneira mais dificil. Tendo 20 anos de
experiéncia em gestao financeira de organizacoes sem fins lucrativos, ela
jamais imaginou que seria levada as lagrimas por um membro do conselho
que questionava sua competéncia. Mas la estava ela. Por fim, cansada de se
sentir atacada a cada vez que apresentava um orcamento, ela decidiu
confrontar o membro do conselho, uma mulher chamada Sylvie. As coisas
ndo sairam muito bem. Janet explica:

Olhando em retrospecto, embora eu tenha dito algumas coisas acertadas
— como assumir a responsabilidade pela minha contribuicdao e assim por
diante —, acho que o que eu realmente queria fazer era deixa-la irritada.
Eu queria que ela se sentisse tdao mal quanto eu estava me sentindo. E
queria deixar claro que ela ndao podia me tratar daquele jeito.

Ah, e eu consegui. E sai da reunido me sentindo 6tima... por cerca de
15 minutos. Depois disso, comecei a me arrepender de algumas das
coisas que havia dito e percebi que tinha acabado de piorar a situacao,
alimentando o antagonismo entre nds duas. O fato é que ela podia me



tratar daquele jeito e eu tinha apenas aumentado a probabilidade de ela
fazer isso.

Se 0 seu objetivo é mudar a outra pessoa ou o comportamento dela
dizendo algumas verdades ou repreendendo-a, é bem provavel que essa
conversa produza varias das consequéncias negativas que vocé teme. Dizer
“Voce € insensivel/irresponsavel/inadequado” colocara em risco o
relacionamento. E muito mais provdvel que vocé magoe a outra pessoa,
deixe-a numa posicao defensiva ou acabe sendo demitido.

Isso ndo quer dizer que Janet fique empacada diante das ofensas de
Sylvie, sem nenhuma possibilidade de resolver a situacdo. Janet pode ter
uma conversa construtiva com Sylvie caso consiga mudar um pouco seus
objetivos. Se Janet for capaz de adotar uma postura de curiosidade em
relacdo ao porqué de Sylvie agir como tem agido, a conversa pode valer a
pena. Janet pode enxergar isso como uma oportunidade de entender a
historia de Sylvie, compartilhar a sua e, por fim, descobrir como as duas
podem trabalhar melhor em conjunto. E alguma coisa que Janet esti
fazendo? Sylvie esta ciente do impacto que esta causando em Janet? Foi
assim que Sylvie conseguiu obter resultados no passado? Que conselho
Janet pode oferecer a Sylvie sobre como extrair o melhor dela?

Se Janet puder entrar na conversa com uma curiosidade desse tipo em
relacdo a perspectiva de Sylvie, é muito menos provavel que a conversa
provoque uma reacao ruim ou prejudique ainda mais a relacdo entre as
duas. Ao tentar trabalhar em parceria com Sylvie para descobrir por que as
coisas andam tao dificeis, Janet esta investindo nesse relacionamento.

Negociar consigo mesmo de modo a mudar de objetivo pode diminuir o
potencial de risco da conversa e aumentar as chances de obter um resultado
positivo.

Nao fuja da cena do crime. Muitas vezes, quando temos algo
importante a dizer, dizemos logo, porque aquilo esta nos fazendo mal. A
maioria de nés tem sensibilidade suficiente para saber evitar os momentos
errados. Se alguém nos conta que acabou de voltar do médico e que vai
mesmo precisar fazer a tal operacdo que tinha comentado, poucos de nés
diriam: “Sinto muito. Ah, por falar nisso, vocé ainda ndo me pagou aquele
dinheiro que eu te emprestei.”



No entanto, ha um erro muito comum relacionado ao momento de falar.
E como “fugir da cena do crime”. Um funciondrio chega atrasado ao
escritdrio, algo sobre o qual vocé ja queria mesmo falar com ele, entdo vocé
diz “Atrasado de novo, né?” e para por ai. Ou vocé vai visitar seu filho no
fim de semana, nota as garrafas de cerveja vazias na lixeira e diz: “Pelo
visto, vocé continua bebendo aos baldes.”

Esses comentarios tém o objetivo de ajudar. Vocé espera mesmo que 0
seu funcionario ou o seu filho levem a mensagem a sério. Mas, embora isso
possa ajudar vocé a se sentir um pouco melhor (“Pelo menos eu falei
alguma coisa”), comentarios assim colocam a outra pessoa na defensiva e a
deixam frustrada, o que dificilmente vai produzir o tipo de mudanca que
voce tinha em mente.

Uma boa regra a seguir é: se for falar, fale. Tenha uma conversa de
verdade. E, para ser uma conversa de verdade, ndo tem como ser as pressas.
Voceé tem que reservar um tempo para ela. Precisa ser explicito ao pedir 10
minutos ou uma hora para discutir algo que é importante para vocé. Nao
pode ter uma conversa de verdade em 30 segundos, e qualquer coisa menor
do que uma conversa de verdade ndo vai ajudar. Se for para fugir, é melhor
nem abordar a questao.

Abrir mao

A abordagem deste livro pode ajuda-lo a obter varios resultados
surpreendentes. Vocé sera mais capaz de perceber que abordar determinada
questdo simplesmente ndo faz sentido até ter resolvido algumas questGes
particulares ou ter tentado mudar a contribuicao que vocé mesmo da. E, ao
decidir dar inicio a conversa, aos poucos vai aprender a parar de se sabotar
— ao identificar e contornar as armadilhas que vocé costumava usar para se
enganar. Com o tempo, sua ansiedade vai diminuir e seus relacionamentos
mais importantes vao se aprofundar.

Mas essa abordagem ndo é méagica. As vezes nada ajuda, nem mesmo
quando damos o melhor de nds. Vocé nao pode forcar a outra pessoa a
querer investir no relacionamento ou resolver determinadas questoes. Nao
importa quantas vezes vocé explique ao seu filho quao preocupado vocé
fica quando ele ndo liga, talvez ele continue nao ligando. Seu chefe pode



continuar perdendo a cabeca. Sua mde talvez nunca entenda quao
desamparado emocionalmente vocé se sentia na juventude.

As vezes vocé avalia seus objetivos e algumas das estratégias possiveis
e decide ndo ter a conversa. Abordar as questdes que concernem ao
relacionamento se torna ou doloroso ou cansativo demais, entao vocé
prefere seguir em frente. Vocé consegue abrir mao delas.

Outras vezes nao é assim tdo facil. Por um motivo ou por outro, ainda
que ache que a melhor opcdo é nao abordar o problema, vocé é arrastado a
forca pela situacdo. A histéria dentro da sua cabeca ainda tem uma carga
emocional muito forte; vocé experimenta uma tempestade de sentimentos
toda vez que pensa nela. Vocé decidiu seguir em frente, mas suas emocoes
se recusam a permitir isso.

Algumas pessoas dizem que abrir mao é uma escolha. Outras acham que
isso acontece apenas diante das circunstancias corretas — ap0s uma
demonstracao de arrependimento, depois que vocé encontrou um novo
relacionamento ou quando vocé foi mesmo perdoado. O que é preciso para
ser capaz de abrir mao de verdade de uma questao? Espalmar as maos e
deixar a amargura, o rancor, a magoa e a vergonha escorrerem pelos dedos?

Nao temos como saber. E desconfiamos de quem acredita na existéncia
de uma férmula facil. Provavelmente é algo que varia de pessoa para
pessoa.

O que sabemos ¢é que abrir mao de uma questdo costuma levar tempo e
que raramente é uma jornada simples. Nao é facil chegar ao ponto em que
vocé consegue se libertar da dor ou da vergonha que acumulou com suas
experiéncias. O ponto em que vocé é capaz de contar a historia de outra
forma dentro de sua cabeca — em que vocé consegue abandonar o papel de
vitima ou de vildo e atribuir a si mesmo outros papéis mais complexos e
libertadores. O ponto em que vocé consegue se aceitar por quem vocé foi
no passado e por quem € hoje.

Se alguém disser que jd passou da hora de vocé superar alguma questao
ou alguma pessoa, ignore. Acreditar que existe um prazo adequado para
superar algo é apenas uma forma diferente de se manter empacado. Mas
também ndo acredite que ndo existe nada que vocé possa fazer para se
permitir abrir mao de algo ou que € apenas uma questdao de tempo. Ha
muitas coisas que vocé pode fazer para ajudar a si mesmo ao longo dessa
trajetoria.



Adote algumas premissas libertadoras

Um bom ponto de partida é a conversa sobre a identidade, desafiando
alguns pressupostos muito difundidos que podem atrapalhar nosso processo
de abrir mdo de algo e de ficar em paz com as escolhas que fizemos. A
seguir listamos quatro premissas libertadoras.

Eu nao tenho obrigacao de melhorar as coisas; minha obrigacao é
fazer o melhor que posso. Para Karenna, o segredo para encerrar uma
questdo foi deixar de lado a fantasia de que as coisas poderiam ser
melhores:

Varios relacionamentos meus tinham dado errado, entdo eu queria que
aquele desse certo. Mas ndo queria s6 que desse certo. Em algum
momento, decidi que ele tinha que dar certo, custasse o que custasse, e
que era meu papel garantir isso. Tentei de tudo, e talvez eu devesse ter
terminado muito antes. Mas era dificil abrir mdo da ideia de que as
coisas entre mim e Paul poderiam ter funcionado se eu fosse uma pessoa
melhor, se falasse a coisa certa na hora certa, se me esforcasse mais pela
relacdo ou qualquer outra coisa.

No caso de Karenna, parte do processo de abrir mao da culpa e da
tristeza que ela carregava foi aceitar que as vezes existem limites — nem
sempre é possivel fazer com que um relacionamento se torne mais
acolhedor, mais pleno, mais intimo ou mais solido. O melhor que vocée pode
fazer é tentar.

As outras pessoas também tém limitacdes. As vezes vocé compartilha
com a outra pessoa 0s seus sentimentos e as suas perspectivas ou fala do
impacto que ela esta tendo em vocé, ela diz que entende e ambos
concordam em mudar de postura. Na sequéncia, ela volta a fazer as coisas
que o incomodam e vocé pensa: “Bom, agora ela ja sabe que isso me irrita.
Entdo o que esta havendo? Eu ndo sou importante o suficiente para ela? Ela
quer me enlouquecer? O que eu preciso fazer, afinal?”

Uma coisa que vocé pode fazer é entender que as outras pessoas sao tao
imperfeitas quanto vocé. Por mais que vocé fale claramente que beber



demais € algo que o magoa, que o esquecimento recorrente o irrita ou que a
falta de respostas o entristece, elas podem nao ter a capacidade de mudar,
pelo menos ndo agora.

Depois de uma vida inteira no papel de irma mais velha, Alison nao
conseguia deixar de ser mandona da noite para o dia, ainda que quisesse.
Em determinado momento, seu irmdao mais novo pode achar mais facil
aceitar o fato de ela ser imperfeita e mandona do que continuar a bater de
frente com ela. Ele pode trabalhar as questoes de identidade que fazem com
que ele se irrite com Alison com facilidade e passar a ama-la pelas coisas de
que ele gosta e que admira nela.

Esse conflito nao me define. Um grande obstaculo na hora de abrir mao
de uma questdo surge quando incorporamos o conflito a nossa nocdao de
identidade. Na nossa cabeca, nés somos o filho menos apreciado, a esposa
sofredora, um membro oprimido do grupo. Nés nos definimos em relacao a
nossos conflitos com os outros.

Nos ultimos quatro anos, a lideranca da empresa de Rob divergiu diante
de varias questOes estratégicas importantes. Como integrante da faccao
“perdedora”, a identidade profissional de Rob foi praticamente consumida
por ele ser um dos poucos que ainda permaneciam la enfrentando a
geréncia. Agora, apos uma inesperada fusdo, a faccao de Rob assumiu o
controle e a satisfacdo que ele sente vem com um misto de inquietacao.
Sem ter a quem fazer oposicdo, Rob nao sabe ao certo quem ele é. Talvez
sua nocao de identidade estivesse alinhada demais ao papel que
desempenhava naquele conflito.

Essa dinamica assume uma importante funcao em conflitos étnicos.
Nossa nocao de quem somos como comunidade geralmente é definida em
termos de quem ndo somos, contra quem noés estamos e das dificuldades
pelas quais passamos. Tragicamente, podemos nos sentir ameacados pela
perspectiva de reconciliacdo, porque ela pode roubar ndo apenas nosso
papel, mas também nossa identidade comunitaria.

SituacOes assim sdao notoriamente dificeis de gerenciar porque ndo
queremos abrir mdao de quem somos a menos que haja um substituto
melhor. Se voceé estiver sendo tragado por um conflito, se comecar a ver sua
identidade como algo inseparavel da luta, tente dar um passo para tras e
lembrar por que esta lutando: para defender o que é certo e justo, e ndao
porque precisa do conflito para sobreviver.



Nao levantar o assunto nao significa parar de se importar. Com
frequéncia, nossa incapacidade de abrir mao de uma questao vem do medo
de que fazer isso signifique que ndo nos importamos mais. Se vocé e sua
irmd ndo estiverem em conflito, como vocé vai demonstrar que ela é
importante para vocé ou saber que vocé é importante na vida dela? E
possivel abrir mdao de uma questdo e ao mesmo tempo continuar a
demonstrar afeto?

David teve que encarar esse desafio de uma forma muito mais intensa do
que a maioria:

Quando meu irmdo foi assassinado, eu achava que jamais seria capaz de
perdoar o homem que o matou — por uma coisa tdo estipida quanto uma
bebida em uma mesa de poquer. E tenho que admitir que também estava
irritado com meu irmdo por ele estar naquele lugar.

Nao assisti ao julgamento. Nao consegui. Por muitos anos, toda vez
que eu me lembrava do meu irmado, a raiva e a dor pela injustica de sua
morte tomavam conta de mim. Na minha cabeca, eu tinha conversas
com ele nas quais contava nao s6 como eu estava triste, mas também
como tinha ficado com raiva dele por ter sido tdao estipido e por ter me
abandonado.

S6 muito recentemente comecei a ver o poder que havia em perdoar
os dois — meu irmdo e o homem que o matou. Abrir mao da minha raiva
e da minha indignacdao nao significa que eu preciso abrir mao do amor
que sinto pelo meu irmao ou do meu sentimento de perda. Nao ha nada
que eu possa fazer em relacdo a isso, e finalmente aceitei esse fato. Eu
nunca vou superar a perda do meu irmdo. Falo com ele até hoje. Mas as
conversas nao sao mais tao duras. Sinto uma saudade enorme dele, sem
que essa saudade se misture a uma dezena de outros sentimentos.

A historia de David nos mostra o poder de abrir mao da raiva ao mesmo
tempo que guardamos o amor e as memorias. David nao consegue e nao
quer esquecer o que aconteceu. Ele aprendeu muito com essa experiéncia,
por mais dolorosa que tenha sido, e a aplica aos seus relacionamentos com
os filhos e com outras pessoas. No entanto, ao abrir mao da questdao e
perdoar, o fardo emocional que ele carregava desde a tragédia diminuiu.

Mesmo em situacoes muito mais leves que a de David, abrir mao das



questoes emocionais e de identidade envolvidas em uma conversa dificil
pode ser o que existe de mais desafiador. Conversas dificeis atuam no
amago de nosso ser — onde as pessoas e 0s principios que nos sdo mais
caros mais se entrecruzam COm a nossa autoimagem e a nossa autoestima.
Abrir mao, no fim das contas, é lidar de maneira habil e graciosa com o fato
de ndo ter uma conversa dificil.

Esta claro que, quanto melhor vocé lida com conversas dificeis, menor o
numero de coisas das quais precisa abrir mao. E um dos segredos para
melhorar € ter bons objetivos.

Abordando a questao: trés objetivos
gue funcionam

Ja falamos sobre os objetivos que geram problemas. E quanto aos que
fazem sentido? O padrdao-ouro aqui é trabalhar pela compreensao mutua.
Nado pela concordancia mutua obrigatoriamente, mas por uma melhor
compreensao das histérias de cada um, para que vocé possa tomar decisoes
(sozinho ou em conjunto) embasadas sobre o que fazer.

Sempre que achar que uma conversa pode ser dificil, tenha em mente os
trés prop0sitos a seguir e se concentre na sua consciéncia.

1. Conhecer a histéria do outro

Explorar a perspectiva da outra pessoa nos leva a cada uma das Trés
Conversas. Quais informacodes ela enxerga mas nds deixamos passar ou nao
sdao acessiveis a n6s? Quais experiéncias passadas a influenciam? Qual a
justificativa dela para ter feito o que fez? Qual era a intencao dela? Que
impacto nossas acoes tiveram nela? De que maneira ela acha que estamos
contribuindo para o problema? O que ela esta sentindo? O que essa situacao
significa para ela? Como isso afeta a identidade dela? O que esta em jogo?

2. Expressar suas opinides e seus sentimentos

Seu objetivo deve ser expressar suas opinioes e seus sentimentos para sua



satisfacdo. Vocé espera que a outra pessoa compreenda o que vOcé esta
dizendo e que talvez seja tocada, mas nao pode contar com isso. O que vocé
pode fazer é dizer, da melhor forma possivel, aquilo que é importante sobre
seu ponto de vista, suas intencoes, suas contribuicoes, seus sentimentos e
suas questoes de identidade. Vocé pode compartilhar a sua historia.

3. Solucionar os problemas em conjunto

Considerando o que voceé e a outra pessoa aprenderam, o que pode melhorar
a situacao daqui por diante? Vocé consegue pensar em alternativas criativas
para satisfazer as necessidades dos dois? Nos pontos em que essas
necessidades entram em conflito, vocé pode usar padrdes equitativos para
garantir que o problema seja resolvido de modo justo e viavel?

Postura e objetivo andam de maos dadas

Esses trés propositos levam em conta os fatos de vocé e a outra pessoa
enxergarem o mundo de maneiras diferentes, de cada um experimentar
fortes sentimentos diante da situacdo e de cada um ter as préprias questoes
de identidade com que lidar. Em suma, cada um tem a propria historia.
Voceés precisam de objetivos que deem conta desses fatos.

Esses sdao o0s objetivos que surgem ao se adotar uma postura de
aprendizado, ao trabalhar nas Trés Conversas e ao mudar sua inclinacdo da
certeza para a curiosidade, do debate para a exploracdo, da simplificacdao
para a complexidade, do “ou isso ou aquilo” para o “e”. Essas orientacoes
podem parecer simples — talvez até simples demais. Por tras dessa
descomplicacdo, porém, estdo a dificuldade em executa-las da melhor
forma e o poder que elas tém de transformar a maneira como vocé lida com
as suas conversas.

Partindo de uma postura de aprendizado e com esses objetivos em
mente, o restante deste livro vai explorar em detalhes a forma de conduzir
uma conversa-aprendizado desde os primeiros passos até a solucao final.



Primeiros passos:
Comece pela Terceira Historia

O momento mais estressante de uma conversa dificil geralmente é o
comeco. As vezes logo de cara descobrimos que as noticias ndo sdo 14
muito boas para nds, que a outra pessoa enxerga a situacao de forma muito
diferente da nossa ou que provavelmente ndo vamos conseguir o que
queremos. Nosso interlocutor pode ficar irritado, apreensivo ou podemos
descobrir que ele simplesmente ndo quer dialogar conosco.

No entanto, embora o comeco seja repleto de perigos, ele também
representa uma oportunidade. £ o momento em que a sua capacidade de
influenciar toda a direcdo da conversa é maior. Claro, as vezes comecamos
de um jeito que leva a conversa a dar de cara no muro; todo mundo ja fez
isso alguma vez. Mas ndo precisa ser assim. O que vocé diz logo na
abertura da conversa pode encaminha-lo direto para a compreensdo e a
solucdo de problemas. Existem técnicas que vocé pode adotar para
aproveitar a oportunidade que o comeco representa e principios simples
para compreender por que suas abordagens habituais ndao costumam dar
certo.

Como comecar uma conversa? Vejamos primeiro como ndo comecar.



Por que as nossas introducdes
tipicas nao servem

Se vamos ter uma conversa, é preciso comecar dizendo alguma coisa, de
um jeito ou de outro. Entdo, talvez lembrando a orientagdo de um professor
de natacdo da nossa infancia, fechamos os olhos, respiramos fundo e
pulamos:

Se vocé contestar o testamento do papai, isso vai acabar com a nossa
familia.

Fiquei muito chateado com o que vocé disse na frente do nosso
Supervisor.

Seu filho Nathan é problematico em sala de aula — bagunceiro e
contestador. Vocé ja disse que as coisas em casa estdo bem, mas algo
deve estar incomodando o Nathan.

Antes que possamos nos dar conta, ja nos metemos em uma enrascada.
A outra pessoa fica magoada ou irritada, nos colocamos na defensiva, nosso
roteiro vai pelos ares e ficamos nos perguntando por que, afinal de contas,
achamos que era uma boa ideia ter aquela conversa.

O que foi que deu errado?

Partimos da nossa historia

Quando entramos numa conversa, normalmente partimos da nossa propria
historia. Descrevemos o problema da nossa perspectiva e, ao fazé-lo,
provocamos justamente o tipo de reacdo que esperavamos evitar.
Comecamos precisamente pelo ponto que a outra pessoa acredita estar
causando o problema. Se ela concordasse com a nossa historia,
provavelmente ndo estariamos nem precisando ter aquela conversa. Nossa
historia dispara um alarme que estimula o outro a se defender ou a contra-
atacar.



Disparamos a conversa sobre a identidade ja no primeiro momento

Nossa historia invariavelmente (ainda que nao de proposito) comunica um
julgamento sobre o outro — o tipo de pessoa que ele é — e a mensagem de
que, na nossa versao dos fatos, ele representa o problema. Mesmo algo tao
simples quanto uma frase de abertura pode nos denunciar. Vamos analisar
os exemplos apresentados anteriormente:

Frase de abertura Mensagem implicita

Vocé € egoista, ingrato e ndo se importa
com a familia.

Na pior das hipéteses, vocé me traiu — na
melhor, vocé foi idiota.

Seu filho é um garoto que causa
problemas, provavelmente porque vocé é
um péssimo pai que criou um ambiente
domeéstico téxico. O que vocé esta tentando
esconder?

Poderiamos imaginar maneiras ainda piores de comecar, mas nao é
dificil ver por que essas deixam os outros na defensiva. Nos disparamos a
conversa sobre a identidade da outra pessoa desde o primeiro momento e
ndo sobra espaco em nossa agenda para a histéria dela. E natural que ela
rejeite a nossa versao e queira expor a dela: “Nao estou tentando acabar
com a nossa familia, s6 estou defendendo o que o meu pai queria.” Ou:
“Nathan ndo é problematico. Quem sabe lidar com criancas vé que ele é um
garoto muito sensivel.”

Ao deixar de fora a histéria da outra pessoa, estabelecemos
implicitamente uma disputa entre a nossa versao dos fatos e a dela, entre os
nossos sentimentos e os dela.

A questdo é o que fazer em vez disso. A seguir apresentamos duas
diretrizes poderosas para dar inicio a conversa no rumo certo: (1) comece a
conversa pela “Terceira Histéria” e (2) faca um convite para explorar a
questao em conjunto.



Primeiro passo: comece pela Terceira
Historia

Além da sua historia e da histéria da outra pessoa, toda conversa dificil
inclui uma Terceira Historia invisivel. A Terceira Historia é a que um
observador atento contaria, alguém sem interesse na sua questdo particular.
Por exemplo, na disputa entre as bicicletas e os carros pelas ruas da cidade,
a Terceira Historia seria narrada pelos urbanistas, que sdo capazes de
entender as demandas de cada lado e ver por que um esta irritado com o
outro. Quando surgem tensdes em um casamento, a Terceira Historia pode
ser proposta por um terapeuta de casais. Em uma disputa entre amigos, a
Terceira Historia pode ser a perspectiva de um amigo em comum que vé
que ambos os lados tém preocupagoes validas que precisam ser tratadas.

Pense como um mediador

O urbanista, o terapeuta de casais e 0 amigo em comum tém, cada um, o
ponto de vista de um observador neutro, de um mediador. Mediadores sado
terceiros que ajudam as pessoas a resolver seus problemas. Ao contrario de
juizes ou arbitros, os mediadores ndao tém poder para impor uma solucao;
eles estdo la para ajudar os dois lados a se comunicar de maneira mais
eficaz e a explorar possiveis formas de fazer progressos.

Uma das ferramentas mais tuteis que um mediador tem é a capacidade de
identificar essa Terceira Histéria invisivel, ou seja, a capacidade de
descrever o problema entre as duas partes de uma forma que soe verdadeira
para ambas. E facil descrever o problema de modo que apenas uma das
partes concorde com a descricao — de fato, € isso que cada um de nés faz
quando da inicio a propria historia. Dificil é fazer com que duas pessoas
com histérias diferentes assinem embaixo de uma mesma descricdo da
situagao.

Os mediadores ndo tém uma intuicdo magica que lhes permita fazer tal
coisa. Eles contam com uma férmula (e um tanto de pratica), e essa formula
pode ser aprendida por qualquer um. Vocé ndo precisa ser um observador
imparcial para partir da Terceira Histéria. Vocé pode comecar suas
conversas dessa forma.



Nem certo nem errado, nem melhor nem pior — apenas diferente

O segredo é aprender a descrever o hiato — ou a diferenca — entre a sua
historia e a historia da outra pessoa. Independentemente do que voceé estiver
pensando ou sentindo, é possivel ao menos aceitar que vocé e a outra
pessoa enxergam as coisas de formas distintas. Vejamos um exemplo.

A historia de Jason. A colega de quarto de Jason, Jill, deixa louca suja
por dias a fio. Isso enlouquece Jason e faz com que ele acabe lavando a
maior parte da louca, ja que ndo suporta deixar a pia desse jeito. No
passado, Jason abordou a questdao com Jill dizendo: “Sera que eu tenho que
fazer tudo aqui? Vocé ndo pode deixar louca suja na pia por tanto tempo. E
um risco para a saude.”

Obviamente, Jason esta falando a partir da historia dele. Jill ndo ficara
nem um pouco empolgada com esse inicio de conversa e provavelmente vai
reagir se defendendo ou atacando Jason. Isso valeria ainda que Jason
comecasse com mais tato, dizendo algo como: “Jill, precisamos conversar
sobre o seu problema em lavar a louca.” Com ou sem tato, essa ainda € a
historia dele.

A historia de Jill. Se Jill abordasse a questdo, ela comecaria de outra
forma: “Jason, precisamos falar sobre o fato de vocé ser tao irritantemente
obsessivo com a louca. Ontem a noite vocé praticamente tirou a mesa antes
de eu ter terminado de jantar. Vocé precisa relaxar.” E claro que isso
combina muito bem com Jill, mas ndao com Jason.

A Terceira Historia. A Terceira Historia retiraria o teor de julgamento
da descricdo e, em vez disso, descreveria o problema como uma diferenca
entre Jason e Jill. Poderia ser algo como: “Jason e Jill tém preferéncias
diferentes quando se trata de lavar a louca e padroes diferentes para o que
constitui uma limpeza normal ou obsessiva. Um esta descontente com a
abordagem do outro.” E assim que um mediador ou um amigo observador
poderia descrever o problema. Jason e Jill poderiam assinar embaixo dessa
diferenca.

Porque claramente existe uma diferenca, e na Terceira Histéria ndao ha
julgamento sobre quem esta certo ou errado, nem mesmo sobre qual visao é



mais comum. A Terceira Histéria simplesmente resume essa diferenca. E
isso que permite que os dois lados aceitem uma mesma descricao do
problema: ambos sentem que sua histéria é reconhecida como parte
legitima da discussao.

Depois de encontra-la, vocé mesmo pode comecar pela Terceira
Historia. Assim, Jason poderia dizer: “Jill, vocé e eu parecemos ter visoes
diferentes sobre quando tirar os pratos da mesa e quando eles devem ser
lavados. Gostaria de saber se podemos debater essa questdao.” Jason pode
dizer isso sem sacrificar seus pontos de vista (em breve ele vai perguntar
sobre a histoéria de Jill e depois contar a sua) e Jill podera entrar na conversa
sem ficar na defensiva.

E importante ressaltar que vocé ndo precisa estar ciente das implicacdes
da histéria da outra pessoa para inclui-la dessa forma ao dar inicio a
conversa. Tudo que vocé precisa fazer é admitir a existéncia dela:
provavelmente ha muitas coisas que vocé nao entende sobre a perspectiva
do outro e um dos motivos pelos quais vocé quer conversar ¢ que deseja
saber mais sobre a visao dele. Vocé pode partir da Terceira Historia
dizendo: “Tenho a impressdao de que vocé e eu vemos essa situacao de
maneira diferente. Gostaria de compartilhar o modo como eu a vejo e saber
mais sobre como vocé a vé.”

A maioria das conversas pode tomar a Terceira Historia como ponto de
partida, de modo a incluir ambas as perspectivas e fazer um convite a
exploracao em conjunto. Peguemos as frases de abertura que examinamos
anteriormente e como elas podem soar se partirmos da Terceira Historia:

Frases de abertura

Partindo da sua historia:

Partindo da Terceira Histdria: Queria falar sobre o testamento do papai. Vocé e eu
obviamente temos visdes diferentes quanto ao que o papai desejava e quanto ao que é
justo para cada um de nés. Queria entender por que vocé vé as coisas do jeito que vé e
mostrar a minha perspectiva e os meus sentimentos. Além do mais, tenho muito medo
do que uma luta judicial representaria para a familia e desconfio que vocé também tem.

Partindo da sua historia:




Partindo da Terceira Historia: Queria falar com vocé sobre o que aconteceu na reunido
hoje de manha. Fiquei chateado com uma coisa que vocé disse. Queria explicar o que
estd me incomodando e saber 0 seu ponto de vista sobre a situagéo.

Partindo da sua historia: é

Partindo da Terceira Historia: Queria compartilhar com vocé minhas preocupagdes
sobre o comportamento do Nathan em sala de aula e ouvir mais sobre a sua percepgao
do que pode estar contribuindo para isso. A partir da nossa conversa anterior, sei que
vocé e eu temos opinides diferentes sobre esse assunto. Minha impressédo € que, se
uma crianga apresenta problemas na escola, geralmente existe alguma coisa em casa
gue a esta deixando perturbada, e eu sei que vocé tem uma opinido muito forte de que
isso ndo é vdlido nesse caso. Quem sabe juntos possamos descobrir 0 que esta
provocando esse comportamento no Nathan e como lidar com isso.

Sair da sua histéria ndo significa renunciar ao seu ponto de vista. Seu
objetivo ao iniciar a conversa € convidar a outra pessoa para uma
exploracao conjunta. No decorrer dessa exploracdao, vocés vao dedicar
algum tempo a perspectiva um do outro e retornarao as suas para reajustar
seus pontos de vista com base no que aprenderam e no que compartilharam.

Depois de conversar com o seu irmao sobre como cada um acha que os
bens do pai de vocés devem ser repartidos, sobre a origem dessas opinides e
sobre como vocé se sente em relacdo a esse conflito, pode ser que sua
opinido sobre o que € justo mude. A opinido do seu irmdo também pode
mudar. E vocés dois podem encontrar um modo de resolver o problema que
pareca justo para ambos.

Ou pode ser que voceés dois continuem discordando. Vocé acha que a
fazenda deve ser dividida igualmente entre os trés filhos. Seu irmao diz que
o pai queria que ela fosse dividida igualmente entre os sete netos — de modo
que o lado dele, com trés filhos, ficasse com uma fatia maior do que voceé e
a sua filha unica. Ainda que vocés discordem quanto a esséncia da disputa,
voce teve a chance de expressar quao perturbador, triste e preocupante esse
conflito é para vocé e obter uma compreensao mais aprofundada da razao
pela qual seu irmdo o enxerga dessa forma. Pode ser que vocés encontrem
um meio de resolver a disputa ao mesmo tempo que protegem O
relacionamento familiar de uma briga arrasadora. Manter os canais de
comunicacdo abertos e entender 0s sentimentos e as perspectivas
envolvidos transmitem a mensagem importante de que, mesmo quando



discordamos, nos preocupamos uns com os outros. De que vamos nos
manter em contato, ainda que levemos a questdao para ser decidida nos
tribunais. No minimo, vocé sera capaz de separar melhor as discordancias
substantivas da importancia dos relacionamentos.

Mesmo que o outro dé inicio a conversa, vocé pode se valer da
Terceira Historia

E claro que nem sempre vocé terd a chance de refletir sobre como deseja
iniciar a conversa. As vezes conversas dificeis simplesmente caem no seu
colo — aparecem no seu escritorio ou na porta da sua casa —, quer vocé
esteja pronto para elas ou nao.

Vocé pode seguir as diretrizes da Terceira Historia mesmo quando ndo
tiver dado inicio a conversa. Eis como: vocé aproveita o que o outro esta
dizendo como a metade dele na composicao da Terceira Historia. Como a
Terceira Historia inclui a parte dele, dar inicio a conversa com a visao dele
ndo significa que vocé esteja no rumo errado.

Se Jill for até Jason e disser “Precisamos conversar sobre como vocé
estraga todas as nossas refeicoes por ser tao obsessivo com a louca”, Jason
pode acabar sentindo vontade de responder partindo da proépria histéria: “O
quée? Vocé é que tem problema. Vocé é a pessoa mais desleixada que eu
conheco!” Mas, se fizer isso, estara jogando a conversa pela janela.

Em vez disso, Jason pode aplicar a frase de abertura de Jill como a parte
dela na Terceira Historia. Ele pode dizer: “Parece que vocé esta bem infeliz
com a forma como eu lido com a louca. Eu também tenho questdes com a
forma como vocé lida com ela, entdo acho que cada um de nds tem
preferéncias e suposicoes diferentes. Acredito que seria bom falarmos sobre
isso...”

Jason ndo apenas reconheceu que a histéria de Jill é uma parte
importante da conversa como também incluiu a propria histéria no processo
de compreensao do problema. E, ao fazé-lo, conseguiu mudar o objetivo da
conversa — rumo a compreensao em vez de a briga.

Segundo passo: faca um convite



O segundo passo para comecar bem é fazer um convite simples: “O
problema ja foi descrito de uma forma que no6s dois aceitamos. Agora eu
queria propor que nossos objetivos sejam a compreensao mutua e a solucao
de problemas, saber se isso faz sentido para vocé e te convidar pra se juntar
a mim em uma conversa.”

Explique quais sao seus objetivos

Se a outra pessoa aceitar seu convite, ela precisa saber com que esta
concordando. Dizer logo de cara que sua meta na conversa € entender
melhor a perspectiva dela, compartilhar a sua e falar sobre como avancar
em conjunto torna a conversa sensivelmente menos misteriosa e
ameacadora. Ciente de que a perspectiva dela tem lugar na conversa e de
que aquilo ndo é uma campanha para fazé-la mudar de ideia, a outra pessoa
ficara muito mais propensa a aceitar o seu convite.

Nao obrigue, convide

Um convite, é claro, pode ser recusado. Nenhuma pessoa pode forcar outra
a ter uma conversa. Se vocé definir a sua tarefa como “estabelecer a
descricdo do problema e os objetivos da conversa”, mesmo uma abertura
bem elaborada podera encontrar alguma resisténcia, porque vocé esta
trabalhando com a sua versao da Terceira Historia. Portanto, seu convite
deve estar aberto a alteracoes por parte do outro.

Em vez disso, pense numa meta mais parecida com “propor e debater
uma descricdo e um objetivo” para a sua conversa. Em outras palavras,
descrever a questao e definir objetivos é uma tarefa conjunta.

Faca do outro um parceiro nessa busca

E mais provéavel que seu convite seja aceito se vocé oferecer a outra pessoa
um papel atraente no gerenciamento da questdao. Vocé precisa evitar a
tentacdo de escala-la no papel de “o problema” ou de coloca-la sob uma luz
desfavoravel, pois isso fara disparar a conversa sobre a identidade dela,
matando a conversa entre vocés. Portanto, se, diante de um impasse numa
negociacdo de contrato, vocé diz “Vejo que temos ideias diferentes sobre o



salario que faz sentido”, até ai tudo bem. Mas, se acrescentar “E, como vocé
é novo nisso, posso lhe dizer melhor como as coisas sdo feitas”, vocé
desvaloriza o outro como um mero iniciante e o barco afunda.

Se, para aceitar o seu convite, é necessario que a outra pessoa admita
que é ingénua, insensivel, manipuladora ou qualquer outro adjetivo
desagradavel ou inadequado, é bem pouco provavel que ela aceite. Se, por
outro lado, vocé disser “Vocé pode me ajudar a entender por que...?”, vocé
se coloca no papel de consultor. “Vamos trabalhar em como podemos...”
convida a formar uma parceria. “Gostaria de saber se é possivel...” lanca
um desafio, que oferece a outra pessoa o potencial papel de protagonista.

O papel que vocé oferece tem que ser genuino. Mas nao se iluda
achando que o seu roteiro original — a histéria que coloca o outro como
sendo o vildao, por exemplo — é mais genuino do que um no qual ele
desempenhe outro papel. Para designar papéis mais atraentes as outras
pessoas, talvez seja preciso admitir que, se a intencdo é enxergar as coisas
de maneira mais ampla — e fazer algum progresso real —, vocé vai precisar
da ajuda delas.

As vezes a coisa mais genuina que vocé pode fazer é compartilhar o
conflito interior que vocé enfrenta para conseguir atribuir um papel mais
positivo ao outro. Vocé pode dizer algo como: “Na historia que eu conto na
minha cabeca sobre essa situacdo, vocé esta sendo negligente. Em algum
nivel, sei que isso € injusto com voceé e preciso que vocé me ajude a colocar
as coisas em uma perspectiva melhor. Preciso que vocé me ajude a entender
melhor sua participacdo nisso.” E honesto e, a0 mesmo tempo, oferece ao
outro o papel de “alguém que pode me ajudar a recuperar minha
perspectiva”.

Seja persistente

Ser persistente nao entra em conflito com o conselho de convidar em vez de
obrigar. Ajudar o outro a entender o que vocé esta propondo pode exigir um
pouco de trabalho.

Ruth quer ter uma conversa com o ex-marido sobre o tempo que ele
passa com a filha deles, Alexis. No passado, as conversas deles resultaram
em brigas. Dessa vez, Ruth parte da Terceira Historia e oferece alguns
objetivos mais uteis. Mesmo assim, é preciso um pouco de negociacao para
fazer com que o ex-marido entenda:



Ruth: Brian, acho que a gente esta tendo dificuldade em deixar claro
um pro outro se esta confirmado ou ndao que vocé vai vir buscar a
Lexi pra passar um tempo com ela.

Brian: Eu sei, eu sei. Me desculpa, ok? Tivemos um problema na loja, e
eu fiquei preso em varias reunides tentando resolver.

RutH: Eu sei que as vezes surgem imprevistos. Mas eu estava me
referindo ao geral, porque em varias ocasides nos ultimos meses
achei que estava confirmado que vocé ia passar o dia com Lexi e s
depois vi que vocé tinha entendido que essa confirmacdo era mais
uma intencdo. Vocé ficou achando que o plano era vocé aparecer
caso conseguisse se liberar.

Brian: Foi o que eu disse. Caso eu conseguisse me liberar, eu iria.

RutH: Olha, e eu, aqui, fiquei achando que o nosso combinado era
definitivo — que vocé viria ndo importasse o qué. Portanto, a gente
nao esta se entendendo. Eu gostaria de resolver isso, porque quem
sofre é a Alexis quando eu e vocé ndo nos comunicamos bem. Sera
que a gente pode dedicar um tempo a esclarecer essa questdao?

Brian: Claro. Nao quero causar nenhum mal pra Lexi...

Perceba que Brian ndo aceitou ou talvez nem mesmo tenha entendido a
descricdio do problema feita por Ruth nem os objetivos dela desde o
principio. Ele esperava que ela gritasse com ele por nao ter aparecido e
reagiu de acordo com essa expectativa. Mas Ruth faz um bom trabalho ao
ser persistente e, a0 mesmo tempo, estar aberta a resposta de Brian.

Alguns tipos especificos de conversa

Além do conselho mais amplo de iniciar a conversa a partir da Terceira
Historia, podemos oferecer conselhos mais especificos sobre como
comecar, de acordo com a natureza da conversa dificil que vocé esta
prevendo.

Dar mas noticias

Como dissemos no capitulo 2, deve haver uma conversa mesmo quando



temos que dar mas noticias, e costuma ser melhor comecar por elas. Nao
tente induzir a outra pessoa a expressa-las primeiro, por exemplo, com uma
pergunta do tipo “Entdo, o que vocé esta achando do nosso
relacionamento?”, quando o que vocé quer dizer é “Eu quero terminar”. E
nao fique duas horas falando sobre algumas das “questdoes” que vocé tem
tido com o relacionamento se ja sabe que, no fim das contas, o que vocé
quer € terminar.

Se precisa contar aos seus pais que vocé e a sua familia ndo vao passar o
Natal com eles, vocé pode dizer: “Conversamos muito sobre qudo
importante é pra vocés que a gente va prai nas festas de fim de ano e
também sobre como € dificil fazer isso em termos financeiros e emocionais.
Estou ligando porque eu e o Juan debatemos muito esse assunto e
decidimos que vamos passar o Natal aqui com as criancas. Foi uma decisao
muito dificil e estou triste por decepcionar vocés. Eu queria que vocés
soubessem disso quanto antes, assim que tomamos a decisdo, e, se voceés
quiserem, podemos falar um pouco sobre a reacdo de vocés e sobre o que a
gente pensou aqui.”

Isso ndo significa que, se vocé tem boas e mas noticias, precisa
obrigatoriamente comecar pelas mas. Em vez disso, deixe claro que vocé
tem as duas. Inclusive vocé pode conversar com o interlocutor para saber
por quais delas comecar. Ou pode haver uma ordem légica a ser seguida
que voceé possa explicar para ele.

Fazer um pedido

Algumas conversas dificeis se concentram no nosso desejo de conseguir
algo. Um exemplo comum é pedir um aumento. Por onde comecar?

“Sera que nao faria sentido...?” O conselho mais simples para pedir
alguma coisa é o seguinte: ndo trate o pedido como uma exigéncia. Em vez
disso, convide o outro a fazer uma andlise para saber se seria justo vocé
receber um aumento, se faria sentido. Fazer isso nado é ser evasivo, é estar
mais em contato com a realidade. Seu chefe tem informacdes sobre vocé e
seus colegas que vocé nao tem. Ainda que pareca um apego muito grande
aos detalhes, a verdade é que vocé ndo tem como saber se merece um
aumento sem explorar essa questdo com seu chefe.



Em alguma camada vocé sabe disso, e esse um dos principais motivos
pelos quais pedir um aumento eleva tanto a ansiedade. Tente substituir o
“Acho que mereco um aumento” por “Eu gostaria de analisar se faz sentido
eu receber um aumento. Pela informacdo que eu tenho, acho que mereco,
sim. [Eis aqui meu raciocinio.] Gostaria de saber como vocé enxerga isso.”
Essa mudanca aparentemente pequena ajuda ndo sé a reduzir o estresse
como também a dar inicio a conversa de forma mais equilibrada. No fim
das contas, vocé pode descobrir tanto que ndao merece um aumento COmMo
que merece um aumento ainda maior do que achava a principio.

Retomar conversas que nao acabaram bem

As vezes vocé sabe, talvez por experiéncia prévia, que é provavel que a
outra pessoa reaja de maneira negativa no minuto em que vocé abordar um
topico especialmente sensivel. Seu filho ndo quer falar sobre as notas dele,
sua esposa ndo quer falar sobre as despesas e, no instante em que vocé
aborda a questdo do racismo no departamento, seus colegas reviram oS
olhos. Como dar inicio a uma conversa mais construtiva quando as
tentativas anteriores nao correram bem e quando o simples fato de abordar
uma questdo antiga coloca vocé no papel de chato?

Fale sobre como falar sobre isso. A abordagem mais facil é primeiro
falar sobre como falar. Trate “o modo como as coisas costumam acontecer
quando tentamos ter essa conversa” como o problema e descreva-o a partir
da Terceira Histéria: “Eu sei que, um tempo atras, quando levantei a
questdo sobre quem esta recebendo as promocoes e o papel que a cor da
pele tem tido nesse processo, as pessoas ou se sentiram acusadas ou se
irritaram. Ndo quero acusar ninguém nem fazer com que ninguém se sinta
desconfortavel. Ao mesmo tempo, para mim é importante discutir isso. Eu
me pergunto se nao poderiamos conversar sobre como cada um de nos
reage a essa conversa e se nao existe um modo melhor de resolver essa
questdo.”

Ou imagine que vocé tem uma amiga que, a seu ver, esta tao atolada de
compromissos que vocé acha que isso esta afetando a saude dela. S6 que ela
ndo vé dessa forma e, sempre que vocé tenta falar sobre isso, ela fica na
defensiva. Abordar o assunto falando sobre como falar pode soar mais ou



menos assim: “Entendo perfeitamente que vocé nao goste de discutir a sua
agenda, pelo menos nao do jeito que eu abordei esse assunto. O problema é
que fico preocupado e queria compartilhar o motivo da minha preocupacao
de uma forma que seja util pra vocé. Acho que ndo sei como fazer isso e
fiquei pensando se vocé teria uma dica.”

Ainda que vocé adote essa abordagem, sua amiga pode mandar vocé nao
se meter. Mas também pode ser que ela embarque: “Sabe, eu meio que
concordo com vocé. Mas é tanta gente me falando isso, de tantos pontos de
vista diferentes, que neste momento o que eu preciso mesmo € de alguém
que apenas me apoie sem tentar me dar um conselho. Alguém s6 pra me
escutar enquanto eu reflito sobre as coisas e decido do que vou abrir mao.
Vocé entende?”

Um mapa para o progresso: a
Terceira Histoéria, a histéria do outro,
a sua historia

Partindo da Terceira Historia, vocé chega em seguranca a base da
montanha. No entanto, depois disso ainda tem a montanha inteira para
escalar. Assim que houver uma descricao do problema e que seus objetivos
estiverem claros, vocé vai precisar dedicar algum tempo a explorar as Trés
Conversas de cada uma de suas perspectivas. A outra pessoa compartilhara
os pontos de vista e os sentimentos dela e vocé vai retornar a sua historia
para poder compartilha-la.

Sobre o que falar: as Trés Conversas

A medida que vocés compartilham as suas historias, cada uma das Trés
Conversas oferece um caminho util a ser explorado. Vocés podem falar
sobre as experiéncias passadas que explicam por que vocés veem a situacao
atual da forma como veem: “Acho que a razao pela qual reagi de modo tao
explosivo é que, na ultima vez que um distribuidor nao nos pagou, a
situacdo foi piorando cada vez mais.”

Voceé pode perguntar sobre as intencOes da outra pessoa e compartilhar o



impacto que as atitudes dela téem em vocé: “Nao sei se vocé sabe disso,
mas, quando vocé ndo ligou, eu fiquei desesperado de tanta preocupacao.”
Vocé pode demonstrar simpatia pelo que o outro esta sentindo: “Se eu fosse
vocé, estaria muito decepcionado neste momento.” Ou compartilhar o que
esta acontecendo na sua conversa sobre a identidade: “Acho que a razao de
eu achar isso tao dificil é que ser justo é muito importante para mim. Me
incomoda muito imaginar que a maneira como lidei com essa situacao pode
ter sido injusta com vocé.” Por fim, o que vocé compartilha vai depender do
contexto, do relacionamento e do que parece apropriado e ttil no momento.

Sobre o que falar

Explore de onde vem cada histéria
“Minha reacao provavelmente teve a ver com a minha experiéncia em outro trabalho...”

Compartilhe o impacto que teve em vocé
“Nado sei se era a sua intencdo, mas eu me senti extremamente desconfortavel
quando...”

Assuma a responsabilidade pela sua contribuicao
“Sei que algumas coisas que eu fiz deixaram essa situagdo mais dificil...”

Descreva os sentimentos
“Tocar nesse assunto me deixa angustiada, mas, ao mesmo tempo, € importante
falarmos sobre ele...”

Reflita sobre as questdes de identidade

“Acho que esse assunto me incomoda desse jeito porque n&o gosto de pensar em mim
como alguém que...”

Como falar: escutar, compartilhar e buscar solucoes

As Trés Conversas compoem um Otimo mapa sobre o que falar; os capitulos
seguintes se aprofundam em como falar.

Para poder ver a historia da outra pessoa de dentro, vocé vai precisar
saber perguntar, escutar e abrir espaco de formas bem especificas. Para
compartilhar a sua histéria com clareza e forca, vocé precisa se sentir no
direito de fazeé-lo e ter o cuidado de falar apenas por si mesmo. Os capitulos
9 e 10 exploram esses desafios e oferecem diretrizes para que a conversa



seja eficaz. E claro que as coisas nunca serdo tdo certinhas quanto partir da
Terceira Historia, passar para a Historia do Outro e chegar a Sua Historia.
Uma conversa de verdade é um processo interativo — em que vOcé esta o
tempo todo escutando, expressando a sua opinido, fazendo perguntas e
fazendo concessoes para trazer a conversa de volta aos eixos quando ela
comecar a sair dos trilhos. O capitulo 11 oferece orientacdes sobre como
gerenciar esse processo interativo e como caminhar em direcdo a solucao de
problemas. Por fim, o capitulo 12 retorna a nossa primeira historia, a de
Jack e Michael, e oferece um longo exemplo que ilustra como tudo
funciona na pratica.



Aprender: Como escutar
de dentro para fora

Andrew esta visitando seu tio Doug. Enquanto Doug esta falando ao
telefone, Andrew puxa a perna da calca do tio, dizendo:

— Tio Doug, eu quero ir la fora.

— Agora ndo, Andrew, estou falando no telefone — diz Doug.

Andrew insiste:

— Mas, tio Doug, eu quero ir la fora!

— Agora nao, Andrew!

— Mas eu quero sair! — repete Andrew.

Depois de varias rodadas disso, Doug tenta uma abordagem diferente:

— Ei, Andrew. Vocé quer muito sair, né?

— Quero.

Entdao, sem dizer mais nada, Andrew se retira e comeca a brincar
sozinho. Andrew, ao que parece, s6 queria saber que seu tio o entendia. Ele
queria saber que tinha sido ouvido.

A histéria de Andrew demonstra uma coisa que vale para todos nos:
temos um profundo desejo de nos sentirmos ouvidos e de saber que os
outros se importam em nos ouvir.

Algumas pessoas se consideram boas ouvintes. Outras sabem que nao



sdo, mas nao se importam. Seja vocé parte de um grupo ou de outro, pode
ser que fique tentado a pular este capitulo. Nao faca isso. Saber ouvir bem é
uma das habilidades mais poderosas que vocé pode usar numa conversa
dificil. Ela ajuda vocé a entender o outro. E, mais importante, ajuda o outro
a entender voceé.

Escutar transforma a conversa

Ha um ano, a mae de Greta descobriu que tinha diabetes e recebeu ordens
para seguir um plano rigoroso de medicamentos, dieta e exercicios. Greta
esta preocupada que a mde ndo esteja seguindo o plano, mas teve pouco
sucesso em incentivar a mde a fazé-lo. A conversa tipica entre as duas
costuma ser assim:

GRrReTA: Made, vocé tem que seguir o plano de exercicios. Fico
preocupada que voceé nao esteja entendendo a importancia disso.

MAE: Greta, por favor, para de me perseguir com esse assunto. Vocé nao
entende. Eu estou fazendo o melhor que posso.

GRETA: Mae, eu entendo, sim. Sei que fazer exercicio pode ser dificil,
mas quero que vocé fique bem. Quero que vocé tenha satide pra
aproveitar os seus netos.

MAE: Greta, eu ndo gosto nem um pouco dessas conversas. E tudo muito
dificil para mim, a dieta, os exercicios.

Greta: Eu sei que é dificil. Fazer exercicio nao é divertido, mas depois
de uma ou duas semanas fica mais facil e vocé comecga até a ansiar
por ele. A gente pode achar alguma atividade que vocé goste mais.

MAE: [com a voz embargada] Vocé nao faz ideia. E estressante demais.
Ndo vou mais falar sobre esse assunto, ponto. Ja foi, chega!

Nao é de surpreender que essas conversas facam Greta se sentir
frustrada, impotente e profundamente triste. Ela se pergunta como pode ser
mais assertiva, como pode convencer a mde a mudar.

Mas o problema de Greta ndo tem a ver com assertividade. O que esta
faltando na postura dela é curiosidade. Na conversa seguinte, Greta muda



seu objetivo, que passa a ser aprender em vez de convencer. Para isso, ela se
limita a ouvir, fazer perguntas e abrir espago para os sentimentos da mae:

GreTA: Eu sei que vocé ndo gosta de falar sobre o diabetes nem sobre os
exercicios.

MAE: Ndo gosto mesmo. E um assunto que me incomoda muito.

GReTA: Quando vocé diz que isso incomoda, o que quer dizer? Como é
que incomoda?

MAE: Tudo me incomoda, Greta! Vocé acha que isso € divertido para
mim?

GRreTA: Nao, mae, eu sei que é muito dificil. O que eu ndo sei direito é o
que VOCé pensa sobre isso, 0 que isso significa pra vocé, como vocé
se sente em relacao a isso.

MAE: Olhe, se seu pai ainda estivesse vivo, seria bem diferente. Ele era
muito atencioso quando eu ficava doente. Ter que seguir todas essas
regras complicadas... ele seria 0timo nisso. Estaria tomando conta de
tudo. Ficar doente assim faz com que eu sinta muita saudade dele.

GRETA: Parece que vocé esta se sentindo muito sozinha sem o papai.

MAE: Eu tenho amigos e vocé tem sido maravilhosa, mas ndao é o
mesmo que ter o seu pai aqui pra ajudar. Acho que eu me sinto
mesmo sozinha, mas odeio falar sobre isso. Nao quero ser um fardo
pra voces.

GRETA: Voceé acha que, se disser pra gente que esta se sentindo sozinha,
isso vai ser um fardo? Que vamos ficar muito preocupados?

MAE: S6 ndao quero que vocé tenha que passar pelo que a minha mae
passou. Vocé sabe que a mae dela morreu de diabetes.

GrEeTA: Eu ndo sabia. Caramba.

MAE: E assustador descobrir que vocé tem a mesma doenca que matou a
sua avo. E dificil eu aceitar isso. Sei que os remédios sdo melhores
agora e por isso mesmo eu devia estar seguindo todas essas regras,
mas seguir todas essas regras faz com que eu me sinta uma velhinha
doente.

GRETA: Entdo, seguir o plano seria como aceitar algo que vocé ainda nao
aceita totalmente?

MAE: Nao é racional. Nao estou dizendo que é. [com a voz embargada]
E s6 muito assustador, é muita coisa.

GrEeTA: Eu sei, mae.



MAE: Vou lhe contar outra coisa. Eu ainda nem entendi direito o que
tenho que fazer. A alimentacdo, os exercicios. Se vocé faz um, isso
afeta outro, e vocé precisa estar sempre atenta. E complicado, e o
médico ndo foi la muito prestativo na hora de explicar. Eu nao sei
por onde comecar. O seu pai saberia.

GRrEeTA: Talvez eu possa ajudar com isso.

MAE: Greta, eu nao quero ser um fardo.

GRETA: Mas eu quero ajudar. Isso, na verdade, faria com que eu me
sentisse melhor. Menos impotente.

MAEe: Se vocé puder, isso tiraria uma pressao enorme das minhas
costas...

Greta ficou ao mesmo tempo espantada e encantada com a melhoria das
suas conversas depois que comecou a escutar melhor a mde. Ela passou a
enxergar os problemas do ponto de vista da mae, a ver que eles eram muito
mais profundos do que ela imaginava e como ela poderia ajudar a mae da
maneira que ela queria ser ajudada. Este talvez seja o beneficio mais ébvio
de saber escutar: aprender sobre o outro. Mas ha um segundo beneficio
também, ainda mais surpreendente.

Escutar o outro ajuda a fazer com que o outro escute vocé

Ironicamente, quando parou de tentar convencer a mae a se exercitar e
passou simplesmente a escuta-la e a abrir espaco para o que ela estava
sentindo, Greta conseguiu alcancar a meta que até aquele momento lhe
escapava. Nao foi por acaso. Uma das reclamacGes mais comuns que
ouvimos a respeito de conversas dificeis é que a outra pessoa nao escuta. E,
quando alguém nos diz isso, nosso conselho padrao é: “Vocé precisa dedicar
mais tempo a escutar o outro.”

Quando a outra pessoa ndo esta escutando, vocé pode achar que é
porque ela é teimosa ou porque ndo entende o que vocé esta tentando dizer.
(Caso contrario, entenderia por que deveria escutar vocé.) Como
consequéncia, vocé pode tentar superar esse obstaculo repetindo mais
vezes, explicando de outras formas, falando mais alto e assim por diante.

Diante da situacdo, essas estratégias parecem boas. Mas ndo sdo. Por
qué? Porque, na grande maioria dos casos, o motivo pelo qual a outra



pessoa nao esta escutando vocé ndo € porque ela é teimosa, mas porque ela
nao se sente ouvida. Em outras palavras, ela ndo esta escutando vocé pelo
mesmo motivo que vocé nao a esta escutando: ela acha que vocé é que é
devagar ou teimoso. Portanto, ela se repete, explica as coisas de outra
forma, fala mais alto e por ai vai.

Se o obstaculo é o fato de a outra pessoa nao se sentir ouvida, a forma
de remover esse obstaculo é fazer com que essa pessoa se sinta ouvida — é
se esforcar ainda mais para escutar o que ela tem a dizer e, talvez o mais
importante, demonstrar que vocé entende o que ela esta dizendo e como ela
se sente.

Se vocé ndo acredita nessa abordagem, experimente. Escolha a pessoa
mais teimosa que vocé conhece, aquela que parece ndo absorver nunca o
que vocé diz, aquela que se repete em todas as conversas que vocés tém — e
escute o que ela esta dizendo. Dé ouvidos principalmente aos sentimentos,
como frustracdo, orgulho ou medo, e abra espaco para eles. Depois veja s6
se essa pessoa nao se torna uma ouvinte melhor.

A postura da curiosidade: como
escutar de dentro para fora

O que, especificamente, Greta faz de diferente na segunda conversa? Ela
pergunta. Ela repete com outras palavras o que a mae disse, para ter certeza
de que entendeu e para que a mae entenda que ela entendeu. Greta também
esta escutando os sentimentos que podem estar por tras do que a mae diz e
abre espaco para eles.

Cada uma dessas atitudes é extremamente importante para ser um bom
ouvinte. Mas nenhuma delas basta por si s6. O mais importante que Greta
fez foi mudar sua postura interior de “Eu entendo” para “Me ajude a
entender”. Todo o resto vem na esteira disso.

Esqueca as palavras, concentre-se na autenticidade

Dezenas de workshops e livros sobre “escuta ativa” ensinam o que vocé
deve fazer para ser um bom ouvinte. Os conselhos que eles ddao sao
relativamente parecidos — pergunte, repita o que a outra pessoa disse com as



suas palavras, abra espaco a opinido dela, preste atencao e olhe nos olhos —,
e sdo todos bons. Vocé sai desses cursos ansioso para testar suas novas
habilidades, mas perde toda a empolgacdo assim que seus amigos ou
colegas se queixam de que vocé parece falso ou mecanico. “Nao vem com
esse trogo de escuta ativa pra cima de mim”, eles dizem.

O problema é este: alguém lhe ensinou o que dizer e como se portar,
mas a esséncia do bom ouvinte é a autenticidade. As pessoas “leem” ndo
apenas as suas palavras e a sua conduta, mas o que esta acontecendo dentro
de vocé. Se a sua “postura” nao for genuina, as palavras ndo terao nenhuma
importancia. O que sera comunicado, invariavelmente, é se vocé esta
genuinamente curioso, se vocé genuinamente se importa com a outra
pessoa. Se as suas intencoes forem falsas, ndo ha escolha de palavras nem
boa conduta que bastem para ajuda-lo. Se as suas intencoes forem legitimas,
mesmo uma linguagem desajeitada nao sera problema.

Escutar s6 é poderoso e eficaz se for algo auténtico. Autenticidade
significa que vocé esta escutando porque esta curioso e porque se importa,
nao apenas porque deve. Portanto, a questdo € a seguinte: vocé esta
curioso? Voceé se importa?

O comentarista em sua mente: esteja mais consciente da sua voz
interior

Vocé pode dizer o que esta acontecendo dentro de vocé escutando a si
mesmo. Encontrar e prestar atencao a sua voz interior — aquilo que voceé esta
pensando mas nao diz — € um primeiro passo crucial para superar a maior
barreira a escuta ndo auténtica. Se ndao damos atencao a isso, essa VOZz
bloqueia a boa escuta; a sua capacidade de escutar a outra pessoa, na
melhor das hipdteses, é cerca de metade da medida em que vocé esta
ouvindo a sua voz interior.

Tire um momento para encontrar 0 comentarista dentro da sua cabeca.
Ele esta dizendo algo como “Hmm, essa voz interior é um conceito
interessante” ou “Do que é que eles estdo falando? Eu ndo tenho voz
interior nenhuma” (essa € a voz).

Aumente o volume



Surpreendentemente, talvez, nosso conselho nao é que vocé desligue essa
voz interior, nem mesmo que baixe o volume. Isso seria impossivel. Em vez
disso, rogamos que faca o oposto — aumente o volume dela, pelo menos por
algum tempo, e preste atencdo no tipo de coisa que ela diz. Em outras
palavras, dé ouvidos a ela. Somente quando estiver totalmente consciente
dos proprios pensamentos vocé podera comecar a gerencia-los e a se
concentrar no outro.

Os pensamentos e sentimentos interminaveis que vocé pode ter
enquanto esta escutando sao inumeros, mas agora vocé ja conhece o padrao:
sua voz estara vibrando em cada uma das Trés Conversas. Na conversa
sobre o que aconteceu, vocé vai se pegar pensando em coisas como “Eu
tenho razao”, “Eu nao tinha intencdao de te magoar” e “A culpa nao é
minha”. Vocé também vai notar muitos sentimentos (“INao acredito que ela
ache isso de mim! Que raiva!”) e questdes de identidade (“Sera que fui
mesmo tdo negligente? Ndo é possivel”). Ndo raro, vocé pode estar
simplesmente sonhando acordado (“Sera que vai ter comida suficiente pra
todo mundo?”) ou comecando a preparar a sua réplica (“Quando for minha
vez de falar, tenho quatro coisas a dizer”).

Nao é de admirar que a pessoa que esta falando sinta que vocé nao esta
escutando com toda a atencao.

Gerenciando a sua voz interior

Como, entdo, vocé pode dedicar toda a sua atencao a outra pessoa e escutar
com curiosidade se o seu comentarista interior nao para de falar? Vocé pode
tentar duas coisas. Primeiro, veja se consegue abrir caminho para a
curiosidade. Veja se consegue colocar sua voz interior no modo
aprendizado. Se isso nao der certo, e as vezes nao da, talvez seja necessario
expressar 0 que a sua voz interior esta dizendo antes de escutar o outro.

Abra caminho para a curiosidade. E um erro achar que é impossivel
mudar a sua voz interior. Se a sua curiosidade falhar, vocé pode tentar
revitaliza-la. Relembre a si mesmo que a tarefa de entender o universo de
outra pessoa é sempre mais dificil do que parece. Relembre a si mesmo que,
se vocé acha que ja sabe como a pessoa se sente ou o que ela esta tentando
dizer, isso € s6 uma ilusdao. Relembre a si mesmo um momento em que vocé



tinha certeza de que estava com a razao, mas depois descobriu um pequeno
fato que mudou tudo. Vocé tem sempre alguma coisa a aprender. Relembre
a si mesmo a profundidade, a complexidade, as contradicGes e as nuances
que compoem as historias de cada um de nos.

A filha de Audrey, Jocie, de 6 anos, acordou a mde no meio da noite.
Jocie estava assustada por causa de um filme a que as duas tinham assistido,
sobre a mae de um filhote que fugiu e nunca mais voltou. Audrey supos que
Jocie estivesse com medo de ser abandonada e disse a ela: “Eu jamais
fugiria e te deixaria sozinha.”

Mas, no fim das contas, ndo era com isso que Jocie estava preocupada.
Ela estava preocupada com a sua nova tartaruga. O filme fez com que ela
ficasse se perguntando se sua tartaruga ndao era mde de alguém e se nao
havia em algum lugar um bebé tartaruga que precisava da mde de volta. Na
verdade, a tartaruga de Jocie é que era um bebé, mas Jocie nao sabia disso e
foi consumida pelo medo e pela culpa. Audrey tinha caido na armadilha de
ouvir sua voz interior em vez de ouvir a filha. Sua voz interior disse “Ja
entendi qual é a questdao aqui” e isso pos fim a sua curiosidade.

Outra forma de reavivar a curiosidade é manter o foco no seu objetivo
para aquela conversa. Se o seu objetivo é vencer, persuadir o outro a fazer
alguma coisa ou convencé-lo da sua opinido, sua voz interior vai estar
falando coisas alinhadas a esse objetivo, como “Por que é que vocé nao faz
desse jeito? Sem duvida essa é a melhor solucdo”. Se, em vez disso, entre
0s seus principais objetivos esta o de entender a outra pessoa, isso estimula
sua voz interior a fazer perguntas do tipo “O que mais eu preciso saber para
que isso faca mais sentido?” ou “Como posso enxergar as coisas de tal
modo que isso faca sentido?”.

Ndo escute: fale. As vezes vocé descobre que sua voz interior é forte
demais para ser enfrentada. Vocé tenta abrir caminho para a curiosidade,
mas simplesmente ndo consegue. Se 0s sentimentos que vocé experimenta
envolvem dor, indignacgao ou trai¢cao ou, pelo contrario, se vocé esta tomado
por alegria ou amor, escutar pode ser uma tarefa inutil.

Escutar parece totalmente fora de alcance para Dalila ao descobrir que
Heather, sua colega de quarto ha seis meses, é bissexual. Enquanto Heather
fala, Dalila fica confusa, envergonhada e até um pouco irritada. Em vez de
fingir escutar, Dalila precisa fazer o oposto. Para se manter auténtica na
conversa, ela precisa primeiro ser honesta quanto ao que esta pensando e



sentindo: “Fico feliz que vocé confie em mim o suficiente para me contar, e
eu quero muito ouvir. Ao mesmo tempo, isso é muito estranho pra mim. Eu
me sinto desconfortavel, como se ndo soubesse direito como agir com vocé
agora, e dar sentido a tudo isso é muita coisa pra mim.”

Dalila e Heather tém uma conversa dificil pela frente. Nao apenas cada
uma delas tem sentimentos fortes para organizar e compartilhar, mas as
duas também tém pontos de vista muito diferentes sobre sexualidade.
Enquanto conversam sobre a amizade delas e sobre como lidar com a
situacao de dividirem o quarto, sera extremamente importante que tenham a
capacidade de escutar uma a outra. As vezes, para escutar é preciso
primeiro falar.

Quando vocé se encontrar numa situacao dessas, diga que vocé deseja
escutar e que se importa com o que ela tem a dizer, mas que ndo tem como
escutar naquele momento. Muitas vezes basta uma sintese do que vocé esta
pensando: “Estou surpreso que vocé esteja dizendo isso. Acho que eu
discordo, mas me fale mais sobre o que vocé pensa” ou “Preciso admitir
que, por mais que eu queira escutar o que vocée tem a dizer, estou me
sentindo um pouco na defensiva”. Tendo deixado isso claro, vocé pode
voltar a escutar, sabendo que sinalizou a sua discordancia e que assim que
puder voltara a falar da sua opinido.

Em alguns casos, vocé pode chegar a conclusao de que ndao tem como
escutar nem como falar. Pode ser que esteja muito chateado ou confuso ou
simplesmente precise fazer outra coisa. Em vez de dar a outra pessoa
apenas metade da sua atencao, é melhor dizer: “Isso € importante para mim,
quero encontrar um tempo para falarmos sobre isso, mas, neste momento,
nao consigo.”

Gerenciar sua voz interior nao é facil, principalmente no comeco. Mas é
fundamental para aprender a escutar bem.

Trés habilidades: perguntar, repetir e
aceitar

Embora a postura interior seja a chave para escutar bem, existem algumas
técnicas especificas que podem ser ensinadas, algumas orientacGes que
costumam ser uteis. Além da postura da curiosidade, existem trés



habilidades principais que todo bom ouvinte utiliza: perguntar, repetir e
aceitar. A seguir estao alguns dos pros e contras de cada uma.

Faca perguntas visando a aprender

O titulo ja diz tudo: para aprender, pergunte. Sempre pensando em aprender.
Para saber se uma pergunta vai contribuir para a conversa ou prejudica-la,
basta pensar no motivo de ela estar sendo feita. A Unica resposta certa é
“Para aprender”.

Nao faca afirmacbes disfarcadas de perguntas

Qualquer crianca que ja esteve em um carro pronunciou as palavras “Ja ta
chegando?” em tom de impaciéncia. Vocé sabe que ainda ndo chegaram e
seus pais sabem que vocé sabe, e eles respondem em um tom tdo
impaciente quanto o seu. O que vocé realmente quis dizer foi “Estou me
sentindo inquieto”, ou “Queria que ja tivéssemos chegado”, ou “Esta
viagem esta sendo muito demorada pra mim”. Qualquer alternativa dessas
provavelmente geraria uma resposta mais produtiva dos pais.

Isso ilustra uma regra importante sobre perguntar: se 0 que vocé quer
dizer ndo é uma pergunta, ndo faca uma pergunta. Jamais disfarce de
pergunta uma afirmacdo. Isso gera confusao e ressentimento, porque essas
perguntas sempre sao recebidas como sarcasticas e, as vezes, como mal-
intencionadas. Vejamos alguns exemplos de afirmagdes disfarcadas de
perguntas:

“Voce vai deixar a porta da geladeira aberta assim?” (Em vez de “Feche
a porta da geladeira, por favor” ou “Eu fico decepcionado quando vocé
deixa a porta da geladeira aberta™.)

“Sera que vocé consegue prestar atencao em mim pelo menos uma
vez?” (Em vez de “Estou me sentindo ignorado” ou “Gostaria que vocé
prestasse mais atencao em mim”.)



“Voceé precisa dirigir tao rapido?” (Em vez de “Isso esta me deixando
tenso” ou “E dificil eu relaxar quando nao estou no controle.)

Observe que esses exemplos de afirmacOes disfarcadas tratam de
sentimentos ou de pedidos. E isso ndo surpreende. Compartilhar
sentimentos e fazer pedidos sdo duas coisas que muitos de nds tém
dificuldade em fazer de maneira direta. Podem nos deixar vulneraveis.
Transformar o que queremos dizer em um ataque — uma pergunta sarcastica
— pode soar mais seguro. Mas essa seguranca € uma ilusao, e perdemos
mais do que ganhamos. Dizer “Gostaria que vocé prestasse mais atengao
em mim” tem mais probabilidade de gerar uma conversa (e um resultado
satisfatério) do que perguntar “Sera que vocé consegue prestar atencao em
mim pelo menos uma vez?”.

Por qué? Porque, em vez de ouvir o sentimento ou o pedido nas
entrelinhas, a outra pessoa se concentra no sarcasmo e no ataque. Em vez de
ouvir que vocé se sente sozinho, ela ouve que vocé acha que ela é
insensivel. A verdadeira mensagem nado chega, porque a outra pessoa se
distrai diante da necessidade de se defender. Alias, é provavel que ela
responda na mesma moeda: “Ora, € claro que eu consigo prestar atencao em
vocé uma vez.” E, a partir dai, as coisas sO pioram.

N&o use perguntas para acusar

Um segundo erro que nos coloca em apuros é usar perguntas para apontar
falhas na argumentacgdo da outra pessoa. Por exemplo:

“Tenho a impressao de que vocé acha que a culpa é minha. Mas sem
davida vocé concorda que cometeu mais erros do que eu, nao?”

“Se é verdade que vocé fez todo o possivel para fechar a venda, como
explica o fato de a Kate ter conseguido logo depois que vocé desistiu?”

Essas perguntas estdao erradas desde o inicio. Elas sdo fruto do objetivo
de convencer a outra pessoa de que vocé esta certo e ela esta errada, ndao do
desejo de aprender.

Para usar de forma construtiva as hipéteses contidas nessas perguntas,



fale diretamente sobre as afirmacOes acopladas nas perguntas — mas nao
como se fossem verdades. Em vez disso, compartilhe-as na forma de
davidas ou de observacGes em aberto e peca a opinido da outra pessoa. Em
vez de presumir que aquele é um argumento que ela ignorou, presuma que
ela tenha pensado nele, mas que ao mesmo tempo tenha tido motivos para
contar uma historia diferente. Vocé pode dizer, por exemplo: “Imagino que
vocé acredite ter feito o possivel para fechar a venda. Mas, pra mim, isso
parece incoerente diante do fato de Kate ter fechado a venda logo depois
que voceé desistiu. Qual € a sua opinido a respeito disso?”

Faca perguntas abertas

Perguntas abertas sao perguntas que dao a outra pessoa uma ampla margem
de resposta. Elas trazem a tona mais informacOes do que perguntas dos
tipos “sim ou ndo” ou multipla escolha, como “Vocé estava tentando fazer
A ou B?”. Em vez disso, pergunte: “O que vocé estava tentando fazer?”
Dessa forma vocé nao distorce a resposta nem distrai o raciocinio da outra
pessoa por meio da necessidade de processar o seu ponto de vista. Isso
permite que ela direcione a resposta para o que ela considera importante. Os
exemplos mais comuns de perguntas abertas sdo variacoes de “Me fale mais
sobre...” e “Me ajude a entender melhor...”.

Peca mais informagdes concretas

Para entender de onde vieram as conclusdes que a outra pessoa tirou e
enriquecer sua compreensao sobre o que ela espera dali para a frente, é bom
pedir que ela seja mais explicita quanto ao raciocinio e ao ponto de vista
dela: “O que te leva a dizer isso?”, “Vocé pode me dar um exemplo?”,
“Como seria isso?”, “De que jeito isso funcionaria?”, “Como poderiamos
testar essa hipotese?”.

Vejamos a situacdo que envolve Ross e seu chefe. Ross recebeu um
folheto sobre um seminario profissional ao qual gostaria de ir. Seria
proveitoso para seu cargo de gerente de produtos, de modo que achou que a
conversa com o chefe sobre a empresa pagar pelo seminario e libera-lo
pelos dias necessarios seria moleza.

Ele estava enganado. A conversa se deu mais ou menos assim:



CHEFE: Para que eu possa cogitar a ideia de a empresa pagar para voce
participar desse seminario, eu precisaria de mais evidéncias de que
vocé planeja trabalhar aqui a longo prazo, e, no momento, nao vejo
1sso0.

Ross: Como assim? Eu sou totalmente dedicado a empresa. Eu ja te
disse isso. Esse é o principal motivo de eu querer participar desse
seminario.

CHErE: Nao me parece. Tenho a sensacdao de que vocé vé esse emprego
como um trampolim para outra coisa.

Ross: Bem, ndao sei o que mais posso dizer além de que eu amo
trabalhar aqui e que pretendo ficar. E de que o semindrio seria muito
util para o trabalho que eu faco...

Nao é dificil entender por que essa troca é improdutiva. Nao ha
praticamente nenhuma informacdo sendo trocada além de “Estou, sim!” e
“Nao estd, ndo!”. Em suma, o chefe de Ross esta dizendo: “Nao acho que
vocé seja dedicado, mas ndo vou lhe dizer por qué.” E, infelizmente, Ross
nao pergunta.

Depois de algum treinamento, Ross voltou a abordar a questdo, mas
dessa vez pediu informac¢des mais concretas:

Ross: Me fala mais sobre os seus critérios pra avaliar a dedicacao das
pessoas e sobre 0 que vocé observou em mim que sugere que eu nao
seja tao dedicado quanto vocé gostaria.

CHEFE: Bem, obviamente sdo varias coisas. Em parte, é porque vocé nao
parece interessado nos eventos sociais daqui. Pela minha
experiéncia, isso sempre foi um bom indicador de dedicacdo. As
pessoas que querem passar muito tempo trabalhando na empresa
sabem a importancia de construir e manter um bom relacionamento
com os colegas de trabalho e comparecem ao maior nimero possivel
de eventos sociais.

Ross: Uau. Estou surpreso de ouvir vocé dizer isso. Achei que voce
avaliasse dedicacao com base em coisas como trabalhar até tarde e
cumprir bem um grande ntmero de tarefas.

CHEFE: Isso também € muito importante. Mas as vezes as pessoas SO
fazem isso para ter um bom historico na hora em que resolvem



mudar de emprego. Pela minha experiéncia, o aspecto social é o que
esta mais fortemente relacionado ao interesse a longo prazo...

Finalmente Ross e seu chefe estavam chegando a algum lugar.
Terminada a conversa, eles tinham uma compreensdao muito mais profunda
dos motivos pelos quais cada um chegou a uma conclusao diferente sobre o
comprometimento de Ross com a empresa, informacdes que eram muito
importantes para ele.

Faca perguntas sobre as Trés Conversas

Cada uma das trés conversas oferece um terreno fértil para a curiosidade:

e Vocé pode falar um pouco mais sobre como vé as coisas?

¢ Que informacao vocé talvez tenha e eu nao?

e Se vocé enxerga isso de forma diferente, como é?

e Que impacto as minhas acdes tiveram em voce?

e Vocé pode falar um pouco mais sobre por que acha que a culpa é
minha?

* Voceé estava reagindo a alguma coisa que eu fiz?

e Como voce se sente diante disso tudo?

e Me fale mais sobre por que isso é importante pra voceé.

e Se isso se concretizasse, qual seria o significado pra vocé?

Se as respostas ndo forem totalmente claras, insista. Se necessario,
aponte o que ainda ndo estd claro ou parece inconsistente e peca
esclarecimentos: “Ok, seu ponto de vista é que a Kate fechou a venda
porque ela podia oferecer um valor menor no contrato de servico. Sinto que
isso pode ter feito diferenca. O que ainda ndo esta claro pra mim, no
entanto, é por que vocé nao foi capaz de fazer isso nem de obter permissao
para fazer. Tem como vocé falar mais sobre esse aspecto?”

Crie um ambiente seguro para o caso de o outro nao querer
responder

As vezes até mesmo uma pergunta feita com tato coloca o outro na



defensiva. Vocé faz uma pergunta com genuino cuidado e com genuino
desejo de aprender, mas mesmo assim a outra pessoa reage e se afasta, se
defende, contra-ataca, acusa vocé de estar mal-intencionado ou muda de
assunto.

Uma forma de lidar com isso € dizer que voceé esta tentando ajudar e que
nao ha necessidade de ela ficar na defensiva e, em seguida, continuar
insistindo para obter uma resposta. Mas a outra pessoa pode interpretar isso
como uma tentativa de manipulacdo, o que provoca ainda mais resisténcia.
E melhor que a sua pergunta seja mais um convite do que uma exigéncia e
que isso fique claro. A diferenca é que um convite pode ser recusado sem
punicdo. Isso gera uma sensacdo maior de seguranca e, especialmente no
caso de a outra pessoa se recusar a responder e a sua reagao demonstrar que
ndo ha problema nisso, gera maior confiancga entre voces.

Quer voce esteja conversando com seu chefe ou com sua filha de 8 anos,
dar a eles a opcdo de nao responder aumenta a chance de que eles
respondam e de que respondam com honestidade. Ainda que nao
respondam de imediato, eles podem responder mais tarde, depois de refletir.
Saber que a escolha é deles torna mais evidente a sua preocupacao com eles
e 0s deixa mais livres para pensar na questao.

Repita com as suas palavras para
esclarecer

A segunda habilidade que um bom ouvinte aplica a conversa € repetir para a
outra pessoa, com as proprias palavras, o que entendeu do que ela falou.
Existem dois grandes beneficios em se fazer isso.

Conferir se vocé entendeu mesmo

Primeiro, repetir com as suas palavras oferece a chance de conferir se vocé
entendeu mesmo. Conversas dificeis se tornam mais dificeis quando ocorre
um mal-entendido, e os mal-entendidos sdao mais comuns do que
imaginamos. Repetir da a outra pessoa a oportunidade de dizer: “Nao, nao
foi exatamente isso que eu quis dizer. O que eu realmente quis dizer foi...”



Mostrar que vocé escutou

Segundo, repetir permite que a outra pessoa saiba que foi ouvida. Em geral,
quando uma pessoa fala diversas vezes a mesma coisa em uma conversa €
porque ela ndo tem nenhum indicio de que vocé entendeu o que foi dito. Se
vocé perceber que a outra pessoa esta fazendo isso, enxergue como um sinal
de que vocé precisa repetir mais vezes o que ela disse com as suas palavras.
Uma vez que ela se sinta ouvida, a probabilidade de ela conseguir ouvir
vocé aumenta drasticamente. A outra pessoa ndao sera mais absorvida pela
voz interior dela e vai ser capaz de se concentrar no que vocé tem a dizer.
Vejamos esta conversa entre Rachel e Ron, um casal que se desentende
com frequéncia sobre como observar rigorosamente o Shabat (o sabado
judaico) e sobre suas regras tradicionais que restringem os deslocamentos:

Ron: Eu falei pro Chris que vou la amanha.

RacHEL: Ron, amanha é sabado. Vocé sabe que nao pode dirigir até a
casa do Chris no Shabat. Além disso, a gente tem a sinagoga de
manha.

Ron: Eu sei, mas eu disse pro Chris que ia. E o tinico dia em que ele
pode.

RaAcHEL: Bem, eu acho importante irmos ao culto em familia. Por que
vocé ndo vai no Chris no domingo?

Ron: Ele ndo pode no domingo... ele tem a missa e outras coisas.

RacHeL: Ah, quer dizer entdo que a pratica religiosa dele é mais
importante que a nossa?

Nem Rachel nem Ron se sentem ouvidos nessa conversa. Se eles
quiserem quebrar esse ciclo, um dos dois vai precisar tomar a iniciativa de
escutar e repetir com as proprias palavras o que o outro esta dizendo.
Vamos supor que Ron decida tentar:

Ron: Falei pro Chris que eu vou la amanha.

RacHeL: Ron, amanha é sabado. Voce sabe que nao pode dirigir até a
casa do Chris no Shabat. Além disso, a gente tem a sinagoga de
manha.

Ron: Tenho a sensacdo de que os meus planos te deixaram frustrada.



RacHEL: Estou frustrada, sim, sem davida. Achei que a gente fosse a
sinagoga.

Ron: Entdo, parte do problema é o fato de eu ter feito planos sem
consultar voce?

RacHEL: Ndo, é mais porque eu odeio ser sempre quem insiste pra gente
ir a sinagoga.

Ron: Vocé fica com a sensacdo de que eu transformo a nossa vida
religiosa em uma responsabilidade sua?

RacHEL: Isso. Eu odeio me sentir a “policia do Shabat”. Além disso, eu
me preocupo com a mensagem que iSso passa pras criangas.

Ron: Entdao vocé tem medo de que, se me virem violando o Shabat, as
criangas ndo o levem a sério?

RaAcHEL: Em parte, sim, mas sao varios motivos. E triste ir sozinha. E eu
quero dque VvOcé va a sinagoga porque quer, ndo porque estou te
obrigando.

Ron: Eu entendo que vocé se sinta sozinha. E eu quero, sim, ir por
vontade propria. Acho que as vezes, quando me sinto pressionado a
ir, eu resisto porque nao gosto da sensacao de que alguém esta me
dizendo o que fazer. Além disso, as vezes acho que estou seguindo o
espirito da lei de outras formas.

RAcHEL: [cética] Tipo o qué?

Ron: Bem, tipo ajudando o Chris. Ele esta passando por um momento
muito dificil no casamento, e eu queria passar algum tempo com ele.
Isso faz com que eu me sinta conectado com as pessoas da nossa
comunidade, que é um pouco do que eu sinto quando vou a sinagoga.
E eu gostaria que as criangas vissem que demonstrar preocupagao
com os outros é, em grande parte, o sentido de tudo. Talvez a gente
possa conversar com eles sobre isso.

Racuer: E, seria bom...

RoN: Mas isso pode ndo resolver seu desejo de ter companhia ou de ndo
querer carregar o peso da responsabilidade por isso na familia. Me
fala um pouco mais sobre isso.

Dessa vez Rachel e Ron estdo comecando a chegar a algum lugar em
uma questdo complexa e carregada em termos emocionais. Ao repetir o que
Rachel disse com as proprias palavras, Ron deixa claro que esta tentando



entendé-la e que se importa com os sentimentos dela. Ele para de ficar
falando as mesmas coisas e ela passa a ouvir.

Aceite 0s sentimentos do outro

Perceba que Ron repete o que Rachel falou, reagindo ndao ao que ela disse,
mas ao que ela ndo disse: que estd frustrada. E uma regra fundamental:
sentimentos anseiam por espaco. Assim como os radicais livres, o0s
sentimentos vagam pela conversa procurando um espaco ao qual se agarrar.
Eles nao ficardo satisfeitos até conseguir, nada os fara desistir. A menos que
obtenham o espago de que precisam, 0s sentimentos vao causar problemas
na conversa — como uma crianga desesperada por aten¢do, ndao importa se
positiva ou negativa. E, ao abrir esse espago, vocé estara dando a outra
pessoa e ao relacionamento algo precioso, algo que talvez ela ndo tenha
como obter de mais ninguém.

Responda as perguntas ocultas

Por que abrir espaco para os sentimentos € tao importante? Porque,
associada a cada expressao de sentimento, ha uma série de perguntas
ocultas: “Meus sentimentos sao razoaveis?”, “Vocé entende esses
sentimentos?”, “Vocé se importa com eles?”, “Vocé se importa comigo?”.
Essas perguntas sao muito importantes e é dificil prosseguir com a conversa
antes de obtermos respostas. Dedicar um tempo a abrir espaco para 0s
sentimentos do outro comunica em alto e bom som que a resposta para cada
uma dessas perguntas € “Sim”.

Como abrir esse espaco

Abrir espaco para os sentimentos é simplesmente isto: qualquer indicio de
que vocé esta se dedicando a entender o contetido emocional do que a outra
pessoa esta dizendo. Se a outra pessoa disser: “Estou decepcionado com o
fato de vocé ter mentido para mim”, vocé pode responder de diferentes
formas:



Bem, isso nao vai se repetir.
Eu gostaria de esclarecer que eu ndo menti.

Acho que vocé esta exagerando um pouco.

Todas essas respostas sao compreensiveis. As duas primeiras remetem a
esséncia do que esta sendo dito; a terceira faz um julgamento. Mas
nenhuma delas abre espago para o sentimento nem responde as perguntas
ocultas. Em contraste, todas as opcoes a seguir reconhecem esse espaco:

Tenho a impressdo de que voceé ficou chateada de verdade com isso.
Parece que isso € mesmo importante para voce.

Se eu estivesse no seu lugar, provavelmente também estaria confuso.

Nao existe reacdo perfeita. Alias, pode ser que vocé ndo tenha que dizer
nada. As vezes basta um simples aceno de cabeca ou mesmo um olhar para
dar espaco ao sentimento do outro.

A ordem importa: abra espacgo para os sentimentos antes de buscar
solucobes

Em ultima instancia, é claro, as pessoas querem que os problemas sejam
resolvidos. Perguntas do tipo “O que vamos fazer em relacao a isso?”, “Por
que vocé fez o que fez?”, “Como vocé explica o que aconteceu?” sdo
importantes. Mas a ordem importa. Quer isso seja dito ou ndo, muitas vezes
as pessoas precisam que haja espago para os seus sentimentos antes de
passarem a conversa sobre o que aconteceu.

Durante conversas dificeis, é muito comum pularmos direto para a
solucao de problemas sem abrir espaco para os sentimentos, e, ainda que
isso seja feito com a melhor das intencdes, a perda € significativa. “Vocé
esta trabalhando demais”, diz o seu marido. “Eu ndo te vejo mais.” Vocé
percebe que ele esta certo e responde: “Bem, no més que vem meu volume
de trabalho vai ser muito menor. Vou fazer um esforco para chegar em casa



todo dia as seis.” Seu marido parece nao ficar satisfeito, e vocé se pergunta
0 que mais poderia ter dito.

Mas a reclamacdo do seu marido ndao é uma equacao matematica. Vocé
pode achar que “resolveu” o problema, mas as perguntas ocultas ndo foram
abordadas. Seu marido quer que vocé abra espaco para os sentimentos dele.
“Tém sido um periodo dificil esses ultimos meses, ndao tém?” ou “Tenho a
impressao de que vocé esta se sentindo abandonado” talvez fossem mais
apropriadas. Solucionar os problemas é importante, mas isso precisa
esperar.

Abrir espaco néo é sinénimo de concordar

A preocupacdo mais comum que surge em torno da questao do espaco dado
aos sentimentos € a seguinte: e se eu ndo concordar com 0 que a outra
pessoa estd dizendo? E uma questdo relevante. Aqui vale fazer distincdo
entre a conversa sobre 0s sentimentos e a conversa sobre o que aconteceu.
Ainda que vocé nao concorde com a esséncia do que a outra pessoa esta
dizendo, mesmo assim pode reconhecer a importancia dos sentimentos dela.

Por exemplo, uma supervisora transferiu um de seus funcionarios para
outro departamento e ele foi ao escritério dela para reclamar. Observe como
a supervisora abre espaco para os sentimentos dele sem concordar com a
conclusdo que ele tira:

FuncionArio: Eu trabalhei tanto por vocé, e ai vocé me transfere. Isso
nao é justo. Sempre fui leal a equipe, mas o que vai acontecer
comigo agora?

SUPERVISORA: Me parece que vocé esta se sentindo muito magoado e
traido. Eu entendo que isso possa ter te deixado insatisfeito.

FuncionArio: Entdo vocé concorda comigo que isso € injusto?

SupeRrvisorA: O que eu quero dizer é que entendo quao chateado voce
esta e me doi ve-lo assim. Também entendo por que vocé acha que
essa transferéncia é injusta e por que parece que eu trai a sua
lealdade. Esses fatores fizeram com que a decisdo de transferir vocé
fosse muito dificil pra mim. Foi um esforco muito grande me
acostumar a essa ideia. Ela me deixa triste, mas acho que é a decisao



correta e, de modo geral, nao € injusta. Deveriamos conversar sobre
por que eu acho isso.

Fazer esse tipo de distincdo exige alguma reflexdao, mas pode ajudar
imensamente. Muitas vezes presumimos que temos que concordar ou
discordar. Na verdade, podemos reconhecer o poder e a importancia que os
sentimentos tém ao mesmo tempo que discordamos da esséncia do que esta
sendo dito.

Uma ultima reflexdo: a empatia
uma jornada, ndo um destino

A empatia é a forma mais profunda de entender outra pessoa. A empatia
envolve uma mudanca de perspectiva: em vez de observar a aparéncia do
outro por fora, vocé imagina como se sentiria sendo ele, como seria estar na
pele dele, com toda a sua trajetoria e o seu conjunto de experiéncias, e ver o
mundo com os olhos dele.

O ouvinte que tem empatia esta em uma jornada que tem uma direcao,
mas ndao um destino. Vocé nunca “chega”. Vocé nunca vai poder dizer: “Eu
te entendo completamente.” Somos todos complexos demais para isso, e
nossa capacidade de nos imaginarmos na pele de outras pessoas é muito
limitada. Mas, em certo sentido, isso € uma boa noticia. Psicélogos
descobriram que estamos muito mais interessados em saber que a outra
pessoa esta tentando demonstrar empatia — que ela esta disposta a se
esforcar para entender como nos sentimos e como enxergamos as coisas —
do que em acreditar que ela realmente conseguiu. Saber escutar, como ja
dissemos, tem a ver com saber se comunicar. E se esforcar para
compreender transmite a mensagem mais positiva de todas.
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Compartilhar: Expresse o que vocé
tem a dizer com clareza e forca

Partir da Terceira Historia é uma forma produtiva de dar inicio a uma
conversa. Ouvir a historia da outra pessoa com um desejo real de entender o
que ela esta pensando e sentindo € o passo seguinte, e € essencial. Mas
compreender a outra pessoa raramente encerra a questdo; a outra pessoa
também precisa ouvir a sua histéria. Vocé também precisa compartilhar.

Nao € preciso ser eloquente

Expressar-se bem em uma conversa dificil ndao tem nada a ver com a
extensao do seu vocabulario nem com a sua eloquéncia ou a sua
perspicacia. Winston Churchill e Martin Luther King eram excelentes
oradores, mas, em conversas dificeis, seus poderes de oratéria ndao seriam
de grande ajuda.

Em uma conversa dificil, sua principal tarefa ndo é convencer,
impressionar, enganar, desbancar, converter ou conquistar a outra pessoa. E
compartilhar como e por que vocé enxerga as coisas de determinada



maneira, a forma como se sente e até mesmo quem vocé é. O
autoconhecimento e a crenca de que o que vocé deseja compartilhar é
relevante sdo capazes de levar vocé muito mais longe do que a eloquéncia e
a perspicacia.

Na primeira parte deste capitulo, vamos abordar a questdo do direito.
Para se comunicar com clareza e poder, vocé primeiro precisa se colocar em
uma posicdao na qual acredite de verdade que o que deseja compartilhar
merece ser compartilhado — a crenca de que os seus pontos de vista e 0s
seus sentimentos sao tdo importantes quanto os de qualquer outra pessoa.
Ponto. Na segunda parte, vamos entender o que vocé deseja compartilhar e
como compartilhar isso da melhor forma. Vamos analisar varios erros
comuns e muito prejudiciais na hora de compartilhar, maneiras de evita-los
e métodos para se expressar bem.

Vocé tem direito (sim, vOCé mesmo)

John, aluno do segundo ano da faculdade de Direito, estava se preparando
para se reunir com um respeitado juiz federal a fim de tratar de algumas
questodes relacionadas ao seu periodo de estagio, que estava para comecar. O
juiz tinha a reputacdo de as vezes ser um tanto espinhoso e argumentativo,
e, quando entrou no gabinete, John estava apreensivo, com medo de perder
a coragem de falar.

O professor preferido de John lhe dera alguns conselhos: “Sempre que
me sinto intimidado ou destratado por alguém acima de mim, eu me lembro
do seguinte: somos todos iguais perante Deus.”

Nem mais nem menos

Independentemente da nossa orientacao espiritual, todos nés podemos tirar
proveito desta mensagem: ndo importa quem Somos, Ndo importa quanto
gostemos de achar que somos elevados e poderosos ou qudo reles e
indignos possamos nos sentir, todos nos merecemos ser tratados com
respeito e dignidade. Minhas opiniGes e meus sentimentos sdo tao
legitimos, valiosos e importantes quanto 0s seus — nem mais nem menos.



Para algumas pessoas, isso é perfeitamente 6bvio. Para outras, é uma
novidade importante.

Em um ensaio no seu livro Irmd Outsider, a poeta e ativista Audre
Lorde refletiu sobre a questao do direito de se expressar, pouco depois de
saber que tinha cancer de mama:

Eu passei a acreditar que o que € mais importante para mim deve ser
falado, verbalizado e compartilhado, mesmo correndo o risco de nao sair
perfeito ou de ser mal interpretado. (...)

Ao me ver forcada e substancialmente consciente da minha
mortalidade e do que eu queria e desejava para a minha vida, por mais
curta que fosse, uma luz impiedosa caiu com forca sobre as minhas
prioridades e as minhas omissOes, e 0 que mais me causou
arrependimento foram os meus siléncios. Eu ia morrer, se nao de
imediato, em breve, independentemente de ter me expressado ou nao.
Meus siléncios ndao me protegeram de nada. O seu siléncio nao vai
proteger voce. (...)

Podemos aprender a trabalhar e a nos expressar quando temos medo,
da mesma maneira que aprendemos a trabalhar e a nos expressar quando
estamos cansados. Pois fomos socializadas para respeitar o medo mais
do que as nossas necessidades de linguagem e definicao, e, se ficarmos
esperando em siléncio pelo privilégio de ndo sentir mais medo, o peso
desse siléncio nos sufocara.

Lorde enxerga riscos substanciais em se expressar. Mas reconhece que
os custos do siléncio sdao ainda maiores. Reconhecer o seu direito pode
ajudar vocé a encontrar tanto a sua voz em uma conversa quanto a coragem
de se defender quando se sentir assustado ou impotente.

Cuidado com a autossabotagem

As vezes podemos nos sentir divididos entre a crenca de que devemos nos
defender e o sentimento oculto de que ndo merecemos ser ouvidos, de que
ndo temos esse direito. Nessa situacdo, nosso inconsciente as vezes oferece
uma “solucdo” desonesta e iluséria: fingimos tentar, mas de forma
desleixada, para que dé errado. Esperamos para falar até que nao haja mais



tempo para lidar com o que nos aflige. Convenientemente, esquecemos
nossos argumentos. Tudo aquilo que tinhamos para falar desaparece da
nossa cabeca de uma hora para outra. E voila! Todos os nossos desejos sao
atendidos: podemos nos sentir bem por termos tentado e secretamente
satisfeitos por ndo termos conseguido. Assim funciona a arte da
autossabotagem.

Se isso parecer um truque familiar do seu repertorio, talvez vocé precise
prestar mais atencao quando estiver hesitante. Quando tiver essa mesma
sensacao de mal-estar ou de desorientacao, visualize uma enorme placa de
PARE e se detenha por um momento. Antes de prosseguir, vocé precisa ter
uma conversa sobre a identidade. Por que vocé ndo tem direito? De quem é
a voz vinda do passado que vocé escuta dentro da cabeca lhe dizendo isso?
Do que voce precisa para se sentir plenamente autorizado a se expressar?

N&o se expressar deixa vocé de fora do relacionamento

O bilhete da barca para a ilha de Martha’s Vineyard, em Massachusetts, é
como a maioria dos bilhetes de meios de transporte. Tem uma linha
pontilhada no meio e um aviso que diz “Nulo se destacado”.

Corremos esse mesmo risco nas conversas dificeis. Quando deixamos de
compartilhar o que é mais importante para nés, nos destacamos da outra
pessoa e prejudicamos o relacionamento.

A maioria de nos, no fundo, prefere estar com alguém que diz o que
pensa. Angela terminou o noivado porque seu noivo era “bonzinho
demais”. Ele nunca demonstrava preferéncia por nada, nunca discutia,
nunca levantava a voz, nunca pedia nada. Ainda que apreciasse a gentileza,
ela sentia que faltava alguma coisa: ele proprio.

Se as vezes vOCé se sente sO ou sem animo mas nao compartilha isso
com as pessoas mais proximas, vocé priva essas pessoas da oportunidade de
conhecer melhor uma parte sua. Vocé presume que elas ndo vdao mais
respeitar, amar ou admirar vocé da mesma forma se souberem o que vocé
pensa e sente de verdade. Mas é dificil apresentar apenas essa versao
asséptica de si mesmo. Muitas vezes, no intuito de esconder uma parte de
quem somos, acabamos escondendo tudo. E, dessa forma, sobra apenas uma
fachada que parece distante e sem vida.

Compartilhar pode ser dificil e desafiador, mas da ao relacionamento a
oportunidade de mudar e de ficar mais forte. Callie, uma indigena norte-



americana, ndo se sentia muito proxima de seus colegas de trabalho em um
programa de tutoria para adolescentes problematicos. Em parte por serem
brancos, ela suspeitava que eles ndo a entendiam de verdade; além disso,
muitas vezes ela os achava insensiveis.

No entanto, um dia ela se arriscou e compartilhou algumas historias.
Descreveu como tinha sofrido ofensas e provocacoes quando era crianca e
como, durante anos, desejou ser “normal”. Essas revelacOes mudaram
significativamente o relacionamento com os colegas, que passaram a ter
grande admiracdo por ela. Eles, por sua vez, se sentiram encorajados a
compartilhar as proprias historias envolvendo sentimentos de exclusao ou
inadequacdo. Se Callie ndo tivesse compartilhado a historia dela, teria
privado os colegas da chance de corrigir um estere6tipo que ela carregava —
de que “os brancos nao entendem e nao se importam”. E ndo teria oferecido
a eles a oportunidade, talvez inédita, de entender o que ela sente e
demonstrar que se importam.

Um relacionamento se sustenta e cresce quando os dois lados enxergam
a si mesmo e o outro como auténticos. Esses relacionamentos sao mais
confortaveis (é um alivio poder ser vocé mesmo) e nutritivos para a alma
(“Meu chefe conhece alguns dos meus pontos fracos e gosta de mim apesar
disso”).

Ter direito ndo € sinbnimo de ter obrigacao

Vocé tem o direito de se expressar. Se ndao acredita nisso do fundo do
coracao, ainda tem muito trabalho pela frente.

Mas ter direito ndo significa que vocé tem obrigacdo. Caso contrario, o
direito se transforma em mais um problema: “Eu deveria estar dizendo o
que penso, mas estou com muito medo. Eu nao faco nada certo mesmo!”
Muitas vezes é extremamente dificil se expressar. Encontrar coragem para
fazer isso é um processo para a vida toda. Se vocé ndao compartilha o tanto
que gostaria, trabalhe esse aspecto, sem se punir.

Va ao cerne da questao

O primeiro passo para se expressar melhor € perceber que vocé tem o



direito de falar; o segundo é descobrir exatamente o que vocé quer dizer.

Comece pelo que mais importa

Nao existe melhor forma de comecar a sua historia do que por aquilo que
esta no amago da questdo: “Para mim, isso tudo tem a ver mesmo com...”,
“O que estou sentindo é...”, “O que € mais importante para mim € que...”.

Compartilhar o que é importante para nos € senso comum e, no entanto,
é um conselho que na maior parte das vezes negligenciamos. Vejamos a
historia de Charlie, o mais velho de quatro irmdos, que quer melhorar seu
relacionamento com o irmdo mais novo, Gage, de 16 anos. Gage tem
dislexia, o que é particularmente dificil porque todos os irmdos concluiram
o ensino médio entre os melhores alunos de suas turmas e conseguiram
bolsa de estudos para entrar na universidade. Gage tem dificuldades na
escola, se irrita com facilidade e passou a beber com frequéncia para lidar
com essa situacao.

Charlie quer ajudar contribuindo com sua experiéncia e seus conselhos:
“Voce precisa participar da equipe de debates. O orientador € 6timo, e isso
vai te ajudar quando vocé tentar entrar pra faculdade.” E “Sabe, Gage, nao
exagere na bebida. Isso pode te fazer mal de verdade.” Mas o que Charlie
diz faz com que Gage se sinta criticado e infantil e fique na defensiva. Em
consequéncia disso, os dois acabam por se afastar ainda mais.

Quando perguntamos a Charlie por que aquele relacionamento era
importante para ele, a histria mudou de rumo. Charlie admira a maneira
como Gage se esforca tanto para ter sucesso. Ele se sente mal pela forma
como tratava Gage quando os dois eram mais novos. E, por fim, Charlie
tem uma necessidade muito grande de se sentir um bom irmdo, que ama e é
amado de volta. Charlie inclusive chorou ao revelar isso.

Quando Charlie finalmente compartilhou essas coisas com o irmdo mais
novo, Gage ficou fascinado. Charlie precisava dele. Charlie precisava da
ajuda de Gage para ser um bom irmdo. Foi uma reviravolta positiva no
relacionamento.

Gage teria que saber ler pensamentos para perceber uma pista desses
significados todos na primeira vez que Charlie falou com ele. O cerne da
questdo simplesmente ndo estava presente. Tampouco havia algum indicio
da profundidade dos sentimentos que estavam em jogo. Em vez disso, a



mensagem passada era muito diferente: “Vocé é um idiota que precisa da
minha ajuda e é burro demais para pedir.”

Infelizmente, isso é bem tipico das conversas dificeis. Falamos as coisas
menos importantes, as vezes repetidamente, e depois ficamos nos
perguntando por que é que a outra pessoa nao entende o que estamos
pensando e sentindo de verdade.

Ao dar inicio a uma conversa dificil, pergunte a si mesmo: “Sera que eu
ja disse o que esta no cerne da questdao para mim? Ja compartilhei o que esta
em jogo?” Em caso negativo, tente descobrir por que e veja se consegue
reunir coragem para tentar.

Diga o que vocé quer dizer: ndo espere que o outro adivinhe

Uma forma comum de evitar compartilhar as coisas importantes para nos é
inserir essas coisas nas entrelinhas em vez de simplesmente dizé-las com
todas as letras.

Nao conte com as entrelinhas. Lembre-se da Introducdo, em que
discutimos o dilema entre embarcar numa conversa ou evita-la. Um jeito
comum de gerenciar esse dilema — usado principalmente quando nao
estamos certos do nosso direito de abordar uma questdao — é se comunicar
pelas entrelinhas. Vocé tenta passar sua mensagem indiretamente por meio
de piadas, perguntas, comentarios improvisados ou da linguagem corporal.

Abordar uma questao sem aborda-la diretamente parece um meio-termo
seguro entre embarcar e evitar. E um jeito de fazer as duas coisas e
nenhuma delas ao mesmo tempo. O problema é que, ao fazer as duas coisas,
vocé faz ambas da pior forma. Vocé acaba provocando todos os problemas
que tinha medo de provocar, sem o beneficio de dizer claramente o que
queria dizer.

Suponha que vocé e o seu marido costumam passar 0s sabados
dormindo, zanzando pela casa, passeando com o cachorro ou resolvendo
pendéncias juntos. Ha pouco tempo, no entanto, ele descobriu o golfe e
comecou a frequentar o clube todo sdbado de manha. Sua rotina de sabado
nunca foi especialmente importante — ndo é como se fosse um momento
romantico ou algo assim —, mas, agora que nao existe mais, vocé sente falta



dela. Vocés dois nao passam muito tempo juntos durante a semana e, em
consequéncia, vocé fica cada vez mais irritada com o novo hobby dele.

Uma forma de evitar o conflito seria simplesmente nao dizer nada,
embora, como vimos, seja alta a probabilidade de a sua insatisfacao acabar
escapando de qualquer jeito. Ou vocé pode tentar falar indiretamente:
“Querido, tem muita coisa pra fazer em casa esse fim de semana”, “O golfe
€ tao importante assim que vocé precise jogar todo sabado?” ou “Querido,
vocé esta jogando golfe demais!”.

Nenhum desses comentarios transmite o que voceé realmente quer dizer,
que é: “Eu quero passar mais tempo com voce.” Vamos analisar o texto e o
subtexto de cada uma dessas afirmacoes:

“Querido, tem muita coisa pra fazer em casa esse fim de semana.”
Esse comentario é insuficiente por varios motivos. Primeiro, porque é o
assunto errado. Ter coisas para fazer em casa até esta relacionado, mas é
diferente de passar o tempo juntos. Segundo, mesmo que fosse essa a
questdo, a declaracdao é compartilhada como se fosse uma “verdade”.
Seu marido pode responder: “Ndo tem muita coisa pra fazer, ndo, a
gente fala sobre isso quando eu voltar.”

“O golfe é tdo importante assim que vocé precise jogar todo
sabado?” Este é um exemplo classico de uma afirmacdo disfarcada de
pergunta. Esta claro que esse comentdrio tem algo escondido nas
entrelinhas. O que é menos claro é o qué. Seu tom de voz carrega raiva
ou frustracdo. Mas nao fica claro o que esta causando essa raiva nem o
que o seu marido deve fazer a respeito disso. Vocé esta com raiva pelo
fato de seu marido praticar um esporte sem sentido em vez de fazer
servico comunitario ou as tarefas domésticas? Esta com raiva por ele
nao estar levando vocé junto? Esta com raiva por ndo estarem passando
tempo suficiente juntos? Ele ndo tem como saber.

“Querido, vocé esta jogando golfe demais!” Esta afirmacdo é uma
opinido expressada como um fato. Seu marido fica pensando: “Muito
golfe em relacdo a qué?”, “Quanto golfe é golfe demais?”, “O que seria
uma quantidade apropriada de golfe?”, “Ainda que eu esteja jogando
muito golfe, e dai?”. E claro que, mesmo que ele soubesse as respostas a



essas perguntas, ele nao vai ter recebido a mensagem pretendida. A
diferenca entre “Vocé esta jogando golfe demais” e “Eu gostaria de
passar mais tempo com vocé” é enorme.

Para se expressar melhor, vocé precisa entender ao certo o que esta
pensando e sentindo e, depois, dizer isso diretamente: “Gostaria de passar
mais tempo com vocé, e as manhds de sabado eram um dos poucos
momentos que a gente tinha pra ficar juntos. Por causa disso, estou irritada
com o seu interesse pelo golfe.”

As vezes tudo que vocé queria era ndo precisar ser explicito. Vocé queria
que a outra pessoa ja soubesse que existe um problema e que fizesse algo a
respeito dele. Essa é uma fantasia comum e compreensivel — nosso
companheiro ideal ou colega perfeito deve ser capaz de ler os nossos
pensamentos e atender as nossas necessidades sem termos que pedir.
Infelizmente, essas pessoas ndo existem. Com o tempo, cada um pode
entender melhor como o outro pensa e sente, mas jamais seremos perfeitos.
Ficar decepcionado porque alguém nao consegue ler nossos pensamentos €
uma das nossas contribuicoes para o problema.

Evite rodeios. Um modo parecido e, por vezes, destrutivo de nos
comunicarmos pelas entrelinhas é o que chamamos de “ficar de rodeios”. E
quando vocé tenta amenizar uma mensagem transmitindo-a de maneira
indireta por meio de pistas e perguntas orientadas. Isso € muito comum em
analises de desempenho profissional: “Entdao, como vocé acha que se
saiu?”, “Vocé acha que deu tudo que podia dar?”, “Estou passando pelo
mesmo problema, mas provavelmente teria sido um pouco melhor se fosse
feito da maneira tal, ndo acha?”

Ficar de rodeios transmite trés mensagens: “Eu tenho uma opinidao”,
“Ela é constrangedora demais para ser discutida diretamente” e “Eu ndao vou
conseguir ir direto ao ponto com vocé”. Ndo surpreende que essas
mensagens deixem os destinatarios ansiosos e na defensiva. E a imaginacao
deles quase sempre inventa uma mensagem pior do que a verdadeira.

Uma abordagem melhor é deixar o assunto claro e aberto ao debate
expondo diretamente o seu ponto de vista, a0 mesmo tempo que indica,
com sinceridade, que esta interessado em saber se a outra pessoa Vé a
situacdo de outra maneira e como: “Com base no que eu sei, tenho a



impressdao de que vocé poderia ter feito mais. No entanto, vocé sabe melhor
do que eu o que aconteceu. Vocé enxerga isso de outra forma?” Depois,
caso discordem, vocés poderdo falar diretamente sobre como testar,
reconciliar ou administrar os seus diferentes pontos de vista.

N&o simplifique a sua historia: use o “e particular”

Todos nos aprendemos que, para que outras pessoas nos entendam, temos
que dizer as coisas de forma clara e simples. Isso é valido, na medida do
possivel. O problema é que o que acontece dentro da nossa cabeca muitas
vezes é uma mistura complexa de pensamentos, sentimentos, suposicoes e
percepcoes. Quando tentamos simplificar, € muito comum que a mensagem
fique incompleta.

Suponha que vocé recebe um e-mail de um colega de trabalho que o
deixa confuso. Vocé pensa: “Este e-mail demonstra uma criatividade
incrivel e, a0 mesmo tempo, esta tdo mal escrito que me deixa maluco.”
Numa tentativa de ser direto, vocé diz: “Seu e-mail esta tdo mal escrito que
me deixa maluco” ou, pior ainda, “Seu e-mail me deixa maluco”.

Voceé pode evitar uma simplificacdo excessiva usando o “e particular”. A
“postura do e” assinala a importancia de se falar sobre cada um dos varios
sentimentos, percepcoes e suposicoes. Isso vale para as suas percepgoes e as
do outro, para os seus sentimentos e os do outro. Ela também se aplica aos
diversos sentimentos, percepcoes e suposicOes que coexistem dentro de
vocé. Ja o “e particular” conecta dois aspectos de algo que vocé pensa ou
sente. E, apesar de complexo, ndo deixa de ser claro e preciso. Uma
afirmacdo com o “e particular” soa mais ou menos assim:

Eu acho que vocé é brilhante e talentoso e acho que ndo esta se
esforcando o suficiente.

Eu me sinto mal pelo fato de as coisas terem sido dificeis para vocé e
estou decepcionado com Voce.

Estou chateado comigo mesmo por ndo ter percebido que vocé estava se
sentindo tdo sozinha. E eu também estava tendo problemas naquela
época.



Eu estou aliviada e feliz por ter finalmente assinado o divoércio; foi a
decisdo acertada. E as vezes sinto saudades do meu ex.

O “e particular” também é util para superar um obstaculo comum
presente no comeco de uma conversa dificil: o medo de sermos mal
interpretados. Vocé acha que a sua equipe seria a melhor para cuidar de um
novo cliente, mas teme que isso soe egoista, que vocé defenda isso s6 pelos
louros e pelo bonus. Se esse é o seu medo, compartilhe-o junto com o seu
argumento: “Tenho uma opinido sobre esse assunto que gostaria de
compartilhar e preciso dizer que estou nervoso em fazé-lo, porque tenho
receio de que pareca egoismo. Portanto, se vocés acharem que alguma coisa
na minha fala ndo parece legitima, por favor, digam, pois assim poderemos
discutir.” Ou, em uma situacdo diferente: “Estou tendo um sentimento
muito ruim diante desse assunto que eu gostaria de compartilhar e tenho
medo de me sentir constrangida se eu ndao conseguir ser muito clara ou
objetiva no inicio. Espero que, se isso acontecer, vocé tenha paciéncia
comigo e me ajude a continuar, até que eu consiga falar de forma mais
sucinta.”

Como contar a sua histéria com
clareza: trés diretrizes

A forma como vocé se expressa faz diferenca, é 6bvio. O modo como vocé
diz o que quer dizer determina, em parte, Como 0 outro vai reagir e quais
serdo os rumos da conversa. Portanto, quando vocé optar por compartilhar
algo importante, procure fazer isso de modo a maximizar a probabilidade de
a outra pessoa entender e reagir de maneira produtiva. A chave para isso € a
clareza.

1. Nao apresente suas conclusées como se fossem A Grande
Verdade

Alguns aspectos das conversas dificeis nunca deixam de ser dificeis, mesmo
quando vocé se comunica com muita habilidade: demonstrar



vulnerabilidade, dar mas noticias, aprender algo doloroso em relacao a
como a outra pessoa enxerga vocé. No entanto, um desastre que pode ser
inteiramente evitado é o de apresentar a sua historia como se fosse A
Grande Verdade, pois isso gera ressentimento, deixa o outro na defensiva e
provoca brigas.

E é um erro comum, que se baseia em uma falha de raciocinio: com
frequéncia, nos relacionamos com nossas crencas, opinides e nossos
julgamentos como se fossem fatos. Quando vocé esta falando sobre o seu
filme preferido, seu prato favorito ou seu atleta preferido, nao tem problema
apresentar a sua visdo como sendo a verdade. Mas, numa conversa dificil,
ndo cai bem. Fatos sdo fatos. O resto é o resto. E vocé precisa estar
meticulosamente atento a essa distincao.

Algumas palavras — como “atraente”, “feio”, “bom” e “ruim” -
carregam, indiscutivelmente, julgamentos de valor. Mas esteja atento
também a palavras como “inadequado”, “deveria” ou “profissional”. Os
julgamentos contidos nessas palavras sao menos 0bvios, mas mesmo assim
podem provocar uma reac¢ao do tipo “Quem € voce pra me dizer isso?!”. Se
vocé quer dizer que algo € “inapropriado”, preceda o seu julgamento com
“Minha opinido é que...” Mas o melhor é evitar completamente essas
palavras.

Isso ndo significa que ndo existe uma verdade ou que todas as opinides
sao igualmente validas. Significa apenas que opinido e fato sdo coisas
distintas e permite que vocé tenha uma conversa atenta que proporcione um
melhor entendimento e uma melhor tomada de decisdo em vez de ficar se
defendendo e tendo brigas sem sentido.

2. Explique de onde vém as suas conclusdes

O primeiro passo em direcdo a clareza, portanto, é compartilhar as suas
conclusoes e opinides como sendo as suas conclusoes e opinides, ndo como
a verdade. O segundo é compartilhar o que esta por tras dessas conclusdes —
as informac0es de que vocé dispde e o modo como as interpretou.

Como vimos no capitulo 2, é comum haver apenas uma troca de
conclusdes, sem nunca entrarmos no processo de explorar de onde vém os
pontos de vista de cada um. Vocé tem informacoes sobre si as quais a outra
pessoa nao tem acesso. Esse tipo de informacdo pode ser importante;
considere a hipdtese de compartilha-las. E vocé tem experiéncias de vida



que influenciam o que vocé pensa e por qué, além de como vocé se sente.
Quando vocé conta essas histérias, elas ddo um pouco de estofo aos seus
pontos de vista.

Vocé e sua esposa divergem quanto a matricular a filha, Carol, numa
escola particular. Sua esposa diz: “Acho que deveriamos mesmo fazer isso
este ano. £ uma idade importante, e sei que temos como conseguir o
dinheiro.” Vocé responde: “Acho que ela esta indo bem na escola publica.
Creio que deveriamos manter a Carol 1a.”

Para que essa conversa chegue a algum lugar, vocés dois precisam
compartilhar de onde estdo vindo essas conclusdes: que informacoes
especificas estdao dentro da cabeca de cada um? Que experiéncias passadas
influenciam o modo como vocés avaliam essa situacao? Vocé precisa
compartilhar a sua experiéncia numa escola particular — o medo que sentiu
nos primeiros meses, a sensacao de ndo conseguir se encaixar naquele
ambiente. A culpa que vocé sentiu por seus pais ndao terem podido comprar
um carro porque passaram anos pagando a mensalidade da sua escola.
Conte essa historia com toda a riqueza de detalhes que esta na sua cabeca
ao debater suas preocupacoes com essa decisao. Nada mais que voce disser
fara sentido se sua esposa nao souber das experiéncias que alimentam os
seus sentimentos em relacdo a esse assunto.

3. Nao generalize com “sempre” ou “nunca”: dé espaco para o0 outro
mudar

No calor do momento, é facil expressar sua frustracdo com um pouco de
exagero: “Por que vocé sempre critica as minhas roupas?”, “Vocé nunca diz
uma palavra de gratidao ou de encorajamento. Vocé sO abre a boca para
dizer que alguma coisa esta errada!”.

“Sempre” e “nunca” fazem um belo trabalho ao transmitir frustracao,
mas tém duas sérias desvantagens. Primeiro, raramente é verdade que
alguém faz criticas toda hora ou que ndo tenha dito alguma coisa de
positivo em determinado momento. O uso dessas palavras é um convite
para uma briga sobre a questdao da frequéncia: “Isso nao é verdade. Eu disse
varias coisas bacanas pra vocé no ano passado, quando vocé venceu o
concurso de novas ideias entre as filiais” — uma resposta que sé tende a
aumentar a irritacao.

“Sempre” e “nunca” também tornam mais dificil — ndo mais facil — que



a outra pessoa cogite mudar de atitude. Na verdade, “sempre” e “nunca”
insinuam que essa mudanca é dificil ou impossivel. A mensagem implicita
é “O que ha de errado com vocé pra criticar as minhas roupas com tanta
frequéncia?”, ou até “Voce é visivelmente incapaz de agir como uma pessoa
normal”.

Uma abordagem melhor (por mais dificil que seja) é agir como se a
outra pessoa simplesmente ndo tivesse consciéncia do impacto das acoes
dela sobre vocé e, sendo uma boa pessoa, ela sem davida fosse querer
mudar de atitude ao tomar consciéncia desse impacto. Vocé pode dizer algo
como: “Quando vocé me diz que a minha roupa parece uma cortina velha e
enrugada, eu fico magoada. Criticar a minha roupa soa como um ataque as
decisdes que eu tomo e faz com que eu me sinta incompetente.” Se vocé
conseguir também sugerir o que gostaria de ouvir, melhor ainda: “Eu
gostaria de ouvir com mais frequéncia que vocé confia em mim. Seria
muito bom de verdade ouvir algo simples como ‘Acho que essa cor fica
bem em vocé’. Qualquer coisa, desde que seja positiva.”

O segredo é compartilhar o que vocé sente de um jeito que convide e
incentive o destinatario a pensar em novas maneiras de agir em vez de
sugerir que ele é um imbecil e que é uma pena que ndo haja nada que ele
possa fazer a respeito disso.

Ajude o outro a compreender vocé

Nao é facil entrar na historia de outra pessoa. E fica especialmente dificil
quando os problemas contém uma carga emocional muito forte ou quando
as opiniOes sdo calcadas em geracoes ou culturas corporativas radicalmente
diferentes. Vocé vai precisar da ajuda da outra pessoa para compreendé-la.
E ela vai precisar da sua para compreender voce.

Se voceé se sente tomada de ansiedade ao deixar seus filhos com a baba e
o seu marido diz que vocé “tem que aprender a relaxar”, vocé pode
expressar essa ansiedade em termos que ele seja capaz de entender: “E
como o seu medo de andar de avido. Lembra quando eu tento te dizer pra
relaxar durante a decolagem, mas isso ndo tem impacto nenhum e até piora
a situacao? Bem, € a mesma coisa.”

E aceite o fato de que pessoas diferentes assimilam as informacgdes em



velocidades e de modos diferentes. Por exemplo, algumas tém orientacao
visual. Para elas, convém usar metaforas visuais e se referir a imagens ou,
em um ambiente de negdcios, graficos. Algumas preferem conhecer todo o
problema primeiro e ndao conseguem ouvir nada do que vocé diz até que
isso seja feito. Outras gostam de saber logo todos os detalhes. Preste
atencao nessas diferencas.

Peca ao outro que repita o que vocé disse

Repetir o que a outra pessoa disse com as suas palavras é util para conferir
se vocé entendeu e para ela saber que vocé ouviu. Vocé pode pedir a ela que
faca 0 mesmo por vocé: “Me ajude a saber se fui claro. Vocé se importa em
repetir com as suas palavras o que eu disse até agora?”

Pergunte como — e por que — a outra pessoa vé a situacdo de modo
diferente

Explicar com clareza a sua historia é o primeiro passo para ser
compreendido. Mas ndo espere sucesso imediato. A verdadeira
compreensdao pode levar algum tempo. Se a outra pessoa parece estar
intrigada ou nao ter sido convencida pela sua histéria, em vez de expressa-
la de modo mais enfatico ou de um jeito diferente, pergunte a pessoa como
ela vé. Em particular, pergunte o que ha de diferente na forma como ela vé
aquela situacao.

Uma tendéncia comum € pedir que a outra pessoa concorde, talvez
porque seja tranquilizador: “Isso faz sentido?”, ou “Vocé nao acha?”. Mas
perguntar a outra pessoa o que ha de diferente na forma como ela vé aquela
situacdo é mais util. Se vocé pede a pessoa que concorde com vocé, ela
pode relutar em compartilhar as dividas e as reservas que tem. Ela ndo sabe
muito bem se vocé quer mesmo ouvir isso. Entdo diz “E, acho que sim”,
mas vocé ndo tem como saber se no fundo ela estaria pensando: “E, de um
jeito limitado e distorcido que é bem a sua cara.” Se vocé perguntar
explicitamente o que ha de diferente na forma como ela vé aquela situacao,
€ mais provavel que obtenha uma reacao genuina. E s0 ai vocé pode
comecar a ter uma conversa de verdade.



O segredo para compartilhar de maneira produtiva é aceitar que vocé é a
autoridade maxima sobre si mesmo. Vocé é especialista no que pensa, em
como se sente e em por que chegou até aqui. Se vocé pensa ou sente alguma
coisa, tem o direito de se expressar e ninguém pode contradizé-lo
legitimamente. Vocé s6 vai ter problemas se tentar fazer afirmagdes sobre
coisas nas quais ndo € a autoridade maxima — quem esta certo ou errado,
quem teve a intencao de qué, o que aconteceu. Compartilhe todo o espectro
da sua experiéncia e vocé sera claro. Fale por si mesmo e vocé estara
falando com propriedade.
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Buscar solucoes:
Conduza a conversa

Pode ser que a pessoa com quem vocé esta conversando ja tenha lido este
livro e saiba como se engajar em uma conversa-aprendizado. Mas ndo conte
com isso.

O mais provavel é que vocé fale sobre compreensao enquanto ela fala
sobre quem esta certo; que vocé fale sobre contribuicdo enquanto ela esta
presa a questdo da culpa. Vocé vai dar um passo para tras para escutar e
abrir espaco para os sentimentos dela e, em troca, sera atacado,
interrompido e julgado. Vocé esta fazendo o possivel para melhorar a
maneira como vocés dois se comunicam; ela faz o possivel para garantir
que ndo haja nenhuma comunicacdo construtiva entre vocées. Pode ser que
ela ainda esteja com medo de ser responsabilizada ou que ndo compreenda
a terminologia que vocé esta usando. Talvez ela ainda ndo confie em vocé e
em sua nova postura, que, afinal de contas, é uma postura diferente da que
voceé teve da ultima vez que conversaram.

O que fazer?



Habilidades para conduzir a conversa

Para que as suas conversas cheguem a algum lugar, vocé tera que conduzi-
las. Ha uma série de “acdes” poderosas que vocé pode colocar em pratica
durante a conversa — reformular, escutar e explicitar o problema — que
podem ajudar a manter a conversa nos eixos, independentemente de se a
outra pessoa esta ou nao cooperando.

Quando a outra pessoa toma um rumo destrutivo, reformular traz a
conversa de volta aos eixos. Isso permite que vocé traduza afirmacoes
inuteis em afirmacoes uteis. Escutar é uma habilidade que ndo sé permite
que vocé entre no mundo da outra pessoa, mas também € a acdo mais
poderosa que vocé pode pOr em pratica para que a conversa construtiva
continue sendo construtiva. E explicitar o problema é util quando vocé
deseja tratar de um aspecto preocupante da conversa. E uma estratégia
especialmente boa quando o outro domina a conversa e parece relutante em
deixar que voceé a conduza.

Reformular, reformular, reformular

Reformular significa pegar a esséncia do que a outra pessoa diz e “traduzir”
em conceitos mais Uteis — especificamente, conceitos que compdem a
estrutura das Trés Conversas. Vocé esta seguindo um novo caminho e
convidando a outra pessoa a se juntar a vocé. E como iluminar o caminho.

Voltemos a situacdao envolvendo Miguel e Sydney, apresentada no
capitulo 4. Sydney esta liderando uma equipe de engenheiros em um
projeto no Brasil. Depois de inicialmente apresentar alguma resisténcia a
lideranca de Sydney, Miguel se transformou em seu maior entusiasta.
Infelizmente para Sydney, o entusiasmo de Miguel pareceu progredir para
um interesse romantico também. Ele passou a acompanha-la de um lado
para outro, expressando quanto gostava de passar o tempo com ela e a
convidando para dar passeios a sos na praia.

Quando Sydney para de se concentrar na culpa, comeca a notar que
talvez esteja dando sinais confusos para Miguel. Ela percebe que, ao nao
expressar diretamente o desconforto que sente, estd contribuindo para
aquela situacao. Sydney decide abordar a questao com Miguel. Ela sabe



que, para que a conversa seja bem-sucedida, tera de ser persistente em
reformular, desviando a conversa da culpa para a contribuicdo. Vejamos um
trecho do dialogo ja em andamento:

SypNEY: Eu devia ter abordado isso antes, por isso € muito importante
pra mim que a gente fale sobre isso agora...

MicueL: E claro que vocé deveria ter dito que se sentia desconfortavel!
E por isso que vocé esta desconfortavel. Uma lider de equipe deveria
saber lidar melhor com isso.

SypNEY: Nao interessa se eu deveria ou ndo, o importante é que eu nao
fiz isso. E acredito que, ao nao ter dito nada, eu provavelmente piorei
o problema. Em vez de me concentrar em qual dos dois aqui é
culpado, estou tentando entender como chegamos a esse ponto,
independentemente de qualquer coisa. Acho que cada um de noés fez
— ou deixou de fazer — coisas que agravaram a situacao.

MicueL: Bem, acho que tudo isso € porque vocé € americana. As
mulheres americanas sdo sensiveis demais a essas questdes e
inventam problema onde ndao ha.

SYDNEY: A gente podia passar o dia inteiro discutindo se as mulheres
americanas sao ou nao sensiveis demais. O que importa, talvez, é o
fato de que vocé e eu estamos lidando com isso de perspectivas
culturais bem distintas. Os seus comentarios, pra mim, soaram
sugestivos e constrangedores, a0 passo que vocé parecia ver a nossa
interacdo como algo perfeitamente condizente com um
relacionamento profissional. Ndo é isso?

MiGueL: Sim, é verdade. Para mim, o que eu fiz foi uma coisa normal,
ndo era nenhuma questao.

SypNEY: Quando diz “normal”, vocé quer dizer que acha essa interacao
normal para duas pessoas que tém um relacionamento estritamente
profissional? Ou que acha normal que duas pessoas em um
relacionamento profissional possam optar por buscar algo mais?

MiGueL: As duas coisas. A gente pode trocar provocacoes. Eu posso te
dizer quanto gosto de vocé. Se vocé nao estiver a fim, pode ignorar.
Se estiver, pode responder de acordo. O problema é que vocé esta
exagerando e devia ter falado sobre isso antes.

SypneEy: Como eu disse no comeco, concordo que, se eu tivesse falado
logo sobre isso, poderiamos ter evitado essa situacao em parte. Acho



que me senti incomodada com o fato de eu ter tentado ignorar e vocé
ter insistido. Toda hora eu tinha que recusar seus convites para tomar
um drinque no bar ou dar uma volta na praia.

MicueL: Bom, em alguns momentos eu percebi que tinha alguma coisa
errada. Acho que eu também devia ter perguntado se estava tudo
bem, se eu tinha te ofendido de alguma forma. E acho que a gente
devia ter falado sobre as nossas expectativas em relacdo um ao outro
logo de cara...

Com essa ultima frase, Miguel finalmente comeca a perceber a diferenca
entre contribuicdo e culpa e passa a se sentir confortavel o suficiente para
reconhecer a propria contribuicdo. Mas, para chegar a esse ponto, Sydney
teve que ser persistente ao guia-lo para longe da culpa.

Tudo pode ser reformulado

Reformular funciona em todas as frentes; vocé pode reformular qualquer
coisa que a outra pessoa diz de modo a encaminhar a interacao na direcao
de uma conversa-aprendizado. Veja alguns exemplos:

O outro piz: Eu tenho razao e € impossivel que vocé também tenha!

VocE RerORMULA: Quero ter certeza de que estou entendendo o seu
ponto de vista. E visivel que vocé estd muito certo da sua opinido.
Mas eu também gostaria de compartilhar a minha perspectiva sobre a

situacgao.
Vocé pode reformular

Verdade o Historias diferentes
Acusacdes o Intencdes e impacto
Culpa - Contribuicéo
Julgamentos, o Sentimentos
caracterizagdes
O que h& de errado com vocé? -3 O que esta acontecendo com o outro?




O outro DIz: Vocé me magoou de proposito!

VocE REFORMULA: Vejo que vocé ficou com muita raiva por causa do que
eu fiz, e isso me deixa muito triste também. Ndo era a minha
intencdo. Me fala mais sobre como vocé se sentiu.

O outro DpIz: Isso é tudo culpa sua!

Voct ReErorMULA: Tenho certeza de que contribui para o problema; acho
que nods dois contribuimos. Em vez de a gente se preocupar em
encontrar culpados, eu queria apenas analisar como foi que a gente
chegou até aqui — qual foi a contribuicdo que cada um deu para a
situacgao.

O outro DIZ: Vocé € a pessoa mais detestavel que eu ja conheci.
VocE REFORMULA: Parece que voce esta se sentindo muito mal.

O outro piz: Eu ndo sou um mau vizinho!

Voct rREFORMULA: Céus, eu também ndo acho que vocé seja. E espero
muito que vocé ndo pense isso de mim. Mas sinto que a gente
discorda sobre como essa situacdao deve ser tratada, o que me parece
muito normal entre bons vizinhos. A questdo é se podemos trabalhar
em conjunto para descobrir como lidar com o que importa tanto para
mim quanto para voce.

E claro que é pouco provavel que uma tnica frase faca magica, mas
esses exemplos ddo uma ideia de por onde comecar. Assim como Sydney,
voce precisa persistir e reformular constantemente a conversa para manté-la
em uma direcdao produtiva.

O “e conjunto”

Uma segunda acao de reformulacdo que vocé pode por em pratica é passar
do “ou isso ou aquilo” para o “e”. Se a outra pessoa estiver encarando a
questdao como uma escolha entre o que vocé pensa e o que ela pensa, entre
como VOcé se sente e como ela se sente, vocé pode rejeitar essa escolha
adotando a “postura do e”.

No capitulo anterior vimos o “e particular”. Mas, em termos de



gerenciamento de interacoes, o que € crucial é o “e conjunto”. Este nao € o
“e” que aplicamos interiormente, mas entre nés e o outro. E o “e” que diz:
“Eu posso ouvir e entender o que vocé tem a dizer e vocé pode ouvir e
entender o que eu tenho a dizer.”

O “e conjunto” foi de grande valia para Stacy em sua busca pela mae
biologica. A mde adotiva de Stacy, Joyce, a contestou dizendo que aquela
busca seria, sem duvida, infrutifera e dolorosa. Stacy evitou entrar numa
discussdo sobre se isso era verdade ou nao usando o “e” para abracar as
duas historias: “Pode ser que vocé esteja certa. Pode ser que todos os meus
esforcos ndao cheguem a lugar nenhum e que, ainda que a encontre, eu acabe
me decepcionando. Ela pode ndao querer me conhecer. E, mesmo assim, pra
mim é importante tentar. E a razdo disso é que...”

Quando Joyce perguntou “Depois de tudo que fizemos pra te dar amor e
te criar, 0 que é que vocé precisa que sO a sua mae bioldgica pode dar?”,
Stacy respondeu usando o “e particular” e o “e conjunto”. Se isso parece
complexo, é porque é mesmo. E é por isso que a resposta de Stacy foi tdo
construtiva e eficaz: “Eu percebi que essa minha busca é uma coisa muito
dificil pra vocé. Vocé é a melhor mde do mundo e vai ser pra sempre a
minha tnica mae. Isso ndao vai mudar nunca. Essa busca também ¢ dificil
pra mim, porque é dificil ver vocé tao magoada assim — as vezes acho que
estou sendo egoista ou ingrata. Ao mesmo tempo, tenho perguntas pras
quais eu quero muito uma resposta. Espero que a gente possa continuar
falando sobre o que isso significa para cada uma de nés quando eu comecar
a correr atras disso.” Stacy conseguiu se afirmar sem invalidar o poder e a
relevancia das preocupacoes da mae.

Qualqguer hora é a hora certa para
escutar

Nao importa se vocé é bom na reformulacdo, a regra mais importante sobre
0 gerenciamento da interacdo é a seguinte: Ndo é possivel encaminhar a
conversa para uma dire¢do mais positiva até que a outra pessoa se sinta
ouvida e compreendida. E a outra pessoa ndo se sentira ouvida e
compreendida até vocé escuta-la. Quando a outra pessoa estiver muito
emotiva, escute e abra espaco para os sentimentos dela. Quando ela disser



que a versdao dela da histéria é a unica que faz sentido, repita com outras
palavras o que vocé esta ouvindo e faca perguntas sobre por que ela vé a
situacdo dessa forma. Se ela acusar vocé, procure, antes de se defender,
tentar entender a opinido dela.

Sempre que vocé se sentir sobrecarregado ou inseguro quanto a como
proceder, lembre que qualquer hora é uma boa hora para escutar.

Seja persistente em escutar

Muitas vezes presumimos que o ouvinte desempenha um papel passivo na
conversa, mas isso ndo é necessariamente verdade. Vocé pode usar o ato de
escutar para direcionar a conversa.

Vejamos esta conversa telefonica entre Harpreet e sua esposa, Monisha.
Monisha é representante comercial de uma grande empresa farmacéutica e
passa uma quantidade significativa de tempo na estrada. A distancia ressalta
algo que tem sido uma questdo complicada ao longo de todo o
relacionamento.

MonisHA: Bom, é melhor eu dormir um pouco. Tenho uma apresentacao
importante amanha bem cedo.

HarPreeT: Entdo te vejo na quinta-feira?

MonisHaA: E, quinta a noite. Devo chegar em casa 14 pelas sete.

HarpreET: Ok, dorme bem. [siléncio] Te amo.

MonisHA: Boa noite. Até quinta.

Harpreet desliga, magoado e frustrado. “Ela nunca me diz que me ama”,
reclama ele. “Sempre que eu abordo essa questdo, ela diz alguma coisa do
tipo: ‘Vocé ja sabe que eu te amo, entdo por que eu preciso dizer isso o
tempo todo?’”

Essa questdao € visivelmente importante para Harpreet. E, por isso
mesmo, € importante que ele seja persistente em leva-la a Monisha. Muitas
pessoas acham que ser persistente significa reafirmar um ponto de vista —
em outras palavras, que Harpreet deveria apenas repetir o que pensa. Mas
isso ndo funciona.

E preciso encontrar um modo de ser persistente sem esquecer que uma
conversa ¢ uma via de mdo dupla. Persisténcia, em uma conversa dificil,



significa se manter interessado em escutar as opinides do outro com o
mesmo afinco com que vocé expressa as suas.

Ao repassar mentalmente as Trés Conversas, Harpreet comecou a sentir
curiosidade em relacdo aos motivos pelos quais Monisha reagia da forma
como reagia. Na conversa seguinte ele decidiu que seu objetivo seria
principalmente escutar, perguntar e tentar entender como Monisha encarava
aquela questao.

HarpPreeT: Quando eu digo que te amo, em que vocé pensa?

MonisHA: Eu penso: “Ok, ele espera que eu diga o0 mesmo.” E isso me
faz ndo querer dizer, porque me sinto pressionada. Além disso, vocé
sabe que eu te amo.

HARPREET: As vezes eu tenho mesmo certeza de que vocé me ama. Mas
outras vezes nao tenho tanta certeza assim. Quando voceé diz que eu
ja sei, o que te faz achar isso?

MonisHA: Bem, eu ainda estou aqui com voce, certo?

HaRPREET: Esse é um parametro bem preguicoso! Além disso, meus pais
ficaram juntos por anos depois que pararam de se amar. Talvez seja
por isso que as vezes eu me sinta tdo ansioso em relacdo a esse
assunto...

Monisia: Hmm. Acho que tenho a experiéncia oposta. Meus pais eram
loucos um pelo outro e estavam sempre dizendo essas coisas idiotas
na nossa frente. Eu ficava com vergonha. A sensacdo que eu tenho é
que, se duas pessoas se amam de verdade, ndo precisam ficar
dizendo isso o tempo todo. E possivel s6 demonstrar.

HARPREET: Demonstrar como?

MonisHA: Ndo sei, sendo gentis um com o outro. Como quando eu
larguei tudo e peguei um avido de volta pra casa naquele fim de
semana em que sua mae ficou doente. Fiz isso porque sabia o quao
dificil aquilo era pra vocé e queria estar perto pra ajudar...

Harpreet e Monisha tém um caminho a percorrer. No entanto, ao
simplesmente ouvir as respostas e 0s argumentos relacionados aos
sentimentos e as histdrias, Harpreet colabora para que os dois tenham uma
conversa muito mais interessante e construtiva sobre um tépico que é dificil
para ambos.



Explicite o problema: deixe claro o
gue esta acontecendo de errado na
conversa

Reformular e escutar servem para encaminhar a conversa para a direcao que
vocé deseja que ela tome. Sdo ferramentas poderosas, e a maioria das suas
conversas vai exigir ambas. As vezes, porém, elas nao sao suficientes. Ndo
importa quao bom vocé seja em escutar, ndo importa quantas vezes faca
reformulacdes, a outra pessoa ndo para de interromper, de atacar e de
menosprezar. Toda vez que vocés comecam a chegar a algum lugar, ela
apresenta outro argumento para dizer que o problema ndao é um problema,
afinal de contas. Ou talvez ela esteja agindo como quem esta chateada, mas,
toda vez que vocé pergunta sobre isso, ela diga: “Nao, nao, ta tudo bem.
Nao estou chateada.”

Em momentos assim, explicitar o problema pode ajudar. Vocé coloca em
pauta, como topico para discussao, algo que percebe que esta acontecendo
na sua conversa. Em certo sentido, vocé esta agindo como “médico” da sua
conversa, diagnosticando o problema e prescrevendo uma forma de
recuperar a saude. Esses tipos de diagnostico e prescricao costumam soar
assim:

Tenho percebido que, sempre que paramos para falar sobre isso, o tempo
se acaba antes de encerramos o assunto. Talvez devéssemos reservar
uma hora em que nés dois possamos nos concentrar exclusivamente
nessa questao e resolve-la.

Ja tentei dizer o que estava pensando trés vezes e vocé me interrompeu
todas as vezes. Nao sei se vocé percebe que faz isso, mas eu acho muito
incomodo. Se tem alguma coisa importante no que vocé disse que eu
ndo entendi, por favor me fale. E, depois disso, quero poder concluir o
que eu estava falando.

Tenho notado uma coisa. Eu pergunto se vocé esta magoado com o que
eu falei e vocé responde: “Nao, ndo, nao, claro que nao. Nao sou esse
tipo de pessoa.” Mas vocé continua agindo como as pessoas agem



quando estdo magoadas ou com raiva. Pelo menos € assim que estou
enxergando. Acho que a melhor coisa a fazer é tentar descobrir o que é
que eu estou fazendo que pode estar lhe causando incomodo. Caso
contrario, acho que ndao vamos chegar a lugar algum.

Espera um segundo. Por diversas vezes, quando eu listei as coisas que
eram importantes pra mim, vocé ficou com tanta raiva que eu cheguei a
ficar com medo. Nao sei o que esta provocando essa reacdo. Se vocé
esta chateado, tenho interesse em saber por qué. Se esta tentando me
intimidar pra me fazer mudar de ideia, ndo vai funcionar. Eu realmente
quero saber o que esta te incomodando e quero que a gente encontre
uma forma de falar sobre isso que ndo seja intimidadora para mim.

Explicitar o problema entre vocés pode ser extremamente util para
melhorar o clima. Chama atencdao para o que vocés estdo realmente
pensando e sentindo mas nao colocam em pauta para que seja debatido
abertamente. E pode ajudar a interromper interacOes frustrantes logo cedo;
com muita frequéncia a outra pessoa nao esta ciente de que esta fazendo
algo que incomoda vocé. No entanto, isso desvia um pouco a conversa de
sua esséncia e, as vezes, pode aumentar a tensao. Portanto, explicitar o
problema deve ser visto como algo a tentar somente quando nada mais
funcionou.

E agora? Comece a buscar solugcoes

Muitas vezes basta por em pratica as Trés Conversas e lancar luz sobre o
cerne da questao para cada um dos envolvidos para que os problemas entre
voceés se resolvam. Mas nem sempre. Vocés percorreram um longo caminho
para entender a histéria um do outro e desvendar o que aconteceu. Vocés
tem uma melhor compreensao dos sentimentos em jogo. Mas, ao fim de
tudo isso, ainda precisam decidir juntos como seguir em frente, e pode ser
que ndo cheguem a um acordo sobre como fazer isso.

Esse é o momento de buscar solucoes. Essencialmente, buscar solucoes
consiste em reunir informacoes e por a prova os pontos de vista de cada um,
conceber alternativas que atendam as principais reivindicacées de ambos os



lados e, quando isso nao for possivel, tentar encontrar maneiras justas de
equilibrar a diferenca.

Quando um nao quer, dois ndo... concordam

Conversas dificeis exigem uma certa dose de concessoes e de acomodacao
das necessidades de cada um. Se vocé acha dificil solucionar problemas e
isso lhe gera ansiedade, talvez seja porque vocé esta focado em satisfazer a
outra pessoa. Quem cai nessa armadilha se debate como peixe no anzol,
tentando desesperadamente atender as demandas aparentemente insaciaveis
do outro e chegar a um acordo razoavel sobre como seguir adiante. Nado é
surpresa nenhuma. Essa dinamica deixa o outro totalmente no controle — até
que ele esteja satisfeito, vocé tem que continuar lutando.

Descrever o padrao dessa forma ressalta o defeito dele: existem duas
pessoas envolvidas e ndao havera acordo a menos que ambas concordem.
Vocé precisa satisfazer a outra pessoa nem mais nem menos do que ela
precisa satisfazer vocé. Assim, vocé sempre tem a opcao de inverter essa
dinamica, fazer ao outro um convite para pensar em algo que satisfaca vocé
e insistir até que isso aconteca. Caso vocé esteja aberto a encontrar uma
solucdo, e também preparado, se for absolutamente necessario, para lidar
com o fato de ndao haver acordo, sera capaz de fazer isso com convicg¢ao:
“Eu entendo que vocé esta determinado a ter o seu artigo revisado esta
semana, mas ainda ndo estou convencido de que devo passar as minhas
férias fazendo essa revisao.”

Para muitas pessoas, perceber que nao € preciso haver acordo traz uma
enorme sensacao de liberdade, alivio e empoderamento.

Reunir informac0des e por a prova os pontos de vista de cada um

Henry tinha planejado passar um fim de semana com os amigos meses
atras. Ele fez hora extra durante toda a semana, finalizando os novos
materiais e as escalas de trabalho. Era manha de sexta-feira quando a chefe
de Henry, Rosario, foi até a sala dele.

“Henry, estou com um problema enorme com esse fornecedor. Temos
que resolver essa questdo no fim de semana, para termos certeza de que
havera estoque para lidar com a correria do feriado no més que vem”,



explicou ela. “Sinto muito, porque sei que vocé tinha planos para este fim
de semana, mas eu preciso que vocé esteja aqui. Tenho certeza de que vocée
pode reagendar com seus amigos, certo?”

Proponha um teste. Em vez de explodir ou comecar uma discussao,
Henry decidiu aprender mais sobre por que Rosario estava tdo preocupada.
Ao repassarem suas historias, Henry e Rosario descobriram que tinham
diferentes suposicoes sobre o relacionamento com o fornecedor em questao.
Henry acreditava que, ainda que eles tivessem um problema aqui ou ali, o
fornecedor seria compreensivo o bastante para acelerar o pedido de um dia
para outro. Rosario havia tido muitas experiéncias ruins com fornecedores
ao longo dos anos, de modo que, para ela, acertar de primeira seria a nica
coisa capaz de garantir que o feriado fosse tranquilo.

Visoes divergentes geralmente se baseiam em uma ou mais suposicoes
ou hipoteses conflitantes. Se elas forem identificadas, vocés serdao capazes
de conceber um teste justo para descobrir qual das suposicoes é
empiricamente valida ou até que ponto é valida. Henry sugeriu que eles
ligassem para o fornecedor e perguntassem sobre a disponibilidade do
estoque em questdo e se haveria alguém disposto a trabalhar com eles caso
surgissem problemas nas semanas seguintes. Rosario queria garantir que
fosse feita uma série de perguntas sobre possiveis imprevistos e que fosse
estabelecido um relacionamento mais proximo com alguém do outro lado
que pudesse assumir a responsabilidade por garantir que o combinado desse
certo. Esse teste, claro, precisa ser justo e adequado para satisfazer ambas as
partes.

Diga o que ainda esta faltando. Enquanto se debatem com suas
percepcoes e conclusdes conflitantes, cada uma das partes precisa dizer,
sem meias palavras, em que pontos a historia da outra pessoa ainda nao faz
sentido. Ao acompanhar o raciocinio dela, o que falta para que essa versao
faca sentido? Portanto, Henry poderia dizer: “Acho que agora entendo por
que os problemas de estoque causaram prejuizos no ano passado. Temos
que resolver essa questdo quanto antes, me parece. No entanto, nesse
momento temos 30 dias de vantagem em relacdo ao problema, de modo que
ndo vejo por que este fim de semana faria diferenca.”



Diga o que faria vocé mudar de ideia. Saber o que o faria mudar de
ideia é algo poderoso. Permite que vocé seja honesto e firme sobre os seus
pontos de vista e escute os pontos de vista da outra pessoa. “Com base na
minha leitura, parece que meu assistente, Bill, tem a competéncia necessaria
para fazer o inventario durante o fim de semana, o que me daria alguma
vantagem para comecar a abordar o problema na semana que vem. A sua
leitura é diferente? Talvez vocé tenha preocupacoes em relacao a Bill que
possam me fazer mudar de ideia.”

Pergunte o que (caso exista) faria o outro mudar de ideia.
“Apresentei varios motivos, que me pareceram muito bons, para dizer por
que ndo faz sentido eu cancelar meus planos e trabalhar neste fim de
semana. No entanto, vocé continua inflexivel. Existe algum motivo pra isso
ao qual eu ndo prestei atencao? Se ndo, eu me pergunto se existe algo que
eu possa dizer pra fazer vocé mudar de ideia e, nesse caso, o que seria.”

Peca conselho ao outro. “Me diz como vocé ia se sentir, e 0 que
poderia estar pensando sobre a situacdo, se estivesse no meu lugar. O que
vocé faria? Por qué? Vocé consegue imaginar um jeito de trabalhar neste
fim de semana que ndo acabe tornando mais provavel que situacoes como
essa se repitam?”

Pela nossa experiéncia, as pessoas que sabem que mudar de ideia deve
ser uma via de mao dupla raramente acabam em situacOes como essa. A
reputacao que elas tém de ndo serem facilmente convencidas faz com que
conquistem o respeito dos demais e, ao mesmo tempo, fornece a elas um
leque de alternativas mais amplo do que costumam ter as pessoas mais
propensas a tentar tirar vantagem das outras.

Concebendo alternativas

Voltemos aqueles seus vizinhos cujo cachorro ndao para de latir. Quando
voceé por fim aborda essa questdo, descobre que eles acham que o latido do
cdo é importante por razoes de seguranca e que eles o deixam fora de casa a
noite por medo de que machuque acidentalmente o filho recém-nascido
deles (que ele adora). Isso faz sentido para vocé e vocé é capaz de
compartilhar quao cansativo é passar a noite em claro. Quando chegar a



hora de descobrir o que fazer a respeito, vocé pode ficar empacado. A sua
solugao (eles se livrarem do cachorro) nao € nada atraente para eles e a
deles (que vocé ponha tampdes nos ouvidos ou feche as janelas) soa
ridicula para voce.

Muitas situacoes dificeis podem ser resolvidas com solucoes criativas
que atendam a maioria das necessidades de cada lado, mas que talvez ndo
sejam tdo Obvias e possam exigir certo esforco para encontrar. Elas exigem
um brainstorming conjunto. “Gostaria de saber se podemos trabalhar em
conjunto para encontrar uma forma criativa de atender aos interesses de
ambos os lados. O que vocées acham? Estdo dispostos a tentar?” Sao altas as
chances de que a persisténcia dé resultado.

O brainstorming pode trazer algumas ideias uteis. Por exemplo, seu filho
pode passar algum tempo brincando com o cachorro do vizinho, para que o
animal faca mais exercicio e receba mais atencao durante esse periodo em
que eles estdao ocupados com o bebé. Isso também pode atender ao interesse
de seu filho, que quer ter um cachorro. Seus vizinhos podem decidir
comprar um segundo cachorro para fazer companhia ao atual ou levar o
cachorro para dentro de casa depois das 10 da noite e fechar a porta do
quarto do bebé. Ou talvez eles pecam a vocé que ligue para eles quando os
latidos comecarem a incomodar, para que possam resolver o problema
imediatamente e vocé ndo tenha que passar mais uma noite sem dormir.

O mais importante é que as duas partes entendam que, Se quiserem
continuar a morar lado a lado, é preciso trabalhar juntos para encontrar uma
solucdo que satisfaca a todos — vocé, eles e o cachorro.

Pergunte quais parametros devem ser usados

Geralmente, a melhor forma de gerenciar conflitos de modo a preservar um
relacionamento € procurar parametros ou principios justos para orientar a
solucdo em vez de tentar discutir ou intimidar a outra pessoa. Se vocé nao
conseguir encontrar um jeito criativo de resolver o problema, pergunte
quais parametros de justica devem ser aplicados e por qué. No caso do
cachorro, pode haver uma lei municipal que fale de ruidos ou um método
usado por outros moradores da vizinhanca para manter seus cachorros
quietos. Praticas gerais ou locais, precedentes legais e principios éticos
oferecem formas de resolver o problema sem que ninguém precise recuar
nem se sentir humilhado.



Nem todos os parametros tém o mesmo poder de formar consensos, é
claro. Alguns parecem ir mais diretamente ao ponto, outros sao mais
amplamente aceitos ou mais relevantes em termos de tempo, local ou
circunstancia. Esse é mais um topico a ser debatido a medida que vocé
explora se cada um desses parametros € justo.

O principio do cuidado mutuo. Uma dinamica importante a ter em
mente nessa fase de uma conversa dificil é a tendéncia universal de
acharmos que o nosso jeito de fazer as coisas é o jeito “certo”. Isso pode
nos levar a achar que o problema esta no “jeito do outro” e a sugerir uma
“solucdo” que se resuma a fazer tudo do nosso jeito: “Se vocé mudasse,
esse problema ia deixar de existir.”

Essa frustracao é compreensivel, mas o argumento ndao convence. Tanto
os desafios quanto o tempero dos relacionamentos residem na diferenca
entre as pessoas. Sentir-se frustrado eventualmente é o preco a ser pago. E,
como ja vimos, nenhum relacionamento tem futuro se ha uma parte que
sempre cede a outra. Uma boa resolucao geralmente exige que ambos os
lados encontrem espaco para abrigar as diferencas do outro ou que haja uma
variacdo — pendendo para um lado em algumas questdes e para o lado
oposto em outras. Esse é o principio do cuidado mutuo.

Se ainda nao houve acordo, repense as alternativas

Nem todo conflito pode ser resolvido de comum acordo. As vezes, mesmo
ap6s uma comunicacdo altamente qualificada, vocé e a outra pessoa
simplesmente ndo conseguem encontrar uma alternativa que funcione para
os dois. Entdo vocé se vé diante de um impasse: sera que deve aceitar
menos do que deseja ou deve arcar com as consequéncias de nao haver
acordo?

Voltemos a questdo envolvendo Henry e Rosario. Rosario é a chefe.
Henry é um funciondrio valioso. Se eles ndo conseguirem decidir se Henry
tera ou nao de trabalhar no fim de semana, sera preciso fazer uma escolha.
Cada um precisara pensar no que fazer caso nao consigam chegar a uma
solucdo em conjunto.

Para encerrar uma conversa sem que haja acordo, sao necessarias duas
coisas. A primeira delas é explicar por que vocé esta encerrando a conversa.



Quais interesses e preocupacoes nao seriam atendidos pelas solugoes
debatidas? Vamos supor que Henry decida tirar o fim de semana apesar da
insistéencia continua de Rosario em que ele trabalhe. Em vez de
simplesmente fugir, Henry deve ser claro quanto aos seus sentimentos,
interesses e escolhas. Ele pode dizer: “Rosario, eu sinto muito mesmo.
Quero muito ser um bom funciondrio e ajudar sempre que possivel.
Normalmente, ndo tenho problema nenhum em trabalhar nos fins de semana
ou depois do horério... espero que vocé ja tenha percebido isso. E s uma
questdao de planejamento. Eu me sinto mal por deixa-la nessa situacao; ao
mesmo tempo, esses planos sdo muito importantes para mim, vocé sempre
esteve ciente deles e eu trabalhei muito a semana toda para poder me
liberar. Portanto, ndo gosto de ter que tomar essa decisdo, mas, diante de
tudo isso, eu vou manter meus planos.”

Agora Henry precisa da segunda coisa: a disposi¢dao de arcar com as
consequéncias. Ele pode chegar ao escritério na segunda-feira e descobrir
que ndo tem mais emprego. Se for capaz de lidar com isso ou, quem sabe,
até preferir isso, manter o passeio com os amigos faz sentido. E, do mesmo
jeito, ele pode chegar ao trabalho e descobrir que Rosario esta a0 mesmo
tempo infeliz e demonstrando maior respeito por ele e pelo tempo dele.
Talvez ela até peca desculpas a ele ou o chame para conversar sobre como
evitar situacoes parecidas no futuro.

Se Henry ndo for capaz de lidar com a possibilidade de perder o
emprego, a melhor opcdo provavelmente sera trabalhar no fim de semana.
Ele ficara frustrado por ndo ter encontrado os amigos, mas estara convicto
de que lidou com a conversa de maneira habil e de que, no fim das contas,
fez uma escolha sabia.

E preciso tempo

A maioria das conversas dificeis ndo é, na pratica, uma nica conversa, mas
uma série de trocas e exploragdes que acontecem ao longo de um tempo.
Mesmo que Henry e Rosario cheguem a um consenso nessa ocasido, muitos
outros problemas ainda vao surgir entre eles. As demandas do trabalho
continuardo sendo altas e eles terdo que trabalhar em parceria para
encontrar formas de conciliar essas demandas com 0s compromissos



particulares de Henry. Michael e Jack, os amigos que discutem sobre o
folheto no capitulo 1, precisardo encontrar formas de restaurar a amizade e
explorar se e como trabalhardo juntos no futuro. Vocé e seus vizinhos terao
que fazer um teste deixando seu filho cuidar do cachorro ou mantendo o
bicho dentro de casa a noite para ver o que acontece. E, ndo importa o que
ocorra, VoCcé vai precisar ter novas conversas para avaliar o andamento das
coisas e, se necessario, procurar novas formas de lidar com a questao.



12

Juntando todas as pontas

Jack gostaria de tentar conversar com Michael mais uma vez. “Eu achei
que, assim que resolvéssemos a questao do folheto, as coisas se acalmariam
entre a gente”, explica ele. Mas, meses depois, Michael continua distante e
a relacdo deles esta estranha. Jack sabe que deveria falar com Michael, mas
sobre qué? Ele acredita que o principal ponto é o seguinte: Michael estava
apenas sendo babaca.

Primeiro passo: repasse as Trés
Conversas para se preparar

Durante a preparacdo para a conversa, Jack tirou um tempo e repassou
consigo mesmo as Trés Conversas, fazendo anotagoes sobre como Michael
poderia estar enxergando as coisas e sobre qual foi a contribuicdo de cada
um para o problema (uma versao resumida das anotacoes de Jack pode ser
vista na p. 240). Ao longo do processo, Jack fez algumas descobertas.
Percebeu que Michael provavelmente ndo sabia que ele havia deixado de
lado outras coisas e virado a noite trabalhando. Jack também nao tem como
afirmar que Michael tinha a intencdo de intimida-lo. Ele percebeu a
contribuicdo que deu para o problema ao ndao compartilhar com Michael



nada do que estava sentindo nem durante a conversa nem assim que

folheto ficou pronto.

Anotacdes preparatorias de Jack

O que aconteceu?

Multiplas histérias

Impactol/intencao

Contribuicao

Interrompi um
trabalho
Importante para
fazer um favor a
um amigo, que
depois reagiu de
maneira
desmedida a um
erro
insignificante e
me coagiu a
refazer o
trabalho. Nao
ouvi nenhum
agradecimento e
Michael ndo se
responsabilizou
por ter aprovado
a impressao.

Ajudar um amigo.

Fazer um bom trabalho.
Convencer Michael de que o
erro nao foi grande coisa (!).

Me senti intimidado.
N&ao reconhecido.
Frustrado.

Produzir o folheto rapido?
Conferir se o folheto estava
certo?

Me intimidar?

Frustracédo?

Decepgéo?

Ficou numa saia justa com o
cliente?

N&o disse a Michael que
estava chateado nem na
hora nem depois.
Cometi o erro.

Né&o fiz perguntas a Michael
para entender a situagéo
dele.

Michael também nao
percebeu o erro.

Ele ligou em cima da hora,
entdo era um trabalho
urgente.

Ele ficou perguntando “Vocé
vai refazer? Sim ou ndo?”, o
gue soou como assédio
moral.




Michael estava contando
comigo para fazer tudo certo
e eu o decepcionei. Em
seguida, discuti com ele
sobre isso em vez de corrigir

0 problema.

Sentimentos Questdes de identidade
Quais sentimentos estdo por tras das De que forma isso que aconteceu
minhas atribui¢cbées e dos meus ameaca a minha identidade?
julgamentos?

Caramba! Provavelmente isso tem muito a
Raiva. ver com a minha identidade, principalmente
porque eu me considero perfeccionista. E
dificil aceitar que deixei passar um erro téo

Decepcao por ter havido problemas e por bobo.
Michael ter contratado outra pessoa.

Frustracao.

E, mais do que isso, eu gostaria de ter
lidado melhor com a nossa conversa. Eu
costumo me sair bem nessas coisas —
Culpa: Eu gostaria de ter lidado melhor com [gerenciar problemas do cliente.

a situacao.

Magoa.

Agora eu tenho o pior dos dois mundos.
Vergonhal/Constrangimento: Que erro N&o consegui fazer minha defesa e ainda
estupido! perdi Michael como cliente e como amigo.

Gratidao pelo apoio de Michael em outras
ocasides.

Tristeza por nossa amizade ter caido num
limbo.

Isso deixou Jack ainda mais determinado a, dessa vez, mudar sua
contribuicdo e colocar em pauta seus sentimentos. “Repensar minhas
suposicoes sobre o que aconteceu abalou minha conviccao de que eu estava
certo e de que o problema era o Michael”, diz Jack. “Acho que a coisa mais
importante que percebi foi que eu realmente ndo tinha visto nada disso pela
perspectiva do Michael. Agora estou disposto a tentar.”

Ter suas conviccOes abaladas pode parecer um jeito inusitado de se
preparar para uma conversa. Mas o resultado disso é que Jack esta mais



aberto a ouvir o que Michael tem a dizer, mais curioso em aprender sobre o
que nao sabe (por exemplo, as intencoes de Michael ou qual a contribuicao
que Michael acha que Jack deu). E, em certo sentido, Jack esta mais
convicto. Aceitar o papel que desempenhou no problema o ajudou a se
sentir mais bem fundamentado, ndo menos. Embora Jack nao tenha mais a
conviccdo de que sua histéria esta “certa” e de que a de Michael esta
“errada”, ele esta absolutamente certo de que ambas as histOrias sdo
importantes.

Segundo passo: confira seus
objetivos e decida se eles devem ser
abordados

Ainda mais importante, Jack se sente seguro de que abordar essas questoes
é uma boa coisa a ser tentada, independentemente de como Michael va
reagir. “No comeco, quando pensei em trazer essa questdo a tona
novamente, pensei: ‘Bem, e se o Michael achar que isso nao é importante
ou simplesmente me ignorar? Vou ficar me sentindo um idiota, como se nao
tivesse valido o esforco.’” Refleti sobre a ideia de ndo abordar esse assunto,
mas ai eu estaria fugindo em vez de fazer uma escolha consciente por abrir
mao dele.”

“Entdo eu queria abordar a questao, mas estava nervoso. Dai me lembrei
do conselho de nao tentar controlar a reacdo da outra pessoa. Eu escolho
abordar uma questdo porque eu acho que ela é importante e farei isso da
melhor forma possivel. Se o Michael nao estiver interessado em falar sobre
ela ou se ndo estiver aberto, bem, pelo menos eu tentei e posso ficar em paz
por ter tentado me posicionar.”

A seguir apresentamos trechos da conversa de Jack e Michael de uma
perspectiva bem realista, mas com um pequeno toque: para destacar o que
Jack esta fazendo do jeito certo e o que ndo esta tao certo assim, demos a
ele um coach, que prové conselhos quando ele fica empacado. Também
demos a Jack o poder de pausar e retomar a conversa quando quiser e de
recomecar do zero caso as coisas saiam dos eixos.



Terceiro passo: comece pela Terceira
Historia

A seguir, a primeira tentativa de Jack e o resultado alcancado.

Jack: Olha, Michael, pode falar o que quiser, mas o problema com esse
folheto foi que, depois de todo o trabalho que eu tive, vocé me tratou
muito mal, e vocé sabe disso!

MicHAEL: O problema com esse projeto foi, acima de qualquer coisa, eu

ter tido a infeliz ideia de te contratar. Mas esse erro eu nao cometo
nunca mais!

Jack: Ok, corta. Isso ndo estd dando certo.

CoacH: O que deu errado?

Jack: Ndo sei. Ele ndo reagiu muito bem.

CoacH: Perceba que vocé deu inicio a conversa partindo da sua
historia.

Jack: Eu deveria ter comecado pela Terceira Histéria. E isso. Vou
tentar de novo.

JACK: Michael, andei pensando muito sobre o que aconteceu entre nos

no caso do folheto. Fiquei muito frustrado com essa experiéncia e
desconfio que vocé também. Mas o que mais me preocupa € que isso
parece ter afetado a nossa amizade. Eu queria saber se a gente pode
conversar sobre isso. Queria entender melhor a sua visao dos fatos,
como vocé se sentiu ao trabalharmos juntos e também compartilhar o
que me incomodou.

MIcCHAEL: Bem, Jack, o problema é que vocé ndao é cuidadoso e é

incapaz de admitir quando comete um erro. Eu fiquei com raiva de
verdade quando vocé comecou a inventar desculpas.



Jack: Perai, ele ta me atacando. Eu achei que, se eu comegasse pela
Terceira Historia, ele seria mais cordial.

CoAcH: Bem, a reacdo de Michael ndo foi nem de longe tdo agressiva
quanto na sua primeira tentativa. Vocé comecou muito bem, de
verdade. Fez um otimo trabalho ao partir da Terceira Historia.
Lembre-se: persisténcia. Michael ndo vai entender de pronto que
vocé esta tentando ter uma conversa-aprendizado. Vocé tem que
estar preparado para a possibilidade de ele ficar um pouco na
defensiva.

Jack: E eu falo o qué, se ele me atacar?

CoacH: Ele ja esta dentro da propria historia. A melhor coisa que vocé
pode fazer durante a conversa é escutar com uma postura auténtica
de curiosidade, fazer perguntas e prestar atencdo especial nos
sentimentos por tras das palavras.

Quarto passo: explore a historia do
outro e a sua

JACK: Voceé teve a sensacdo de que eu estava inventando desculpas? Me

fala mais sobre isso.
MicHAEL: A verdade, Jack, é que vocé ndo tinha que ter discutido

comigo sobre o grafico. Voceé tinha que ter corrigido o folheto e so.
Jack: Bom, entdo o que vocé achou foi que, como o grafico estava

desalinhado, era minha obrigagdo corrigir e reimprimir os folhetos. E
parece que, quando eu questionei isso, vocé ficou decepcionado.

MicHAEL: Claro que eu fiquei decepcionado. Eu estava com a cliente no
meu pescoco, mais do que insatisfeita comigo.

JAcK: Por que?

MIcHAEL: Porque ela ja tinha dito que, em outro material, haviamos
usado uma imagem errada. A imagem estava certa, mas em
momentos assim a gente ndao discute. Foi isso que me deixou
decepcionado de verdade, Jack. Parece que vocé nao entende que o
cliente tem sempre razao.



JAcK: Entdo a cliente ja estava procurando motivo pra reclamar?

MICHAEL: A sensagao que eu tive foi essa, sem duvida. E, no meio de
tudo que vocé podia fazer errado, o grafico das receitas era a
primeira coisa que ela ia notar. Os investidores ja estao descontentes
com algumas das decisOes mais recentes dela. Sim, o grafico estava
s0 um pouco desalinhado e era o tipo de coisa que nao corrigiriamos
em uma circunstancia qualquer, mas nesse caso, dada a situacao, era
algo que tinha que ficar perfeito.

JACK: Eu nao fazia ideia de que era essa a conjuntura. Parece que vocé
estava tendo que lidar com um monte de coisas a0 mesmo tempo.

Jack: Pausal!

CoacH: Vocé esta indo muito bem!

Jack: Sim, talvez. Esta sendo bem titil, na verdade. Estou comecando a
ter uma nogdo de como ele vé as coisas. Mas ele ndo tem nenhuma

nogdo de como eu vejo. Quando € que vou comegar a mostrar o meu
lado da historia?

CoAcH: Vocé ja fez um bom trabalho em escutar. Talvez o Michael ja
esteja em uma posi¢cdo melhor pra comegar a te escutar também.

JAck: Do meu ponto de vista, Michael, o problema foi que eu fiz um
favor pra vocé e depois vocé me desrespeitou. Vocé agiu mal.

CoacH: Corta! Ok, vocé quer avancar logo pra sua perspectiva, mas
precisa primeiro de uma fala de transi¢do, algo que deixe claro que
vocé estd comecando a entender a visdo dele nesse caso e deseja
mostrar a sua. E, ao expor a sua, se quiser incluir sentimentos,
inclua. Mas o que vocé acabou de dizer é um julgamento sobre o
Michael, o que raramente ajuda. Melhor dizer como vocé se sente.



JACK: Estou comecando a ter uma noc¢ao de como vocé enxerga essa

situacdo toda, e isso é muito util pra mim. Eu também queria tentar
te dar uma ideia de como eu estava enxergando a situacao e como eu
estava me sentindo.

MicHAEL: Ok.

Jack: Hmm. Eu ndo costumo ser muito bom em falar sobre os meus

sentimentos, mas vou tentar. Eu fiquei magoado com algumas coisas
que vocé falou...
MICHAEL: Jack, eu ndo queria te magoar, eu sé precisava do folheto

pronto do jeito certo! As vezes eu acho que vocé é sensivel demais.

Jack: Perai, depois de eu passar todo esse tempo ouvindo, agora ele vai
la e me interrompe logo de cara. Eu ndo tive nem a chance de
concluir a primeira frase. O Michael é assim. Ele sempre interrompe
e eu nunca consigo expor direito o que estou pensando.

CoacH: E nesse momento que vocé precisa ser persistente, um pouco
mais assertivo ao contar a sua historia. Vocé pode interrompé-lo
para abrir espagco para o que vocé estd tentando dizer. Precisa
deixar bem claro que ainda ndo terminou de explicar o seu ponto de
vista e que gostaria que ele ouvisse.

Jack: Olha, espera um pouco. Antes de a gente passar para COmo voce
se sente em relacdo ao que eu sinto, quero falar mais um pouco sobre
COmO eu vejo essa situagao.

MicHAEL: Tudo bem, mas o que eu quero dizer é que vocé esta
encarando essa questdo da nossa interacao profissional de um jeito
muito pessoal...

Jack: Ele fez de novo. Viu? E o que ele sempre faz.
CoacH: Ele gosta mesmo de interromper. Como vocé estd se sentindo
neste momento?



Jack: Estou muito frustrado.

CoacH: Bom, mas vocé tem algumas opgbes aqui. Pode desistir, mas
acho que é muito cedo pra isso. Pode escutar mais, o que é sempre
uma boa ideia. Mas digamos que vocé ndo queira fazer isso nesse
momento. Vocé pode tentar outras duas coisas. Uma € simplesmente
reafirmar que quer expor a sua opinido, e eu desconfio que isso, em
algum momento, pode funcionar. A outra é que vocé pode expor a
sua frustragdo por estar sendo interrompido.

Jack: Se eu fizer isso, ele vai me interromper para me dizer que eu ndo
devia ficar frustrado. Acho que vou tentar ser assertivo mais uma
vez.

JAck: Michael, tudo bem vocé achar que eu levo as coisas muito pro

lado pessoal. A gente pode falar disso depois. Mas, antes, quero te
dar uma nocao melhor do ponto de onde estou partindo.

CoacH: Sensacional! Primeiro vocé ouviu e depois repetiu com outras
palavras a sensacdo dele de que vocé leva demais as coisas para o
lado pessoal. Isso ajuda a apaziguar a necessidade dele de ficar
repetindo isso. Agora vocé esta em uma oOtima posicdo para
continuar a contar a sua historia.

Jack: Estou pegando o jeito.

JACK: Acompanha o meu raciocinio. Bem, a questdo é a seguinte.

Quando vocé ligou, o que me veio a cabeca foi: “Meu Deus, eu ja
estou sobrecarregado. Preciso entregar o material da Anders amanha
e combinei sair pra jantar com a Charlotte hoje a noite.” E ai eu
pensei: “Bem, vou ter que ligar pro pessoal da Anders e avisar que
vou atrasar um dia a entrega e ligar pra Charlotte pra cancelar o
jantar.” Porque, Michael, do jeito que vocé falou, parecia uma
emergencia, e eu queria muito te ajudar.



MicHAEL: E eu fiquei grato por isso...
JACK: Mas vocé nunca expressou gratiddo. Do meu ponto de vista,

depois de fazer todo esse sacrificio, o primeiro feedback que eu
recebi foi: “Meu Deus, Jack, vocé fez tudo errado!” Vocé consegue
entender por que eu fiquei tdo chateado?

MicHAEL: Eu nao devia ter dito isso, Jack. Eu queria te agradecer. Acho
que eu estava sobrecarregado com as minhas frustracdes naquele
momento. E engracado. Para ser sincero, eu ndo tive a sensacio de
que vocé estava me fazendo um favor, embora eu agora possa ver
que estava. Eu tive a sensacdo, e ainda tenho, de que era eu que
estava te fazendo um favor. Vocé sabe, ao te passar esse trabalho.
Havia outras pessoas para quem eu poderia ter ligado, mas achei que
vocé ia gostar de fazer esse trabalho.

JAack: Eu gostei. Acho que, da minha parte, eu estava tao absorto pela

ideia de dar conta de tudo que ndao enxerguei aquilo como um favor
seu. Mas, obviamente, eu gosto de trabalhar com vocé.

Jack: Isso estd ficando quase divertido.
CoacH: Vocé esta indo muito bem. Continue.

MICHAEL: Jack, eu também quero falar com vocé sobre outra coisa. Ja

que a gente esta jogando limpo aqui, eu queria dizer que fico muito
chateado quando vocé tenta negar que cometeu um erro. Sabe,
quando vocé diz que o grafico ndo tem nada de errado, mas tem.

Jack: Ok, ja deixou de ser divertido de novo.
CoacH: E assim que as conversas dificeis sdo. Com altos e baixos. Vocé
tem que continuar fazendo a sua parte.

Jack: Michael, eu nao estava negando nada. Eu ndao cometi erro



nenhum!

CoacH: Ok, devagar. Vocé esta em um ponto complicado aqui, e existe
potencial tanto para virar uma grande briga quanto para ajustar
algumas coisas de maneira util.

Jack: Eu acredito em vocé, mas ndo estou vendo como.

CoacH: Repare no que o Michael falou. Ele disse que fica muito
chateado quando vocé tenta negar que cometeu um erro. Ele estda
cometendo um dos maiores equivocos no que diz respeito a impacto
e intengdes, e vocé estd cometendo outro. Na fala de Michael, ele
presume que estd ciente do que vocé estava tentando fazer, que sabe
quais eram as suas intengaoes.

Jack: Mas ele ndo sabe.

CoacH: Exato. Entdo ele esta cometendo o erro de supor que sabe quais
eram as suas intencbes, quando na verdade ndo sabe. Quando
fazemos isso numa conversa, acontece justamente o que aconteceu
aqui. A outra pessoa comeg¢a a se defender e os dois caem em uma
discussdo inutil.

Jack: Tem como eu ndo me defender?

CoacH: A melhor forma de lidar com a confusdo criada em torno do
impacto e da intengdo ndo é se defender. Primeiro vocé precisa abrir
espaco para os sentimentos da outra pessoa e so depois deve tentar
esclarecer suas intengoes.

Jack: O que vocé esta dizendo é que a minha resposta te deixou

frustrado.
MicHAEL: Deixou. Eu ndao queria ser grosseiro. Eu sO0 queria que o

material fosse corrigido.
JAcK: Deixa eu tentar explicar a minha resposta. Eu nao estava tentando

fingir que o grafico ndo tinha erro nem tentando jogar a culpa em
vocé. Eu achava de verdade que estava bom do jeito que estava.
Depois de termos conversado sobre isso, percebi que ndo tinha todas
as informacoes a minha disposicao quando reagi daquela forma. Nao



sei ao certo o que pensar sobre o grafico agora. O que sei é que, se eu
achasse que deveria ser refeito naquela época, eu seria o primeiro a
admitir.

MicHAEL: Eu ndo tenho tanta certeza assim. Ainda acho que as vezes

voceé fica muito na defensiva quando comete algum erro.
JAck: Isso ndo é verdade.

CoacH: Vocé foi otimo em destrinchar a questdo das intengoes. Isso ndo
é nada facil. Agora estamos entrando em outra drea complicada.
Vocé acha mesmo, do fundo do corac¢do, que ndo hd nenhum
problema em cometer erros?

Jack: E claro que eu ndo acho! Eu odeio errar. Ndo suporto. Fico
maluco quando cometo um erro, principalmente um erro bobo.

CoacH: Entdo por que vocé disse que ndo ha problema algum em errar?

Jack: Acho que eu ndo queria admitir que tenho um pouco de
dificuldade em assumir a responsabilidade pelos meus erros.

CoacH: O negocio é o seguinte: o Michael, por algum motivo, tem a
sensagdo de que vocé tem problemas com erros. O melhor que vocé
pode fazer é compartilhar algumas das suas conversas sobre
identidade com ele. E um movimento arriscado, mas, nesse caso,
nem tanto, visto que ele aparentemente ja sabe.

Jack: Pensando melhor, Michael, admitir erros é, sim, uma coisa as
vezes um pouco problematica pra mim. Na verdade, até isso é dificil
de admitir.

MicHAEL: Bem, fico muito grato por voceé ter dito isso. Eu queria que
voce tivesse admitido o erro so pra que a gente pudesse corrigir logo.

JACK: Bem, eu nao quero misturar as duas questoes. Eu cometi um erro
no grafico e eu tinha uma conviccao muito forte, pelo menos naquela
época, de que ndo era tdo grave a ponto de precisar ser refeito.



CoacH: Fabuloso. Vocé assumiu a responsabilidade por um problema
que vocé de fato tem e também fez um otimo trabalho ao usar a
“postura do e” para deixar claro que, nesse caso, vocé tinha a
convicgdo de estar usando o bom senso.

Jack: Entdo, qual o proximo passo? Ja esta perto de acabar?

CoacH: Vocé esta quase ld. O que mais vocé sente que é importante
dizer? O que mais parece importante que vocé aprenda?

Jack: Nos conversamos sobre o erro que eu cometi no folheto, mas ndo
conversamos sobre o erro que Michael cometeu. Afinal de contas,
ele revisou o folheto e me deu o aval.

CoacH: Essa € uma questdo importante. Veja se vocé conseqgue colocd-
la em pauta como uma questdo de contribui¢do conjunta, ndo de
culpa.

JAack: Michael, tem outro ponto que eu queria abordar. Tenho a sensacao

de que vocé acha que o fato de o folheto ter sido impresso com erro
foi responsabilidade s6 minha.
MICHAEL: Jack, a gente ndo precisa entrar nessa questao de novo. Nao

estou tentando esfregar isso na sua cara. Eu entendi que vocé
trabalhou muito no folheto e agradeco por isso.
Jack: Eu sei. Eu sO0 queria oferecer um angulo diferente sobre essa

questdo da culpa. Como fui eu que fiz o trabalho, a sua reacao foi
dizer que o problema no grafico era culpa minha. E a minha, visto
que voceé revisou e aprovou o folheto, foi achar que a culpa também
era sua...

MicHAEL: Nao, eu nunca disse que revisei. Isso era obrigacao sua. O

que eu indiquei foi que, partindo do pressuposto de que ndo havia
nenhum erro, vocé estava autorizado a imprimir.
Jack: Esse € exatamente o meu ponto. O que eu quero dizer € que esse

problema tem o dedo dos dois. Houve um mal-entendido. Nao estou
dizendo que alguém esta certo ou errado. Se cada um tivesse
entendido o outro de forma mais clara, seria menos provavel que a
gente tivesse ido parar nessa confusao toda.

MicHAEL: Eu ndo tenho nenhuma duvida disso. Mas e dai?



Jack: O ponto é que é mais provavel conseguir evitar esse tipo de

problema no futuro se a gente tiver mais cuidado em manter uma
comunicacdo clara. Eu devia ter perguntado logo de cara se vocé
tinha revisado o folheto com atencdo e vocé podia ter dito mais
claramente que ndo. Qualquer uma dessas opc¢oes teria sido ttil nesse
caso e sera util numa proxima vez.

MicHAEL: Eu acho que isso faz sentido.

Jack: Uau. Foi muito mais facil falar assim do que procurar culpados, e
muito mais util.

CoacH: E repare que falar sobre a contribuigdo direciona o seu foco
naturalmente para a solugcdo de problemas. Vamos trabalhar um
pouco mais nisso. Cada um de vocés tem uma opinido sobre se o
folheto deveria ter sido refeito ou ndo. Aplique um pouco de solugdo
de problemas nesse ponto.

Quinto passo: solucao de problemas

JAack: Michael, que tal a gente pensar um pouco sobre como lidar com
uma divergéncia de opinides, caso isso aconteca de novo no futuro?
Por exemplo, se o folheto precisa ser refeito ou nao.

MicHAEL: Eu penso como o cliente nessa situacdo: devemos fazer do
meu jeito. Nao acho que exista espaco para qualquer tipo de decisao
conjunta.

Jack: Eu concordo, em termos de decisdo final. Vocé tem razao nesse

caso. Mas o que eu fico me perguntando é como eu poderia lhe dar o
beneficio da duvida antes que a decisdao fosse tomada. Eu consigo
imaginar que havera alguns momentos em que vocé vai ter uma
opinido, essa opinido vai ser debatida e talvez vocé mude de ideia.
MicHAEL: Tem razdo. Talvez, se formos mais claros sobre qual é o

objetivo da conversa, em vez de eu achar que vocé esta tentando



tomar a decisao sozinho, eu saiba que vocé esta apenas dando a sua
opiniao.

Jack: Faz sentido.

MICHAEL: Mas as vezes eu ndo tenho tempo para ter uma conversa

muito demorada sobre o assunto.
JAack: Eu entendo. Se vocé me avisar isso, vai ajudar. Se nao, eu vou

ficar sem saber por que a conversa esta te deixando tdo frustrado.
MICHAEL: Bom, serd que eu posso sO dizer “Nao tenho tempo para falar

sobre isso”?
JACK: Sim, e também explicar por qué. Que vocé precisa ter alguma

coisa pronta antes do meio-dia, que essa questdo das receitas €
delicada ou que a gente pode falar sobre isso mais tarde. Vai levar s
cinco segundos e vai me poupar de ficar frustrado com vocé por nao
estar me ouvindo.

MicHAEL: E, eu entendo que isso seria frustrante.

CoacH: Jack, vocé e Michael estdo no caminho certo. Belo trabalho!

Jack: Aproveitando que estou no embalo, quero falar com o Michael
sobre algo que, de certa forma, é o mais dificil, que é a questdo da
nossa amizade. Quero me assegurar de que nada disso prejudique a
nossa amizade.

CoacH: Revise os seus objetivos nessa questdo. “Quero me assegurar de
que nada disso prejudique a nossa amizade” da a impressdo de que
vocé vai colocar palavras na boca dele. Soa de modo um pouco
controlador. Se vocé fizer uma pergunta, certifique-se de que é uma
pergunta em aberto. Pergunte simplesmente como ele se sente em
relagdo a amizade de vocés. Se o problema ja prejudicou a amizade,
vocé quer que ele se sinta a vontade pra dizer.

Jack: Fico feliz que a gente esteja equacionando essas questdes. Pra

mim, é dificil trabalhar com amigos. Fico me perguntando se vocé
acha que isso afetou a nossa amizade.



MIcHAEL: Bem, qual é a sua resposta para essa pergunta?
JACK: Sinceramente? Agora que conversamos, me sinto muito melhor

em relacdo a tudo. Antes, porém, eu estava com muita raiva. E
provavelmente um pouco magoado também. Se nao tivéssemos tido
essa conversa em algum momento, teria ficado claro pra mim que
nao éramos mais amigos.

MicHAEL: Estou surpreso com isso. Vocé e eu certamente reagimos de

formas diferentes a esse tipo de situacdo. Eu ndo estava feliz com a
nossa relacao de trabalho, mas achava que estava tudo bem com a
nossa amizade. Vejo as duas relacbes como coisas separadas. Mas,
como vocé visivelmente tem uma opinido diferente, fico feliz por
termos conversado sobre isso.

Jack: Parece que somos amigos de novo!

CoacH: Vocé lidou com isso com muita habilidade.

Jack: Obrigado. Imagino que ndo teremos mais esse tipo de problema
no futuro.

CoacH: Ndo tenho tanta certeza. Na verdade, acho que é melhor
presumir que terdo, sim. No entanto, agora vocé ja sabe que aceita
falar sobre os problemas, para que os mal-entendidos sejam menos
desgastantes em termos emocionais e menos propensos a ameagar o
relacionamento. Mas eu duvido que essa tenha sido a sua ultima
conversa dificil com o Michael.

Como diz o ditado, “A vida é uma caixinha de surpresas”. E é mesmo,
sem duavida. Mas agora vocé tem algumas habilidades para lidar com isso.

Checklist para conversas dificeis

Primeiro passo: repasse as Trés Conversas para se preparar

1. Determine o que aconteceu.

e De onde vem a sua histéria (informacdes, experiéncias passadas, regras)? E a do
outro?

e Que impacto essa situacdo teve em vocé? Quais podem ter sido as intengdes do
outro?




e Qual a contribuicdo que cada um de vocés deu para o problema?
2. Entenda as emocoes.

e Explore a sua pegada emocional e o conjunto de emoc¢des que Vocé experimentou.
3. Consolide a sua identidade.

e O que esta em jogo ? O que vocé precisa aceitar para consolidar
melhor sua identidade?

Segundo passo: confira seus objetivos e decida se eles devem ser abordados

e Objetivos: O que vocé espera alcangcar com essa conversa? Oriente a sua postura
em direcdo ao aprendizado, ao compartilhamento e a solucéo de problemas.

¢ Decisfes: Sera que essa é a melhor forma de resolver o problema e alcancar seus
objetivos? O problema estd realmente presente na sua conversa sobre a
identidade? E possivel interferir no problema alterando a sua contribuicdo? Se vocé
nao quiser abordar o problema, o que pode fazer para abrir méo dele?

Terceiro passo: comece pela Terceira Histéria

1. Descreva o problema como a diferenca entre as suas historias. Inclua ambos os
pontos de vista como parte legitima da discussao.

2. Compartilhe os seus objetivos.

3. Convide o outro a se juntar a vocé como na hora de resolver a situagao
em conjunto.

Quarto passo: explore a histéria do outro e a sua

e Escute para entender a perspectiva do outro sobre o que aconteceu. Pergunte.
Abra espago para o0s sentimentos que estdo por tras dos argumentos e das
acusacOes. Repita com outras palavras para conferir se vocé entendeu. Tente
desvendar como voceés dois foram parar nessa situacao.

e Compartilhe seu ponto de vista, suas experiéncias passadas, suas intengoes,
seus sentimentos.

e Reformule, reformule, reformule, para manter a conversa nos eixos. Passe da
verdade a percepcdo, da culpa a contribuicdo, das acusacdes aos sentimentos e
assim por diante.

Quinto passo: solucao de problemas




e Conceba alternativas que atendam aos anseios e aos interesses mais importantes
de cada um dos lados.

e Determine parametros para o que acontecer. Tenha em mente o parametro
do cuidado mutuo; relacionamentos que vao sempre por um caminho s6 raramente
duram.

e Fale sobre como manter a comunicacao aberta a medida que vocés forem
fazendo progressos.




Dez perguntas
que as pessoas
fazem sobre
Conversas dificeis



Dez perguntas que as pessoas
fazem sobre Conversas dificeis

1.

Tenho a impressdo de que vocés estdo dizendo que tudo é
relativo. Mas serd mesmo que nao existe verdade e que as
vezes algumas pessoas simplesmente estao erradas?

. E se a outra pessoa de fato tiver mas intencbes — de mentir,

intimidar ou inviabilizar propositalmente a conversa — para
conseguir o que quer?

. E se a outra pessoa for genuinamente dificil, quem sabe até por

transtornos psicologicos ou psiquiatricos?

. Como isso funciona diante de alguém que detém todo o poder —

um chefe, por exemplo?

. Se eu sou o chefe/pai/mée, por que nédo posso simplesmente

dizer aos meus subordinados/filhos o que fazer?

. Essa abordagem n&o é muito americana? Como funciona em

outras culturas?

. E as conversas que nao sao cara a cara? O que devo fazer de

diferente se eu estiver ao telefone ou numa troca de e-mails?

. Por que vocés aconselham as pessoas a “levar os sentimentos

para o ambiente de trabalho”? Nao sou terapeuta. As decistes
profissionais ndo deveriam ser tomadas por mérito?

. Quem tem tempo para tudo isso na vida real?
10.

Minha conversa sobre a identidade fica empacada em um “ou
ISSO ou aquilo™: ou eu sou perfeito ou eu sou um desastre. Nao
consigo superar isso. O que eu fago?



1. Tenho a impressdo de que vocés estdo dizendo que tudo é
relativo. Mas serd mesmo que nao existe verdade e que as vezes
algumas pessoas simplesmente estao erradas?

Alguns dos leitores deste livro ficaram se perguntando se ndo estamos
defendendo a tese de que fatos sao irrelevantes ou que todos os pontos de
vista sdo razoaveis na mesma medida. Essa questdo surge tanto em
discussoes praticas (“Temos que fechar a fabrica de Newark”; “Meu nome
deveria vir primeiro”; “Jasper deveria ficar de castigo por um més”) quanto
em outras mais profundas sobre valores e crencas (“Satde é uma questao de
direitos humanos”; “Aborto é assassinato”; “Meu deus € o tnico deus que
existe”).

Fatos nao sao relativos, mas pode ser dificil defini-los

Fatos existem, e as pessoas podem estar certas ou erradas em relacao a eles.
Vamos comecar com um exemplo simples do dia a dia. Se a conta do jantar
deu $30,00 e vocé acha que uma gorjeta de 15% é $6,00, vocé esta errado;
15% de $30,00 sdo $4,50. Mas, se vocé acha que 15% é muito pouco e que
20% é “a gorjeta certa”, isso é um julgamento, ndo um fato — mesmo que se
baseie em uma pesquisa que mostre que 20% €é o valor habitual da gorjeta
para aquele servico naquela regido. Essas informacOes sao fatos, mas nao
fazem necessariamente com que 20% seja o percentual correto.

Para tornar as conversas produtivas, especialmente em um contexto de
emocoes fortes, altos riscos e percep¢Oes complexas, um primeiro passo
critico é distinguir claramente entre fatos, por um lado, e opinides,
suposicoes, valores, interesses, previsoes e julgamentos sobre os fatos, de
outro. Seu filho de 5 anos jogar o jantar no chdao é um fato; se e como ele
deve ser disciplinado ¢ um julgamento. A hora em que vocé chegou para
trabalhar essa manha é um fato; a visdo de seu chefe de que chegar atrasado
reflete uma ética de trabalho ruim é uma suposicao. Centenas de milhares
de pessoas terem sido assassinadas no genocidio de Ruanda é um fato; se os
Estados Unidos deveriam ter intervindo € uma questdo de interesses,
valores e suposicoes.

Fatos podem ser esclarecidos, verificados e mensurados, mas, mesmo
assim, as vezes pode ser dificil defini-los. Assista a qualquer filme de
tribunal para ter um exemplo. Um video apresentado como prova parece



revelar que ninguém estava presente na cena do crime no momento em
questdo, mas sera que a informacao de data e hora esta correta? Sera que o
video foi editado? Existem respostas factuais para essas perguntas, mas
podemos ter dificuldade em determina-las.

Além disso, quando a memoria entra em jogo, o nivel de incerteza
aumenta drasticamente. Estudos mostram que as pessoas, de maneira geral,
ndo sao testemunhas muito confidveis, mesmo quando estdo prestando
atencdo. Muitas vezes temos certeza de lembrancas que estdo erradas.
Podemos, inclusive, transformar memorias inconscientemente, deslocando
eventos no tempo e no espaco e cometendo equivocos quanto a quem estava
presente, mesmo quando a memdaria em si parece permanecer vivida e
acurada. Cientistas que estudam o cérebro estdo comecando a entender
como esse processo funciona em termos neuroldgicos e a obter a
confirmacdo de que ele ndo é raro. Algumas das pesquisas mais recentes,
por exemplo, descobriram que, cada vez que vocé relembra ou reconta algo
que esta na sua memoria, VOCé reescreve essa memoria ao devolvé-la ao
local de armazenamento. Mesmo num intervalo curto, de 24 horas, sua
lembranca pode ja ter sido reescrita quase 20 vezes, dependendo de quanto
voce refletiu sobre ela.

Assim, mesmo quando o que estd sendo discutido sdo fatos, se houver
discordancia, € imperativo descobrir o que o outro vé e como ele da sentido
a isso. Sera que se trata de um simples equivoco, falta de informacao,
desinformacao ou de lembrancas seletivas e revisadas, ou sera que os fatos
sdao mais duabios do que vocé achava?

Nem todas as historias sdo equivalentes, mas € preciso ter uma
conversa-aprendizado para descobrir isso

A necessidade de entender os fundamentos da historia do outro se torna
ainda maior quando a divergéncia gira em torno de interpretagoes e
julgamentos — em torno do significado dos fatos. E esse é outro dominio no
qual desponta a questao da relatividade: “Vocé esta querendo dizer que a
interpretacdo dele € tao valida quanto a minha? Porque nao é, nao!” Todos
nos sentimos isso as vezes. “Eu entendo de onde vem a expectativa dele; s6
ndo acho que seja razoavel. Acho que ela é um reflexo das ‘questdes’ e das
neuroses dele, ndao do que € justo.”



Para deixar claro, nao estamos tentando dizer que todas as interpretacoes
e historias sdao validas na mesma medida. Algumas interpretacoes sao
mesmo mais razoaveis do que outras, ou pelo menos tém maior
probabilidade de assim parecer para a maioria das pessoas. Ha varias razoes
para isso. Algumas histdrias refletem uma compreensdao mais ampla de
determinada situacdo — ou seja, levam em consideracao um volume maior
de informacoes disponiveis. Outras se baseiam em menos suposicoes, em
suposicOes menos radicais ou em suposicoes mais intimamente ligadas, no
tempo ou no espaco, a situacdo em pauta. Outras, ainda, contém menos
saltos l16gicos ou contradicOes internas.

No entanto, mais uma vez, para poder comparar histérias de acordo com
esses parametros — e maximizar as chances de mudar a opinido do outro —,
primeiro é preciso se envolver em uma conversa-aprendizado para explorar
a histdria de cada um, saber de onde elas vém, em que se baseiam e quais
sdo suas intersecoes. Isso é igualmente valido quer vocé esteja tentando
convencer um adversario, um companheiro de equipe ou qualquer outro
tipo de pessoa envolvida.

Como saber o limite? Quando vocé comecar a achar que a opinido do
outro esta “simplesmente errada”, tire um tempo para reexaminar suas
suposicOes. Existe sempre a chance de que ele saiba algo que vocé nao
sabe, e ndo ha desvantagem nenhuma em colocar a sua visao a prova nem
em procurar entender a do outro. Muitas vezes, diferentes interpretacoes da
mesma situacao podem fazer sentido, como no famoso desenho que pode
ser visto tanto como uma mulher idosa quanto como uma jovem. Portanto,
analise o ponto de vista do outro em busca do sentido, ndao do absurdo.
Repita-o com outras palavras, compartilhe onde e por que vocé nao o vé da
mesma forma e peca que o outro se manifeste. Procure informacoes
diferentes, interpretacoes diferentes de informacdes dibias ou suposicoes
diferentes em relacdo as lacunas que ajudem a explicar seus diferentes
pontos de vista.

No fim das contas, sua contraparte pode simplesmente nao ser
persuadida, por mais substancial que seja a conversa-aprendizado de voces,
ou pode optar por nao reconhecer 0 que VOCé ou outras pessoas enxergam, e
vocé vai precisar avaliar em que ponto é melhor seguir em frente sem que
haja consenso. Mas a maioria de nos desiste muito cedo, antes de entender



de fato a histéoria do outro e de tentar avaliar com honestidade a
legitimidade dela.

Antes de desistirmos, uma coisa que pode ajudar € perguntar ao outro o
que ele teria que descobrir para se sentir inclinado a mudar ou, pelo menos,
repensar o ponto de vista dele. Mesmo que ele diga que nada sera capaz de
fazer isso, vocé obtém informacGes valiosas: descobre que qualquer
tentativa adicional de convence-lo pode ser perda de tempo. Por outro lado,
se a resposta for mais sutil, vocé consegue identificar o desafio e pode
avaliar sua capacidade de enfrenta-lo. (A proposito, também vale a pena se
perguntar o que vocé precisaria descobrir para mudar de opinido.)

N&o importa se verdades séo absolutas ou n&o; nos, seres
humanos, temos uma capacidade limitada de percebé-las

Por fim, chegamos a questdo de como lidar com pessoas — tanto nos
mesmos quanto 0s outros — que enxergam crencas particulares como
verdades absolutas. Podem ser pessoas com visOes religiosas que se
baseiam em uma fonte sagrada, como a Biblia, a Tora ou o Alcordao. Ou
podem ser pessoas que rejeitam crencas que se baseiam na fé e insistem na
primazia de fatos e evidéncias observaveis e mensuraveis.

Apesar das proprias crencas de cada um, a questdo aqui € como
conversar sobre esses pontos de vista de modo produtivo. Embora tudo
possa parecer ainda mais dificil em um contexto assim, a nossa resposta € a
mesma que para qualquer outra conversa-aprendizado: tenha respeito e
procure o sentido existente na forma como os outros enxergam a situacao.
Vocé pode ter algo a aprender, e entender a historia do outro ajuda a
encontrar a melhor forma de ajuda-lo a aprender.

Quando nd6s mesmos enxergamos nossas crencas como verdades
absolutas, temos tendéncia a pensar que elas “sem davida sao uma excecao
a essa regra geral de entendimento mutuo. Se a verdade € absoluta, ndao
seria sO uma questao de ajudar o outro a enxerga-la?”. Em uma palavra,
ndo. Ndo temos poder de fazer com que as outras pessoas enxerguem algo
da mesma forma que nés enxergamos, e tentativas impetuosas de convence-
las costumam gerar maior resisténcia em vez de maior compreensao.

O problema, claro, é que as pessoas divergem quanto ao que € verdade.
Por maior que seja a certeza que tenhamos, outras pessoas com visoes



diferentes tém a mesma certeza. Mesmo em uma comunidade que acredita
do fundo do coracao em determinadas verdades absolutas, ainda assim pode
haver discordancia quanto as implicacOes e ao significado dessas verdades.
Nossa experiéncia como mediadores de um debate em torno dessas
questdes em um semindrio nos permitiu testemunhar uma profunda e
complexa apreciacdo dos desafios de ser um lider moral, um pastor, sem
perder a devida humildade em relacdo a capacidade de qualquer ser humano
de decifrar a mente de Deus. “Embora sejamos criados a imagem e
semelhanca de Deus, todos nés temos um entendimento humano limitado”,
afirmou um tedlogo. “Somos todos almas de mil watts com lampadas de
quarenta watts.”*

* Padre Dominic Holtz, O.P., em conversa com Celeste Mueller, Eric Wagner, C.R., Scott
Steinkerchner, O.P., Dominic McManus, O.P., Ann Garrido, D.Min. e Sheila Heen, em 27 de
fevereiro de 2009, como parte do Truth Symposium Project no Aquinas Institute, em St. Louis,
Missouri.

Cientistas passam pelo mesmo problema. Embora afirmem a existéncia
de fatos e de proposicoes observaveis, como as “leis” da fisica, a maioria
dos cientistas que trabalha nos limites do que sabemos e compreendemos
mantém um ceticismo saudavel em relacdo ao estado atual do
conhecimento. Eles sabem que a préoxima descoberta cientifica pode
transformar o que acreditavamos ser verdade, seja na area da exploracao
espacial, da pesquisa médica ou da fisica de particulas.

Nesse sentido, a questdo crucial é menos sobre se existem verdades
absolutas e mais sobre até que ponto somos capazes de percebé-las bem.
Talvez a Unica coisa de que um ser humano possa ter certeza absoluta é que
ndo se pode ter nenhuma certeza absoluta. Isso faz parte do dominio divino,
mesmo que vocé nao acredite em Deus.

Isso ndo significa que ndo possamos discutir com paixdo e convicgao
questdes com as quais nos importamos profundamente. Mas, ao fazer isso,
devemos evitar a arrogancia e manter a humildade e o respeito. Afinal, até
nossos pontos de vista as vezes mudam com o tempo. Da mesma forma,
aqueles que discordam de nés ndo sdao necessariamente maus, simplorios
pessoas que ndo pensaram direito no assunto.

Se encontrar a “verdade” é mais uma jornada do que um destino,



conversas animadas com quem enxerga as coisas de maneira diferente sao
exatamente aquilo de que precisamos para langar luz sobre nossos pontos
cegos, admitir e testar nossas suposicoes e expandir e aprofundar nossa
compreensao.

Podemos fazer melhor

Enquanto escrevemos isso, na primavera de 2010, nosso canto do mundo e
muitos outros enfrentam um conjunto desafiador de divergéncias sociais,
politicas, religiosas e morais — inclusive o tamanho e o papel adequados do
Estado, reformas nos sistemas de saide e educacdo, aborto, casamento
homoafetivo, politicas de imigracao, seguranca nacional, politicas climatica
e energética e, é claro, a economia. Ha ao menos uma percepc¢ao de que as
pessoas sao cada vez menos moderadas e de que o abismo entre pessoas de
visOes divergentes s6 aumenta. A raiva e a indignacao prevalecem em
ambos os lados. Acreditamos que agimos assim porque existe muita coisa
em jogo, muita coisa a temer e porque estamos cansados de o outro lado
ndo escutar e nao se importar. Estamos fartos da corrupcao, da mentira, da
estupidez e do egoismo absurdos que se disfarcam de opinides bem
embasadas e de politicas publicas.

Qual a opinido dos autores deste livro em relacdo a isso tudo? Nossas
diferentes visoes em relacdo a esséncia desses debates sao irrelevantes. Mas
temos pontos de vista bem arraigados ao longo do processo. A medida que
as divergéncias aumentam e se tornam mais apaixonadas, ¢ mais dificil — e
a0 mesmo tempo mais importante — manter uma boa comunicacao. Com um
ponto de vista acalorado vem a responsabilidade de se informar melhor
sobre as questdes em jogo e de escutar as pessoas com pontos de vista
diferentes. Ndo necessariamente com o objetivo de concordar ou de
encontrar um meio-termo. Mas pelo menos com o0 objetivo de entender
como seu vizinho enxerga a questdo. Nao a midia, a internet ou a
blogosfera, nem adesivos e cartazes, mas o seu vizinho, esteja ele do outro
lado da rua ou do outro lado do pais.

Considere a seguinte afirmacdo: quanto maior a nossa paixao em relacao
aos assuntos que importam de verdade para nds, maior a probabilidade de
termos uma visao caricata daqueles que enxergam as coisas de outra forma.
Essa declaracio pode enfurecer vocé. Vocé pode ser contra uma



generalizacdo tao ridicula. Mas experimente inverté-la: quando os outros
acreditam que o seu ponto de vista é egoista, superficial, equivocado ou até
mesmo maldoso, vocé acha que eles estao enxergando vocé com clareza? O
que eles leram e ouviram é um retrato fiel do que vocé vé e sente? Nao.
Eles transformaram vocé numa caricatura que pode ser rejeitada sem que
eles tenham de encarar o fato de vocé se importar tanto quanto eles, de vocé
ser uma pessoa de principios e conviccoes e de vocé estar trabalhando
muito para fazer o que é certo diante das mesmas limitacoes e fragilidades
que todo ser humano enfrenta.
Assim como eles.*

* Esta é uma licdo fundamental do trabalho do Public Conversations Project, que media o
didlogo respeitoso entre defensores convictos de pontos de vista divergentes sobre questdes
como aborto e casamento homoafetivo. Por repetidas vezes os participantes dessas conversas-
aprendizado ficaram surpresos ao saber quanto seus valores mais arraigados contém pontos em
comum com o0s de seus “oponentes” de longa data. Muitas vezes eles descobriram que suas
conclusdes extremamente divergentes sdo resultado de diferengas sutis no peso que dao as
mesmas preocupacoes. E sempre acabam por enxergar o verdadeiro lado humano do “outro”.
Para mais informagOes, consulte o site do Public Conversations Project:
www.publicconversations.org.

2. E se a outra pessoa de fato tiver mas intencbes — de mentir,
intimidar ou inviabilizar propositalmente a conversa — para conseguir
0 que quer?

Nao sabemos ao certo o que esta motivando a outra pessoa. O que parece
deliberado e estrategicamente intencional para nos pode ser uma reacao
emocional e intempestiva em resposta a um gatilho que desconhecemos ou
uma resposta impensada de alguém no limite da capacidade de permanecer
construtivo. Com uma frequéncia surpreendente, uma mentira “ébvia” e
egoista acaba sendo a verdadeira crenga de uma pessoa.

No entanto, as pessoas mentem e as vezes estdo, sim, mal-intencionadas.
E, sem duvida, ha situacoes em que as pessoas — de maneira intencional ou
ndo — manipulam, ameacam, atrasam, ofuscam, intimidam ou atrapalham as
outras na tentativa de conseguir o que querem.

Em situacOes assim, temos trés conselhos iniciais. Primeiro, tenha
cuidado ao recompensar 0 mau comportamento. Se vocé desiste e da as
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pessoas 0 que elas querem simplesmente para “evitar aborrecimento”, acaba
ensinando a elas que se comportar mal vale a pena e é provavel que veja
essa atitude se repetir.

Segundo, cuidado com a reacao “na mesma moeda” ou “jogando o jogo
deles”. Lembre que seu comportamento pode afetar sua reputacdo muito
além dessa interacdo. Portanto, mesmo que estejam mentindo para voce,
dificilmente sera util mentir de volta e prejudicar a sua reputacdo de
integridade.

Observe que ser digno de confianca nao é o mesmo que ser confidvel. Se
a outra pessoa ndo conquistou sua confianca, vocé ndao tem nenhuma
obrigacdao de oferecé-la. Se eles “desafiarem” vocé, lembre-se da “postura
do e”: “Vocé nao confia em mim?” “Na verdade, eu ndo te conheco o
suficiente para saber e, se vocé estiver dizendo a verdade, presumo que nao
veja problema em fornecer provas ou garantias.” Em vez de simplesmente
reagir da mesma forma, concentre-se no seu objetivo e em como caminhar
em direcao a ele.

Terceiro, procure entender por que a outra pessoa acha que as intengoes
e as acoes dela sdo justificaveis. Temos a tendéncia de associar maus
comportamentos a falta de carater: o outro mentiu porque é uma pessoa
ruim. Infelizmente, se fizermos essa suposicao, ndao havera mais nada a ser
feito — o outro nao tem mais chance. Na verdade, é provavel que as pessoas
acreditem que as intencoes delas se justificam de algum jeito (por exemplo,
pela forma que acreditam que vocé as tratou) e que, nessas circunstancias,
aquele comportamento € necessario para evitar que outros se aproveitem
delas. Embora possamos nao concordar com o ponto de vista delas, é util
entender essa logica. Porque existe uma logica, existe a possibilidade de
convencé-las de que outra abordagem faz mais sentido.

Vejamos um exemplo.

A historia de Colin
Colin e Matt sao socios, cada um detendo 50% de uma empresa de
webdesign. Colin explica:

Matt costuma ser bem racional, mas, quando ele quer muito uma coisa,
se utiliza da raiva e de ameacas para conseguir. Pouco tempo atras,



estavamos debatendo sobre a nossa marca e, de repente, ele explodiu:
“Vamos refazer tudo! Estou farto de vocé sempre escolher a op¢ao mais
segura!” Eu falei que gostava dos nossos rumos atuais. Ele respondeu
com uma ameaca: “Vou jogar tudo pro alto e vender minha parte na
sociedade se a gente ndo fizer do meu jeito.” No comeco, quando ele
fazia algo assim, eu cedia. Isso funcionou por um tempo, mas é claro
que o Matt ficava furioso sempre que queria que algo saisse do jeito dele
e eu fui ficando cada vez mais ressentido. Ultimamente tenho tentado
reagir: quando ele grita, eu grito mais alto. Mas isso s6 piora o conflito,
e agora parece que as coisas estdao perto de sair do controle.

Colin tentou lidar com esse problema primeiro cedendo e, mais
recentemente, reagindo a altura. Nenhuma das duas coisas ajudou.

Ceder. Hd momentos em que é preciso ceder — quando vocé esta
convencido de que a outra pessoa tem razao; quando a outra pessoa Se
importa muito com o resultado e vocé se importa pouco; quando qualquer
solucdo é melhor que nenhuma solucdao e vocé precisa de uma resposta
imediata. Mas, como estratégia de longo prazo para lidar com
comportamentos problematicos, ndo ajuda em nada. Ceder é recompensar o
mau comportamento, e o que é recompensado tende a se repetir.

Reagir a altura: jogar o jogo do outro. Existem relacbes em que a
volatilidade reciproca é a norma — um equilibrio que é satisfatério para
ambos os lados. As vezes as pessoas nos dizem: “Meu marido e eu gritamos
e brigamos o tempo todo, mas depois passa. Vocés estdo dizendo que isso
ndo € bom?” Nossa resposta é que, se estiver funcionando para os dois, tudo
bem. O que importa é que ambas as partes se sintam a vontade com
qualquer nivel de engajamento que ocorra e que estejam dando o mesmo
sentido a ele.

Para muitas pessoas, esses relacionamentos ndo sdao confortaveis. O
raciocinio delas é: “Se ela me trata assim, isso é sinal de desrespeito. Ela
sabe quanto isso me incomoda.” Assim como Colin, essas pessoas podem
levar horas ou dias para se recuperar de uma discussdao acalorada ou de um
ataque pessoal.



O que pode ajudar
E facil enxergar por que Colin se vé diante de um impasse. Se ceder
raramente ajuda e reagir a altura também ndo, o que fazer?

Primeiro, é claro, pode ser util imaginar como Matt esta vendo a
situacdo e procurar um possivel ciclo vicioso de contribuicoes, do tipo
“acdo e reacdo”. Por exemplo, talvez Matt ache que Colin esta intimidando
ele ao vetar todas as mudancas. Matt pode até mesmo enxergar iSSo como
uma estratégia passivo-agressiva deliberada — e, portanto, irritante.

Hipdteses como essa oferecem um novo caminho potencialmente
frutifero para a discussdao. Mas, a titulo de exemplo, vamos supor que Matt
decida manter sua abordagem do ultimato, na crenga, consciente ou nao, de
que ela vai funcionar. O que mais Colin pode fazer?

Nomeie a dinamica: explicite o problema. No capitulo 11 explicamos
o poder dessa técnica. Nomear a dinamica é algo a ser aplicado quando
esforcos persistentes em escutar e resolver problemas de boa-fé
fracassaram.

Nomear a dinamica requer que vocé coloque “em pauta, como tépico
para discussao, algo que percebe que esta acontecendo na propria
conversa”. E especialmente vélido tornar explicita a regra implicita do outro
lado quanto a como tomar decisoes. Nesse caso, a regra implicita que Matt
parece querer que Colin adote é: “Quando me irrito, eu consigo o que
quero.” Dito dessa maneira, é 6bvio que essa seria uma péssima forma de
administrar um negocio ou manter uma relacao de trabalho. O problema
fica ainda mais claro quando vocé aplica o teste de reciprocidade: E se nos
dois estivéssemos usando essa estratégia? Uma empresa ndo vai ter sucesso
alocando recursos ou escolhendo uma campanha de marketing com base em
quem grita mais alto.

Ao nomear a dinamica, Colin deve evitar atribuir intencoes. Ele nao
deve dizer “Vocé sempre se irrita para tentar conseguir o que quer”. Matt
pode ndo admitir ou perceber que se irrita, e € muito provavel que considere
a ideia de que tenta conseguir o que quer fazendo birra como sendo
excecdo. £ muito provavel que essa conversa se transforme em uma
discussao inutil sobre a verdadeira intencao de Matt.

Em vez disso, Colin deve usar a Terceira Histéria para descrever o



dilema e fazer um convite para a solucao conjunta de problemas: “Vocé tem
um desejo muito forte de repensar a nossa marca do zero. Eu gosto dela do
jeito que esta. Quando vocé e eu discordamos totalmente, como podemos
decidir o que fazer?” Se Matt responder dizendo “Bem, se nao fizermos do
meu jeito, estou fora”, Colin pode nomear esta dinamica: “Bom, entdo uma
das formas de decidir é ver quem esta mais disposto a pular fora. Nao me
parece um processo sustentavel de tomada de decisdes, nem com grandes
chances de conduzir as melhores decisdes. Acho que uma abordagem
melhor é dar um passo para tras, olhar novamente para os nossos objetivos
em relacdo a esses materiais e, a partir disso...”

Nomear a dinamica é, ao mesmo tempo, neutro (a Terceira Historia) e
neutralizador (Colin ndo pode forcar Matt a acreditar naquilo em que ele
ndo acredita, mas Matt também ndo pode forcar Colin). A postura de Colin
¢ firme e centrada: “Estou aberto a ser convencido, mas ainda nao estou
convencido. E sou eu quem determina se estou ou nao. Sua raiva ressalta a
certeza que vocé tem, mas ndao tem nenhuma influéncia sobre os dados
legitimos, o raciocinio e os principios que ajudariam a me fazer mudar de
ideia.”

Esclareca as consequéncias. Com base na descricdo feita por Colin, é
dificil saber ao certo quao chateado ele esta. O comportamento de Matt é s
um aborrecimento ou Colin se sente um saco de pancadas? No caso da
ultima opcao, existe o risco de Colin querer fazer o discurso do “Chega”, no
qual ele exige que Matt repense seu comportamento intempestivo: “Ja estou
de saco cheio de gritos e ameacas. Nao vou mais tolerar isso! Chega!”

Isso soa bem dentro da sua cabeca quando vocé esta ensaiando de que
jeito vai dizer umas verdades para o outro. O problema surge quando vocé
examina atentamente se vai ser uma estratégia eficaz. Quando Colin estiver
falando, imagine o que pode estar dizendo a voz interior de Matt. Ele pode
estar pensando “Vocé esta maluco, eu ndo fico com raiva”, ou “Mais uma
prova de que vocé é sensivel demais”, ou “Ndo vem me dizer o que fazer”,
ou “Eu sou mais passional do que vocé, e dai?”. E observe, do ponto de
vista de Matt, que ele ja estava usando o discurso do “Chega” quando disse
a Colin que estava cansado de escolher a opcao mais segura. Isso nao teve



um impacto muito bom sobre Colin, e ha poucas razoes para acreditar que
Colin conseguiria alguma coisa tentando a mesma abordagem com Matt.

Portanto, recomendamos algo diferente. Colin pode decidir, dentro da
propria cabeca, que chega — ndo ha nada de errado em se sentir resoluto.
Mas, em vez de tentar controlar Matt (dizendo, literalmente, que chega), ele
deve se concentrar no que ele, Colin, vé, pensa, quer e pretende fazer. Os
pontos principais podem incluir:

e FEis o que eu vejo.

e Esse é o impacto que isso tem em mim.

e Vocé pode discordar das minhas percepcoes ou achar que seu
comportamento se justifica.

e Nao importa qual de nos dois tem razao. Nossa maneira atual de
interagir nao esta dando certo pra mim.

e Gostaria de pedir que vocé mude esse comportamento.

e Se isso continuar, eis o que vou fazer.

Colin nao esta insistindo em ter razdao. Ele acha que tem, mas nao tem
como saber. O que ele sabe é que, do jeito que estdo, as coisas nao estao
funcionando para ele. Colin precisa que Matt entenda isso ndo para
controla-lo, mas para fornecer as informacGes necessarias para ele fazer
escolnas bem embasadas sobre se e como deve modificar seu
comportamento. E claro que, para usar essa abordagem, Colin terd que
refletir cuidadosamente sobre quais serdao as consequéncias caso nao haja
nenhuma mudanca e descreve-las claramente para Matt.

Essas mesmas estratégias sdao igualmente uteis com outros
comportamentos dificeis. Se o outro estd sempre mudando de assunto ou
transformando a conversa em um ataque a vocé, se esforce para entender o
ponto de vista dele e esteja aberto, de boa-fé, a buscar solucées. Mas, se o
outro continuar tomando atitudes que parecem tentativas intencionais de
sabotagem ou de intimidacdo, nomeie a dinamica (ha mais exemplos no
capitulo 11) e, se necessario, esclareca as consequéncias caso nao haja
nenhuma mudanca.



3. E se a outra pessoa for genuinamente dificil, quem sabe até por
transtornos psicologicos ou psiquiatricos?

Um ponto que se repete diversas vezes neste livio é que as interacoes
humanas sdao complexas. Os problemas costumam surgir devido a
intersecgdo de estilos, comportamentos, suposicoes e interesses, nao porque
uma pessoa ¢ totalmente boa e a outra é totalmente ma.

Mesmo assim, algumas pessoas realmente sao mais dificeis de lidar do
que outras.

Depressao, ansiedade, transtorno bipolar, dependéncia quimica,
transtorno obsessivo-compulsivo, narcisismo, transtorno de déficit de
atencdo e outras patologias subjacentes (que podem variar, em intensidade,
de leves a graves)* podem contribuir para um sem-nimero de desafios
interpessoais que geram preocupacado, ineficiéncia, frustracao e desespero
em amigos e colegas. Quem vive ou trabalha com alguém com transtorno
mental sabe qudo desafiador isso pode ser. Uma boa habilidade de
comunicacao pode ajudar, especialmente quando pensamos nos muitos tipos
de conversa que esses desafios exigem, mas o mais importante sera o apoio
da familia, dos colegas e da comunidade, bem como dos profissionais de
saude mental.

* Tendemos a achar que as pessoas ou tém transtornos mentais ou ndo, que elas ou “tém alguma
coisa” ou ndo. Mas ndo é uma questdo de sim ou ndo. No livro Shadow Syndromes, os autores
John Ratey e Catherine Johnson argumentam que pessoas que ndo foram clinicamente
diagnosticadas com uma doenga mental ou com um transtorno de personalidade mesmo assim
podem sofrer de patologias fisiologicamente induzidas — versdes “sombra” de disttrbios
conhecidos, como transtorno obsessivo-compulsivo, depressao, ansiedade, dependéncia quimica
e raiva — e que tais patologias sdo mais comuns do que se imagina.

Existem pelo menos duas coisas que podem ajudar. Primeiro, embora
muitas vezes descrevamos a perspectiva e o comportamento da pessoa com
transtorno mental como “loucos” ou “irracionais”, a verdade é que muitas
dessas sindromes tém, sim, uma logica interna. Alguém com transtorno
obsessivo-compulsivo sente que precisa seguir certos rituais, caso contrario
enfrentara consequéncias extremamente graves (embora geralmente
fantasiosas). Apesar de serem perturbadores e, em alguns casos,
incapacitantes, esses rituais sdo uma forma de automedicacdo contra a
intensa ansiedade.



A dependéncia quimica também tem uma logica interna: o dependente
escolhe o prazer a curto prazo (ou a reducao da dor) em detrimento da dor a
curto prazo. Ignorar o fato de que isso provavelmente vai provocar uma dor
ainda maior amanha faz sentido, de algum modo, quando seu objetivo é
simplesmente atravessar aquele dia. Isso ndo torna essa logica correta ou
racional nem faz dela uma boa escolha. Mas, se formos capazes de entender
a doenca de dentro para fora, isso pode nos dar uma ideia de por que nossos
entes queridos ou colegas estdao se comportando daquele jeito, se e como
podemos ajuda-los e sobre o que as vezes fazemos que, sem querer, agrava
seus sintomas.

Afinal de contas, aqueles que lutam contra depressao, fobias e disturbios
mentais e emocionais nao estdao sendo dificeis de proposito, para ferir ou
frustrar os que estdo a sua volta. Eles fazem o que podem para lidar com a
visdo distorcida do mundo que a doenca lhes impde. Isso ndo os isenta de
responsabilidade por suas acoes. Mas ter em mente que € a doenca que 0sS
leva a se comportarem de maneira nociva pode ajudar a diminuir o impacto
que isso tem sobre nos.

E lembre que, além da doenca mental diagnosticada clinicamente,
desafios menos graves também podem provocar sérias desconexdes em
nossos relacionamentos. Algumas pessoas sao imprevisivelmente emotivas,
irritadicas, sensiveis, egoistas ou simplesmente nao muito abertas a ver as
coisas de outra forma. Vocé pergunta a sua colega de trabalho como foram
as férias dela e ela dispara que “s6 ficou fora trés dias!”. A resposta dela
parece estranhamente defensiva, até vocé perceber que ela “ouviu” sua
pergunta como uma acusacao: “Por que vocé ficou tanto tempo de férias?!”
De vez em quando, todos nds presumimos que as intencoes dos outros sao
excessivamente negativas. E disso que trata o capitulo 3. Mas algumas
pessoas fazem isso com mais frequéncia do que a maioria e com maior
certeza (“E claro que isso foi uma acusacdo!”). Os ciclos autorrealizaveis
que resultam dai podem ser enlouquecedores e dificeis de romper.

Diante de tais desafios, é importante lembrar que ndo ha como garantir
um resultado especifico. Vocé nao pode forcar outra pessoa a mudar nem a
fazer o que vocé quer. Além disso, se vocé medir seu éxito pelo seu
potencial de induzir os outros a fazerem o que vocé quer, estara deixando o
resultado inteiramente nas maos deles e piorando a situacao para vocé. Seu
objetivo deve ser fazer o melhor possivel para alimentar um intercambio



produtivo e garantir que as suas proprias acOes ndao sejam parte do
problema, mas contribuam de alguma forma para as reacoes dos outros.

Com esse alerta em mente, muitas vezes conseguimos encontrar
abordagens que ajudam a transformar dinamicas dificeis. Os detalhes
dependem de cada contexto, mas em todos os casos eles partem de primeiro
tentar entrar na perspectiva do outro para entender o sentido que a situagao
tem para eles, por mais diferente ou bizarro que possa parecer para vocé. A
titulo de ilustracdao, vamos dar uma olhada em trés exemplos.

A histéria de Addy
Addy esta no meio de uma briga entre a mae e sua tia Robin, irma da mae:

Tia Robin esta sempre falando de quao egoista minha mae é, uma pessoa
terrivel, e tenta me fazer concordar com ela. Nos ultimos cinco anos,
defendi minha mae com firmeza, mas sendo delicada, tentando ao
mesmo tempo ajudar tia Robin a equilibrar sua visao. Mas tia Robin
literalmente grita no telefone. Ela diz coisas quase aleat6rias, como:
“Sua mde diz que eu nunca me lembro de mandar um cartdo nos
aniversarios dos netos dela! Bem, sua mde é uma grande mentirosa!”
Explico calmamente a visdao da minha mde. Ndo adianta. Também tentei
compartilhar os impactos: “Tia Robin, quando vocé diz coisas assim
sobre a minha mae, eu fico chateada.” Ndo adianta. Tento a empatia,
reconhecendo que ela estd passando por um momento dificil. Nao
adianta. Aponto a contribuicao que a tia Robin deu para aquela situacao.
Nao adianta. E, as vezes, eu perco a paciéncia: “Como vocé ousa falar
assim da minha mae?!” Isso também nao adianta.

O que pode ajudar

Fazer a distincao entre ajudar e resolver. Addy sabe que sua tia Robin
é solitaria e dificil, e parte de sua motivacao ao interagir com a tia é tentar
ajudar a aliviar esses sentimentos. Pelo menos, se questionada, é isso que
Addy responderia, e é nisso que ela acredita. Mas, quando olha mais a
fundo, ela descobre que sua motivacdao nao é apenas ajudar a tia Robin, mas



corrigir a tia, fazer com que ela ajuste o seu comportamento a visao de
Addy de como as pessoas devem conversar e interagir.

Mas essa mudanca esta além da capacidade de Addy. Em sua mente,
Addy é como o Max de Onde vivem os monstros, 0 menino-rei viajante que
naufraga em uma ilha povoada por “monstros” incorrigiveis e assustadores.
Max balanca a varinha e pronuncia as palavras “Fiquem quietos”. E eles
ficam.

Infelizmente, nosso mundo ndo funciona assim. Embora seja dificil abrir
mao dessa ilusdao de controle, esse é o primeiro passo para encontrar uma
abordagem que seja util de verdade.

Pense no que pode estar acontecendo na cabeca da tia Robin. Algo
importante esta em jogo para Robin nessas conversas, caso contrario ela
nao insistiria tanto nelas. A conexdo é importante para ela. A interacao
negativa € melhor do que nenhuma interacao. Robin provavelmente quer
sentir que é amada e que faz parte de uma familia — na qual tem um papel
importante. Além disso, podemos presumir, pelo seu nivel de frustracao,
que Robin ndo se sente ouvida. Ela quer contar para alguém que esta
chateada com a irmd, mas ndo encontra ninguém disposto a escutar. Addy
precisa achar uma abordagem que acolha esses interesses fundamentais e,
ao mesmo tempo, dé uma direcao diferente a conversa.

Experimente usar a Grande Reformulacdo. Essa abordagem tem
como objetivo estremecer um pouco as bases da conversa. Isso geralmente
ndo é uma boa ideia, mas, se as coisas estiverem empacadas ou indo numa
direcdo catastrofica, as vezes trazer alguma energia poderosa vinda de uma
direcao diferente pode ajudar.

Eis um exemplo do que Addy pode dizer: “Bem, ndo tenho duvida de
que a minha mae as vezes é um porre! SO Deus sabe os defeitos dela!
Talvez todo mundo em nossa familia seja um porre. Mas, se tem uma coisa
que eu sei, é que a minha mae ama vocé e que vocé a ama, e eu sei que isso
significa muito para vocés duas.”

Existem varias razoes pelas quais uma declaracdo como essa pode ser
util. A primeira é que ela contém um pouco de humor, uma leveza que serve
como um lembrete de que aquilo ndo é o fim do mundo. A segunda é que ha



uma grande carga de empatia desde o principio. Concordar com a afirmacao
de que a mae de Addy as vezes é um porre pode parecer desleal, mas
provavelmente é verdade (ja que todo mundo pode ser um porre as vezes,
especialmente em familia). Robin passou anos tentando convencer alguém a
ouvir a frustracao dela, ndo apenas defender sua irma.

A terceira é que ela expressa amor. Ao verbalizar que as duas se amam e
que isso é importante para ambas, Addy esta assegurando a Robin que ela é
amada e dando a ela um papel importante na familia, o que deve ajudar a
atenuar seu medo de ficar sozinha.*

* Ha um artigo de Tad Frien na edicdo de 13 de outubro de 2003 da revista The New Yorker
sobre pessoas que pulam da Golden Gate Bridge tentando cometer suicidio. O artigo menciona
Kevin Briggs, um patrulheiro motorizado, que “tem um talento especial para localizar essas
pessoas e fazé-las desistir de pular; ele persuadiu mais de duzentos suicidas potenciais sem
perder um unico...”. Briggs ndo fala diretamente com as pessoas sobre pular ou ndo pular. Em
vez disso, ele usa a Grande Reformulagdo: “Quais sdo seus planos pro dia de amanha?”,
pergunta. Se as pessoas ndo tiverem nenhum, ele diz: “Bem, entdo vamos fazer um.” (Essa
histéria chamou nossa atencdo por causa da musica “Gatekeeper”, de Meg Hutchinson.)

A historia de Peter
Peter é chefe de Lucera em uma grande empresa farmacéutica. Como o
proprio Peter explica:

Lucera é uma cientista brilhante, extremamente trabalhadora, e tem um
instinto muito forte no trabalho em laboratério. Mas é muito dificil
trabalhar com ela. Quando alguém tenta lhe dar um feedback, ela o
rejeita de forma quase agressiva, listando os motivos pelos quais aquilo
é errado, tendencioso, politicagem, qualquer coisa. Pouco tempo atras,
conversei com ela sobre dois de seus subordinados diretos que a
consideravam excessivamente critica e a resposta dela, em ambos o0s
casos, foi: “Olhe bem pra fonte.” A seguir ela acrescentou que, na
verdade, havia atenuado suas criticas sobre atrasos e tentado demonstrar
mais apreco pelos colegas, por isso achava especialmente desagradavel
eles estarem tentando sabota-la daquela forma. Perguntei se era possivel
que houvesse alguma validade no que eles estavam sentindo e ela disse



que ndo, que era Obvio que o ataque era motivado por ciumes
profissionais.

O que pode ajudar

Identifique os “pontos cegos”. A histéria de Peter sugere que Lucera
pode estar sendo influenciada pela falta de uma visdo mais ampla. Nessa
dindmica, os sinais que comunicam claramente raiva, postura defensiva,
repulsa ou vulnerabilidade passam despercebidos ao interlocutor, no que
chamamos de “ponto cego”. Os trés principais pontos cegos sao o tom de
voz, as expressoes faciais e a linguagem corporal. Quem ouve tem muita
consciéncia deles, mas quem fala, ndo. “Sim, achei o erro dele abominavel,
mas ndo falei nada, entdo como foi que ele percebeu?” A outra pessoa sabe
porque, para ela, é Obvio. Mensagens vazam de maneira nao verbal,
escapando da consciéncia do interlocutor.

O que isso significa para Lucera é que ela esta deixando passar muitas
informacdes sobre por que as pessoas estdo fazendo aquilo. Do ponto de
vista dela, a “nova Lucera” ¢ amigavel e tolerante, mesmo diante de toda a
incompeténcia que a rodeia. Ela nao presta atencao em suas contribuicdes
continuas mais sutis (porém igualmente impactantes) para o problema — por
exemplo, a forma como ela comunica repulsa ao revirar os olhos e mudar o
tom de voz. Quando uma pessoa diz que se sente maltratada por Lucera, ela
pensa: “Mas eu ndo estou maltratando ninguém.” Ela entdao se pergunta por
que uma pessoa alega estar sendo maltratada quando nao esta. A resposta so
pode ser que a pessoa tem outra motivacdo para dar aquele feedback
negativo — ciimes, ambicdo, avareza ou uma personalidade dificil.

A explicacdao para o fato de Lucera achar que todo comentario feito
sobre ela é injusto é que ela realmente acredita nisso. E a tinica justificativa
na qual ela consegue pensar.

Duas coisas podem ajudar Peter a romper o déficit de percepcao que faz
Lucera se fechar em si mesma.

Fornecer a Lucera os dados que faltam. Lucera pode ser capaz de
perceber os comportamentos dos quais ndo esta ciente ao assistir a uma
gravacao de si mesma em video. Supondo que Lucera seja sensivel a esse



comportamento nos outros quando direcionado a ela,* talvez seja capaz de
identifica-lo ao assistir a si mesma, ainda que perceber isso possa ser
doloroso. Se ficar provado que Lucera esta se comunicando de uma forma
da qual ndo esta ciente, deve ser mais facil para ela processar outras
explicacOes para os comentarios a seu respeito. Peter pode trabalhar em
conjunto com ela para repensar o que dizem os relatorios sobre ela e a
forma como ela lida com eles.

* Se Lucera ndo for sensivel a tais indicios em outras pessoas, existe a possibilidade de que ela
sofra de algum distirbio, como a sindrome de Asperger no espectro autista. Como ela costuma
ser fucional a maior parte do tempo, é provavel que, com dedicacdo, consiga aumentar sua
consciéncia em relagdo a tais indicios em si mesma e nos outros.

Debater as implicacoes de outro ponto de vista. Outra coisa que Peter
pode dizer é: “Vamos deixar de lado por um minuto a questdo de definir se
a reclamacdo € ou ndo é legitima e, em vez disso, nos perguntar E se ela for
legitima? Que significado isso teria? Quais seriam as implicacdes disso para
voce?”

Como sabemos, uma das razoes pelas quais as pessoas discutem sobre o
que aconteceu é quando o ponto de vista de uma ameaca a identidade da
outra. Essa abordagem toca diretamente nessa questdo, talvez permitindo
que Peter ajude Lucera a encontrar uma forma de se sentir menos ameacada
pela perspectiva de descobrir que seu comportamento teve consequéncias
nao intencionais.

A historia de Matamba
Matamba estava trabalhando em um grupo que nao gostava muito do novo
chefe:

Nosso antigo chefe era muito colaborativo e tentava tomar todas as
decisoes com base no mérito. E, caso vocé discordasse dele, era muito
facil expor isso. Vocé no minimo seria ouvido. Esse cara novo é muito
vertical, até um pouco autoritario. Fazer perguntas € algo tolerado,
porém raramente bem-vindo. E as vezes ele se torna absolutamente
rigido e fica a sensacdo de que havera retaliacbes caso vocé insista.



Como ndo queremos recompensar mau comportamento, o grupo tenta
confronta-lo nessas ocasioes, mas isso parece sempre colocar o conflito
numa escalada muito rapida e destrutiva. “Explicitar o problema” e
pedir para falar sobre ele também ndo parecem funcionar!

O que ajudou

Lembrar que a agressividade pode brotar do medo. No caso de
Matamba, um consultor amigo dele levantou a hipotese de que, nessas
situacOes dificeis, o novo chefe poderia estar verdadeiramente assustado.
Matamba sabia que o chefe era ambicioso e muito preocupado em sempre
parecer bem-sucedido, e as perguntas do consultor ressaltaram o fato de que
os momentos dificeis com o chefe costumavam ocorrer quando seus
subordinados propunham um curso de agao nao testado. O consultor sugeriu
que o chefe tinha medo de que as ideias de seus subordinados pudessem
resultar em humilhacao, vergonha e “fracasso” publico.

Esclarecer e legitimar a preocupacao. Em vez de marcar posigao e se
opor ao chefe com mais firmeza ainda, como o grupo vinha fazendo, o
consultor recomendou que Matamba e seus colegas perguntassem ao chefe
0 que o estava deixando preocupado: “Vocé tem receio de que algo aconteca
se seguirmos nessa direcao?” Quando experimentaram isso, ficaram
surpresos ao ver que ele tinha a resposta na ponta da lingua. Ele expds um
cenario conturbado que era plausivel, porém pouco provavel. Compreender
esse receio permitiu que eles o legitimassem e falassem sobre ele: “Uau,
isso também me preocuparia! Portanto, vamos garantir que nao aconteca. E
se concordarmos em fazer de tal forma que ndo tenha como isso
acontecer?” Por sua vez, isso levou o chefe a dar uma resposta pela qual o
grupo nao esperava: “Ah. Seria 6timo. Desde que isso esteja claro, facam o
que quiserem.”

Dois pensamentos finais

Lembre-se da contribuicao conjunta. Reconhecer que algumas
pessoas sdo mesmo mais dificeis que outras pode fazer com que sejamos



displicentes. Mesmo uma personalidade genuinamente desafiadora pode se
tornar ainda mais desafiadora quando provocada. O fato de uma pessoa ser
paranoica nao significa que ndo haja ninguém tentando prejudica-la. Vocé
deve estar sempre atento — consciente ou inconscientemente — as formas
como pode estar ajudando a criar ou manter uma dinamica dificil. E, como
é dificil enxergarmos nossas proprias contribuicoes, pode ser necessario
recorrer aos olhos e as impressoes de observadores neutros, sem nenhum
interesse no resultado.

Paciéncia e persisténcia compensam. Muitas vezes, quando alguém
resiste em admitir que contribuiu para determinada situacdo, é porque isso
ameacaria sua identidade. Nesses momentos, essa pessoa pode precisar da
sua ajuda para encontrar um jeito de analisar a contribuicdo dela que
preserve a propria identidade ou a ajude a ter uma visao menos rigorosa de
si mesma.

Para muitos de nos, os conceitos de multiplas perspectivas validas,
contribuicdo conjunta, contribuicdo sem culpa e identidade sem perfeicao
podem ser novos. Pode levar algum tempo para que essas ideias sejam
assimiladas e deixem de ser desconfortaveis. Nao desista facil nem se
surpreenda quando a mudanca chegar. E tragico, mas muito comum, que,
quando alguém comeca a mostrar um pouco de abertura ao dialogo
colaborativo, nos ja estejamos tao desanimados que deixamos de perceber
esses sinais.

4. Como isso funciona diante de alguém que detém todo o poder —
um chefe, por exemplo?

Seja no contexto de discordar do seu chefe em uma reuniao ou de falar com
ele em particular para entender melhor uma tarefa, empregar as habilidades
ensinadas neste livro, sem davida, parece mais dificil de baixo para cima do
que de cima para baixo na hierarquia. Muitos chefes dizem que querem ser
desafiados por seus funcionarios, mas poucos desejam isso de verdade. Se
os funcionarios forem punidos — ainda que de maneira sutil — por fazerem
perguntas dificeis, ndo as fardo. As pessoas alinham suas agdes aos
incentivos implicitos, ndo a retorica oficial.



Nao incentivamos vocé a correr riscos apenas pela adrenalina, nem
porque é “a coisa certa a ser feita”. Este ndo é um livro sobre o direito de se
expressar e ser despedido. E uma questdo de custo e beneficio. Em raras
ocasiOes vale a pena botar todos os pingos nos is, mesmo que VOcé seja
demitido; na maioria dos casos, ndo vale. Sdo poucas as situacoes em que se
expressar tem consequéncias tdo graves, e muitas vezes ha beneficios
invisiveis. Expressar-se abertamente, com confianca e habilidade, pode
gerar tensdes a curto prazo, mas gera respeito a longo prazo entre os seus
pares e, muitas vezes, até mesmo com seu chefe. E, em muitas ocasides,
ndo gera nenhuma tensao.

Existem algumas ideias preconcebidas que tornam o desafio ainda mais
dificil. Pesquisas indicam que a grande maioria dos chefes acredita que seus
funcionarios os consideram eficazes, competentes e atenciosos, mas apenas
uma minoria de funcionarios afirma enxerga-los de maneira positiva. Isso
ndo é surpresa; ter que dar feedbacks negativos e mas noticias para subir
numa empresa é como fazer a 4gua de uma cachoeira correr de baixo para
cima.

O que fazer?

Use o poder da influéncia. Facamos distincdo entre dois tipos de poder:
o controle e a influéncia. Controle é a capacidade unilateral de fazer algo
acontecer. Influéncia é a capacidade de afetar o que outra pessoa pensa.
Dentro de certo limite, seu chefe tem o poder do controle. Ele pode demiti-
lo, transferi-lo ou designa-lo para projetos com pouco apelo sem que
precise negociar. (E claro que isso é uma caricatura. Geralmente existem
limites, formais e informais, a capacidade das pessoas de tomar essas
decisoes unilaterais.)

Por outro lado, vocé nao pode demitir nem transferir seu chefe.
Contudo, reconhecer explicitamente que é ele que toma as decisdoes pode
torna-lo muito mais receptivo a ouvir suas opinioes. De modo que vocé
pode dizer ao seu chefe: “Eu sei que ha muitos fatores que vocé tem que
levar em consideracao e que, no fim das contas, estou dentro, ndo importa o
que vocé decida. Queria s6 me certificar de que, ao refletir sobre isso, vocé
esteja ciente de que...”

Nesse momento, é mais provavel que seu chefe esteja aberto a



influéncia, porque nao precisa contra-atacar, defender o territério dele ou
deixar claro que essa decisao cabe a ele. Vocé deu um sinal claro de que
esta ciente da hierarquia, o que lhe permitira relaxar e ser mais receptivo.

Agora diga ao seu chefe o que é importante para vocé e por qué. E
surpreendente quantas vezes as pessoas nos dizem que “tentaram de tudo”
para influenciar o chefe, mas, quando perguntamos “Vocé ja falou pro seu
chefe que isso é importante para vocé?”, elas respondem: “Bem, acho que
ele devia saber.” Mas ninguém nunca disse com todas as letras: “Isso €
importante pra mim.” Deixar claro por que algo é importante para vocé tem
impacto no outro. Ele pode ficar convencido ou nao— isso vai depender da
forca do seu argumento e das outras opgoes —, mas sofrera um impacto. O
objetivo ndo é ameacar, mas oferecer ao seu chefe as informacoes
necessarias para tomar uma decisao bem embasada.

As pessoas muitas vezes nos perguntam como discutir “contribuicdao
conjunta” quando quem esta do outro lado é o seu chefe. Na maioria dos
casos, provavelmente ndo é uma boa ideia dizer ao seu chefe: “Claro,
contribui para este problema, mas vocé contribuiu ainda mais!” No entanto,
isso ndo significa que vocé tenha que abandonar completamente esse
topico. Independentemente de seu chefe admitir ou nao, ele contribuiu para
qualquer que seja o problema, em maior ou menor medida. Ele pode ter
sido fechado demais, pode ter confiado demais no ponto de vista dele,
esperado que vocé fosse capaz de ler pensamentos ou deixado claro que
vocé ndo devia fazer perguntas. Talvez a “politica de portas abertas” dele
inclua multas para quem de fato cruzar essas portas para conversar.

Use a linguagem da solicitacao. Como abordar essas preocupacoes?
Uma forma é usar o que chamamos de linguagem da solicitagdo no lugar da
linguagem da contribuicdo conjunta. Em vez de dizer “Parte do motivo pelo
qual ndo consegui preparar isso a tempo foi que vocé esperou até sexta-feira
a tarde para me pedir”, diga “Estou totalmente comprometido em garantir
que isso ndo se repita. Identificamos trés coisas que preciso fazer de
maneira diferente: [a, b e c]. Outra coisa que seria muito ttil para mim é se
eu tivesse prazos maiores nos projetos mais complicados. Se eu receber as
tarefas na quarta-feira em vez de na sexta, isso vai me permitir conjugar os
Nnovos projetos com 0s que estao em andamento e com outros COmMpromissos



dificeis de reagendar. Nao sei até que ponto isso seria possivel. O que vocé
acha?”

Lembre-se de ouvir! Paradoxalmente, também existe um enorme poder
de persuasdo em fazer perguntas e escutar. Como dissemos no capitulo 9,
escutar ndo é apenas captar informagdes. Quando escutamos bem, isso
provoca um impacto na outra pessoa — acalma a voz interior dela. Quando
ela se sente ouvida e legitimada, é mais provavel que vocé também seja
ouvido. Isso permite que voce saiba com que ela se importa, e estabelece as
bases para a solucdo criativa de problemas.

Diga para o seu chefe o que esta em jogo. Mostre que ter uma
conversa também é do interesse do seu chefe: “Quero que essa iniciativa
seja um grande sucesso. Para que isso aconteca, preciso de um pouco mais
de ajuda para garantir que eu compreenda a logica suficientemente bem
para po-la em pratica com maior eficicia.” E claro que, para que essa
abordagem dé certo, vocé precisa estar aberto ao aprendizado. Se seu
verdadeiro objetivo ao propor a conversa for mostrar a seu chefe que ele
esta errado, vocé esta em terreno perigoso e é provavel que enfrente todos
os problemas tipicos de quando passamos uma mensagem com uma postura
de certeza.

Estar aberto ao aprendizado ndo significa renunciar a sua visao. Se vocé
ndo consegue ver como a ideia do novo chefe pode dar certo, seu objetivo
deve ser descobrir o que vocé pode estar deixando passar — assim como o
que talvez vocé saiba, mas seu chefe, ndo. Afinal, se o seu chefe é o terceiro
novo gerente que chega e recomenda determinada abordagem,
provavelmente existe alguma validade nesse ponto de vista, ainda que os
demais veteranos do departamento achem que é loucura.

Se a perspectiva de “mais conversa” parecer frustrante mas
provavelmente necessaria para o sucesso coletivo, vocé podera admitir
esses dois fatos ao estruturar a conversa: “Tenho certeza de que todos nés
gostariamos de seguir adiante logo. Ao mesmo tempo, imagino que € ainda
mais importante para todo mundo que isso dé certo. Eu gostaria muito que
essa iniciativa tivesse sucesso, mas ainda nao estou confiante na minha
capacidade para executa-la. Especificamente, seria util se definissemos



como responder a algumas das objecOes que imagino que surgirdo. Por
exemplo...”

E se o meu chefe simplesmente se recusar a falar sobre as minhas
preocupacoes/o nosso relacionamento?

Primeiro, no processo, é crucial ndao usar a tatica de “fugir da cena do
crime” ao dar inicio a uma conversa com seu chefe. Vocé tem que reservar
um horario na agenda dele. Vocé precisa de total atencao e de um intervalo
de tempo definido.

Uma vez cara a cara, como comecar? Diga o que vocé esta pensando,
estruturado a partir da Terceira Historia, e explique por que isso deveria ser
motivo de preocupacado para o seu chefe. Por exemplo: “Quero falar sobre a
forma como os assuntos estdo sendo abordados, pois acho que esta afetando
o moral e a produtividade”, “Quero falar sobre a melhor maneira de
discordar de vocé durante uma reunidao. O que voce recomenda?”.

Vocé nao pode obrigar o seu chefe a falar com vocé sobre uma
preocupacao especifica, mas pode marcar sua posicao de maneira assertiva.
Isso é especialmente complicado quando seu chefe insiste em achar que
discutir o assunto mais a fundo é sinal de incompeténcia ou fraqueza da sua
parte. Nesse momento, € crucial estar bem preparado. Faca a leitura ou a
pesquisa necessaria e experimente tudo que for possivel para lidar com o
problema por conta propria. Dessa forma, quando vocé abordar seu chefe,
podera dizer com seguranca que esgotou todas as alternativas possiveis e
que esta recorrendo a ele porque ele é a pessoa certa com quem tratar.

E se o0 meu chefe for abusivo?

Em seu livro provocador intitulado Chega de babaquice! — Como
transformar um inferno em um ambiente de trabalho sensacional!, Robert
Sutton, professor da Stanford Business School, mostra como lidar com
“bullies, pervertidos, idiotas, tiranos, chatos, déspotas, traidores, egdlatras e
todas as outras [pessoas]” no trabalho que podem fazer da nossa vida uma
desgraca.” Tomando como exemplo o caos emocional, fisico e financeiro
que essas pessoas provocam, o conselho do autor € o seguinte: Ndo importa
a relevdancia que essas pessoas tiverem para os seus negocios: ndo as
tolere. Mas € claro que muitas empresas as toleram, por razdes que variam



do medo da perda de competitividade a complexidade inerente a tarefa de
analisar reivindicacOes e pontos de vista conflitantes.

* Robert I. Sutton, Chega de babaquice! — Como transformar um inferno em um ambiente de
trabalho sensacional! (Campus Elsevier, 2007).

Ha uma miriade de razdes pelas quais as pessoas praticam bullying. (A
propdasito, os bullies nem sempre sdo os chefes, e estudos demonstram que a
probabilidade de que eles sejam do sexo feminino ou masculino é
praticamente a mesma.) Os bullies podem padecer de algum sofrimento
mental ou transtorno de humor. Podem ter “aprendido” que tais
comportamentos simplesmente sdao a melhor maneira de conseguir o que
querem ou presumir que sua cultura de negdcios especifica exige essa
postura. Para alguns, essa atitude resulta da crenca de que o direito de dar
vazao plena ao proprio mau humor é uma das vantagens do sucesso.

Para piorar, as pessoas com comportamentos dificeis costumam ser
cegas para esse fato. Vejamos o seguinte exemplo: vocé informa ao seu
chefe que a sua equipe ndo bateu as metas do terceiro trimestre. Seu chefe
explode. Ele ataca verbalmente vocé, os seus colegas de equipe e os seus
clientes — qualquer pessoa que na hora ele consiga pensar que possa ter sido
responsavel por aquele déficit. Vocé comenta com seu chefe que ele parece
estar irritado demais. Ele responde dizendo “Eu ndo estou irritado; os
numeros € que estao ruins”, como se uma coisa pudesse anular a outra. E é
assim que ele enxerga aquilo de verdade. Para ele, a raiva é uma emocao
que se autojustifica: de alguma forma ela “ndo conta” se houver um
“motivo”. O que torna a tentativa de abordar o problema ainda mais
desafiadora.

Boa parte da batalha contra uma pessoa abusiva esta relacionada a sua
conversa sobre a identidade. A tatica dela de recorrer a raiva e de
constranger os outros pode minar o seu senso de competéncia,
autoconfianca e valor. Vocé ndo deve aceitar o feedback dela na forma bruta
— nem rejeita-lo por completo. Em vez disso, tente encontrar formas de
avaliar o seu trabalho que sejam independentes da avaliacdo da pessoa
abusiva. A gente sabe que isso é o tipo de coisa mais facil de falar do que
fazer. Mas trabalhar nesse sentido ajuda.

As vezes a melhor estratégia é ser evasivo. Lidar com a pessoa apenas



quando necessario, cultivar o maior numero possivel de relacionamentos e
tentar evitar qualquer gatilho ébvio. Em paralelo a isso, tenha em mente que
a maioria das situacoes nao é do tipo “ou tudo ou nada”. Vocé pode nao
conseguir tirar a semana de folga que queria, mas pode ter um fim de
semana de trés dias. Vocé pode nao conseguir o trabalho dos sonhos que
acha que merece, mas pode receber algum reconhecimento. Acumular
pequenas vitérias pode fazer uma grande diferenca para sua paz de espirito
a longo prazo.

Esteja ciente dos canais estruturais e formais que existem dentro de uma
organizacgao. Se o seu chefe é dificil ou abusivo, vocé pode conversar com o
RH ou registrar uma reclamacdao formal no seu sindicato. Se o seu chefe
reprimir uma comunicacao auténtica, varios trabalhadores (ou varios grupos
de trabalhadores) podem se unir para colocar a questdao em pauta. Se vocé
acha o comportamento do seu chefe intoleravel, pode avisar que deixara o
emprego ou que tomara outras medidas caso ele nao mude.

No fim das contas, pode ser que vocé se depare com perguntas como
“Que alternativas eu tenho?” e “Sera que isso vale a pena?”. Nao estamos
dizendo que voceé deve largar o emprego sem ter outras perspectivas a vista
(principalmente se voceé tiver dependentes). Mas, as vezes, apenas saber que
existe alguma saida ja lhe da confianca para se posicionar contra as taticas
de bullying. Nada gera mais seguranca com maior rapidez do que perceber
que voceé é capaz de sobreviver ao pior dos cenarios.

Sutton resume de modo eloquente a complexidade de lidar com essas
questoes dificeis. Caso se sinta empacado, vocé pode...

(...) proteger seu corpo e sua mente reestruturando o abuso como algo
que ndo € culpa sua e que ndo vai desaparecer de uma hora para outra.
(...) Vocé também pode (...) procurar aqueles pequenos combates nos
quais tem boas chances de vitoria. Essas vitorias modestas vao ajudar
vocé a se sentir no controle e podem deixar as coisas um pouco
melhores. Se vocé for indo aos poucos e outras pessoas se juntarem a
sua missao, as coisas poderdao melhorar muito para todo mundo a longo
prazo. (...) Mas essa abordagem tem um lado sombrio. Ela pode acabar
por fornecer um minimo de protecao (...) para impedir que as pessoas se



libertem de (...) situacOes persistentemente humilhantes — mesmo
quando existem opcoes de saida.*

* Op. cit.

5. Se eu sou o chefe/pai/mae, por que nado posso simplesmente
dizer aos meus subordinados/filhos o que fazer?

Vocé pode. Entre os mais frustrantes equivocos com o0s quais nos
deparamos em relacdo a este livro estdao a ideia de que nds, os autores,
somos contra pessoas que tomam e implementam decisOes; de que falar é
mais importante do que fazer; de que a opinido de todo mundo deveria ter o
mesmo peso; de que, a menos que todos estejam de acordo, nada vai para a
frente. Nosso ponto de vista ndo é esse. Seja vocé um CEO, um pai ou uma
mae, recomendamos que tome decisOes 0 mais cedo possivel e do modo
mais eficaz, explique claramente essas decisbes e assuma a
responsabilidade pela implementacdo e pela eficiéncia delas.

E igualmente verdade que, esteja vocé tomando uma decisio,
implementando-a ou solucionando problemas, nem sempre (ou sequer
eventualmente) terd sucesso apenas ao “dizer o que fazer”. Na verdade, na
hora da tomada de decisodes, € ttil distinguir os momentos em que vocé

e determina (eu decido, eu comunico minha decisao ao outro)
das situacOes em que vocé

e consulta (peco opinido ao outro, em seguida tomo minha decisao e a
comunico);

e colabora ou negocia (eu decido em conjunto com o outro); ou

e delega (o outro decide).™

* Essas distingoes, ou o que ele chama de “compartimentos” [buckets], foram elaboradas por
Mark Gordon, consultor sénior do Projeto de Negociacdo de Harvard e um dos diretores da
Vantage Partners, LLC.



Independentemente da categoria que vocé escolher, certifique-se de
comunicar ao outro o que vocé espera. Se vocé esta apenas consultando e a
outra pessoa acha que vocés estdo colaborando, ela pode ficar surpresa ao
saber que, embora vocé tenha ouvido os conselhos dela, optou por ndo
sequi-los. £ fundamental deixar isso claro logo de saida. Ainda que seja
necessaria uma conversa um pouco dificil quando vocé coloca alguém em
um compartimento diferente do esperado, é muito mais facil ter essa
conversa de antemdo do que esperar chegar ao ponto em que VOcé toma
uma decisdao que ndo agrada ao outro.

Mas a frustracdo é legitima. Todos nés ja passamos por situacoes assim:
“Eu estou no comando. Eu tenho o poder de lhe dizer o que fazer, e vocé
tem que obedecer”, “Faca esta tarefa aqui, bem-feita e no prazo”, “Esteja de
volta em casa antes da meia-noite e sobrio”, “Coloque sua equipe alinhada
de corpo e alma a minha visao”.

Nao importa se essas coisas tém que acontecer ou nao, a pura verdade é
que elas geralmente ndo acontecem. E como um carro que ndo responde
quando voceé pisa no acelerador. O carro ndo se importa com as suas regras
sobre o que carros tém que fazer. O carro ndo se importa se vocé precisa ir a
algum lugar. O carro ndo se importa se vocé esta com raiva. A unica coisa
que a gente sabe que ndo ajuda é simplesmente continuar a pisar no
acelerador. No entanto, é o que fazemos no papel de chefes e pais.
Continuamos “dizendo o que fazer”, mesmo quando ndo estamos obtendo
os resultados esperados.

Se o seu carro parasse de funcionar, a primeira coisa que vocé faria seria
investigar o motivo: acabou o combustivel? A transmissdo esta com
defeito? A bateria descarregou?

Esse é o passo que costumamos pular ao tentar influenciar o
comportamento de outra pessoa. Por que ela nao esta fazendo o que eu
quero? Uma possivel resposta que destacamos anteriormente no livro é a
contribuicdo conjunta. Quando algo vai mal, o conserto raramente € de
responsabilidade de uma unica pessoa. Se vocé e seu funcionario deram
suas respectivas contribuicdes para o problema, € pouco provavel que
ordens unilaterais resolvam.

Mas envolver-se em uma comunicacdo de mado dupla ndo significa
renunciar ao seu papel, aos seus direitos e as suas responsabilidades como
chefe ou pai. Tudo gira em torno da “postura do e”. Vejamos um exemplo



entre pai e filho. Seu filho adolescente deve ter permissao para beber e
dirigir? Nao. Essa ndo é uma pergunta sobre a qual seu filho precisa ser
consultado. Contudo, transmitir essa mensagem de forma clara e firme nao
encerra a conversa. £ preciso ouvir os pensamentos, 0s sentimentos e as
perguntas do seu filho. Ndo porque vocé esteja negociando essa condicao,
mas porque existem problemas relacionados a ela — e, principalmente, a
confianca na sua implementacdo — que podem exigir esclarecimentos
adicionais e talvez alguma solucdo de problemas. Fumar maconha esta na
mesma categoria que beber? Ir s trés quarteirGes adiante é considerado
dirigir? Qual é a melhor maneira de seu filho ou sua filha entrarem em
contato com vocé? Qual serd a punicdo caso seu filho consuma bebida
alcoolica, apesar de ser menor de idade, e ligue pedindo que vocé va busca-
lo? Que pressoes seu filho enfrenta em relacdo a bebida, a popularidade e a
privacidade e como elas podem ser administradas?

Vejamos um exemplo relacionado ao ambiente de trabalho. Vocé decidiu
colocar um funcionario em observacdo. Além de informa-lo disso, o que
mais precisa ser discutido? Afinal de contas, sua decisdo ja esta tomada.

Use a “postura do e” como guia. No papel de chefe, vocé tomou uma
decisdo clara, firme e definitiva. E, para entender as diversas causas do
problema, para criar uma conexdao humana e melhorar a relagao profissional
e para garantir que a sua decisdo e as consequéncias dela estejam
indiscutivelmente claras, é necessario ter uma conversa de mao dupla. Ela
pode soar mais ou menos assim: “Eu entendo que vocé ndo ache justo ser
colocado em observacdo. A gente pode falar sobre isso. Quero ouvir a sua
opinido e compartilhar a minha. Mas, antes, quero esclarecer que isso nao
esta em negociacdo e que também ndo é um processo de colaboracao. Eu ja
tomei a minha decisdao. O objetivo da conversa é descobrir por que tivemos
uma desconexdo nesse aspecto, pra que a gente possa evitar que isso
aconteca de novo daqui pra frente e talvez pra que eu possa orientar melhor
voce.”

Esse exemplo ilustra como é possivel ter tomado uma decisdao e mesmo
assim precisar ter uma conversa de mao dupla. Podemos imaginar também
o caminho inverso: ter uma conversa de mao dupla e ainda assim precisar
tomar uma decisdao. Imagine que vocé acabou de ter uma conversa-
aprendizado eficiente e profunda com um funcionario sobre por que ele
sempre leva o dobro do tempo para concluir as tarefas dele em comparacao



com os colegas de equipe. Vocé identificou as suas contribui¢cdes para isso,
bem como as dele, e analisou alguns empecilhos institucionais e estruturais
que afetam a produtividade dele. Vocé “mapeou o sistema de contribuicao”,
conforme descrito no capitulo 4.

Agora é hora da decisdao. O desfecho pelo qual seu funcionario espera é
que esses varios empecilhos sejam corrigidos — ele vai mudar a contribuicao
dele, vocé vai mudar a sua e os impedimentos institucionais e estruturais
serdao debatidos. Ele esta certo de que a produtividade dele vai aumentar
drasticamente.

Vocé vé as coisas de outra forma. Depois de refletir profundamente
sobre o assunto, sua conclusao é que, embora existam fatores relevantes
para o problema e sobre os quais ele nao tem controle, seu funcionario
ocupa um cargo dentro da empresa que nao condiz com a capacidade dele.
Ajustar outras contribuicdes sera util, mas ndo suficiente. Vocé acredita que
ele precisa ser transferido para um cargo de menor responsabilidade.

O que fazer? Se cabe a vocé tomar a decisdo, tome. Ter uma conversa
sobre a contribuicdo conjunta oferece um panorama mais claro dos fatores
subjacentes ao problema e ajuda vocé a tomar uma decisao sabia, mas isso
ndo faz com que apenas uma solucdo seja possivel nem altera a sua
responsabilidade por tomar essa decisao.

Eu sempre tenho que comecar escutando e perguntando?

Nao. No capitulo 11 dissemos que “qualquer hora é a hora certa para
escutar” e, de fato, em circunstancias normais, escutar primeiro é mesmo a
melhor coisa. Mas nem sempre as circunstancias sao normais, portanto
existem excecOes. Os leitores que interpretam nossa recomendacdo de
escutar como uma proibicio de afirmar seus pontos de vista
inevitavelmente se enrolam. Um chefe que deseja, por exemplo, tratar da
incapacidade de seu funcionario em cumprir os cronogramas pode acabar
eIm uma conversa assim:

CHere: Como vocé acha que estd indo em termos de cumprimento de
prazos?

FuncionArio: Acho que estou indo muito bem.

CHEFE: Mas vocé ndo acha que algumas vezes se atrasou em tarefas



importantes?
FuncioNARIO: Pra ser sincero, nao.
CHEFE: Bem, e em relacao ao projeto de Vancouver?
FuncioNArio: Eu acho que correu tudo bem.
CHEFE: Mas vocé nao acha que houve um atraso?

Em vez de fazer essa sequéncia absurda de indiretas disfarcadas de
perguntas, o chefe precisa ser assertivo: “Vamos falar sobre o projeto de
Vancouver. Houve um atraso de trés dias. Vamos entender o porqué disso,
avaliar o impacto que teve e decidir como evitar isso daqui para a frente.”
Uma vez que o problema esta sobre a mesa e vocé compartilhou sua
opinido, caso tenha uma, é hora de mudar para o0 modo de perguntas e, a
partir dai, usar um misto de curiosidade e assertividade.

O segredo, como sempre, € ter um objetivo. Poderiamos imaginar uma
conversa em que o unico objetivo do chefe fosse descobrir o ponto de vista
do funcionario, mas ndo é esse o caso na conversa anterior. Use perguntas
quando quiser descobrir alguma coisa e afirmacGes quando tiver algo a
afirmar. Em ultima instancia, é a combinacado de assertividade e curiosidade
que nos ajuda a reunir nossos insights, descobrir coisas que nao sabiamos e
estabelecer as bases para solucGes criativas e eficazes de problemas.

Damos énfase aqui ao ato de escutar porque, sem duvida, o erro mais
comum nas conversas ndao é ndo saber afirmar, mas ndo saber escutar.
Quando estamos em uma conversa em que sentimos raiva, magoa, medo ou
pressdo, nossa voz interior ruge a todo vapor e a curiosidade desaparece. E
por isso que, para escutar bem durante uma conversa dificil, vocé precisa se
lembrar repetidas vezes (e talvez pedir aos outros que também lembrem a
voceé no calor da discussado): “Posso estar chateado, posso ter a sensacao de
que ja sei qual é a opiniao do outro, mas sempre existe alguma coisa que
preciso aprender. Além de afirmar, preciso perguntar e, depois disso,
perguntar um pouco mais.”

6. Essa abordagem n&o é muito americana? Como funciona em
outras culturas?

Pessoas de fora dos Estados Unidos costumam acusar este livro de oferecer



um método “americano” demais.

“No6s nao falamos assim na Coreia/no Cazaquistao/na Colémbia/no
[insira aqui seu pais]”, eles dizem.

“Bem, a maioria dos americanos também nao fala assim”, respondemos.
A linguagem que usamos em nossos exemplos de dialogos ndo reproduz a
forma como as pessoas costumam falar em pais nenhum. Usamos uma
linguagem estilizada para maior clareza em termos conceituais — para
ajudar, por exemplo, os leitores a notar a diferenca entre uma pergunta feita
com legitima curiosidade e uma pergunta “carregada”, que é, na verdade,
uma acusacao. Nossa expectativa é que, depois de entender os conceitos,
vocé faca a adaptacdo para uma linguagem que seja mais confortavel e
adequada para vocé, levando em conta a forma como as pessoas falam na
sua familia, na sua empresa e no seu pais.

De todo modo, a analise de como esses conceitos se aplicam a diferentes
culturas é uma questao relevante, principalmente diante do impacto da
globalizacao.

O que descobrimos é que a estrutura subjacente das conversas dificeis —
as coisas com as quais sua voz interior se ocupa durante uma conversa —
parece ser a mesma em todo o mundo. Pessoas na Africa do Sul e na
Carolina do Sul estdo igualmente focadas em quem tem razdo e em quem
tem culpa. Pessoas na India e no Iowa lidam com sentimentos fortes.
Pessoas na Turquia e no Tennessee reagem aos terremotos particulares em
suas identidades (as vezes descritos como uma luta para “evitar a
humilhagao”).

O fendmeno da voz interior e das Trés Conversas que ela entabula
parece ser um aspecto universal e fundamental do ser humano. O que difere
entre culturas é quando e como a voz interior se expressa.

Os americanos tém a reputacao de ser diretos e de ndao dar muita
importancia a hierarquia. Nos nos sentimos a vontade para criticar nossos
lideres politicos e para confessar nossos pecados e nossos sentimentos em
reality shows. Por outro lado, os britanicos tém a reputacao de ser
relativamente contidos em relacdo aos sentimentos e existe a visao de que
muitos paises asiaticos desencorajam a atitude de discordar ou de falar o
que se pensa para alguém em posicao superior. Portanto, é facil ver nosso
incentivo a abordar as questdes diretamente, em vez de evita-las e deixa-las



apodrecerem, como mera parte integrante de nossa imersao na cultura
americana.

Mas, € claro, cultura é algo mais complexo do que esses esteredtipos. Ha
uma grande variacdao nos graus de franqueza entre regioes dos Estados
Unidos e até mesmo entre uma familia e outra no mesmo quarteirao.
Algumas empresas americanas valorizam a hierarquia; outras se orgulham
de ser horizontais. Algumas industrias adotam a cultura da “polidez”; outras
téem um padrdao de comunicacao direto e agressivo. A igualdade de género é
lei, mas nem sempre € realidade, e as suposicoes sobre os papéis adequados
a cada género ainda variam largamente.

Para aumentar essa complexidade, quem vé de fora as normas de
comunicacao de outra cultura geralmente se baseia em interpretacoes
simplesmente equivocadas. Por exemplo, um americano pode concluir que
no Japao as pessoas nao podem falar o que pensam para seus chefes. Mas
muitos japoneses argumentam que, embora nao falem abertamente, enviam
sinais claros ao chefe quando ndo estdo de acordo com uma decisdo. As
vezes esses sinais sdao transmitidos por meio da linguagem corporal, pela
escolha de palavras ou pelo simples siléncio. A comunicacgao esta la — ela
simplesmente foi traduzida para um idioma adequado aquela cultura. O
americano presente na reunido nao capta esses sinais e presume que nada
estd sendo “dito”. E tudo uma questdo de hora, local e modo de expressdo
adequados.

O grau de intensidade da franqueza que as pessoas julgam ser adequado
geralmente esta relacionado a suposicOes sobre o que € necessario para
proteger o relacionamento (ou sobre a importancia disso). Em algumas
culturas (e familias), a norma é o debate intenso e, as vezes, acalorado:
“Esqueca a delicadeza. Se eu gosto de voceé e respeito vocé, eu vou te dizer
0 que eu penso. Esse é o sinal de um relacionamento saudavel!” Em outras,
nutrir e proteger o relacionamento significa ser indireto quanto a qualquer
tipo de conflito. Ele pode ser meramente sugerido, sinalizado com a ajuda
de terceiros ou mencionado por meio de metaforas, por medo de que
qualquer coisa mais direta possa provocar uma fissura desastrosa. Em
alguns contextos e para algumas pessoas, 0 relacionamento inteiro esta
subordinado aos resultados: “Se vocé quer ter um relacionamento, me dé o
que eu quero.” Para outras, € o contrario: “Em vez de colocar o
relacionamento em risco, vou simplesmente lhe dar o que vocé deseja.”



No entanto, em nossa opinido, vocé ndo precisa optar entre proteger o
relacionamento e ter uma boa conversa com a outra pessoa sobre o0s
problemas de vocés. E possivel ter respeito e cuidado com o relacionamento
mesmo que vocés discordem. O que preserva e fortalece o relacionamento
ndo é o grau de concordancia, mas saber escutar de maneira genuina, ter
empatia e estar aberto a persuasao que preserva e fortalece o
relacionamento. Vocé pode argumentar sobre como enxerga as coisas,
explicar como, por que e em que medida o argumento da outra pessoa
modifica sua opinido e concordar apenas se estiver convencido, sem jamais
dizer — nem pensar — “Eu estou certo e vocé esta errado”. Em vez disso,
vocé pode pensar: “Pode ser que ele tenha razdo, e pode ser que eu nao
esteja percebendo alguma coisa (ndo seria a primeira vez), no entanto, até
agora nao percebi o que é.”

Para conseguir isso, independentemente da sua cultura, vocé primeiro
precisa fazer as mudancas de mentalidade em sua voz interior das quais
falamos nos capitulos 2 a 6:

Conversa dificil Conversa-aprendizado
A A questédo € qual histéria | Eu fico me perguntando por que a gente
conversa |esta certa e qual esta enxerga as coisas de maneiras diferentes.
sobre o errada. E “ou isso ou Quais séo as informacdes e o raciocinio de
que aquilo”. cada um?
aconteceu
O outro tinha a intengéo de | N&o gosto do impacto que ele esta provocando
provocar esse impacto em [em mim; eu me pergunto qual seria a intengéo
mim. dele. Eu sei qual era a minha intencao; sera
que o impacto tem a ver com ela?
A culpa é dele. Nés dois contribuimos para esse resultado.
Vamos identificar essas contribuicdes e
descobrir como corrigir isso.
A E culpa dele eu estar me | O que estou sentindo diz algo sobre mim e
conversa |sentindo assim, e devo algo sobre as acdes dele. Posso compartilhar
sobre os botar tudo pra fora ou me | meus sentimentos sem culpa e abrir espacgo
sentimento | calar (ja que para os dele com empatia, sem ter que dizer
s provavelmente ndo vai gue a historia dele é que esta certa.
adiantar nada).
A A minha identidade esta Sendo realista, parte do que ele esta dizendo
conversa |sendo atacada talvez faca sentido, apesar de doloroso. De




sobre a injustamente! Eu ndo sou | que eu tenho medo? Como a histéria dele pode
identidade ! ter validade sem que isso anule quem eu sou e
vice-versa?

Sem essas mudancas, apenas ser “direto” ndo vai ajudar em nada.
Granadas diplomaticas ndo existem, ndo importa se vocé estd falando
francés, arabe ou tupi-guarani. Misturar culpa e orgulho préprio sem filtros
na conversa nao cai bem em lugar algum do mundo.

Por outro lado, depois de fazer essas mudancas de mentalidade, é mais
facil ser mais direto em qualquer cultura, mesmo diante de quem esta mais
alto na hierarquia. Nos ultimos 10 anos trabalhamos com pessoas
espalhadas por seis continentes, ouvimos suas vozes interiores e as
ajudamos a mudar de mentalidade e a se engajar em questoes importantes
com @xito. As vezes as pessoas se preocupam com o risco de jogar o
problema nas costas de alguém, mas logo relaxam ao perceber que colocam
uma questdao em comum sobre a mesa (partindo da Terceira Historia, claro)
sem nenhum indicio de busca por culpados.

Mais significativo ainda, justamente por conta das diferencas entre
culturas, essas habilidades se mostraram fundamentais para enfrentar com
éxito os desafios interculturais de comunicacdo. A medida que trabalhamos
em contextos multinacionais e principalmente em equipes virtuais
espalhadas pelo mundo, trocando e-mails e fazendo videoconferéncias,
descobrimos que estamos sempre pisando nos calos uns dos outros. Ser
capaz de falar sobre os impactos ndo intencionais que estamos provocando
uns nos outros se torna essencial para manter boas relacoes de trabalho.
Enxergar nossa contribuicdo para a confusdo ou a frustragdo e manter a
curiosidade sobre os motivos pelos quais nossos colegas no Uruguai ou em
Uganda ddo tanta importancia a uma questdo que nos parece insignificante
nos permite repensar nossas diferencas em relacdao a interesses, valores,
suposicoes e regras implicitas.

7. E as conversas que néo sao cara a cara? O que devo fazer de
diferente se eu estiver ao telefone ou numa troca de e-mails?

E-mails e mensagens de texto se tornaram o0s principais canais de
comunica¢do para muitos de nos, tanto na vida profissional quanto na vida



pessoal. Curiosamente, isso vale quer estejamos falando com colegas
separados por horas de diferenca de fuso horario ou a apenas alguns passos
de distancia. O e-mail tem vantagens e desvantagens: devemos aprender a
usa-lo com sabedoria e evitar a tendéncia de deixar que os conflitos
crescam.

O e-mail é um meio extremamente eficiente de manter contato; ele da
tempo para a reflexdo e permite que elaboremos respostas com cuidado,
além de manter um registro continuo de uma conversa. Se vocé estiver com
raiva, pode esperar a cabeca esfriar um pouco antes de escrever. Se esta
cansado, pode responder mais tarde. Se esta realmente sem tempo para
conversar, pode enviar um e-mail para pelo menos dizer a sua mae que esta
pensando nela. Muitas pessoas usam o e-mail para dar inicio a conversas
dificeis que ndo tém coragem de encarar ao vivo. Para as tarefas diarias de
ter noticias de um amigo ou avancar em um projeto, € uma ferramenta
praticamente perfeita.

Mas, se vocé esperar que um e-mail faca algo um pouco mais complexo
em um relacionamento, logo vai estar diante de um problema. Por qué?
Justamente por causa dos beneficios citados. Um e-mail nao é um dialogo —
é um monodlogo em série. Nao oferece a oportunidade de interromper para
pedir um esclarecimento, observar a reacao do outro e corrigir o curso da
conversa ou testar nossas suposi¢coes sobre as intencoes alheias antes de nos
aferrarmos a interpretacoes e reagoes emocionais.

O e-mail ndo transmite tom de voz, expressao facial nem linguagem
corporal — todos os fatores que nos ajudariam a entender as intencoes do
remetente (o que, como vimos no capitulo 3, é dificil mesmo quando
estamos numa conversa cara a cara). Quando vocé recebe um e-mail que diz
“Eu queria ver o seu relatério agora”, sera que isso significa “Estou ansioso
para lé-10” ou “Vocé esta encrencado”? Sua vizinha escreve em maiudsculas
porque esta irritada, emocionada ou porque é um pouco sem nogao?
Quando seu amigo escreve “Vocé é muito idiota! A”, isso é uma intimidade
lidica ou um golpe de verdade? Vocé escreve de volta para tirar a duvida e
seu amigo responde: “Se achasse mesmo que voce é idiota, eu jamais diria
isso por e-mail — quer dizer, talvez eu dissesse, sim T.” Hum. Mesmo
usando emojis, ndo é facil saber ao certo quais sao as intencdes dos outros.

E tentador pensar no e-mail como uma zona isenta de emocdes; afinal de
contas, é apenas texto. Mas, na pratica, o e-mail pode ser o canal de



comunicacao mais emotivo de uma empresa. Embora seja raro verbaliza-las
diretamente, as emocOes costumam permear o texto, desencadeando reagoes
emocionais nos destinatarios, que entdao reagem, seja de maneira direta ou
indireta. Com o tempo, o simples fato de ver o nome de certas pessoas na
sua caixa de entrada provoca medo ou ansiedade. Quando de fato abrimos o
e-mail, lemos as palavras do remetente pelas lentes da nossa frustracao, do
nosso ressentimento e das nossas suposicoes.

E isso geralmente acontece a vista de todos. O e-mail é usado com
frequéncia para a comunicacdo com diversos colegas de trabalho, familiares
ou amigos, de modo que as interacoes tém audiéncia, o que faz com que
haja mais coisas em jogo e com que as identidades de todo mundo estejam
ainda mais em risco. “Como assim, ele esta insinuando que eu é que sou a
pessoa dificil nessa questdao?”, pensamos antes de rebater com a versao
“correta” da historia para que o chefe, em copia, possa ver. Mesmo quando
a troca é particular, ambos os lados sabem que ela pode ser encaminhada a
qualquer momento, acompanhada do comentario: “Dd para acreditar
nisso?”

Fora isso, porém, o e-mail funciona muito bem, certo? As mensagens de
texto também tém seus desafios. O uso de meias frases e abreviacoes
aumenta as chances de haver ambiguidade e mal-entendidos.

Portanto, como evitar cair numa espiral interminavel de suposicoes e
equivocos?

Ao ler:

1. Questione suas suposicoes. Uma vez acionado o gatilho, suas
suposicOes em relacao as intengoes e a personalidade do remetente entram
em acdo. E quando voceé esta cansado, estressado ou se sentindo um pouco
vulneravel, é mais provavel que veja as coisas pelo lado negativo. Lembre
que vocé ndo sabe quais sao as intencoes do outro. Sua primeira leitura
pode tanto ser acertada quanto imprecisa. O remetente pode ter tido
intencoes contraditérias, boas ou, como na maioria das vezes, nenhuma
intencdo especifica em relacdo a vocé. Se ja se passou uma semana e vocé
ainda nao recebeu nenhuma resposta, € muito mais provavel que a outra
pessoa esteja ocupada do que querendo provocar ansiedade em voceé. E o
que vocé interpreta como um ataque pode, na cabeca dela, ser uma defesa



contra o seu ataque. “Como assim?”, vocé se pergunta. Vocé nunca atacou
ninguém. Bem, é ai que esta o problema.

2. Faca uma pausa. Se um e-mail provocar uma forte emocao negativa,
pare. Ndo faca nada. A menos que haja uma razdo urgente pela qual vocé
precise responder de imediato — e “porque estou furioso agora” nao conta —,
espere. Pelo menos uma hora ou, se possivel, até o dia seguinte. Retorne ao
e-mail quando se sentir mais equilibrado. Muitas vezes vocé vai ter uma
sensacao estranha e se perguntar por que ficou tao fora de si. Mas se depois
de algum tempo voceé ainda estiver agitado, siga para o passo 3.

3. Pegue o telefone ou fale pessoalmente. Moral da historia: é
impossivel resolver um conflito gerado por e-mails usando e-mails. Para
todos os fins praticos, ndo ha excecdo a essa regra. Quando qualquer tipo de
emocao — aborrecimento, confusdo, magoa, ansiedade — entra em jogo, €é
hora de mudar o meio de comunicacdo. “Mas eu escrevo bem e de maneira
clara”, vocé pensa. “Vou redobrar o cuidado e a atencdo e ndao vou nem
mesmo responder as ofensas.” Ndo se deixe enganar. Qualquer coisa que
vocé escrever durante um conflito pode ser lida de maneira equivocada.
Quando seu colega receber seu e-mail generoso, ponderado e bem escrito,
pode ser que ele pense “Que gentil”. Ou talvez “E bem a cara dela enviar
esse tipo de e-mail falso, com toda essa porcaria de ‘Eu sou racional e
mantenho a calma’. Que nojo ela me da!” Portanto, se poupe de uma
avalanche de problemas e use o telefone ou fale pessoalmente.

AO escrever:

1. Seja o mais explicito possivel sobre suas intencoes, seu raciocinio
e (quando for adequado compartilha-las) suas emocoées. Faca tudo que
estiver ao seu alcance para escrever com clareza. Ser claro sobre seus
objetivos, seu raciocinio e seus sentimentos pode ajudar a evitar mal-
entendidos, ndo importa se 0 seu e-mail tem como destinatario um colega
proximo ou um fornecedor de outra cultura do outro lado do mundo: “Estou
perguntando porque sei que meu chefe vai perguntar e quero me assegurar
de que estamos em sintonia”, ou “Ndo esta claro para mim se nem quando



eu devo fazer isso”, ou “Estou com a impressdao de que nao ha nenhuma
desvantagem significativa em fazer isso agora, ao passo que, se esperarmos
e tivermos de fazer isso mais adiante, o prejuizo pode ser alto”, ou “Estou
frustrado com o fato de isso ter acontecido de novo, por isso é importante
de verdade para mim que a gente passe algum tempo diagnosticando o que
aconteceu e elaborando uma forma confiavel de reduzir as chances de mais
uma repeticao”. Mesmo um simples “Eu fico frustrado quando isso
acontece” é melhor que um “TA BOM! VAMOS FAZER DO SEU JEITO”.
Se vocé vai incluir os seus sentimentos, ser explicito faz um convite a uma
conversa, enquanto ser rispido soa como um julgamento, do qual o outro
certamente vai se ressentir, prejudicando ainda mais o relacionamento.

2. Se for demorar, avise — ndao deixe o outro esperando. Um dos
descompassos mais comuns das trocas de e-mails surge da demora em
responder. Alguém escreve fazendo uma pergunta. A pessoa que recebe
pensa: “Boa pergunta. Nao sei a resposta. Vou ter que pensar um pouco ou
perguntar pro Fulano.” Entdo ela ndo escreve de volta até ter uma resposta
substancial, o que muitas vezes acaba levando mais tempo do que o previsto
inicialmente. Enquanto isso, a pessoa que esta esperando a resposta tem que
interpretar esse siléncio sozinha, indagando “Por que ndao chegou nenhuma
resposta?” e inserindo os proprios medos nas respostas — “Eu devo ter dito
alguma coisa”, ou “Ela ndo esta nem ali, é claro”, ou “Ela esta me evitando”
— e talvez concluindo: “Nado consigo trabalhar com essa pessoa.” Esse
padrdo é previsivel e evitavel. Se vocé ndao puder responder de imediato,
envie uma mensagem breve explicando o motivo e dando uma previsao de
quando imagina que vai conseguir. “Deixa eu verificar com o Dan e te dou
um retorno daqui a alguns dias. Se eu nao responder até terca, me manda
um lembrete. Obrigado!”

3. Siga passo a passo. Se vocé esta intrigado com o tom ou a intencao
do ultimo e-mail que recebeu, em vez de ficar fazendo suposicoes, escreva
uma mensagem breve para desfazer a confusao: “Fiquei com a impressao de
que vocé pode estar irritado. Eu deveria ter respondido mais rapido?”
Desfaca a ambiguidade antes de acabar retrucando de um jeito que vai
deixar a conversa ainda mais tensa.



4. Pergunte sobre reacoes, pensamentos e 0 que quer que vocé nao
tenha captado. Dada a natureza monologica do e-mail, trabalhe no sentido
de fazer um convite ao didlogo franco e a reacdes honestas. Cogitar a sério
a possibilidade de haver algo importante que vocé ndo sabe e se mostrar
genuinamente aberto a escutar o que o outro pensa ajudam o outro a
compartilhar com vocé a voz interior dele e a desfazer mal-entendidos ou
suposicOes equivocadas quanto antes.

Ao telefone:

Como meio de comunicacdo para conversas dificeis, o telefone é menos
perigoso que o e-mail, mas ainda assim é perigoso. Embora transmita o tom
de voz (uma vantagem em relacdao ao e-mail), ele ndo transmite expressoes
faciais. Isso dificulta a compreensao de emocoes e significados mais sutis.
Vocé escuta a outra pessoa reclamar, mas nao vé a vulnerabilidade e a
tristeza nos olhos dela. Se voceé esta conversando com sua mae idosa sobre
como ela esta lidando com o avanco da deméncia de seu pai, é facil cair no
modo solucdo de problemas (“Vocé precisa de ajuda”) ou torcida (“Vai ficar
tudo bem!”). E preciso um esforco extra para oferecer empatia (“Mae, eu
ndo consigo nem imaginar quao estressante isso deve estar sendo pra vocé”)
e valorizacao (“Levando em conta tudo isso por que vocé esta passando,
vocé esta fazendo um excelente trabalho; isso é extremamente inspirador
pra mim”).

8. Por que vocés aconselham as pessoas a “levar os sentimentos
para o ambiente de trabalho”? N&o sou terapeuta. As decisdes
profissionais ndo deveriam ser tomadas por merito?

Toda empresa tem uma gama de sentimentos que sdo aceitos e expressados
com frequéncia e outros que devem permanecer ocultos. Estresse,
frustracdo, orgulho, lealdade e entusiasmo costumam fazer parte do grupo
que € aceito na cultura empresarial. Decep¢do, inseguranca, ciumes e
magoa em geral sdo menos aceitaveis, e é menos provavel que sejam
expressos abertamente.

Quaisquer que sejam as regras implicitas, na maioria das empresas a
orientacdo oficial costuma ser algo como: concentre-se no trabalho e deixe



os sentimentos do lado de fora. Eles s6 servem como distragdo na hora em
que temos uma tarefa para concluir.

No entanto, como seres humanos, é simplesmente impossivel deixar os
sentimentos de lado. Eles sdo parte integrante do funcionamento do nosso
cérebro e do nosso corpo. Dessa forma, lemos nossos e-mails, participamos
de reunides e ouvimos as pessoas falarem sobre o nosso trabalho — e as
reacoes emocionais aparecem. Surpresa, raiva, confusao, traicao, ansiedade,
pavor, indignacao... a lista é grande.

Ao contrario, portanto, da orientacao oficial, o seu ambiente de trabalho
ja é repleto de sentimentos. Alids, n6s argumentamos que deixa-los de fora
(caso fosse possivel) seria, na verdade, algo nocivo. E gracas a sentimentos
como determinacdo, orgulho, satisfacdo, comprometimento e até mesmo
ansiedade e frustracdo que as pessoas saem de casa para ir trabalhar, agem
com perseveranca diante de problemas aparentemente insoluveis e
encontram solucoes criativas. E, por outro lado, ndo sdao os sentimentos
negativos em si que nos distraem da produtividade, mas deixar de dar
espaco a eles e de lidar com eles de maneira direta, eficaz e honesta.

Além disso, uma certa dose de emocao € essencial a tomada de decisoes.
Pessoas com lesdes cerebrais que prejudicam o acesso aos sentimentos
costumam ter problemas para fazer escolhas simples, como decidir o
horario de uma reunidao. Elas podem listar as implicacdes de cada uma das
alternativas, mas nao sao capazes de escolher a preferida.*

* Ver Antonio R. Damésio, O erro de Descartes: emogdo, razdo e o cérebro humano
(Companhia das Letras, 2012).

Dado que os sentimentos ja estdao presentes no local de trabalho, a
questdo passa a ser como lidar com eles. Normalmente permitimos que eles
influenciem os animos de uma conversa — vozes elevadas, e-mails laconicos
ou criticas veladas — sem que falemos explicitamente sobre eles.
Costumamos traduzir sentimentos em argumentos, acusagoes ou apenas em
siléncio e retracao, e, ao fazermos isso, deixamos de lidar diretamente com
o que esta de fato acontecendo (os sentimentos e suas causas). Como
resultado, as pessoas se sentem maltratadas, as relacdes de trabalho ficam
tensas, o moral diminui e os sentimentos comecam a atrapalhar o trabalho
que precisa ser feito.



Por qué? Porque, no momento em que um problema se torna objeto de
uma conversa dificil, ficamos diante de pelo menos dois fatores: a questao
(ou divergencia) em relacao ao trabalho em si (qual é a melhor estratégia,
quem deve lidar com a questdo ou quanto devemos pagar, considerando que
os erros ja foram cometidos) e a questdo de como as pessoas se sentiram
tratadas nas conversas até agora (ignoradas, constrangidas em publico,
deixadas de fora ou acusadas injustamente).

E dificil resolver a questdo em relacdo ao trabalho e seguir adiante com
ele sem entender nem abordar o que deu errado na interagdao profissional.
Pode ser algo tdo simples quanto dizer “Estou frustrado. Tenho a sensacao
de que estamos andando em circulos”, ou “Fiquei decepcionado por nao ter
sido escolhido para essa tarefa”, ou “Nao sei por que esta sendo tdo dificil
terminar esse trabalho”. Ou pode ser mais trabalhoso, explorando as
percepcoes em relacdao ao que aconteceu e o significado que diferentes
historias téem para cada pessoa, de acordo com suas experiéncias prévias.

Nao estamos defendendo um ambiente de trabalho no qual as pessoas
fiquem sentadas jogando conversa fora sobre cada uma das emocdes que
elas sentem. Estamos dizendo que, muitas vezes, lidar de modo mais direto
com 0s sentimentos permite que vocé chegue ao cerne da questdo com
maior rapidez — e com maiores chances de encontrar uma solucdo
satisfatoria.

N&o é arriscado compartilhar sentimentos no trabalho?

Pode ser, dependendo daquilo que vocé compartilha, de quando e como. Se
na cultura corporativa da sua empresa as pessoas nao falam diretamente
sobre sentimentos, a quebra desse padrao pode provocar constrangimento.
As vezes é dito abertamente que falar sobre sentimentos é considerado
fraqueza, falta de profissionalismo ou perda de tempo.

Numa cultura assim, é importante usar uma linguagem adequada e
deixar claro que o objetivo de qualquer debate que envolva sentimentos
colabora para o cumprimento das metas. Se dizer “Eu me sinto magoado,
como se ndo recebesse o devido valor” for mal recebido, experimente algo
como “Eu queria encontrar uma forma de concluir essa tarefa com maior
antecedeéncia a cada trimestre. Sei que muitas vezes saio dessas reunidoes me
sentindo frustrado e imagino que vocés também se sintam assim de tempos



em tempos. Serda que podemos falar sobre os motivos por tras disso e como
poderiamos elaborar um procedimento mais eficaz?”.

Tempo, espaco e contexto também sdo relevantes. Se vocé esta a poucos
dias de uma data de entrega, provavelmente esse nao ¢ um bom momento
para dar inicio a um debate sobre como vocé se sente em relacdao ao seu
trabalho. Um bate-papo no meio do corredor também ndo é. Mas a sessao
trimestral de aconselhamento com o seu chefe talvez seja.

Por fim, o modo como vocé aborda a questdo dos sentimentos é
fundamental. Falar sobre emocdes sendo emotivo — chorando, gritando,
fazendo beicinho, revirando os olhos ou batendo o pé — geralmente faz vocé
parecer fraco, descontrolado ou nao profissional.*

* Nos, os autores, diriamos, porém, que em alguns contextos chorar é ndo apenas razoavel, mas
também recomendavel. Nao é raro, por exemplo, ver jogadores de futebol chorarem quando
anunciam sua aposentadoria. E visto como algo auténtico e humano. Da mesma forma, no
ambiente de trabalho a tristeza ou outra emocdo avassaladora, seja ela pessoal ou profissional,
pode levar a lagrimas que acabam por aproximar duas pessoas ou por permitir que uma dé um
apoio importante a outra. Mas o contexto importa. Ndo é muito bom, por exemplo, chorar
porque o advogado do outro lado da mesa esta “sendo rude”.

Em relacdo ao que é compartilhado, alguns sentimentos sao menos
arriscados que outros. Expressar uma apreciacdo legitima pelo trabalho
realizado por seus colegas ou pelos seus subordinados raramente é malvisto.
Compartilhar o entusiasmo diante de um projeto novo ou o orgulho por um
trabalho bem-feito quase sempre é bem-vindo. Até mesmo admitir que vocé
nao entendeu direito o seu papel numa tarefa ou o escopo dela, que esta
ansioso pelo potencial impacto de uma decisdo que tomou em relacdo aos
seus colegas de equipe ou curioso sobre as perspectivas dos outros, todas
essas manifestacoes podem ser recebidas como um convite para solucionar
problemas em conjunto de maneira construtiva.

Passar a compartilhar esse tipo de sentimento pode ser uma forma de
baixo risco de comecar a mudar o modo como vocé e seus colegas de
trabalho lidam uns com os outros. Seu exemplo pode incentivar outras
pessoas a fazerem o mesmo e em pouco tempo voceé vai ter influenciado em
alguma medida a cultura corporativa da empresa inteira. Afinal de contas,
uma “cultura corporativa” é, na verdade, composta por um conjunto de



relacionamentos, e, sempre que vocé altera um deles, melhora a cultura
como um todo.

Decisdes corporativas nao deveriam ser tomadas “racionalmente”,
de acordo com os méritos? Como é que falar sobre sentimentos
serve de alguma coisa nesse aspecto?
As pessoas costumam ter o receio de que falar sobre sentimentos resulte em
mas escolhas. E isso de fato pode acontecer, caso vocé ndo tome cuidado.
Vejamos a decisdao que os engenheiros da Nasa e da Morton Thiokol
tiveram que tomar, em 1986, para saber se, diante do tempo frio, seria
seguro ir adiante com o langcamento do onibus espacial Challenger. Em uma
teleconferéncia, os engenheiros da Morton Thiokol inicialmente
informaram a Nasa que eles haviam determinado que ndo era seguro. Na
discussdao que se seguiu em relacao aos dados de seguranca, um membro
importante da equipe da Nasa disse que concordaria com a decisao da
Morton Thiokol, mas que estava “horrorizado” com a leitura que eles
faziam dos dados e que as informacGes sobre o tempo frio tinham sido
comunicadas com muito atraso no processo. A palavra em si —
“horrorizado” —, tao forte e visceral, parece ter desempenhado um papel
significativo na mudanga de opinidao da Morton Thiokol, embora, como
observadores externos, saibamos que a descricao do estado emocional de
uma pessoa nao tem relacdo alguma com o grau de seguranca de um
lancamento.*

* A decisdo de ir adiante com o lancamento terminou em desastre, com a explosdao do onibus
espacial 73 segundos ap6s o lancamento. Esse relato foi extraido de um artigo de Roger M.
Boisjoly, engenheiro da Morton Thiokol e um dos principais responsaveis pela decisdo
(www.onlineethics.org/Topics/ProfPractice/PPEssays/thiokolshuttle/shuttle telecon.aspx).

No entanto, ndo falar sobre sentimentos também pode resultar em mas
decisOes. Admitir que ha sentimentos em jogo — para que possam Ser
debatidos — permite que eles sejam encarados como mais um fator a ser
levado em conta de acordo com seus méritos.

Vale a pena estar ciente das preferéncias de um cliente em relacdao a
equipe, por exemplo, e compreendé-las antes de tomar qualquer decisdao
sobre uma mudanca. Identificar os medos e as preocupacoes das pessoas em


https://onlineethics.org/cases/ethical-decisions-morton-thiokol-and-space-shuttle-challenger-disaster-introduction

relacdo a como uma reorganizacao afetaria a carreira delas pode facilitar o
surgimento de alguma solucdo criativa para um problema ou fazer com que
um simples esclarecimento reduza em muito a resisténcia. Ou talvez dé
destaque aos efeitos dos incentivos a longo prazo que ajudariam a evitar
consequéncias indesejadas. Se, por exemplo, os funcionarios se sentem
penalizados ao assumir riscos, e essas penalidades prejudicam o moral e a
disposicdo de correr riscos no futuro, a geréncia precisa ser capaz de dar
inicio a esse debate. Se os trabalhadores estiverem retraidos, sem permissao
para falar sobre a sensacdo de que estdo sendo tratados injustamente, a
geréncia nao tera como saber que o sistema atual desencoraja exatamente o
comportamento que ela espera.

Nesses casos, a presenca do sentimento em si pode ndo ser o motivo
para a tomada de uma decisdo especifica, mas pode ser uma pista que
aponta para um motivo legitimo em termos corporativos para que outras
abordagens sejam testadas. E algo que precisa ser explorado e analisado.
Por exemplo, na conversa sobre o lancamento do Challenger, a Morton
Thiokol poderia ter reagido ao comentario “horrorizado” nao mudando a
sua recomendacdo, mas legitimando a preocupacdo e fazendo mais
perguntas: “Quanto a chegada da informacao, de fato houve um atraso, e
isso deposita uma enorme pressao sobre todos nds. Acabamos de ser
informados sobre a temperatura esperada para a hora do lancamento, que é
mais baixa do que qualquer previsdao feita, mas nossa preocupacao foi
aumentando com o passar do tempo. Deviamos analisar nosso processo de
comunicacdo daqui pra frente e garantir que isso nao aconteca de novo.
Quanto a nossa interpretacao dos dados, gostariamos de saber mais sobre o
que vocés acharam problematico ou por que vocés os interpretaram de
maneira distinta.”

E, é claro, o engenheiro da Nasa poderia fazer o mesmo: “Percebo a sua
preocupacao e sei que vocé esta mais familiarizado com os dados, por isso
me incomoda que eles me parecam tao pouco claros. Imagino que exista
algo que voce esta vendo, mas nos, nao. Por que vocé nao repassa sua linha
de raciocinio ponto a ponto?” A emocdo faz parte da discussdao, mas a
simples presenca de emoc0Oes intensas ndao deve orientar a tomada de
decisoes.

Talvez um motivo ainda mais importante para incluir os sentimentos nas
conversas corporativas seja justamente para que eles ndo sobrecarreguem o



raciocinio das pessoas. Escutar, compreender e demonstrar empatia com 0s
sentimentos sao coisas que ajudam a dissipa-los, permitindo que a pessoa
que esta sentindo tudo aquilo se acalme e se abra a outras perspectivas.

Se um funciondrio ndo conseguiu uma promocao, por exemplo, é muito
provavel que ele fique decepcionado e magoado independentemente de
qualquer coisa. Mas, se ele ndao puder falar com vocé sobre a reacao dele,
também pode se sentir traido, desprezado, frustrado e ignorado. E muito
provavel que ele comece a fazer suposicoes a seu respeito — que vocé é uma
pessoa dificil de trabalhar ou que talvez tenha um grupinho de preferidos,
do qual ele ndo faz parte. Se, por outro lado, vocé desperta os sentimentos
dele e demonstra que se importa com a reacao dele, é muito mais provavel
que consiga entender os seus motivos ao nao promoveé-lo e que ele trabalhe
em parceria com vocé para melhorar o proprio desempenho. Escutar quais
sdao os sentimentos dele e procurar genuinamente entendé-los ajuda a
melhorar os relacionamentos e o moral, mesmo que isso nao altere em nada
a sua decisao. E, € claro, é possivel que, ao escutar, vocé descubra algo que
venha a mudar o seu ponto de vista.

Além do constrangimento, a principal razao pela qual receamos incluir
os sentimentos nas conversas profissionais (ou pessoais) é o medo instintivo
de que a unica forma que exista de lidar com os sentimentos é dar a outra
pessoa 0 que ela deseja — de que, por exemplo, a Unica maneira de
“consertar” a raiva do funcionario seja promoveé-lo.

Mas € claro que ndao é. O segredo para administrar os sentimentos da
melhor forma possivel é separar o ato de escutar do ato de decidir e se
desapegar da responsabilidade de conserta-los. Ser explicito sobre suas
intencoes ajuda muito: “Gostaria de conversar sobre como cada um de nés
se sentiu e 0 que pensou em relacdo a essa situacao, para que eu tenha o
méximo possivel de informacdes ao tomar essa decisdo. E claro que, no fim
das contas, vou ter que decidir com base na minha avaliacio do seu
desempenho, nos requisitos para o cargo e naquilo que acredito ser o
melhor para a empresa.” Isso permite que vocé escute o seu funcionario e
entenda quao decepcionado e irritado ele esta e, apesar disso, decida
promové-lo ou ndo, com base nos méritos dele.



9. Quem tem tempo para tudo isso na vida real?

Ninguém.

Ninguém quer gastar tempo se esforcando para entender por que alguém
discorda de sua (obviamente) brilhante solucdao estratégica. Ninguém quer
dedicar parte da tarde a lidar com um colega implicante ou, pior, com duas
pessoas dificeis que ndo se ddo bem e estdo atrapalhando a capacidade da
equipe de trabalhar de maneira eficaz ou a capacidade de todos
aproveitarem o feriado da melhor forma.

Afinal de contas, vocé tem dados para processar, apresentacoes para
montar, experimentos para executar, e-mails para responder e criangas para
buscar na escola. Todas essas tarefas sao urgentes e tém resultados tangiveis
que podem ser satisfatoriamente riscados da sua lista de afazeres. Em
contraste, dar inicio a uma conversa delicada ndo é nem um pouco atraente.
A carga emocional envolvida torna isso exaustivo e ndao ha nenhuma
garantia de que o desfecho sera bom. Nao é de admirar que, a curto prazo,
optemos por focar em tarefas menos desagradaveis e evitar as sandices
intrinsecas a uma conversa.

Mas essa é uma falsa dicotomia. Imaginamos que o dilema seja mais ou
menos assim. Sera que eu devo

(a) gastar meu tempo lidando com essa conversa dificil ou
(b) poupar tempo e aborrecimento e deixar que o problema desapareca
num passe de magica?

Se fosse assim, bem, ndo precisariamos deste livro, para comeco de
conversa. Eis uma analise um pouco mais realista desse dilema.

Nos ja estamos gastando tempo e energia lidando com o problema.
Conflitos nao resolvidos no trabalho e nos relacionamentos pessoais sugam
energia e atencao de formas sorrateiras que muitas vezes passam
despercebidas. Deviamos acrescentar, ainda, 0 tempo que passamos
bufando sozinhos, desabafando com colegas, reclamando com nosso
conjuge, inventando uma alternativa, sonhando acordados com o que



deveriamos ter dito e pesquisando na internet sobre os disturbios de
personalidade do outro para fortalecer nosso argumento.

A forma como gastamos nosso tempo esta, na verdade, piorando as
coisas. Desabafar com um colega alivia um pouco a nossa frustragdo, mas
pode acabar nos distraindo da necessidade de lidar com o problema
diretamente. E agora nosso colega é arrastado para dentro do conflito, seja
porque o contaminamos com nNosso ponto de vista negativo e Nosso
aborrecimento, seja porque ele estd ouvindo ambos os lados e ficou preso
entre os dois. Reclamar com um amigo ou com o conjuge geralmente
reforca nossa historia unilateral sobre por que a outra pessoa é “impossivel”
e nOs somos a vitima inocente. Ainda que esse amigo seja capaz de
enxergar o que estamos fazendo para piorar a situacdao, raramente damos
permissao para que os outros nos desafiem — para que nos ajudem a ver a
perspectiva do outro lado e a nossa contribuicdo. Por isso vamos embora
convencidos de que o nosso amigo esta do nosso lado, o que é um motivo a
mais para a nossa justa indignacdao. Por sua vez, isso nos deixa mais
propensos a disparar um conjunto de acusacoes e afirmacoes distorcidas, se
e quando a conversa de fato ocorrer.

Em vez disso, direcione a energia para fins mais uteis e eficazes.
Visto que ja estamos tendo que lidar com o problema, é melhor usar esse
tempo e essa energia de maneiras que ajudem, ndao que prejudiquem. Em
vez de apenas desabafar com terceiros e (implicitamente) pedir que eles
concordem conosco, por que ndo recorremos aos conselhos e ensinamentos
genuinos deles? Amigos e colegas podem nos ajudar a examinar a
perspectiva do outro, a entender a nossa contribuicdo e a pensar nas
intencoes do outro ou nas questdes de identidade que estdao nos fazendo
reagir de maneira desmedida. Eles podem nos ajudar a refletir sobre o cerne
da questdao e como podemos compartilhar nossa perspectiva com clareza.

A medida que vocé se acostuma a usar o checklist de preparacdo
apresentado no capitulo 12 e a adapta-lo ao seu estilo e aos seus habitos
especificos, a elaboracdo dele fica cada vez mais rapida e eficiente. Em
breve voceé sera capaz de elaborar esse checklist no caminho para o trabalho
pela manhd ou ao colocar a chamada em conferéncia no mudo por um ou



dois minutos. Quando menos esperar, vocé estara usando o seu tempo para
se sentir melhor em relacdo a determinada situacdo e para formular um
plano para enfrenta-la em vez de mergulhar no desespero.

Invista sete minutos agora e economize sete horas depois

As vezes temos receio de que os leitores fiquem com a impressdo de que
estamos sugerindo que lidemos com todas as conversas que surjam diante
de nos e que cada uma delas seja um empreendimento continuo, talvez até
infinito. Sejamos claros: a vida é muito curta e ninguém tem esse tipo de
energia emocional.

Na verdade, acreditamos que muitas dessas conversas podem ser bem
rapidas. Quanto mais rapido vocé aborda uma questdo, percebe um mal-
entendido ou faz uma pergunta para esclarecer as intencdes envolvidas,
mais cedo vocé a esclarece e segue em frente. Quanto mais vocé permite
que as coisas se deteriorem, mais o problema cresce. Portanto, investir sete
minutos agora para descobrir por que vocé e o seu cliente parecem ter
expectativas diferentes em relacao ao escopo de um projeto vai economizar
sete horas (ou sete meses) de confusdo, frustracdo e excesso de custos ao
longo do caminho.

E, quanto mais habilidoso vocé consegue ser sobre como abordar e
discutir um assunto, mais eficaz e produtiva é a conversa. Perguntar ao
fornecedor por que seu pedido representa um problema em vez de
simplesmente insistir que ele seja honrado vai ajuda-lo a esclarecer a
relutancia dele e a colocar voces dois lado a lado na busca de solucoes.
Vocé se esquiva de dedicar dez minutos a debater o assunto, fica frustrado
e, por fim, tem que fazer diversas outras ligacOes para o seu chefe, para o
chefe do fornecedor ou para fornecedores alternativos.

Por fim, como diz o nosso colega Stevenson Carlebach, o tempo que
dedicamos a conversas faceis em comparacdio ao que dedicamos a
conversas dificeis é como a diferenca entre anos humanos e anos caninos.
Pode até parecer que a conversa dura sete vezes mais, mas iSso nao €
verdade. Alias, algumas pessoas com quem trabalhamos comecaram a
corrigir sua nocao interior de tempo gasto. Depois de cada ligacao
telefonica que parecia ter durado uma eternidade, eles olhavam o visor do
telefone ao desligar e observavam exatamente quanto tempo a ligacao tinha



durado. Por repetidas vezes, eles se deram conta de que o telefonema
“eterno” tinha levado apenas quatro minutos — e que tinha abordado as
verdadeiras questoes.

Isso, sim, € tempo bem gasto.

10. Minha conversa sobre a identidade fica empacada em um “ou
ISSO ou aquilo”: ou eu sou perfeito ou eu sou um desastre. Nao
consigo superar isso. O que eu faco?

Comecemos por um exemplo.

A histéria de Antonio

Quando sou criticado, seja no trabalho ou em casa, costumo reagir
criticando de volta. Ou a situacdo se agrava ou a outra pessoa se retira.
A parte triste é que isso acontece mesmo quando eu sei que o feedback
esta certo! Eu sempre digo pra mim mesmo que da proxima vez vou
responder com um simples “Isso pode ajudar, vou pensar nisso” ou
“Obrigado, me fale mais sobre isso”, mas, quando chega a hora, repito o
padrdo como se eu jamais tivesse refletido sobre a questdo. Sei que isso
esta prejudicando meus relacionamentos, mas nao consigo mudar.

Ao refletir sobre isso, Antonio descobriu que esse comportamento esta
enraizado na crenca de que uma pessoa boa e de valor nao erra nem
decepciona os outros. Ele tem receio de ser rejeitado ou até mesmo excluido
caso de fato decepcione alguém. E, talvez o mais importante, ele teme nao
conseguir conviver com o erro: “Se ha uma coisa que eu conhec¢o sobre
mim é que ndo magoo 0s outros, nao decepciono os outros.” Para evitar
esse sentimento insuportavel de culpa ou vergonha, Antonio determina,
pelo menos no momento, que as criticas so podem ser equivocadas ou mal-
intencionadas. Irritado, ele tenta mostrar que a situacao, na verdade, é o
resultado de erros cometidos por outras pessoas, especialmente pela pessoa
que apontou as preocupacoes.



Mais tarde, quando seus animos se acalmam, Antonio consegue
enxergar como a resposta que deu foi provocativa e cheia de inseguranca,
mas ndo é capaz de fazer isso na hora em que acontece nem de pensar no
que mais ele pode fazer. No campo racional, ele entende que mesmo
pessoas boas, competentes e valorizadas as vezes tém dias ruins, fazem
escolhas impensadas ou egoistas ou simplesmente sao desatentas. Mas no
campo emocional, no momento, ele ndo se sente autorizado a ser outra
coisa sendo perfeito. Seu coracdo dispara de medo e desespero e seus
instintos mais profundos assumem o comando.

Todos nés conhecemos essa sensacao.

Por que é tdo dificil mudar tais comportamentos e suposicées sobre nés
mesmos e as relacoes que os alimentam? Existe alguma coisa que possa ser
feita quanto a isso?

De onde vem a identidade

A identidade se desenvolve a partir da interacdao complexa de nossas
experiéncias mais marcantes® e daquilo que escolhemos fazer dessas
experiéncias (em outras palavras, a historia que contamos). Ndao podemos
mudar essas marcas (embora a nova ciéncia da neuroplasticidade venha
questionando essa hipotese de maneira oportuna) nem nossas experiéncias.
Mas podemos mudar nossa historia sobre essas experiéncias.

* Jerome Kagan, por exemplo, afirma que a intensidade da “reacdo de alarme” nos bebés é um
forte indicador de se a pessoa sera aventureira ou retraida, extrovertida ou timida. Ver The Long
Shadow of Temperament, de Jerome Kagan e Nancy Snidman (Belknap Press, 2004).

Quando ainda somos bebés ou criancas, presumimos merecer tudo que
recebemos — de bom e de ruim — de nossos pais e construimos uma historia
para explicar o porqué disso. “Eu apanhei porque sou mau.” “Meus pais me
amam porque eu sou muito fofa.” “Eu tenho valor porque sou sempre gentil
com a minha irma.”

Mesmo antes de aprender a falar, comecamos a desenvolver imagens de
nds mesmos em relacdo aos outros.* Sendo a irma do meio de uma familia
conturbada, por exemplo, uma colega nossa percebeu que era recompensada
por ser a pacificadora. Ela desenvolveu uma imagem de si mesma como
“uma pessoa racional, que nunca perde a paciéncia”. Quando adulta, passou



a ser muito procurada por amigos que valorizam sua abordagem imparcial
em situagOes estressantes, mas tem dificuldade em dizer o que ela mesma
quer de verdade ou de expressar emocoes intensas. Ela se vé como a pessoa
que faz os conflitos desaparecerem, nao a que da origem a eles.

* Ver, por exemplo, o livro Inside the Family, de David Kantor e William Lehr (Meredith
Winter Press, 2003).

Essas imagens podem se desenvolver a partir de nossas experiéncias e
nossos relacionamentos cotidianos, mas também de eventos traumaticos e
transformadores. Antonio, cujos pais se divorciaram quando ele tinha 5
anos, acreditava que havia sido ele a causa do rompimento. A licao: “Meu
pai foi embora porque eu era mau. Eu nunca vou me permitir ser mau de
novo.” Isso ajuda a explicar por que € tdo ameacador para Antonio sentir
que ele é outra coisa que ndo perfeito. E claro que outra pessoa poderia ter
aprendido uma licdo diferente com o divorcio: “Ser bom ndo ajudou. As
pessoas vao embora de qualquer jeito, entdo ndo confie nelas.” Isso pode
contribuir tanto para uma identidade ferozmente independente quanto para
uma de vitima.

A medida que a vida continua a expor Antonio a novas experiéncias, ele
tenta — como todos fazemos — interpretar essas experiéncias de modo
consistente com a forma como vé a si mesmo. Se ele recebe o feedback de
que provocou um desastre, isso ameaca um pilar fundamental de sua
identidade: “Nunca mais serei mau.” Se esse pilar for destruido, ndao ha
mais nada que o mantenha de pé. Para protegé-lo, ele dispara: “Nao fui eu!
E impossivel!”

Embora Antonio agora reconheca as desvantagens dessa parte de sua
autoimagem, ainda assim é dificil mudar. Ela é familiar, esta profundamente
arraigada — quase inconsciente —, e as alternativas parecem assustadoras e
pouco nitidas. Embora ndo esteja totalmente ciente disso, Antonio enxerga
duas opcOes: preservar o pilar (negacdao) ou deixar que as coisas
desmoronem (exagero).

O que ajuda?
Como falamos no capitulo 6, é importante trazer esse dilema a tona,
identificar suposicoes irrealistas do tipo “ou tudo ou nada” e redefinir



nossas expectativas em torno de algo mais viavel. Mas e se, como Antonio,
isso nao for o bastante?

A raiz dessa dificuldade é que, embora Antonio admita que tem um
problema recorrente de identidade e responda pelas consequéncias, ele
ainda ndo encontrou uma forma de se aceitar como alguém que as vezes
decepciona os outros. Ha diversas coisas que podem ser feitas para ajudar
nesse tipo de desafio.

Explore e ressignifique as raizes do problema. Muitas vezes, refletir
sobre onde e como aprendemos a ser do jeito que somos € de grande ajuda.
Além do divorcio, Antonio cita outras duas lembrancas importantes que
provavelmente moldaram sua identidade. Uma é o momento em que seu
irmdo mais velho, Hector, tirou notas tdao ruins que foi expulso da escola.
Antonio ouviu o pai expressar sua decepcdao e chamar o irmdo de
“fracassado” e passou dias escutando o irmdo chorar antes de dormir. A
outra foi quando Antonio ganhou um prémio da escola por um trabalho que
escreveu quando estava na quinta série. Ele ficou surpreso e magoado
quando a unica reacdo que os pais tiveram foi: “Legal, Antonio.” A partir
dessas duas experiéncias, Antonio estabeleceu que o amor dependia do
sucesso e que mesmo um desempenho sensacional pode nao ser suficiente
para conquista-lo.

Imagine o choque de Antonio, anos depois, quando ele questionou a
mae sobre a reacao dela e do pai ao prémio: “Estavamos tao orgulhosos de
vocé! Ninguém na nossa familia jamais teve tanto sucesso académico. Mas
tentamos nao exagerar em relacao a sua conquista porque o psicologo da
escola nos disse que criancas superdotadas que sdao elogiadas demais podem
receber a mensagem de que sO sao amadas por causa de suas conquistas.”
Quanto a reacdo do pai ao irmdo, foi um pouco mais complexa. Ele
confessou seu pesar por ter sido muito severo: “Eu s6 ndo queria ver Hector
cometer 0s mesmos erros que eu cometi”, admitiu.

Portanto, o amor nao era tao condicional quanto Antonio achava, apenas
estava sendo expressado de maneiras que ele ndo compreendia. Antonio
vivia confinado por normas estritas que aprendeu quando crianca sobre
como funcionam os relacionamentos. Perceber isso e encontrar maneiras



diferentes de interpretar suas memorias-chave ajudou-o a diminuir a forca
dos abalos em sua identidade.

O irmdo de Antonio enfrentou um desafio diferente. Tendo internalizado
o julgamento de seu pai de que era um “fracassado”, Hector resiste a se
candidatar a cargos de lideranca no trabalho ou em sua comunidade e os
recusa quando lhe sdo oferecidos. Com o tempo, ele aprendeu que seu
problema na escola se devia em parte a dislexia e, em parte, a um estilo de
aprendizado em que precisava primeiro compreender um contexto mais
amplo para que depois os detalhes fizessem sentido. Mas, em alguma
camada, Hector ainda via a si mesmo como o garoto de 15 anos que havia
“fracassado” de maneira tdo constrangedora. A consequéncia disso é que
ele estava determinado a ndo se colocar novamente nessa posicdao e era
incapaz de enxergar a si mesmo como alguém digno de responsabilidade.

Os colegas, que viam Hector como um sujeito atencioso e sabio ao qual
muitas vezes recorriam em busca de conselhos, tinham dificuldade em
entender a reticéncia dele. O insight veio apenas quando Hector se abriu
para um amigo proximo que queria que ele se juntasse a um grupo de
lideranca da comunidade. “Hector”, disse o amigo, “o que vocé diria pra um
garoto de 15 anos nessa mesma situacdo? Vocé diria que ele esta
eternamente fadado ao fracasso? Ou que ele deveria aprender com a
experiéncia e fazer melhor da préxima vez? Vocé ndo tem mais nada a ver
com a crianga que era naquela época.” Gracas a essa insisténcia, Hector
passou a se ver de outra forma, como o homem no qual aquele garoto se
transformara. Entdo, com certa dose de espanto e um orgulho inédito,
embora ndo isento de ansiedade, ele comecou a assumir os papéis de
lideranca que lhe eram oferecidos. A cada éxito, a confianca de Hector
aumentava e o garoto medroso recuava.

S6 que nada disso é facil. Alguns de nés sofrem abusos fisicos ou
emocionais de pais, professores, colegas de escola ou vizinhos, e os
impactos disso sobre a nossa identidade podem ser profundos. No caso de
um trauma, especificamente, podem ocorrer mudancas fisiol6gicas que
inibem nossa capacidade de contar uma historia mais empoderadora ou
mais otimista em relacdao ao que aconteceu.

Mas, mesmo na auséncia de trauma, a flexibilidade nao é infinita; ha
limites para a forma como podemos reinterpretar experiéncias. Se vocé
tinha poucos amigos no ensino médio, nao faz sentido decidir, anos depois,



que vocé era o mais popular da escola. Se voceé tirava notas ruins, nao serve
de nada “lembrar” que vocé foi o orador da turma.

Fazer as pazes com a sua experiéncia nao € inventar coisas; € analisar
com atencao os rotulos de identidade simplistas que colamos em nos
mesmos, colocar os eventos em contexto e, se necessario, lamentar o fato de
que as coisas aconteceram da forma como aconteceram. Se vocé decidir que
ter tirado notas baixas no ensino médio significa que vocé é “burro”, isso é
uma generalizacdo exagerada e indtil. Da mesma forma, e talvez
surpreendentemente, ser rotulado como “inteligente” faz com que algumas
pessoas se tornem avessas ao risco e se frustrem com mais facilidade ao
terem de solucionar problemas. Essas pessoas temem que sua reputacao
esteja ameacada a cada novo desafio. Na verdade, ao longo do tempo somos
todos rapidos e lentos, fortes e fracos, motivados e preguicosos, de milhares
de formas tdo mindsculas que generalizacdes simplesmente ndo conseguem
dar conta.

Tampouco sdo claras as liches “certas” a serem extraidas de nossas
experiéncias. Uma pessoa pode atribuir a forca do seu casamento as
primeiras licdes de resiliencia durante uma infancia emocionalmente
conturbada, enquanto outra pode ver seus relacionamentos conturbados
como consequéncia inevitavel da mesma condicao.

No caso de Antonio, suas reflexdes o ajudaram a relaxar a visao “ou isso
ou aquilo” que tinha em relacdao a propria identidade, reduzindo o panico
que ele tradicionalmente sentia diante da perspectiva de decepcionar
alguém. Nesse espaco mais calmo, ele € um pouco mais capaz de se lembrar
das respostas alternativas que gostaria de dar. E, a cada experiéncia
positiva, os esforcos subsequentes vao se tornando mais faceis.

Crie experiéncias positivas. Além de reinterpretar as experiéncias
passadas, vocé também pode criar novas experiéncias que oferecam reforco
positivo para se comportar e se enxergar de outras maneiras. Isso pode
envolver agir como se algo fosse verdade mesmo sem ter certeza, apenas
para ver o que acontece. Antonio pode correr atrds do feedback negativo
dos colegas com a mentalidade de ser “uma pessoa que aprende muito bem
com feedbacks”. Ele sabe que essa ndo é uma descricao precisa de si, mas, a
titulo de experimento, ele pode agir como se fosse. E, se ele ouvir os



feedbacks e trabalhar os aspectos apontados, isso sera verdade, pelo menos
daquela vez; nesse ponto, ele tera uma experiéncia positiva na qual se
apoiar — fabricada, mas real.

Peca ajuda para estimular e reforcar noves comportamentos. Sob
estresse, € provavel voltarmos as velhas formas de agir. Sdo vias neurais
muito consolidadas. Sem ajuda externa, ndo temos como perceber esse
padrdo nem como interrompé-lo de maneira duradoura. Para evitar isso,
muitas vezes € util contar com a assisténcia de um amigo ou colega.
Antonio pediu a ajuda de dois deles: “Estou tentando aprender a receber
feedbacks. Nao acho isso facil nem natural, mas vocé pode me ajudar
sinalizando quando eu ficar na defensiva. Vocé tem minha permissao
explicita para me orientar em relacdo a isso, para ser direto. Ao mesmo
tempo, quero pedir que vocé seja paciente. E bem provavel que eu faca
alguma besteira, e, quando isso acontecer, lembre-se que estou me
esforcando muito.”

Tenha um pouco de empatia consigo mesmo. Todos nds damos
sentido as nossas experiéncias da melhor maneira possivel — geralmente
com muito pouca orientacdo — e ja fizemos escolhas que deram certo ou
deram errado.

A vida nao é facil. O que precisamos é de um pouco de empatia com nos
mesmos.

Aceitar por completo o nosso ser — nossos erros, falhas e deficiéncias,
nossos momentos de fraqueza, egoismo e estupidez — e perdoar a noés
mesmos é um passo essencial para encontrar o equilibrio no presente e o
crescimento no futuro. Para alguns, esse sentimento de profundo cuidado
consigo mesmo surge num breve insight; para a maioria, € um projeto de
vida, composto de pequenos ajustes e lembretes diarios. Nao se trata de
inventar desculpas nem de jogar a responsabilidade para cima dos outros. E
a simples intencdo de aceitar e cuidar daquilo que é.

Se ndo estivermos satisfeitos, podemos nos desculpar, lamentar e tentar
fazer melhor daqui para a frente.



Uma dltima reflexao

Muitas vezes somos abordados por leitores que compartilham conosco
como é impossivel lidar com o filho, irmdo, chefe ou sdcio. Eles parecem
desesperados por ajuda. Fazemos algumas perguntas e damos algumas
sugestoes, todas rapidamente descartadas: “Ja tentei”, “Nem pensar”, “Nao
funciona”.

Levou alguns anos para percebermos que eles, na verdade, ndao estavam
pedindo conselhos; estavam pedindo permissao para desistir. “Estou
exausto. Ja chega. Tudo bem se eu desistir?” Portanto, passamos a dar uma
resposta diferente: “Parece que vocé ja deu o melhor de si e ja tentou quase
tudo.”

As pessoas amaram essa resposta; muitas delas mal conseguiam
disfarcar a alegria. Quase dava para ouvir a conversa que elas teriam
quando chegassem em casa: “Querida, fui a uma palestra e ouvi a opinido
de um profissional: sua mae é oficialmente impossivel!”

Abrir caminho por meio de conversas dificeis é um trabalho arduo e,
muitas vezes, desanimador — principalmente quando vocé ndo vé
reciprocidade ao se abrir nem gratidao pela disposicdao de se responsabilizar
pelas suas contribuicoes. Em muitos casos, vocé esta lutando para romper
padroes profundamente arraigados e para aplainar anos e anos de atrito. A
mudanca pode até estar vindo, mas no tempo dela.

Mas entdo, depois de meses estendendo a mao e se sentindo rejeitado,
vocé percebe um ligeiro tremor; finalmente algo esta mudando. Vocé recebe
uma mensagem simpatica no fim do ano ou, pelo menos, uma mensagem de
voz menos irritada. Tem vislumbres de candura ou nota que a tipica deixa
para uma briga passou batida.

Se vocé acredita que esses gestos estdo fazendo uma diferenga genuina e
for capaz de negociar consigo mesmo para ter paciéncia, essas pequenas
mudancas iniciais podem ser suficientes para manter a esperanca.

Mas ndo temos nenhuma intencao de sugerir que vocé fique dando
murro em ponta de faca nem que permaneca por tempo indefinido em um
relacionamento que prejudica sua autoestima. Vocé pode estar fazendo
progressos com 0 seu chefe paranoico, mas sua familia ainda sofre com o



pavor que vocé tem das segundas-feiras. Vocé tem empatia com as
circunstancias problematicas de sua irmd, mas o vicio dela continua
provocando estragos no seu casamento. Vocé ja deu o melhor de si. Nao
adiantou.

Voceé tem permissdo para desistir.

Como dissemos, vocé ndao tem como mudar os outros. Quando vocé
finalmente abre mao da ideia de que tem o poder de mudar os outros, esta
abrindo mao de algo que nunca teve, no fim das contas — controle. Se uma
pessoa nao esta disposta a examinar a contribuicdo que deu para um
problema ou se responsabilizar pelos impactos de suas acoes, nao é possivel
forca-la a isso. Tudo que vocé pode fazer é olhar para si mesmo, estar
aberto a ver as coisas de outra forma, mudar sua contribuicao e ser honesto
quanto ao que € importante para Voce.

Vocé pode fazer um convite para 0s outros se juntarem a vocé na tarefa
de melhorar as coisas. Cabe a eles confirmar presenca ou nao.

Desistir é dificil. Vocé quer ser o tipo de pessoa que é leal e solidaria,
um colega atencioso e um filho amoroso. Vocé esta profundamente
comprometido com as outras pessoas, com a comunidade, o bairro e a
escola. Desistir exige que vocé tenha uma conversa dificil consigo mesmo
sobre fazer uma escolha saudavel — para si e para aqueles que vocé ama — e
que seja capaz de se perdoar. Essa pode ser a conversa mais dificil de todas,
mas ela vale a pena.

Boa sorte.



Umguia para
Conversas dificeis

Nota dos autores

Sumario

Prefacio a edicao de dez anos
Prefacio

Introducao

Uma conversa dificil € qualquer assunto que vocé ache complicado abordar
O dilema: entre evitar e enfrentar, parece que nao ha um caminho ideal
Nao existe granada diplomética
Este livro pode ajudar
O esfor¢co compensa
N&o acredita? Eis algumas reflexdes
Precisamos procurar em novos lugares

Conversas dificeis fazem parte da vida>

O problema
1. Aprenda a reconhecer as Trés Conversas

Decodificando a estrutura das conversas dificeis
Uma conversa ndo é apenas o que chega aos seus ouvidos
Cada conversa dificil é, na verdade, trés
1. A conversa sobre 0 que aconteceu.
2. A conversa sobre 0s sentimentos.
3. A conversa sobre a identidade.

O que podemos e o0 que ndo podemos mudar



A conversa sobre 0 que aconteceu: qual € a histéria, afinal?
A suposicéo da verdade
A invencéo da intencao
O foco na culpa
A conversa sobre os sentimentos: o que fazer com as nossas emogdes?
Uma Opera sem musica
A conversa sobre a identidade: o que isso diz sobre mim?
Mantendo o equilibrio

O caminho rumo a conversa-aprendizado

Adotando uma postura de aprendizado

A conversa sobre o que aconteceu

2. Pare de discutir sobre quem esta certo: Explore as histdrias de cada um
Por que argumentamos e por que iSso nao ajuda
Achamos que séo o problema
Os outros acham que somos o problema
Nossa versao sobre o que aconteceu sempre faz sentido para nés
Discutir nos impede de explorar a histéria do outro
Argumentar sem compreender ndo convence ninguém
Historias diferentes: por que cada um vé o mundo de uma forma
1. Temos informacdes diferentes
Prestamos atengdo em coisas diferentes.
Ninguém é capaz de nos conhecer melhor do que nés mesmos.
2. Temos interpretacdes diferentes
Somos influenciados por nossas experiéncias.
Aplicamos diferentes regras implicitas.
3. Nossas conclusdes refletem nossos interesses
Passe da certeza a curiosidade
Curiosidade: a porta de entrada para as historias dos outros
Qual é a historia?
Abrace as duas histérias: adote a “postura do e”
Duas excecdes que ndo sdo excecgodes

Eu tenho razao



Quando é preciso dar mas noticias

Antes de seguir em frente, primeiro descubra onde esté

3. Nao presuma o que o outro quis dizer: Faga distin¢cdo entre intencdo e impacto

A batalha das intencdes
Dois erros fatais

O primeiro erro: nossas suposi¢cées sobre as intencdes do outro costumam estar
erradas

Fazemos suposi¢des sobre intenc¢des a partir do impacto que elas nos causam
Prensamos o pior sobre o outro.
Somos condescendentes com n0S mesmos.
Mas intencdes ndo existem nunca?
Errar ao fazer suposi¢des tem um preco alto
Presumimos que ma intencdo é sinbnimo de falta de carater.
Acusar os outros de ter mas intengdes os pde na defensiva.
SuposicBes podem ser profecias autorrealizaveis.
O segundo erro: boas intengdes ndao desfazem impactos negativos
N&o escutamos 0 que 0s outros estao tentando dizer
Ignoramos a complexidade das motivagdes humanas
Agravamos a hostilidade — principalmente entre grupos
Como evitar os dois erros
Como evitar o primeiro erro: facga distingdo entre impacto e intengéo
Encare sua opinido como uma hipétese.

Explique o impacto que algo teve em vocé; pergunte sobre as inten¢des dos
outros.

Nao finja que vocé ndo tem uma hipotese.
E inevitavel ficar um pouco na defensiva.

Como evitar o segundo erro: dé ouvidos aos sentimentos e reflita sobre suas
intencdes

Procure ouvir os sentimentos que estdo por tras da acusacao.
Esteja aberto a refletir sobre a complexidade das suas intengoes.
4. Esqueca a culpa: Mapeie o sistema de contribuicao

Na nossa historia, a culpa parece Obvia

Ficamos presos na teia da culpa



Fazendo distingédo entre culpa e contribuicéo
Culpa é julgamento e aponta para o passado
Contribuicdo é compreenséo e aponta para o futuro
A contribui¢cdo é conjunta e interativa
O preco do foco na culpa
Quando a culpa se torna o objetivo, quem sofre é a compreensao
Focar na culpa dificulta a solugéo dos problemas
A culpa pode mascarar um sistema defeituoso
Os beneficios de entender a contribuicdo
A contribuicdo é mais facil de ser abordada
A contribuicdo estimula o aprendizado e a mudanga
Trés equivocos sobre a contribuicdo
Equivoco #1: Tenho que me concentrar apenas na minha contribuigéo
Equivoco #2: Deixar a culpa de lado significa deixar meus sentimentos de lado
Equivoco #3: Explorar a contribuicdo significa “culpar a vitima”
Como descobrir a sua parte: quatro contribuicées dificeis de identificar
1. N&o abordar o problema
2. N&o ser acessivel
3. Intersecbes
4. Fazer suposic¢des problematicas quanto ao papel de cada um
Duas ferramentas para identificar a contribuigcéo
Inversdo de papéis
Perspectiva do observador
Passando da culpa a contribuicdo — um exemplo
Mapeie o sistema de contribuicao
Com que o outro esta contribuindo?
Com que estou contribuindo?
Quem mais esta envolvido?
Assuma primeiro a responsabilidade pela sua contribui¢ao
Ajude o outro a entender a contribuicdo dele
Exponha todas as suas observacdes e a sua linha de raciocinio.

Diga com clareza o que vocé gostaria que o outro fizesse de maneira
diferente.



A conversa sobre os sentimentos

5. Domine os seus sentimentos (ou eles dominam vocé)

Sentimentos importam: eles quase sempre estao no cerne das conversas dificeis
Tentamos deixar os sentimentos de fora das questdes

Sentimentos ndo expressados podem se infiltrar na conversa

Sentimentos ndo expressados podem invadir a conversa

Sentimentos ndo expressados tornam mais dificil ouvir

Sentimentos ndo expressados afetam nossa autoestima e nossos
relacionamentos

Como escapar do impasse dos sentimentos
Onde os sentimentos se escondem
Analise sua pegada emocional
Aceite que sentimentos sdo algo normal e natural.
Compreenda que pessoas boas podem ter sentimentos ruins.
Aprenda que seus sentimentos sdo tdo importantes quanto os dos outros.
Identifique a legido de sentimentos por tras dos rotulos simplistas
N&o deixe que sentimentos ocultos travem outras emogoes.

Encontre os sentimentos escondidos por trds de suposi¢des, julgamentos e
acusacoes

A verdade sobre as suposic¢des e os julgamentos.

Use o impulso de acusar como uma pista para descobrir sentimentos
importantes.

Sentimentos ndo sao intocaveis: negocie com eles
N&o despeje: descreva os sentimentos com cuidado
1. Incorpore os sentimentos no problema
2. Expresse integralmente o0s seus sentimentos
3. N&o julgue — apenas compartilhe
Expresse seus sentimentos sem julgamentos, suposi¢des ou culpa.

N&o seja intransigente: os dois lados podem ter sentimentos fortes ao mesmo
tempo.

Um lembrete facil: diga “Eu me sinto...”
A importancia de dar espaco aos sentimentos

As vezes os sentimentos s&o a Unica coisa que importa



A conversa sobre a identidade

6. Consolide a sua identidade: Pergunte a si mesmo o que esta em jogo

Conversas dificeis ameacam nossa identidade
As trés identidades principais
Seré que sou competente?
Sera que sou uma boa pessoa?
Sera que sou digno de amor?
Um abalo na nossa identidade nos leva a perder o equilibrio
N&o existe solugdo rapida
Identidades vulneraveis: a sindrome do “ou tudo ou nada”
Negacéo
Exagero
Permitimos que o feedback dos outros defina quem nés somos.
Consolide a sua identidade
Primeiro passo: esteja atento as suas questbes de identidade
Segundo passo: dé maior complexidade a sua identidade (adote a “postura do ")
Trés coisas a aceitar sobre si mesmo
1. Vocé vai cometer erros.
2. Suas intengdes sdo complexas.
3. Vocé contribuiu para o problema.
Durante a conversa, aprenda a recuperar o equilibrio
Pare de tentar controlar a reacéo do outro
Esteja preparado para a reagao do outro
Imagine que ja se passaram trés meses ou dez anos
Faca uma pausa
A identidade do outro também est4 em jogo
Falando abertamente sobre questdes de identidade

Tenha coragem de pedir ajuda

Crie uma conversa-aprendizado
7. Qual é o seu objetivo? A hora certa de abordar uma questao ou deixa-la de lado

Tocar no assunto ou ndo: como decidir?

Como saber se fiz a escolha certa?



Trabalhe as Trés Conversas
Trés tipos de conversa que ndo fazem sentido
O verdadeiro conflito esta dentro de vocé?
Existe algum modo melhor de resolver um problema?
Seus objetivos fazem sentido?
Lembre que vocé n&o pode mudar os outros.
N&o se concentre no alivio a curto prazo em detrimento do longo prazo.
N&o fuja da cena do crime.
Abrir méo
Adote algumas premissas libertadoras

Eu ndo tenho obrigacdo de melhorar as coisas; minha obrigacéo é fazer o
melhor que posso.

As outras pessoas também tém limitacdes.
Esse conflito ndo me define.
N&o levantar o assunto nao significa parar de se importar.
Abordando a questdo: trés objetivos que funcionam
1. Conhecer a historia do outro
2. Expressar suas opinides e sentimentos
3. Solucionar os problemas em conjunto

Postura e objetivo andam de mé&os dadas

8. Primeiros passos: Comece pela Terceira Historia

Por que as nossas introducdes tipicas ndo servem
Partimos da nossa historia
Disparamos a conversa sobre a identidade j4 no primeiro momento
Primeiro passo: comece pela Terceira Historia
Pense como um mediador
Nem certo nem errado, nem melhor nem pior — apenas diferente
A historia de Jason.
A historia de Jill.
A Terceira Historia.
Mesmo que o outro dé inicio a conversa, vocé pode se valer da Terceira Historia
Segundo passo: fagca um convite

Expliqgue quais sé&o seus objetivos



N&o obrigue, convide
Faca do outro um parceiro nessa busca
Seja persistente
Alguns tipos especificos de conversa
Dar mas noticias
Fazer um pedido
“Sera que nao faria sentido...?”
Retomar conversas que ndo acabaram bem
Fale sobre como falar sobre isso.
Um mapa para o progresso: a Terceira Histdria, a histéria do outro, a sua histéria
Sobre o que falar: as Trés Conversas

Como falar: escutar, compartilhar e buscar solu¢des
9. Aprender: Como escutar de dentro para fora

Escutar transforma a conversa
Escutar o outro ajuda a fazer com que o outro escute vocé
A postura da curiosidade: como escutar de dentro para fora
Esqueca as palavras, concentre-se na autenticidade
O comentarista em sua mente: esteja mais consciente da sua voz interior
Aumente o volume
Gerenciando a sua voz interior
Abra caminho para a curiosidade.
escute: fale.
Trés habilidades: perguntar, repetir e aceitar
Faca perguntas visando a aprender
N&o faca afirmacdes disfargcadas de perguntas
N&o use perguntas para acusar
Faca perguntas abertas
Peca mais informagdes concretas
Facga perguntas sobre as Trés Conversas
Crie um ambiente seguro para o caso de 0 outro ndo querer responder
Repita com as suas palavras para esclarecer
Conferir se vocé entendeu mesmo

Mostrar que vocé escutou



Aceite os sentimentos do outro
Responda as perguntas ocultas
Como abrir esse espaco
A ordem importa: abra espaco para os sentimentos antes de buscar solu¢cées
Abrir espaco ndo € sindnimo de concordar

Uma ultima reflexdo: a empatia € uma jornada, nao um destino
10. Compartilhar: Expresse o que vocé tem a dizer com clareza e forca

N&o é preciso ser eloquente
Vocé tem direito (sim, vocé mesmo)
Nem mais nem menos
Cuidado com a autossabotagem
N&o se expressar deixa vocé de fora do relacionamento
Ter direito ndo é sinbnimo de ter obrigacéo
V& ao cerne da questao
Comece pelo que mais importa
Diga o que vocé quer dizer: ndo espere que o outro adivinhe
N&o conte com as entrelinhas.
Evite rodeios.
N&o simplifique a sua historia: use 0 “ particular”
Como contar a sua historia com clareza: trés diretrizes
1. Nao apresente suas conclusdes como se fossem A Grande Verdade
2. Explique de onde vém as suas conclusfes
3. Nao generalize com “sempre” ou “nunca”: dé espaco para o outro mudar
Ajude o outro a compreender vocé
Peca ao outro que repita o que vocé disse
Pergunte como — e por que — a outra pessoa Vvé a situacado de modo diferente

11. Buscar solugdes: Conduza a conversa

Habilidades para conduzir a conversa
Reformular, reformular, reformular

Tudo pode ser reformulado

O*“ conjunto”
Qualquer hora € a hora certa para escutar

Seja persistente em escutar



Explicite o problema: deixe claro o que esta acontecendo de errado na conversa
E agora? Comece a buscar solugdes
Quando um n&o quer, dois ndo... concordam
Reunir informacdes e pbr a prova os pontos de vista de cada um
Proponha um teste.
Diga o que ainda esta faltando.
Diga o que faria vocé mudar de ideia.
Pergunte o que (caso exista) faria o outro mudar de ideia.
Peca conselho ao outro.
Concebendo alternativas
Pergunte quais parametros devem ser usados
O principio do cuidado mutuo.
Se ainda ndo houve acordo, repense as alternativas
E preciso tempo
12. Juntando todas as pontas

Primeiro passo: repasse as Trés Conversas para se preparar
Segundo passo: confira seus objetivos e decida se eles devem ser abordados

Terceiro passo: comece pela Terceira Historia
Quarto passo: explore a histéria do outro e a sua

Quinto passo: solucao de problemas

Dez perguntas que as pessoas fazem sobre Conversas dificeis

1. Tenho a impresséo de que vocés estdo dizendo que tudo é relativo. Mas sera
mesmo que ndo existe verdade e que as vezes algumas pessoas simplesmente
estdo erradas?

2. E se a outra pessoa de fato tiver mas intencdes — de mentir, intimidar ou
inviabilizar propositalmente a conversa — para conseguir o que quer?

3. E se a outra pessoa for genuinamente dificil, quem sabe até por transtornos
psicolégicos ou psiquiatricos?

4. Como isso funciona diante de alguém que detém todo o poder — um chefe, por
exemplo?

5. Se eu sou o chefe/pai/méae, por que ndo posso simplesmente dizer aos meus
subordinados/filhos o que fazer?

6. Essa abordagem nédo é muito americana? Como funciona em outras culturas?

7. E as conversas que nao sao cara a cara? O que devo fazer de diferente se eu



estiver ao telefone ou numa troca de e-mails?

8. Por que vocés aconselham as pessoas a “levar os sentimentos para o ambiente
de trabalho™? N&o sou terapeuta. As decisdes profissionais ndo deveriam ser
tomadas por mérito?

9. Quem tem tempo para tudo isso na vida real?

10. Minha conversa sobre a identidade fica empacada em um “ou isso ou aquilo™: ou
eu sou perfeito ou eu sou um desastre. Nao consigo superar isso. O que eu fago?



Notas sobre algumas
organizacoesrelevantes

Projeto de Negociacéo de Harvard

O Projeto de Negociacdo de Harvard (ou HNP, sigla de Harvard
Negotiation Project) é um projeto de pesquisa fundado em 1979 na
Universidade Harvard para desenvolver e difundir métodos aprimorados
para lidar com conflitos. Ele estimulou a fundacao e faz parte do Programa
de Negociacdo da Harvard Law School, um consorcio interuniversitario de
académicos e de atividades com uma abordagem multidisciplinar da teoria e
da pratica da negociacdao e da gestdo de conflitos. As atividades do HNP
incluem pesquisa-acao, desenvolvimento de teorias, educacao/treinamento e
publicacoes.

Pesquisa-acao. O HNP trabalha com pessoas envolvidas em problemas
reais para oferecer ajuda, aprender a partir da experiéncia e desenvolver
novas teorias. O HNP contribuiu, por exemplo, para a resolucao de
conflitos como a crise dos reféns americanos no Ira, em 1980, ajudou a criar
um relacionamento substancialmente melhor entre os Estados Unidos e a
Unido Soviética e colaborou na estruturacdao dos processos de negociacao e
paz na América Central e na Africa do Sul.

Desenvolvimento de teorias. Entre as ideias desenvolvidas no HNP
estdo o procedimento de mediacdo de texto unico utilizado pelos Estados



Unidos nas negociacoes de paz no Oriente Médio desde os acordos de
Camp David, em 1978, o método de negociacdo com “principios” ou
“ganhos mutuos”, a estrutura das “preocupagdes principais” no
gerenciamento das emocOes em negociacOes e a abordagem das conversas
produtivas resumida neste livro.

Educacao e treinamento. O HNP desenvolveu o Seminal Negotiation
Workshop, ministrado na Harvard Law School, que influenciou educadores
do mundo todo. Todo ano, em junho, o HNP oferece cursos intensivos de
uma semana sobre negociacdo e conversas dificeis para advogados e o
publico em geral, como parte do Harvard Negotiation Institute. (Para
informacoes, acesse www.pon.harvard.edu.)

Publicacoes. O trabalho no HNP gerou muitas publicagdes, que incluem
International Mediation: A Working Guide; Como chegar ao sim: como
negociar acordos sem fazer concessbes; Getting Together: Building
Relationships as We Negotiate; Getting Ready to Negotiate; Getting Past
No: Dealing with Difficult People and Situations; Beyond Machiavelli,
Coping with International Conflict; The Third Side; Em ag¢do!; Fazendo as
coisas acontecerem: como liderar sem estar no comando; Além da razdo: a
forca da emocdo na solugdo de conflitos; The Power of a Positive No e este
livro, bem como artigos, guias do professor, curriculos e exercicios de
negociacao. (Para obter informacOes sobre materiais didaticos, entre em
contato com o Program on Negotiation Clearinghouse pelo e-mail
chouse@law.harvard.edu ou acesse www.pon.org.) Para saber as ideias
mais recentes no campo, assine o Program’s Negotiation Journal ou a
Negotiation Newsletter (acesse www.pon.harvard.edu/publications).

As duas organizacbes a seguir foram fundadas por membros do
Projeto de Negociacédo de Harvard e por autores deste livro. Embora
tenham focos estratégicos um pouco distintos, elas sdo as duas
Unicas fornecedoras licenciadas de cursos e coaching da marca

Difficult Conversations®.
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Vantage Partners, LLC

Bruce Patton é um dos cinco fundadores da Vantage Partners, uma empresa
global de consultoria de gerenciamento. E a empresa lider em ajudar outras
empresas a alcancar resultados comerciais mensuraveis e inovadores,
transformando a maneira como negociam e gerenciam relacionamentos com
os principais parceiros de negocios. Além de oferecer consultoria
estratégica de negociacdo, as areas de atuacdo da Vantage incluem
estratégia e gerenciamento de aliancas estratégicas, gerenciamento de
sourcing e de fornecedores, administracao de terceirizados e gerenciamento
de relacionamentos, negociacdo de vendas e gerenciamento de contas-
chave, gerenciamento de conflitos internos e educacao corporativa.

Os socios da Vantage trabalharam com empresas do ranking Fortune
500/Global 1000 durante mais de 25 anos para gerar bilhdes de délares em
economia e aumentar lucros, adotando uma abordagem integrada que trata
da forma como a estratégia, a estrutura organizacional, as ferramentas e os
procedimentos corporativos, as premissas culturais, as mensagens de
lideranca e as habilidades comportamentais trabalham em conjunto para
alavancar ou impedir o sucesso de negociacoes, relacionamentos resilientes,
eficiéncia entre matrizes, inovacdo e vantagem competitiva. Enquanto isso,
os workshops personalizados de educacdao corporativa da Vantage
permitiram que mais de 100 mil participantes se tornassem mais confiantes
e eficazes no gerenciamento de negociacOes e relacionamentos internos e
externos e em tornar conversas dificeis mais produtivas.

Os socios da Vantage lecionam na Harvard Law School, na Tuck School
of Business at Dartmouth e na Academia Militar dos Estados Unidos em
West Point; publicam regularmente em periddicos do setor e na Harvard
Business Review, além de ser coautores dos livros Como chegar ao sim,
Getting Ready to Negociate e The Point of the Deal: How to Negotiate
When Yes Is Not Enough, e se envolvem em acoes pro bono de acordos de
paz por meio do braco de gerenciamento de conflitos da Mercy Corps.

Para mais informacoes, acesse www.vantagepartners.com.

Triad Consulting Group

Douglas Stone e Sheila Heen fundaram o Triad Consulting Group, uma


http://www.vantagepartners.com/

empresa de consultoria em educacdo e comunicagdo corporativa. Como
lideres no setor de conversas dificeis e de treinamento em comunicacao
gerencial no mundo todo, acreditamos que as principais iniciativas
organizacionais costumam experimentar €xito ou fracasso uma conversa de
cada vez — de colega com colega, entre equipes e cargos (ou dentro deles).
Esteja vocé fazendo escolhas estratégicas dificeis, criando uma cultura em
que dar feedbacks honestos é importante, gerenciando conflitos entre
membros de uma equipe, implementando uma grande iniciativa de mudanca
ou buscando melhorar as habilidades de gerenciamento diarias de
executivos seniores, a Triad pode ajudar.

Seus clientes estdao espalhados por seis continentes e uma dezena de
setores e incluem Boeing, Capital One, Citigroup, Fidelity, General Mills,
Honda, Merck, Microsoft, Prudential, PwC, Ropes & Gray, Time Warner e
Unilever. No setor publico, ja trabalhamos com a Casa Branca, o
Departamento de Justica dos Estados Unidos, o Supremo Tribunal de
Cingapura, o Parlamento da Etidpia, a Unaids, The Nature Conservancy,
The Citadel e New England Organ Bank. Os consultores da Triad
realizaram cursos e mediacOes na Africa do Sul, no Oriente Médio, na
Caxemira, no Iraque, no Afeganistdao e em Chipre e lecionaram na Harvard
Law School, nas universidades Georgetown, Wisconsin e Dartmouth e na
MIT Sloan. Os consultores da Triad publicaram dezenas de livros e artigos
sobre o tema, tanto académicos quanto para o publico geral.

A Triad gera capacitacio por meio de educacdo corporativa,
apresentacOes externas, design de sistemas, treinamento executivo,
consultoria, mediacdo, facilitacdo e intervencdes em equipe. Projetamos
nossos programas para responder as necessidades e ao contexto de cada
cliente, garantindo que a abordagem seja relevante, realista e tutil.

Para obter mais informacoes, acesse www.diffcon.com.
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