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Para Eva e Andy,
nossos conjuges heroicos que nos amam e
nos aceitam como somos. Sua paciéncia e seu apoio
nos deram forca durante esta jornada.
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A BUSCA PELO EXCEPCIONAL

ste livro trata de um tipo especial de relacionamento, que vamos

chamar de excepcional. Talvez vocé ja tenha um ou dois
relacionamentos desse tipo — quem sabe até mais. Neles, vocé sente que o
outro enxerga, conhece e aprecia a pessoa que vocé realmente é, e nio uma
versao editada. Suas centenas de amigos no Instagram talvez saibam qual foi
o prato que vocé pediu naquele restaurante chique na semana passada, mas
a pessoa com quem vocé tem um relacionamento excepcional sabe que vocé
luta contra problemas alimentares ha anos, ou que foi nesse jantar que vocé
e seu par decidiram comecar uma familia, ou que o motivo por tras do
evento foi discutir os pros e contras de pedir demissao do seu emprego. Nem
passa pela sua cabega conversar sobre essas coisas com aquele amigo que
vocé ndo encontra desde a época da escola, mas que acompanha seus posts.
Esse tipo de assunto raramente ¢ discutido com o colega que lhe da carona
para o trabalho, e é irrelevante para a tia com quem vocé bate papo de vez
em quando. Mas a pessoa com quem vocé tem um relacionamento
excepcional sabe o que realmente esta acontecendo na sua vida, porque ela

conhece vocé de verdade.



Relacionamentos podem ser classificados segundo um espectro. Em uma
das extremidades, ha o contato sem conexdo verdadeira e, na outra, aquele
em que vocé se sente visto, apoiado, validado e completamente aceito. No
meio, hd as pessoas com quem vocé gostaria de ter uma conexdo mais
profunda, mas nao tem. A questdo é: como alcancar o préximo nivel do
espectro? Nos dedicamos nossa vida a fornecer essa resposta para milhares
de alunos e clientes, e, agora, para vocé.

Relacionamentos excepcionais podem ser construidos. Eles apresentam

seis caracteristicas marcantes:

1. Vocé pode ser verdadeiramente vocé, e a outra pessoa também.

2. Os dois estao dispostos a se mostrar vulneraveis.

3. Vocés confiam que seus desabafos ndo serdo jogados na cara um do
outro.

4. Vocés podem ser sinceros um com o outro.

5. Vocés resolvem conflitos de forma produtiva.

6. Ambos estdo comprometidos com o crescimento e o desenvolvimento

um do outro.

Vamos esmiugar um pouco esses itens.

OS TRES PRIMEIROS TEM a ver com autorrevelagdo. Por que estamos

discutindo isso se o consenso é que vivemos em uma era de excesso de

exposicao? Porque existe uma diferenca entre apresentar uma imagem e



mostrar quem vocé realmente é. Oscar Wilde disse de forma irdénica: “Seja
vocé mesmo, todos os outros ja existem.” Por medo de sermos julgados,
muitas vezes editamos aquilo que expomos.

As redes sociais criaram um mundo que nos pressiona a sempre exibir
tudo sob uma otica positiva. Os posts no Facebook mostram vocé sorrindo
diante da Torre FEiffel, mas a verdade é que a viagem foi um desastre. CEOs
famosos do Vale do Silicio falam incessantemente sobre a necessidade de
alcangar o sucesso, mas o cansaco, o medo e o burnout sdo problemas graves
por l4. E exaustivo manter essa fachada. Editar e apresentar uma versio
melhorada de si mesmo ndo apenas faz vocé perder sua capacidade de ser
auténtico, como leva os outros a criar suas préprias versdes. Nao estamos
dizendo que vocé deve contar toda a sua vida para todas as pessoas, mas
vocé precisa compartilhar partes que sejam importantes para aquele
relacionamento especifico. E partes da sua versdo real, auténtica, ndo a que
se esconde por tras de fotos sorridentes de viagem ou votos alegres de boas-
festas.

As ultimas trés caracteristicas da lista se referem a feedback e conflitos.
Questionar uma pessoa pode ser uma forma poderosa de ajudé-la; mesmo
assim, poucos de nos se sentem a vontade para fazer isso. Se a pessoa com
quem vocé tem um relacionamento excepcional chama sua atencdo sobre
algum comportamento incomodo, vocé encara isso como uma
oportunidade de aprendizado, sem ficar na defensiva. Ela sabe que, ao
explicar o impacto de sua atitude, estd mostrando comprometimento com a

relagdo e ajudando vocé a evoluir.



Brigas acontecem, mesmo nos melhores relacionamentos (como vocé vai
ver, nds dois somos prova disso!). Porém, o medo de conflitos pode nos
levar a evitar questdoes que poderiam aprofundar o relacionamento caso
fossem discutidas e solucionadas. Conflitos nao resolvidos também ferem.
Em um relacionamento excepcional, é mais facil conversar e solucionar os
problemas para que eles ndo fiquem pairando no ar e causem estragos ao
longo do tempo. Vocé passa a encarar esses desafios como uma chance de
crescer, diminuindo a probabilidade de essas mesmas dificuldades se

repetirem no futuro.

NOS DEDICAMOS NOSSA CARREIRA a mostrar para as pessoas como construir

e manter relacionamentos fortes, funcionais e resistentes, nos ambitos tanto
pessoal quanto profissional. Convidamos vocé a se juntar aos milhares de
alunos e clientes que aprenderam isso e muito mais. Nossa paixdo vem dos
resultados que observamos em palestras, aulas e consultorias. Nés nao
apenas estudamos e ensinamos os conceitos deste livro; nos os aplicamos em
nossa vida. As vezes de forma imperfeita, claro. A esposa de David, com
quem ele é casado ha 55 anos, lhe disse uma vez: “Por que vocé nao coloca
em pratica as coisas que ensina?” O marido de Carole, Andy, também ja
expressou sentimentos parecidos. Mas fique bem claro que sempre nos
esforcamos muito para seguir aquilo que ensinamos, e nossa vida

certamente melhorou por causa disso.



Ainda assim, quase perdemos o relacionamento excepcional que temos
com nossos parceiros. Daremos mais detalhes no Capitulo 17, mas o
importante é que, apesar de tudo, conseguimos restaurar nossas relagdes.
Assim, nds dois somos prova de que erros e mal-entendidos acontecem, mas
é possivel resolver os conflitos de forma eficiente.

Ressaltamos que algumas das licdes que ensinamos precisam ser
vivenciadas; é por isso que o foco deste livro é a pratica. Trabalhamos na
faculdade de Administragdo de uma das universidades mais prestigiosas do
planeta, porém nossas licdes sdo ainda mais relevantes fora do mundo dos
negdcios. O curso ao qual dedicamos décadas de nossa vida chama-se
Dindmicas Interpessoais, mas foi afetuosamente apelidado de “Sensivel”
(Touchy-feely, em inglés), embora ndo haja nada de sensivel nele. Adquirir
habilidades comportamentais exige trabalho duro.

O material tedrico contido neste livro se baseia em pesquisas de Ciéncias
Sociais, especialmente no campo da Psicologia Interpessoal, assim como em
décadas de experiéncias pessoais. Ha mais de 50 anos, David chegou a
Faculdade de Pos-Graduacio em Administracdo da Universidade Stanford
para desenvolver o curso Dinamicas Interpessoais, e hoje é conhecido como
o “pai do Sensivel” Carole chegou 30 anos depois, ganhou o apelido de
“rainha do Sensivel” e ajudou a expandir o programa, que dobrou de
tamanho.

Nosso curso continua sendo, de longe, o mais famoso e popular
oferecido no MBA de Stanford. Mais de 85% dos alunos se inscrevem nele, e,

em geral, precisam ter as melhores notas de suas turmas para conseguir uma
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vaga. E comum que descrevam a experiéncia como “transformadora’, e
formandos costumam dizer que essa foi a matéria mais impactante que
fizeram e que continuam aplicando o conteddo em contextos pessoais e
profissionais. O curso foi mencionado em livros como Confianga criativa, de
David Kelley, apresentado no programa de televisao Today, citado no The
New York Times e virou matéria no The Wall Street Journal — e todos
comentaram a importancia das habilidades interpessoais na vida
empresarial contemporanea.

Como os alunos logo descobrem, sé porque uma matéria é chamada de
“Sensivel” nao significa que ela seja facil. Quando eles se inscrevem para o
curso, sdo divididos em grupos de 12 pessoas, chamados de grupos T (ou de
treinamento), que se reinem por um total de 60 horas ao longo de 10
semanas. O objetivo é oferecer um laboratério de aprendizagem em que os
alunos possam aplicar os conceitos apresentados em sala de aula - como a
importancia de fazer revelagdes pessoais, dar e receber feedback, influenciar
uns aos outros e conectar-se entre si, apesar das diferengas -, interagindo
com os colegas e aprendendo com as reagdes deles. NOs acreditamos de
verdade que é muito mais efetivo aprender a ser mais eficiente em relagdes
interpessoais quando lidamos com os outros em situagdes reais, ao vivo, do
que por meio de palestras, estudos de caso ou, sim, até mesmo de um livro.
Apesar de Como criar relagbes mais profundas englobar todos os assuntos
que ensinamos em sala de aula, vocé terd que usar seus relacionamentos
pessoais como seu proprio laboratério para colher todos os beneficios. Ao

longo do livro, oferecemos sugestdes especificas sobre como fazer isso.



A principio, para os alunos que estdao acostumados a fazer contas e
solucionar problemas, pode ser desconfortavel sentar em grupo e debater
sobre quem se sente mais conectado com quem e por qué. Porém, ao longo
dos anos, inumeros estudantes que comecaram o curso sem entender o
motivo de tanta fama concluiram as aulas totalmente convertidos. (E nao,
nao é um culto!) As licoes causam impacto, mas ndo é por causa dos
comentarios brilhantes dos professores, por melhores que sejamos. Nossa
fungdo é apenas criar condi¢des para os alunos entenderem o impacto que
seu comportamento tem sobre os outros — e como isso pode afetar seu
sucesso como futuros lideres.

Hoje em dia, especialistas reconhecem que habilidades
interpessoais/comportamentais sdo fundamentais para o sucesso
profissional. Nos acreditamos que as pessoas fazem negdcios com pessoas,
ndo apenas com ideias, maquinas, estratégias ou dinheiro. O Sensivel
oferece a melhor oportunidade de desenvolver as competéncias
comportamentais que se tornaram essenciais para o sucesso na lideranga,
como fazer conexdes, ganhar a confianga dos outros e se tornar influente. Os
alunos, no entanto, ganham algo ainda mais profundo, como um deles
explicou anos atras: “Eu sabia que qualquer boa faculdade de Administracio
me tornaria um bom administrador. Mas eu também acreditava que, se
fizesse esse curso especifico em Stanford, eu me tornaria um ser humano
melhor - indo além de ser apenas um bom lider”

Ao longo dos anos, escutamos coisas como: “Esse curso salvou minha

carreira/meu casamento de 10 anos, “Uso o que aprendi no curso quase



todos os dias no trabalho”, “Sei que me tornei um pai/uma mae, um
marido/uma esposa, um filho/uma filha, um/uma colega de trabalho melhor
por causa do que aprendi nesse curso”. Recentemente, um participante de
um treinamento executivo disse: “Eu me surpreendi quando vi na ementa
que nio havia um foco explicito em aprimorar minhas capacidades de
lideranga. No geral, ele me ensinou a ser uma pessoa melhor... E, como
efeito colateral, sou um lider mais eficiente, mais atento ao meu
comportamento, com mais compaixao e maior capacidade de comunicagao.”

O dominio dessas habilidades comportamentais exige dedica¢do, mas
todo mundo é capaz de aprendé-las. O Sensivel ndo é sé mais uma modinha
da Califérnia, e seus principios beneficiam nao apenas os alunos do MBA. O
mesmo trabalho, com grupos de participantes muito mais diversos, foi
conduzido pelo mundo todo — na Europa, na Africa, no Oriente Médio, na
Asia e na América Latina — e apresentou resultados semelhantes.

Além da nossa experiéncia académica, oferecemos consultorias e
palestras para executivos em centenas de organizagbes com e sem fins
lucrativos em muitos paises, em mercados diversificados, para corporacoes
de todos os tamanhos — de startups a empresas que figuram na Fortune 100.
Juntos, criamos uma versao corporativa muito bem-sucedida do curso de
Stanford, que dura uma semana e é frequentada por grandes executivos do
mundo todo. Agora, Carole aplica os mesmos principios e processos a
CEOs/fundadores e investidores do Vale do Silicio.

Uma das coisas mais impressionantes que observamos ao longo dos anos

¢ que conexdes profundas, recompensadoras e pessoais podem acontecer



com uma variedade maior de pessoas do que imagindvamos. E possivel
desenvolver um relacionamento excepcional com alguém que aparenta ter
pouquissimo em comum com a gente. J& vimos isso acontecer inumeras
vezes, no ambito tanto pessoal quanto profissional. Para tanto, precisamos
da capacidade de ir além de conversas superficiais. Isso ndo necessariamente
exige muito tempo, mas é preciso nos comprometermos em aprender de
verdade sobre nés mesmos e o outro.

Vocé nao vai ter esse tipo de relagio com todo mundo. Isso seria
impossivel, porque conexdes profundas requerem esforco. E mais: ¢
desnecessario. Sua vida deve estar cheia de gente, como parceiros para jogar
ténis, ir ao cinema ou a um show, ou sair para jantar de vez em quando.
Vocé pode ter colegas de trabalho com quem convive muito bem no
contexto profissional, mas que ndo sdo amigos proximos. Esses
relacionamentos oferecem companheirismo, interacdo social, estimulo
intelectual, validagdo profissional e diversdo. Eles sio menos intensos, mas
nao ha problema nenhum nisso. Vocé precisa deles. Nem toda sobremesa
precisa ser uma torta de chocolate, e nem toda interacdo precisa ocorrer
com alguém que conhece vocé profundamente.

Mesmo assim, digamos que vocé ache que alguns relacionamentos na
sua vida poderiam ser mais profundos. Vocé ndo sabe por que eles nunca
alcancaram o patamar de “excepcional’;, mas entende que poderiam
melhorar. Talvez vocé queira que eles deixem de ser casuais e se tornem
mais pessoais, que deixem de ser distantes e se tornem mais intimos, que

deixem de ser disfuncionais e se tornem funcionais, ou que deixem de ser



competitivos e se tornem colaborativos. Ou talvez vocé ja tenha
relacionamentos que parecam especiais e profundos, mas poderiam ser
ainda mais préximos. Os conceitos neste livro podem ajudar vocé a mové-
los ao longo do espectro.

Noés ndo prometemos “cinco passos faceis para uma conexao profunda’,
porque esses passos ndo existem. Aquilo que da certo para vocé pode nao ter
efeito para outra pessoa, e algo que ajuda um relacionamento pode nao fazer
diferenca em outro. “Excepcional” também nao é uma condicdo estatica,
porque as relagdes sempre podem se transformar. Em vez disso, encare os
relacionamentos excepcionais como entidades vivas, em eterna mutagio,
que precisam de cuidados e sdo sempre, sempre, capazes de deixar vocé
encantado.

Noés somos sinceros sobre o esforco necessario para desenvolver
relacionamentos mais recompensadores, assim como somos sinceros sobre
os beneficios disso. Ja vimos o impacto que isso causa em amizades,
casamentos, familias e equipes de trabalho. Sabemos que o uso dos nossos
ensinamentos leva a relacionamentos mais fortes, mais felizes e mais
intensos, com menos conflitos desnecessarios. Quando vocé compartilha
um senso de seguranca e sinceridade com outra pessoa, as oportunidades de
crescimento sao ilimitadas. Quando suas intera¢cdes com outras pessoas se
tornam mais auténticas, ha uma mudanca de paradigma. E, no fim das
contas, um relacionamento excepcional é mais do que um conjunto de
habilidades e competéncias: trata-se fundamentalmente de uma forma

diferente de existir. E é ai que a magica acontece.






UM CURSO RENOMADO,
UM CAPITULO POR VEZ

6s sabemos quanto o curso Dinamicas Interpessoais foi util para

varias geragdes de alunos. Sempre recorremos as habilidades que
ensinamos quando queremos ajudar os outros a lidar com desafios em seus
relacionamentos ou quando precisamos enfrentar nossos proprios
problemas. Nossos alunos viviam nos incentivando a escrever um livro com
o material apresentado em sala de aula, para poderem consultd-lo ou
compartilhd-lo com amigos, conjuges ou socios. Além disso, tinhamos o
sonho de levar os beneficios do curso para milhares de pessoas fora de
Stanford, e ha tempos refletiamos sobre como tornar as licoes mais
acessiveis.

Existem desafios, claro. Como ja dissemos, este livro se baseia em um
curso de aprendizado pratico por meio de experiéncias com pequenos
grupos de alunos. Cada pessoa aceita se reunir com o mesmo grupo por 10
semanas. Quando as relacoes ficam dificeis, desistir ndo é uma op¢ao. Os
conflitos vdo se resolvendo conforme os participantes descobrem mais

nuances uns dos outros. Além disso, os alunos podem receber ajuda dos



colegas. Se uma interacdo entre duas pessoas nao da certo, os outros podem
interferir e dizer “Ei, o que esta havendo?” ou “Fiquei preocupado com o
Gabriel e quero me certificar de que ele esta bem”. E, por ultimo, temos
algumas regras, como a promessa de confidencialidade e a ideia de que o
unico erro é ndo querer aprender com os proprios erros. Esta tltima faz com
que problemas sejam encarados como oportunidades de evoluir.

E impossivel reproduzir esses trés fatores em um livro. Sim, nés
conseguimos oferecer os mesmos conceitos, histérias e conteudo que
apresentamos em nossas aulas e materiais de leitura, porém ndo podemos
juntar vocé a outros 11 colegas de classe para facilitar seu aprendizado e
prender sua atenc¢do. E ndo podemos interferir em seus relacionamentos
pessoais. Gostamos de acreditar que somos uma dupla bastante competente,
mas, mesmo assim, temos limites. Também ha o desafio de ajudar vocé a
converter uma compreensio tedrica em um comportamento pratico. Afinal
de contas, é possivel saber o que precisa ser feito sem conseguir de fato
aplicar o método. Com o aprendizado pratico, vocé tenta fazer algo antes e
aprende sobre ele depois.

Entdo, para termos sucesso, sua participacdo ativa é o fator mais
importante. Em nossas aulas, dizemos que os alunos que ficam sentados, s6
observando, sdo os que menos se beneficiam, enquanto os que arregacam as
mangas e interagem de verdade com os colegas sdo os que mais aprendem.
Neste livro, criamos cinco situagdes diferentes que se estendem ao longo dos
capitulos, cada uma tratando de duas pessoas em um ponto de virada no

relacionamento. As duplas sdo bem variadas — vao desde uma filha que ha



décadas tenta mudar a forma como interage com o pai ao casal que reflete
sobre suas responsabilidades e suas necessidades pessoais, passando por
colegas de trabalho que se aproximam e enfrentam desafios em sua relagao
ao longo do tempo. Todos os casos sio uma mistura de relacionamentos
reais que tivemos ou testemunhamos, e pedimos que vocé tente se imaginar
em cada situacdo em vez de apenas ler sobre elas de forma passiva.

Ao ser apresentado as angustias dos personagens e se colocar no lugar
deles, reflita sobre quais seriam seus prdprios sentimentos e atitudes. O que
isso mostra sobre seus pontos fortes e as formas como vocé se limita? Vocé
precisa desenvolver alguma habilidade? Entdo, quando descrevermos as
formas de lidar com as situagdes, avalie o grau de dificuldade que vocé teria
para seguir as instrucdes e quais pontos seriam complicados. Reflita sobre o
que suas reagodes revelam sobre vocé. Adotar uma postura proativa tornara o
material mais pessoal.

Em segundo lugar, coloque os aprendizados em pratica. Cada capitulo
termina com perguntas reflexivas e sugestdes sobre como aplicar o que vocé
aprendeu. Leve o tempo que for necessario para assimilar essas licoes antes
de comecar o capitulo seguinte, da mesma forma que os alunos fazem no
intervalo entre as aulas. Colocar esse material em pratica ndo é nada
simples. Vocé notara que preferimos oferecer op¢des em vez de respostas
exatas, porque as solucoes especificas dependem de vocé - do tipo de
resultado que deseja, das suas habilidades e dos riscos que esta disposto a

assumir.



Como relacionamentos sdo uma via de mao dupla, o caminho certo
também depende da outra pessoa: O que ela quer? Qual é o limite dela?
Qual é o contexto da relacdo? Longe de ser restritivo, esse tipo de
flexibilidade ¢ libertador. Apesar de nao haver garantias de que vocé sempre
vai conseguir fazer as conexdes que deseja, é possivel aprender com suas
tentativas. Se pudéssemos escolher como vocé vai ler este livro, nossa
sugestao seria que lesse um capitulo, colocasse as licdes em pratica e entdo
voltasse para relé-lo antes de passar para o proximo.

Em terceiro lugar, é preciso sintonizar suas “antenas” pessoais. Uma
precisa se voltar para fora e a outra deve se concentrar no seu interior. Se
vocé sé usar esta ultima, ndo conseguird compreender o outro; se usar
apenas a primeira, vai acabar se perdendo. Ao prestar atencio nas duas — na
que aponta para fora e na que aponta para dentro -, é mais facil ter
comportamentos adequados para a situagdo e suprir as necessidades dos
dois. A sintonizagdo das antenas ajuda a encarar cada interagdo como uma
oportunidade para aprender. Um amigo ja comentou que o curso devia se
chamar Foco Interpessoal, porque, para interagir com o outro das maneiras
como descrevemos neste livro, vocé precisa estar extremamente ciente
daquilo que acontece dentro de si mesmo e da outra pessoa.

Calma, vocé nao vai precisar fazer uma prova. Mas deve se esforcar

mesmo assim.

O arco dos relacionamentos — e deste livro



Todos os relacionamentos sao diferentes, porém a maioria se desenvolve
segundo um padrao parecido. No geral, eles come¢am com um interesse em
comum, como musica ou fazer trilhas. Em outros casos, as pessoas podem
ter gostos que se complementam - um adora fazer planos e comegar
atividades, enquanto o outro acha isso uma chatice. Nesse processo, os dois
precisam aprender como interagir e se influenciar. Em que momento a
segunda pessoa pode rejeitar os planos que a primeira sugere? Em que
momento a primeira pode reclamar que se sente usada e transferir parte das
responsabilidades de organizacdo para a segunda?

Talvez vocé so chegue a essa etapa com algumas pessoas, e ndo ha nada
de errado nisso. Por exemplo, digamos que vocé e um colega gostem de
basquete, tenham construido uma amizade casual e esse lago seja suficiente
para se divertirem juntos, esporadicamente assistindo a jogos durante o fim
de semana. No geral, vocés conversam sobre filmes e atualidades (evitando
certos assuntos polémicos), e os dois ficam satisfeitos. Nessa relacao,
nenhuma das partes sente necessidade de conversar sobre preocupacdes
sérias ou grandes sonhos. Como dissemos no Capitulo 1, nem toda amizade
precisa ser uma torta de chocolate.

No entanto, hd relacionamentos que vocé gostaria de aprofundar. Os
dois passam pelos estagios iniciais de se conhecerem e comecam a se
comunicar de forma mais aberta e pessoal. Conforme isso acontece, o
conhecimento mutuo e a compreensao aumentam, e vocés encontram mais
areas de conexdo. A confian¢a vai se desenvolvendo, e cada um se torna

mais disposto a se arriscar e se expor, aumentando a propria



vulnerabilidade. O ciclo continua e é refor¢ado, e a relacdo se aprofunda.
Essa intimidade permite que vocé se abra sobre assuntos como problemas
no trabalho ou brigas com seu filho adolescente. Assuntos que nao
surgiriam com amigos mais distantes.

Conforme vocés ganham importincia na vida um do outro, a
complexidade do relacionamento também aumenta. Obrigacdes e
expectativas surgem, assim como possiveis pontos de conflito. Como lidar
com as irritacdes inevitaveis? Se for possivel encara-las e soluciona-las de
forma adequada, a relacdo se fortalece ainda mais. Isso, por sua vez,
incentiva vocé a revelar o que deseja do outro e o que esta atrapalhando. A
transparéncia e a sinceridade aumentam. O desenvolvimento de uma
relagdo saudavel diminui desequilibrios de poder, de forma que os dois
sentem o mesmo nivel de satisfacao.

Durante a progressdo do relacionamento, cada parte aprende como
influenciar a outra. E estabelecida uma interdependéncia que torna ficil
pedir ajuda quando necessario e recusa-la quando nao for util. Os desafios e
conflitos ndo desaparecem, mas os dois lados aprendem a lidar com eles.
Quando uma relagdo alcanca esse estagio, as duas pessoas sdo capazes de
oferecer apoio mutuo. Elas conseguem conversar abertamente sobre os
problemas, dar e receber feedback e, assim, evoluir.

No entanto, para o relacionamento progredir ainda mais, é preciso
aumentar expressivamente sua capacidade de se expor e se arriscar. Agora
que os dois tém algo a perder, os riscos sio ainda maiores. As vezes, o

relacionamento se aprofunda e alcanga o nivel excepcional de forma quase



organica, ao longo de anos de experiéncias felizes compartilhadas, conversas
profundas e aumento exponencial da confian¢a. Porém, na maioria dos
casos, ele é transformado por uma ou mais situagdes. Vamos supor que
ocorra um grande conflito, com o potencial de estremecer a relagdo. Talvez
vocé prefira deixar para la e ignorar completamente o assunto. O
relacionamento sobrevive, mas fica estagnado. Encarar o problema seria
dificil, podendo significar o fim da relagdo. Porém, a conexao se fortalece
quando o conflito é solucionado - vocé segue rumo ao mundo do
excepcional.

Relagdes exigem tempo para se aprofundar - intimidade instantanea
nio existe. Vocé pode controlar a velocidade e o rumo da trajetdria do
relacionamento - e vamos mostrar algumas formas de fazer isso. Mas essa é
uma via de mao dupla, entdo o desenvolvimento da relacdio também
depende da outra pessoa, inclusive da capacidade e da disposi¢do que ela
tem para dar esses passos rumo ao crescimento. Vocé pode conseguir
influenciar isso, mas ndo controlar. O arco do desenvolvimento nao
necessariamente é linear. Uma rela¢do pode permanecer como esta por um
tempo, ou até regredir, antes de voltar a se desenvolver.

Este livro é estruturado para acompanhar o arco basico do
aprofundamento de relacionamentos, e é dividido em duas partes. Na
primeira, examinamos as seis caracteristicas dos relacionamentos
excepcionais descritas no primeiro capitulo. Esses conceitos sao
fundamentais para fodas as relacbes funcionais e estaveis,

independentemente de se tornarem excepcionais ou ndo. Nos explicamos



como agir mais como vocé mesmo e como ajudar os outros a fazerem o
mesmo. Tratamos sobre a questdio do equilibrio dentro de um
relacionamento e da influéncia mutua. Refletimos sobre como lidar com
incomodos bobos e divergéncias significativas, e questionamos o que
impede a oferta e o recebimento de feedback. Discorremos sobre a
capacidade de mudanga das pessoas, uma questdo polémica, e observamos o
papel da curiosidade na resolucdo de conflitos.

Na segunda parte, vemos como os relacionamentos passam de muito
bons para excepcionais. Como encontrar uma solugdo aceitdvel para
conflitos graves e, no processo, aprofundar a conexdao? Como estabelecer
limites sem diminuir a proximidade? Nds também tratamos da questdo do
emaranhamento, que pode acontecer quando os problemas de uma pessoa
causam sofrimento a outra. Apesar de nem todos os relacionamentos
precisarem passar por dificuldades para se tornarem excepcionais, nossa
experiéncia mostra que é na fase das provagdes que os lagos se aprofundam
e os individuos aprendem a cria-los e manté-los.

O fato de uma relagdo ndo alcancar o estagio de excepcional nao
significa que vocé tenha fracassado nem que ela nunca chegarda a esse
patamar. O Capitulo 16 trata dessa fase complicada. E, por fim, o ultimo
capitulo descreve como nosso relacionamento quase acabou depois de
passar por uma crise e como usamos todo o conhecimento deste livro nao
apenas para salvar o que tinhamos, como também para nos aproximarmos.
Foi assustador e é um exercicio de humildade admitir que até nos, que

ensinamos essas coisas, conseguimos errar tao feio.



Disposicdo para aprender

Dizem que as ultimas palavras do pintor impressionista francés Auguste
Renoir em seu leito de morte, aos 78 anos, foram: “Creio que estou
comec¢ando a aprender algo.” Que mente maravilhosa, aberta e curiosa! Nds
temos uma versio mais desbocada da mesma ideia. Sempre que nos
deparamos com desafios, pensamos “Bem, isso é uma OPOE” - abreviac¢do
para “outra puta oportunidade para evoluir”.

Queremos deixar bem claro quanto é importante estar disposto a
aprender, seja seguindo as palavras de Renoir ou as nossas. Vocé ndo vai
conseguir desenvolver de fato um relacionamento (e com certeza nao
alcancara o nivel excepcional) se ndo estiver aberto ao aprendizado. Essa
mentalidade se aplica ndo apenas a novas habilidades e competéncias, como
também a disposi¢do de olhar para dentro de si. Na década de 1970, havia
um personagem de tirinha em quadrinhos, Pogo, que disse: “Nos
conhecemos o inimigo, e nds somos ele” E ficil colocar a culpa em outra
pessoa quando as coisas dao errado, mas também é necessario estar disposto
a refletir sobre qual parte do inimigo “nds somos”.

A disposicao para aprender possui trés caracteristicas principais. A
primeira é abrir mao de acreditar que a sua forma de fazer as coisas é
sempre a melhor. Outra é estar aberto a novas experiéncias e ao risco de
cometer erros. E a terceira é encarar erros como oportunidades de
aprendizado, em vez de um motivo para sentir vergonha e se esconder. A

curiosidade é fundamental. Pensar Por que serd que isso ndo estd dando



certo? é muito mais produtivo do que colocar a culpa nos outros quando
algo da errado.

E maravilhoso manter a cabeca aberta para o aprendizado continuo. Isso
significa que vocé estd disposto a se aprimorar, o que inclui desenvolver as
capacidades e competéncias descritas neste livro, refletir sobre as crencas
pessoais que podem causar limitacbes e repensar comportamentos
problematicos. Como Alan Alda disse: “Suas suposi¢des sao janelas para o
mundo.! Se vocé nao limpa-las de vez em quando, a luz ndo entra” Algumas
mudancas podem ser relativamente faceis, e outras podem ser muito
desafiadoras, mas tudo faz parte da magia dos relacionamentos.

Quando o caminho se torna dificil, ¢ tentador dizer: “Nao consigo. Eu
nio sou assim.” E verdade, talvez vocé nido seja assim agora, mas serd que
nunca podera se tornar essa pessoa? Talvez ndo seja vocé ainda, como
pontua a psicologa Carol Dweck em seu trabalho sobre mindset de
desenvolvimento pessoal. Nenhuma das habilidades e competéncias que
sugerimos sao tao enigmaticas a ponto de ndo poderem ser aprendidas. Nos
temos certeza disso, porque vimos inumeros participantes do Dinamicas
Interpessoais anunciarem “Nao consigo” e acabarem absorvendo as
competéncias até o final do curso. Em todos os casos, a mentalidade deles
primeiro precisou mudar do “Nao consigo” para o “Entendo que tenho
outra op¢do, mesmo que ela seja dificil” E, apesar de ser plausivel que
pessoas diferentes tomem decisdes diferentes, todos devemos reconhecer

que tomamos decisdes.



E um trabalho duro, sem duvida. Mas vale a pena. Boa sorte, e que vocé

possa cometer muitos erros que produzam bons conhecimentos.

Para aprofundar o conhecimento — Introdugdo

Para que o material deste livro seja relevante, sua primeira tarefa é selecionar
quatro ou cinco relacionamentos — com parentes, amigos ou colegas de
trabalho - que vocé queira aprofundar. No fim de cada capitulo, vocé vai
encontrar uma sessdo chamada “Autorreflexdo’, na qual pedimos para que
reflita sobre como o conteudo apresentado pode ser aplicado aos seus
relacionamentos. Independentemente da categoria da relacdo escolhida,
lembre que as licdes de cada capitulo podem ser aplicadas a todas elas. Nas
sessoes de “Pratica”, sugerimos formas de aplicar o material para fortalecer
essas conexoes.

Nos incentivamos vocé a compartilhar seus objetivos com as pessoas
escolhidas, para que elas entendam o que esta acontecendo e por que vocé
vai pedir ajuda. Talvez seja bom explicar que essa ¢ uma oportunidade de
fortalecer ainda mais um relacionamento importante, servindo como um
aprendizado ndo apenas para vocé. Com sorte, a outra pessoa se juntara a
sua jornada.

A terceira sessdo recorrente, “Compreensio’, pede que vocé reflita sobre
aquilo que aprendeu com seus “atos”. As experiéncias ganham mais valor

quando tentamos dar sentido a elas. Vamos perguntar a vocé, assim como



perguntamos aos nossos alunos: Como foi aplicar os conceitos em um
relacionamento importante? O que vocé aprendeu sobre si mesmo e sobre a

construciao de conexdes mais fortes?

AUTORREFLEXAO

O primeiro capitulo listou seis caracteristicas de um relacionamento

excepcional. Foram elas:

1. Vocé pode ser verdadeiramente vocg, e a outra pessoa também.

2. Os dois estao dispostos a se mostrar vulneraveis.

3. Vocés confiam que seus desabafos ndo serdo jogados na cara um do
outro.

4. Vocés podem ser sinceros um com o outro.

5. Vocés resolvem conflitos de forma produtiva.

6. Ambos estdo comprometidos com o crescimento e o desenvolvimento

um do outro.

Pense nos relacionamentos importantes que vocé escolheu. Para cada

um:

« Quais dessas seis caracteristicas sdao mais fortes?

* Quais delas vocé mais deseja melhorar?



« O que vocé (ndo a outra pessoa) faz — ou ndo faz — para contribuir com

as limitacoes identificadas?

PRATICA

Escolha uma das pessoas que vocé selecionou e converse com ela sobre seus
desejos para o relacionamento. Compartilhe suas conclusdes sobre o
exercicio de autorreflexdo anterior (inclusive o que vocé acha que faz ou
deixa de fazer) e veja se a pessoa encarava vocé, a si mesma e a situagdo da

mesma maneira.

COMPREENSAO

Como foi? O que vocé aprendeu sobre si mesmo e seu modo de lidar com os
problemas? Vocé foi receptivo aos comentarios da outra pessoa?

Neste capitulo, nés falamos sobre algumas das maneiras que temos de
bloquear nosso aprendizado. Alguma dessas limitagcdes fez sentido para
vocé? O que vocé aprendeu sobre o processo de construir relacionamentos

mais fortes?

OBSERVAGAO: Talvez seja bom vocé separar um caderno para anotar o que
aprende com as atividades do “Para aprofundar o conhecimento” ao longo
do livro. Vocé voltara a esses relacionamentos em capitulos futuros, e sera

interessante observar seu progresso. Nos exigimos que nossos alunos



escrevam um didrio durante o curso, e, apesar de muitos detestarem a

atividade, a maioria nos agradece depois!



PARTE I

A SUBIDA
ATE O PRADO



A ESCALADA DA MONTANHA

NA ADOLESCENCIA E ATE os 20 e poucos anos, David passava as férias de

verdo perto das Montanhas Brancas, no norte de Nova Hempshire, e
frequentemente escalava o Monte Washington, na Cordilheira Presidencial.
Suas in umeras trilhas faziam desse destino o favorito de David, mas o
monte também ¢é perigoso. Apesar de ndo apresentar a escalada mais dificil
da América do Norte, é dessa montanha o recorde de mais mortes, ja que
mudancas climdticas repentinas no meio do verdo pegam de surpresa
muitos visitantes de fim de semana. Mesmo em um dia lindo, quente e de
céu limpo, nuvens podem aparecer em questio de minutos, baixar a
temperatura de repente e dificultar a visdo, ocultando os marcadores das
trilhas. David nunca ia sozinho, em parte porque gostava de ter companhia,
mas também porque nunca sabia quando poderia precisar de ajuda.
Podemos comparar a escalada do Monte Washington com o

desenvolvimento de um relacionamento excepcional. Relagdes comecam em



uma trilha facil, muito percorrida, de conversas despreocupadas. O trajeto
logo se torna mais desafiador, e vocé e a outra pessoa comecam a ter de
tomar decisdes. A trilha se bifurca, e vocés discordam sobre qual caminho
seguir, precisando solucionar essa desavenca. Entdo dao de cara com um
pareddo desafiador, pronunciado, e as op¢des se multiplicam. Quanta ajuda
vocé deve oferecer ao seu companheiro? Ele aceitara a oferta ou ficara
ofendido? E se vocé quiser parar um pouco, mas seu companheiro, nao?

E revigorante escalar o pareddo com alguém. Um prado lindo se estende
diante de vocés no platd da montanha, cheio de flores de verdo. Vocés
colocam as mochilas no chao para descansar e observar tudo que
conquistaram. Entdo resolvem simplesmente ficar ali e aproveitar a
companhia um do outro. A subida adiante parece ainda mais dificil, mais
desafiadora.

Todas as cinco duplas que conheceremos nos préximos 10 capitulos do
livro chegam ao prado, cada uma ao seu modo. Elas conquistaram algo
grandioso - encontraram um caminho para ter relacionamentos mais fortes
e significativos, crescendo e evoluindo enquanto individuos. Todas as
relagbes precisam chegar a esse patamar antes de cogitarem escalar até o
pico e se tornarem excepcionais. Algumas preferem continuar no plat6 da
montanha, outras seguem a escalada. Mas nao se engane — chegar a esse

primeiro patamar ¢ dificil, embora também seja recompensador.






COMPARTILHAR OU
NAO COMPARTILHAR

Elena e Sanjay: Colegas de trabalho, partes 1 ¢ 2

odos os dias, a maioria de nés tem iniimeras interagdes com pessoas
que nao nos conhecem bem. Vocé da oi e bate papo com o atendente
do supermercado. Seu vizinho pode saber quantos filhos vocé tem e onde
vocé trabalha, talvez até qual foi seu ultimo destino de férias, mas quase
nada além disso. Vocé tem amigos com quem sai para jantar de vez em
quando, e eles sabem mais sobre a sua vida, porém ainda ha muitos aspectos
que desconhecem. Em certos momentos, talvez vocé deseje conexdes mais
profundas e recompensadoras, mas nem sempre sabe como cria-las.
Permitir que as outras pessoas conhecam vocé melhor é fundamental
para o desenvolvimento de relacionamentos excepcionais. Dessa forma,
criam-se mais oportunidades de conexao, aumentando sua confian¢a em se
expor. 2 Também é extremamente recompensador ser aceito por quem vocé
é de verdade. Dito isso, ndo é um processo sem riscos.
Uma vez, Carole organizou um retiro com uma duzia de executivos do

Vale do Silicio e 14 se sentiu apatica e desconectada. Ela estava distraida com



eventos externos importantes e se viu com dificuldades para se concentrar.
Nédo apenas essas pessoas eram clientes importantes, como o papel de
“professora” a deixava em uma posicdo especialmente vulneravel. E se nao
desse certo? Como ela seria vista? O que aconteceria se admitisse o que
estava acontecendo? Em vez de tentar fingir, como teria feito no comeco da
carreira, ela resolveu seguir os proprios ensinamentos e compartilhar sua
angustia — inclusive a respeito de quanto se sentia vulneravel falando sobre
isso. No instante em que se abriu, ela se sentiu mais conectada. Alguns
executivos lhe agradeceram por quebrar o gelo e admitiram que também
estavam se sentindo apaticos e desconectados.

Neste capitulo, falaremos sobre o que precisamos fazer para que a outra
pessoa nos conheca de fato, uma tarefa mais dificil do que parece. O que
acontece quando vocé é auténtico e se abre, mas ¢ mal interpretado? E se a
sua franqueza intimidar a outra pessoa? Qual o papel das emocdes na
autorrevelacao? O que vocé esta disposto a arriscar para que conhecam mais

de vocé?

Elena e Sanjay, parte 1

Elena se sentia nervosa quando saiu da sua mesa para encontrar o colega
Sanjay para almogar. Ela havia se desentendido com outro funciondrio da
empresa naquela manha - ele tentou transferir para Elena um trabalho que

concordara fazer semanas antes. Elena se recusou, e o outro funciondrio



ficou nervoso e foi rispido. Ela queria pedir a opinido de Sanjay sobre a
situac¢do, mas estava com medo de ele discordar da sua atitude ou achar que
ela estava exagerando.

Elena e Sanjay trabalhavam em departamentos diferentes, mas se
conheceram quando participaram de uma forca-tarefa de avaliacdo
tecnologica no ano anterior. Elena tinha adorado trabalhar com Sanjay, que,
na sua opinido, oferecia solugbes criativas e colaborava bem em equipe. Os
dois compartilhavam ideias e conseguiam discordar um do outro de forma
produtiva.

Com o fim da for¢a-tarefa, eles comecaram a almocar juntos de vez em
quando. Ambos adoravam atividades ao ar livre e trocavam figurinhas sobre
equipamentos e os melhores campings. Sanjay gostava de acampar com a
familia, e Elena era uma avida canoista.

Ela valorizava de verdade sua amizade com Sanjay. Apesar de ter muitos
amigos fora do escritorio, ndo podia trocar experiéncias profissionais com
eles, que nao compreendiam todas as nuances do seu ambiente de trabalho.
No emprego anterior, ela teve dificuldades - e foi demitida — por expressar
suas opinides de forma direta e aberta, ja que as mesmas nao se adequavam
a cultura da empresa. No trabalho atual, ela queria encontrar alguém em
quem confiasse para lhe dar conselhos, uma pessoa que entendesse como as
coisas funcionavam ali. Sanjay poderia ser essa pessoa.

Mas e se ele interpretasse mal suas tentativas de puxar assunto? Os dois
eram casados, e Elena s6 queria uma amizade. Além disso, o que aconteceria

se contasse a Sanjay sua experiéncia no emprego anterior, sendo que parte



da histdria era constrangedora? Ela decidiu que seria melhor seguir com
calma.

Os dois se serviram da comida do refeitério e encontraram uma mesa
vazia.

— Como estd sua semana? — perguntou Sanjay.

— Ah, os mesmos probleminhas de sempre - respondeu Elena, ainda
sem saber o que compartilhar.

Sanjay ndo percebeu que ela queria conversar sobre o trabalho e, em vez
disso, todo entusiasmado, comegou a falar da viagem para acampar que
tinha feito no fim de semana.

— Vocé tinha razio sobre aquele camping. Foi maravilhoso - disse ele. -
Mas quero voltar sem precisar ficar correndo atras de um filho pequeno.

Elena concluiu que tinha sido bom nao contar sobre a briga da manha.
Sanjay nao tinha entendido sua deixa nem perguntara o que havia
acontecido. Ela também sentiu uma pontada de inveja do fim de semana de
Sanjay com os filhos, porque estava tentando engravidar. Mas decidiu ndo
mencionar essa parte, porque parecia pessoal demais. Em vez disso, indicou
outros campings.

Quando passaram a falar sobre questdes de trabalho, Elena resolveu
aproveitar e compartilhar alguns detalhes sobre sua manha.

— Por mais que eu goste de trabalhar aqui - disse ela depois de dar um
resumo do incidente com o colega —, momentos assim me deixam meio
transtornada.

Sanjay escutou com atengao.



— Isso ja aconteceu comigo também, e fico louco com essas coisas — disse
ele. — Na verdade, aconteceu com um cara da minha equipe ontem mesmo.

Ele contou mais detalhes, e Elena se sentiu aliviada e um pouco mais
préxima dele.

Ela cogitou pedir a ele conselhos sobre como lidar com seu chefe um
tanto dificil, mas decidiu nao fazer isso por medo de revelar, sem querer, as
experiéncias passadas que levaram a sua demissao. Foi um alivio quando o
assunto mudou para a reacdo dos dois sobre uma declaracdo recente do
presidente da empresa. Conforme Sanjay e Elena se levantavam e tiravam os

pratos da mesa, ambos comentaram sobre quanto gostaram do almoco.

ELENA FOI CUIDADOSA, E entendemos isso. Corremos o risco de sermos
incompreendidos sempre que revelamos algo pessoal; o medo de sermos
julgados ou rejeitados por causa da revelacdo é muito potente. Todos nds
usamos experiéncias passadas para interpretar informacdes, e algumas delas
tém um peso tdo grande que distorcem nossa reagdo ao presente. Por
exemplo, em uma das consultorias que prestamos, o vice-presidente sénior
de uma das maiores empresas do mundo falava pouquissimo durante
reunides. Muitos anos antes, ele havia sido sumariamente demitido depois
de se posicionar com firmeza sobre uma questao. Ele foi recontratado no dia
seguinte, mas ficou tao traumatizado que nunca mais discordou de nada
nem emitiu opinides enfaticas. Outras pessoas sdo impactadas por criticas

dos proprios pais (“Vocé é preguicoso’), que permanecem em sua mente por



anos, tornando-as extremamente sensiveis a qualquer comentdrio que possa
reforcar esse julgamento.

O medo de se abrir pode surgir em qualquer momento durante o arco de
um relacionamento, porque vocé comeca a compartilhar mais conforme a
relagdo se aprofunda. No entanto, ele é mais intenso no comeco, quando a
outra pessoa ndo conhece vocé bem o suficiente, ndo possui contexto para
compreender o significado real das suas agbes. Sera que ela vai tirar
conclusoes erradas sobre seus comentarios ou atitudes? Pior ainda, sera que
vai se apegar a uma opinido ou a um julgamento sobre vocé e se recusar a
assimilar qualquer informagdo nova3 que va contra essa ideia? Dizem que
compreender tudo ¢ o mesmo que perdoar tudo. Se alguém soubesse de
todas as circunstancias que levaram vocé a se comportar de determinada
maneira, seria mais facil perdoar algo que talvez parecesse indefensavel a
primeira vista. Mas nem sempre isso é tdo simples. Vocé ndo pode
compartilhar tudo sobre si mesmo de imediato nem muito no inicio da
relacio.

Por exemplo, na terceira semana de uma das turmas do Dinamicas
Interpessoais, a conexdo de David com os alunos ainda estava sendo
construida. O assunto naquele dia era a importancia de pedir ajuda. Ele
queria dar um exemplo sobre como se abrir mais e falou de quando
descobrira a importincia da terapia. Um aluno respondeu: “Tenho menos
respeito pelo senhor agora, porque encaro isso como um sinal de fraqueza;

acredito que as pessoas devem resolver os préprios problemas.”



Seguindo uma linha parecida, Carole certa vez comentou com um
cliente que o judaismo havia lhe fornecido “um manual do usudrio para a
vida”. Ele ficou chocado e disse: “Nao acredito que uma pessoa tdo
inteligente como vocé tenha caido nessa baboseira religiosa. Agora, comecei
a questionar se vocé realmente é capaz de me ajudar”

Nas duas situagdes em que nossas revelacdes foram malrecebidas, nossa
primeira reacio foi entrar na defensiva e nos sentir incompreendidos, porém
nossa preocupagdo maior era que isso limitasse nossa eficacia. Os alunos
parariam de prestar atencdo em David e aproveitariam menos o curso? O
cliente se tornaria resistente aos ensinamentos de Carole? Felizmente, nada
disso aconteceu, porque havia um contato continuo ao longo do curso e da
consultoria. Tanto o aluno quanto o cliente passaram a confiar mais em nos,
passando por cima do ceticismo inicial. Mas nem todas as situagdes
permitem o luxo do contato continuo e da oportunidade de ajustar
primeiras impressoes.

Nos também tivemos a vantagem de saber como o aluno e o cliente
reagiram as nossas declaragdes (por mais que as reagdes tenham sido
inquietantes), ja que eles nos contaram. Isso nem sempre acontece. Vocé
pode ndo saber qual é a reacdo da outra pessoa, especialmente no comeco de
uma relacdo. E pouco provével que ela diga: “Estou muito incomodada com
o que voce acabou de dizer” No geral, temos apenas a linguagem corporal
ou o tom de voz para nos guiar, e eles podem ser ambiguos. Uma testa
franzida talvez seja sinal de critica — ou a pessoa esta incomodada com

alguma coisa na propria vida, e a reagdo ndo tem nada a ver com vocé.



A questao ¢ que trata-se de um risco. Porém, a demora em mostrar suas
cartas também pode ser arriscada; infelizmente, quanto mais tempo levo
para colocar minhas cartas na mesa, mais tempo vocé também leva. E
impossivel aprofundar relacionamentos sem fazer revelacoes.

Entdo quanto vocé deve revelar? E em que momento? Nao existem
respostas certas para essas perguntas, porém, pela nossa experiéncia, as
pessoas costumam hesitar muito — elas poderiam estar compartilhando mais

e bem antes do que imaginam.

A Regra dos 15%

De forma consciente ou nio, vocé estd sempre avaliando o que deve
compartilhar em qualquer interagdo. Essas decisdes dependem muito do
contexto, da sua disposicdo em se arriscar e especialmente do estado da
relacio.

A decisao de Elena sobre ndo compartilhar as circunstancias em que foi
demitida ou sua dificuldade em engravidar fez sentido naquele contexto. Se
ela mencionasse a demissdo, Sanjay poderia julga-la de forma negativa por
nao saber detalhes sobre a situagdo e nao conhecé-la tio bem. Da mesma
forma, ele poderia se sentir desconfortavel caso ela compartilhasse seus
medos sobre fertilidade, ja que esse é um tema muito pessoal. No entanto,
Elena seguiu por um caminho muito seguro ao falar sobre campings e a

declaragdo do presidente da empresa — ndo ha muitas revelagdes pessoais



nesses assuntos. Sim, ela sondou o terreno ao mencionar a briga com o
colega de trabalho, mas ndo insistiu no assunto. A conversa no almoco,
apesar de amigdvel, talvez ndo tenha colaborado muito para desenvolver o
tipo de relagdo que ela almejava. E importante agir com cautela, porém a
maioria das pessoas, assim como Elena, acaba hesitando em excesso,
estagnando a relacio.

Como lidar com esse dilema? Nos oferecemos uma sugestao para os
alunos: “Tente a Regra dos 15%.” Imagine trés circulos concéntricos que
representam a diminui¢do da seguranca conforme vocé se afasta do centro.
O menor circulo, no meio, é a zona de conforto. Ele engloba aquilo que vocé
diz ou faz sem pensar duas vezes e com que se sente completamente seguro.
O circulo maior € a zona de perigo — as coisas que vocé nem sequer cogitaria
fazer ou dizer, porque provavelmente causariam um resultado negativo. O
circulo entre o “conforto” e o “perigo” se chama zona de aprendizado, e é
nele que vocé ndo sabe como o outro vai reagir. Essa costuma ser a zona em
que as pessoas aprendem. Para amenizar a preocupacao dos alunos sobre se
aventurar pelo “aprendizado” e correr o risco de ir parar no “perigo’,
sugerimos sondar a situagcdo adentrando a zona de aprendizado em 15%,
como mostramos na imagem a seguir. E muito provével que essa abordagem
ndo tenha consequéncias negativas desastrosas, e, se a intera¢do for bem-
sucedida, pode ajudar vocé a se expor mais. Apds obter sucesso, cogite

avancar mais 15%.



ZONA DE PERIGO

ZONA DE
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15%

A Regra dos 15% nao ¢ definitiva; ela serve apenas para ajudar na
reflexdo sobre possiveis escolhas. Imagine que vocé esteja conversando com
um amigo e comece a se perguntar qual a opinido dele sobre vocé. Existe a
op¢do de permanecer na zona de conforto, dizendo algo relativamente
seguro, como “As vezes fico preocupado com o que outras pessoas pensam
de mim” Seria um pouco mais arriscado, e 15% fora da zona de conforto,
dizer: “Na semana passada, fiz um comentario sobre nosso amigo Michael, e
estou preocupado com o que vocé ficou pensando de mim.”

Para aprender, é essencial sair da zona de conforto. Por exemplo, quando
aprendemos a esquiar, come¢amos em uma pista de iniciantes e sé depois
passamos para as dificeis. Se vocé nao passar para uma pista mais
desafiadora (15%) depois de dominar a inicial, nunca vai se tornar um
esquiador mais habilidoso. No topo da nova pista, vocé pode se sentir
assustado ou animado — quem sabe as duas coisas a0 mesmo tempo. Porém,

depois de passar tempo suficiente nela, vera que sua zona de conforto se



expandiu e que chegou o momento de seguir para a proxima pista
desafiadora (mais 15%), e assim por diante. E claro que, se vocé continuasse
para sempre na pista de iniciantes, jamais sentiria medo. Mas isso nao
melhoraria suas habilidades. O mesmo processo de ir se arriscando aos
poucos é fundamental para a constru¢ido de relacionamentos e serve como
base para nos tornarmos cada vez mais abertos.

Entdo o que significaria 15% para Elena? Ela nio precisava revelar que
fora demitida do ultimo emprego (isso talvez fosse um exemplo de entrada
na zona de perigo), mas poderia falar sobre as coisas de que nao gostava na
empresa anterior. Em vez de apenas descrever o comportamento irritante do
colega naquela manha, ela poderia ter perguntado a Sanjay como ele lidaria
com a situacdo. Ou, se quisesse se arriscar ainda mais, poderia compartilhar
que as vezes sente medo de ser inflexivel demais. Essas revelacdes
provavelmente nio causariam consequéncias desastrosas e talvez fizessem o
relacionamento evoluir para além de conversas sobre campings.

Precisamos fazer algumas adverténcias sobre a Regra dos 15%. A
primeira é que ela é subjetiva: 15% pode parecer um risco baixo para vocé e
algo muito arriscado para outra pessoa. Falar sobre fazer terapia pode fazer
parte da sua zona de 15% se vocé tiver 35 anos e morar em Nova York, mas
estara bem longe dela se vocé tiver 55 e morar no interior da Inglaterra. A
segunda é que precisamos levar em consideracdo o impacto dos nossos
comentarios sobre a outra pessoa. Por exemplo, vocé nao daria detalhes de
uma briga que teve com a sua mae para uma pessoa que acabou de perder a

dela. E a terceira é que devemos avaliar se a informagdo é adequada a



situagdo. Algo que faria sentido em uma conversa particular no trabalho

talvez nao caiba em um jantar cheio de convidados.

E as emogoes?

Quando compartilhamos fatos, comegamos a criar uma imagem mais ampla
de quem somos, porém ha limitacdes. Compartilhar sentimentos causa mais
impacto. A diferenca crucial esta entre as cogni¢cdes (pensamentos), que
indicam o que é, e as emogdes (sentimentos), que indicam qudo importante
é. (Apesar de “sentimentos” e “emoc¢des” nao serem exatamente a mesma
coisa, vamos usa-los como sin6nimos neste livro, para facilitar.) Duas
pessoas que passam pela mesma experiéncia podem ter reagdes emocionais
muito diferentes. Ambas podem ter sido demitidas, mas isso deixou uma
delas arrasada, enquanto a outra se sentiu desafiada.

A outra vantagem das emocdes é que elas agregam significado a fatos.
Elena poderia achar que canoagem ¢é empolgante ou assustador. A atividade
poderia passar uma sensacdo de fortalecimento, porque era ela quem
iniciava a aventura, ou de enfraquecimento, porque seus amigos a coagiam a
participar. O evento apresenta informagdes completamente diferentes
dependendo das emogdes associadas a ele.

Emogdes também indicam a intensidade de uma experiéncia. Quando
reagimos ao comportamento de outra pessoa, podemos nos sentir

entediados, incomodados, chateados, irritados ou furiosos. Esses graus



diferentes sio fundamentais na interacio humana, mostram muito sobre a
pessoa que vocé é. Emogdes deixam tudo colorido, atraindo os outros na
nossa direcdo de um jeito que a apatia e a racionalidade nao fazem.

Pense nas emog¢des como musica. Uma dpera é intensa pela variedade de
tons, desde os baritonos aos sopranos. Assim como uma partitura
maravilhosa requer sons tanto graves quanto agudos, nos devemos expressar
pensamentos/ cogni¢des e sentimentos/ emogdes para nos comunicarmos
bem.

Como teria sido a interagdo entre Sanjay e Elena se ela tivesse exposto
suas emogOes além de seus pensamentos? Ao longo do almoco, Elena teve
cerca de 12 sentimentos diferentes, variando entre moderados a intensos,

porém ndo expressou nenhum deles.

PENSAMENTOS/COGNICAO| EMOCOES DE ELENA

Elena compartilha suas Conexao com Sanjay;
impressdes sobre a empresa| tranquilidade por ele sentir

a mesma coisa que ela

Elena ndo conta que foi Preocupacao/apreensdo
demitida sobre como Sanjay poderia
julga-la

A dificuldade que Elena tem| Tristeza por nao ter filhos;

de engravidar inveja de Sanjay por ter




filhos; medo de
compartilhar tudo isso e
entrar em um assunto

pessoal demais

A discussao de Elena com o | Preocupac¢ao sobre como
colega Sanjay poderia interpreta-
la; alivio mediante a
resposta dele; proximidade

de Sanjay por causa disso

A conversa sobre a Alivio por ela ndo ser mais
declaracao do presidente o foco da conversa

Sanjay diz que gostou do Felicidade por Sanjay
almoco também ter gostado do

almoco; anseio pelo

proximo encontro

Isso ndo quer dizer que Elena deveria ter compartilhado cada uma
dessas emogdes. A Regra dos 15% também se aplica a sentimentos.
Provavelmente seria exagero, por exemplo, se ela expressasse tristeza, inveja
e medo por sua dificuldade em engravidar. Mas havia varias outras opgdes
disponiveis4 e formas de se abrir para se aproximar de Sanjay. O que teria

acontecido se ela tivesse expressado alguns dos seus sentimentos?



Apos Elena contar a Sanjay sobre a briga da manha e ele revelar que teve
experiéncias parecidas, ela se sentiu mais calma. Vamos voltar para a
conversa dos dois e imaginar que Elena expressou seus sentimentos, dizendo
para Sanjay:

— Estou me sentindo mais tranquila com a nossa conversa. Achei que s6
eu me sentia assim. Obrigada por ser sincero, isso me deixa mais calma.

Sanjay sorriu para ela e disse:

— Que 6timo! E bom ouvir isso.

Elena também pensou em como aquela empresa era muito melhor do
que a sua antiga, mas contar que foi demitida estava além dos 15% da sua
zona de conforto. Para verbalizar suas emocdes, ela poderia ter dito:
“Tirando as coisas que nos incomodam, estou gostando muito de trabalhar
aqui. O ambiente ¢ muito diferente do lugar onde eu trabalhava antes. La era
bem téxico, e as vezes eu ficava com medo de opinar sobre as coisas. Acabou
nao dando muito certo”

Ao dizer isso, Elena teria saido da sua zona de conforto. A conversa

agora poderia se desdobrar de varias maneiras:

a. Sanjay diz “Que droga”, e muda de assunto. Elena precisa decidir se
quer insistir ou desistir da conversa.

b. Sanjay pergunta: “Como era 1a?” Elena responde: “Era horrivel, e ainda
bem que sai” Agora ela pode avaliar a resposta dele e parar por ai ou

fazer outras revelacoes.



c. Sanjay responde expressando um sentimento, um pouco mais intimo,
porém ainda dentro da sua zona de conforto. “Parece ter sido muito
dificil; sinto muito por vocé ter passado por isso.” Agora Elena tem
varias opc¢oes. Ela pode respirar fundo, aumentar o risco em 15% e
revelar o que aconteceu no passado. Ou pode decidir que isso é
suficiente e dizer: “Prefiro ndo dar detalhes agora, mas muito obrigada

pela sua empatia”

Outro exemplo seria quando Sanjay falou sobre a viagem para acampar e
Elena sentiu uma pontada de inveja. Ela poderia ter dito: “Parece ter sido
muito divertido, e tenho que admitir que fe invejo um pouco. Eu e meu
marido, Eric, estamos tentando engravidar, e mal posso esperar por esses
programas em familia” Essa versdo, assim como a anterior, teria varios
desdobramentos possiveis, dependendo em parte da reacdo de Sanjay e em
parte de quanto Elena desejasse se arriscar.

Sanjay talvez ficasse quieto por um instante ou mudasse de assunto.
Novamente, Elena tem opgdes: Ela pode desistir ou continuar. No entanto,
se Sanjay respondesse algo como “E, meu filho é divertido demais”, Elena
poderia compartilhar seus sonhos e expectativas. Vamos dizer que ele tenha
saido da propria zona de conforto com algum comentario pessoal, tipo: “Ele
¢ divertido e da mais trabalho do que eu e minha esposa imaginavamos.
Espero estar sendo um bom pai” Entdo Elena poderia fazer ainda mais
revelacdes, comentando sobre as suas frustracoes e as do marido, talvez

contando que estavam cogitando se consultar com um especialista em



fertilidade. Com o tempo, os dois alcangariam o nivel de intimidade em que
ela se sentiria confortavel para revelar como esse assunto era pesado e dificil,
porque sentia que as mulheres no ambiente de trabalho as vezes eram
classificadas como “mamaes/menos ambiciosas” quando tinham filhos ou
pretendiam té-los. A reagdo de Sanjay certamente afetaria o quanto ela
estaria disposta a revelar. As duas antenas de Elena, sintonizadas nas reagdes

de Sanjay e nas proprias, poderiam orientar suas escolhas.

Por que as emogdes tém md reputacdo

Se as emogdes sdo tdo valiosas, por que as subestimamos? Em muitas
culturas, a logica e a racionalidade sao soberanas.5 Isso vale para a maioria
dos sistemas de educacdo; é dificil gabaritar uma prova de matematica
baseado em um critério como “Me sinto melhor escolhendo a resposta 23"
Da mesma forma, em muitos ambientes de trabalho, a chefia ordena que os
funcionarios “ndo misturem sentimentos e trabalho” — apesar de viverem se
referindo as proprias emogdes (“Estou irritado porque o relatdrio atrasou”;
“Estou empolgado com o novo contrato”; “Estou com medo de perdermos o
cliente”).

Nés também tendemos a estigmatizar “ser emotivo” e somos
aconselhados a “ndo deixar que as emocoes transparecam”. Os homens, em
especial, aprendem desde cedo que ndo devem expressar sentimentos,

enquanto mulheres que trabalham em ambientes predominantemente



masculinos costumam se sentir inseguras sobre as emogdes que podem
transmitir, por medo de serem vistas como sensiveis demais, frageis ou
“dramaticas” Felizmente, as regras estio mudando. O trabalho pioneiro de
Daniel Goleman sobre inteligéncia emocional teve bastente influéncia sobre
isso, mostrando que compreender as préprias emogdes e saber expressa-las
de forma adequada sdo caracteristicas fundamentais para o sucesso de
lideres.6 No passado, muitos homens achavam que expor suas emocgdes era
errado, porém isso é mais aceitavel hoje em dia — até desejavel. Mesmo
assim, muitos desses esteredtipos persistem.

Emogdes parecem contraditérias em alguns momentos, e isso também
colabora com nossa hesitacio em compartilhd-las. Vocé pode se sentir
empolgado com uma conversa e um pouco nervoso sobre os rumos que ela
pode tomar. Pode se sentir magoado com o feedback que recebeu de alguém,
mas também grato pela pessoa ter corrido o risco de tocar em um assunto
complicado. Nessas situagdes, talvez vocé fique quieto enquanto tenta
compreender qual emog¢ado o define melhor.

Por exemplo, imagine que ¢é sexta-feira, vocé teve uma semana
estressante e ndo aguenta mais. Tudo que quer é se jogar no sofd com um
bom livro. Seu par recebe vocé na porta de casa e anuncia que fez planos
divertidos para jantarem em um restaurante especial e depois sairem para
dangar. Normalmente, a ideia pareceria 6tima, mas, no momento, é a sua
definicdo de tortura. No entanto, vocé fica feliz por seu par tentar melhorar

seu astral.



O que fazer? Vocé pode respirar fundo e seguir o plano - talvez acabe se
divertindo, porém ¢é mais provavel que termine a noite se sentindo frustrado
e ainda mais cansado. Pode recusar, mas isso poderia fazer seu par se sentir
rejeitado — e vocé se sentir culpado por estragar a noite. Nenhuma das duas
opgoes € a ideal. Porém, existe uma alternativa: n6s a chamamos de o dilema
de Hamlet, “compartilhar ou nido compartilhar” Em vez de achar que a
solu¢do do problema é seguir ou nao os planos, que tal explicar o dilema?
“Meu bem, obrigado por ter pensado em um jeito de me animar. Entendo
que vocé se preocupou por eu ter tido uma semana dificil. O problema é que
estou cansado, e ndo quero ter que ir sd porque vocé fez planos. Sera que a
gente pode pensar em alguma coisa que funcione para nés dois?” Isso abre
um leque de possibilidades que pode suprir as necessidades de ambos.

Elena também poderia ter compartilhado seu dilema. Em vez de fugir
completamente da conversa sobre o emprego anterior, ela poderia ter dito:
“Eu ndo lidei muito bem com a situa¢ao. Fico com medo de vocé me julgar
se eu falar a respeito e issso acabar prejudicando nossa amizade”
Compartilhar os dois lados do dilema faz com que os problemas sejam
expostos de um jeito mais compreensivel. A outra pessoa passa a entender
aquilo que vocé valoriza e quais sdo seus bloqueios. Sim, a revelacdo
aumenta sua vulnerabilidade, mas esse é o preco a pagar por uma chance de
aprofundar a conexao.

Queremos fazer mais uma observac¢ao importante sobre como expressar
sentimentos, e ela se refere a linguagem que usamos. No6s dois somos

obcecados pela maneira como a palavra “sentir” é aplicada, porque ela pode



seguir dois caminhos — um ¢ 1til, e o outro, evasivo. Podemos utiliza-la para
expressar uma emoc¢do, como em “Eu me sinto incomodado com seu
comentario’, ou para expressar um pensamento/cogni¢do, como em “Sinto
que vocé quer dominar a conversa”. Como damos tanto valor as emogdes em
relagdes interpessoais, acabamos enlouquecendo nossos parentes e amigos
ao lembra-los o tempo todo de usar o verbo “sentir” apenas para expressar
emocoes.

Vocé tem duas maneiras de saber se esta usando “sentir” para expressar
uma emocgao de verdade. A primeira é prestar atencdo na palavra que vem
logo depois de “sinto”. Se nao for um adjetivo que descreve emoc¢ao (como
“triste” ou “irritado”), questione a frase. Se a palavra for “como” ou “que’, é
pouco provavel que vocé esteja descrevendo um sentimento seu. E
gramaticalmente impossivel (pelo menos em portugués) expressar uma
emocao ao dizer “Sinto que” ou “Sinto como”. N6s nao dizemos “Sinto que
irritado”. Ou “Sinto como triste” Vocé também pode tentar uma troca
simples. Se for possivel substituir “sinto” ou “sinto que” por “acho/parece” e a
frase continuar fazendo sentido, entdao vocé ndo transmitiu um sentimento.
Por exemplo, “Sinto que vocé quer dominar a conversa” e “Acho/Parece que
vocé quer dominar a conversa” significam a mesma coisa — porque ambas as
frases tratam de percepcdes, ndo de sentimentos.

Talvez pareca um preciosismo, mas acredite em nds, porque ¢
importante. Pense na diferenca entre “Eu me sinto irritado e menosprezado”
e “Sinto que vocé ndo se importa”. A mudanga na linguagem talvez seja sutil,

mas o impacto é profundo. “Sinto que vocé ndo se importa com a minha



opinido” ndo contém palavras que indicam emoc¢do, apesar de
provavelmente carregar sentimentos fortes nas entrelinhas. (Observe que
A . (<] b2l <« .
vocé poderia remover o “sinto que” sem mudar a frase.) “Eu me sinto
irritado e menosprezado” é uma declaragdo sobre mim, enquanto “Sinto que
vocé nao se importa” é uma acusagdo que pode deixar a outra pessoa na

defensiva.

Uma infinidade de op¢oes

Um conceito que entremeia este livro é que existem muitas opc¢des sobre
como reagir em qualquer situagdo. Talvez vocé se sinta limitado pela
impressdo que deseja passar, mas continua tendo uma opgao. Vocé pode ser
influenciado pela resposta da outra pessoa — porém isso também é uma
escolha. Apesar de Elena ser afetada pelas reacdes de Sanjay, seu
comportamento ndo precisa ser determinado por elas. As reagdes de Sanjay
ao longo da conversa facilitam e dificultam a decisdo de Elena sobre se abrir
mais ou menos — porém, no fim das contas, é ela quem decide.

Cientistas sociais chamam a crenca em nossa capacidade de interagir
com o mundo de “capacidade de agéncia”7 Com frequéncia, as pessoas
acreditam que reagem de determinada forma porque ndo tiveram opgao. Ao
longo deste livro, vocé encontrard uma série de abordagens que descrevem
nossa capacidade de agéncia e como podemos causar mais impacto do que

achamos ser possivel. Essa é uma mentalidade importante, porque a criacao



de relacionamentos mais intimos, profundos e excepcionais demanda
escolhas mais dificeis.

Ao enfatizarmos escolhas, influéncia e capacidade de agéncia, nao
queremos dizer que vocé é capaz de construir um relacionamento
excepcional por conta prépria. Relagdes sdo vias de mao dupla. Mesmo
assim, é preciso tomar atitudes que ajudem o outro a se juntar a sua jornada.
Ter opgdes também nao anula o impacto de fatores externos. Elena e Sanjay;,
por exemplo, sdo afetados pelas normas culturais tipicas do mundo dos
negocios, que desencorajam amizades “intimas demais” no ambiente de
trabalho, especialmente se existe a possibilidade de um interesse romantico.
Dito isso, fatores externos também podem nos incentivar a sair da zona de

conforto, como aconteceu com Elena alguns meses depois.

Elena e Sanjay, parte 2

Sanjay e Elena continuaram almogando juntos, geralmente toda quinta-
feira, e se conheceram melhor. Certa vez, Elena estava mais ansiosa que o
normal pelo encontro, porque passara por uma situagdo complicada com o
chefe. Ela perguntou se Sanjay poderia dar sua opinido, e ele disse que
adoraria.

— Nao sei se vocé conhece o Rick muito bem - comegou ela - ou se ja
trabalhou com ele.

— Mal o conheco. Por qué? O que houve?



— Ele me pede para fazer umas analises, mas demonstra irritagdo quando
sugiro uma abordagem de que ndo gosta. Um tempo atras, ele me pediu
para pesquisar se deviamos investir nosso orcamento para a feira
profissional em eventos locais, regionais ou nacionais. Passei um tempao
pesquisando, até conversei com todos os investidores. Ontem, apresentei
minha recomendagdo na reunido de equipe, e ele imediatamente dispensou
a ideia, dizendo que ndo era isso que queria. Entdo me agradeceu de um
jeito meio grosso e ignorou minha analise. Esse ¢ s6 um exemplo, mas ele ja
fez isso varias vezes nos ultimos meses.

— Que frustrante. Vocé nao acha melhor conversar com ele e dizer que
isso estd se tornando um problema que deveria ser resolvido agora, antes de
piorar?

Elena hesitou.

— E, talvez... mas acho melhor nio.

— Por que nao?

— S6 acho que ndo acabaria bem.

Sanjay, querendo entender a resisténcia de Elena, perguntou:

— Como vocé sabe? O que esta fazendo vocé hesitar?

— Nao sei se o Rick estaria muito aberto a criticas, e ele pode ficar
chateado.

Sanjay, sendo o cara intuitivo de que Elena tanto gostava, disse:

— Parece que tem mais coisa ai.

E claro que Sanjay tinha razdo. Elena estava prestes a se abrir, e ficou

nervosa. Ela temia que Sanjay mudasse de opinido sobre ela se soubesse o



que acontecera em seu ultimo emprego. Mas ela entendeu que, para ter o
relacionamento que realmente desejava, precisaria se arriscar e se tornar
ainda mais vulneravel.

Sanjay notou que Elena estava nervosa. Paciente, ele esperou que ela
continuasse.

Elena respirou fundo e finalmente disse:

— Sinto que contar isto é um risco enorme. Eu ja falei que a cultura da
minha empresa antiga era muito tdxica, mas nao contei sobre os problemas
que tive com meu chefe. Eu nunca conseguia agrada-lo e, quando tentei falar
sobre isso, ndo deu certo. A conversa comecou muito educada, mas ele
comecou a inventar uma desculpa atras da outra, e fui ficando nervosa. Eu
queria resolver o problema, e ele ficou se fazendo de bobo. Perdi a cabeca e
comecei a gritar. Quase nunca me exalto, mas fiquei indignada demais.
Entdo fui demitida.

Sanjay concordou com a cabega, solidario.

— Parece ter sido muito dificil.

Um pouco mais tranquila, Elena prosseguiu:

— Acho que continuo traumatizada com esse incidente. Como eu disse,
nio costumo perder a calma, mas acho que hesito em falar com o Rick por
medo de algo assim acontecer.

Sanjay se inclinou para a frente e disse baixinho:

— Mas isso aconteceu com o chefe daquela empresa, agora vocé tem
outro chefe.

Elena concordou com a cabega, pensativa.



— Eu estava com medo de contar isso para vocé. Achei que pudesse me
julgar emotiva demais, ou incompetente. E fiquei com medo de abalar nossa
amizade. Eu me sinto péssima por esse passado. E muito dificil falar sobre
isso. E nao quero que vocé fique desconfortavel.

— Nossa, Elena, eu nem imaginava que isso estava passando pela sua
cabega, e sinto muito por vocé ndo ter desabafado antes. Nao acho que vocé
seja emotiva demais, com certeza ndo foi essa a impressdo que eu tive na
forca-tarefa. Na verdade, admiro sua coragem por me contar. Deve ter sido
dificil tirar isso do peito.

Elena respirou fundo de alivio.

— Vocé nao faz ideia de como sua resposta me deixa feliz, Sanjay. Nao
quero ser classificada como a mulher sensivel. Meu chefe anterior me acusou
de ser assim, mas acho que tive razdo em me irritar.

Sanjay assentiu, enfatico.

— Acho que essa experiéncia esta afetando vocé demais. Tome cuidado
com isso quando conversar com o Rick. No geral, nds podemos ser muito
diretos com os gerentes daqui. - Apos fazer uma pausa, Sanjay continuou: -
Agora me dei conta de que também deixei de contar coisas para vocé porque
fiquei preocupado com a sua reagao.

— Sério? Vocé também se preocupa com isso?

— Sim, claro. Eu valorizo muito a nossa amizade. Nao tenho tantos
amigos na empresa, especialmente mulheres. Sou feliz no meu casamento, e
vocé sabe quanto eu amo a Priya, mas a gente nem sempre fala sobre o meu

trabalho, porque nem tudo ela vai entender, sabe? S6 porque eu gosto de



conversar com vocé ndo quer dizer que estou atrds de algo inapropriado.
Mas fico nervoso com o que os outros podem pensar, ou até com o que vocé
acha. Agora sou eu que estou me sentindo vulneravel! E estranho falar isso
tudo - disse ele com um sorriso nervoso.

— Eu entendo exatamente o que vocé quer dizer — respondeu Elena. -
Também me sinto nervosa pela nossa amizade. Que bom que podemos

conversar sobre essas coisas.

A questdo da vulnerabilidade

Ao longo dos almogos anteriores, Elena tinha aos poucos comecgado a se
abrir mais. No dia em que contou a Sanjay sobre a demissao, ela ndo deu
apenas um passo fora da zona de conforto, mas varios. Talvez tenha sido
porque passou a confiar mais nele, ou porque realmente precisava conversar
com alguém sobre Rick, ou porque percebeu que, se quisesse mesmo uma
aproximagao, aquele era o momento ideal. Independentemente do motivo,
Elena tinha opgoes. E ela escolheu ser vulneravel.

Veja bem, existe vulnerabilidade e vulnerabilidade. No comeco da nossa
experiéncia com os grupos T, fomos pegos de surpresa pelo fato de que
algumas revelagdes tém um impacto maior do que outras, e ficamos sem
entender por qué. Entdo David recebeu um feedback que deu pistas sobre o
motivo. No comeco de sua vida profissional, ele entendeu o poder de ser

mais aberto e achava relativamente facil revelar informacoes pessoais. Entéo,



certo dia, um amigo lhe disse: “Vocé tem facilidade para contar coisas sobre
si mesmo, mas quase nunca se mostra vulneravel” No comeco, David se
sentiu magoado e incompreendido. Entdo juntou os pontos com o
comportamento que observava nos alunos.

Os momentos mais arriscados e em que nos sentimos mais vulneraveis
sdo aqueles em que temos muita incerteza sobre o impacto da nossa
revelacdo. Se vocé repetir a mesma histéria (mesmo que seja extremamente
pessoal) varias vezes, em ambientes semelhantes, e tiver uma boa nocao de
como as pessoas irdo reagir, mesmo que seja de forma negativa, se sentira
menos exposto do que se compartilhar algo que nunca contou para
ninguém. David sabia que os alunos se sentiam mais vulnerdveis quando
ndo sabiam se seriam aceitos ou rejeitados, elogiados ou alvo de pena. Esse
tipo de vulnerabilidade aproxima as pessoas.

E isso que torna uma revelagdo verdadeiramente vulnerdvel. E David s6
conseguiu ganhar a confianca dos outros quando compreendeu essa
diferenca e passou a se arriscar mais enquanto conhecia as pessoas.

Por exemplo, certa vez, ele deu uma aula sobre revelagdes pessoais em
um curso para executivos em Stanford, e alguns professores da universidade
estavam presentes. Como queria colocar em pratica aquilo que ensinava, ele
engoliu em seco duas vezes e contou que, anos antes, tinha sido rejeitado
para ser professor titular. Apesar de David ja ter compartilhado esse fato
antes, seu comentario o tornava especialmente vulneravel naquela situacao
devido a presenca de professores titulares entre os participantes, e ele ficou

com medo de perder credibilidade. Entdao deu um passo além e revelou que



se sentia preocupado e inseguro sobre compartilhar essa informagao. Carole
se lembra de pensar em quanto ele estava sendo corajoso, e muitos
participantes comentaram que aquele foi um exemplo muito nitido do
poder das revelacoes no desenvolvimento de conexdes. (Na verdade, ainda
seguindo nessa linha, David estava com medo de compartilhar essa
informa¢ao em um livro, para um monte de gente. Isso, sim, amigos, é estar
em posicao de vulnerabilidade!)

Uma preocupagdo em comum que as pessoas tém sobre revelacdes -
ainda mais quando se trata de expor coisas que podem parecer defeitos — é
que os outros passem a encard-las como fracas. Nos temos outra
perspectiva. E preciso bravura e forca interior para se revelar. Foi isso que
Sanjay quis transmitir ao falar para Elena: “Admiro sua coragem por me
contar. Deve ter sido dificil tirar isso do peito.”

Os lideres, em especial, costumam sentir medo de revelar fatos pessoais
que desafiem a percepc¢do de que estdo no controle de tudo - e se as pessoas
passarem a desrespeita-los? Caso a revelacdo faca com que a competéncia da
pessoa seja questionada, entdo ela pode causar perda de influéncia e respeito;
porém, em todos os outros casos, compartilhar informacgdes faz com que o
lider seja visto como mais humano.8 Voltaremos a esse tema com mais
detalhes no proximo capitulo, mas um lider que se recusa a se mostrar
vulneravel cria um precedente para que ninguém na empresa faga isso. A
unica forma de incentivar os funciondrios a serem mais abertos é sendo

mais aberto também.



Certa vez, David ministrou um retiro para a equipe executiva de uma
das maiores empresas do mundo. Enquanto comiam a sobremesa no jantar
da primeira noite, a conversa se voltou para a pressdo que os participantes
sofriam. Algumas eram relacionadas a trabalho, enquanto outras eram
pessoais. Todo mundo sabia que a esposa de Frank estava doente, mas
desconhecia detalhes. Com hesitacdo, ele compartilhou como a situacao era
sofrida, e comegou a chorar. Ele logo pediu desculpas enquanto tentava se
acalmar. “Nao, ndo, estd tudo bem!”, exclamaram os colegas. Entao contaram
sobre como ficaram emocionados com aquela revelagio e como estavam
impressionados pela maneira como ele lidava com a situacao da esposa.

Em seu trabalho com presidentes/fundadores no Vale do Silicio, Carole
constantemente escuta quanto eles desejam esse tipo de autenticidade, como
sentem medo de se expor e como a crencga de que serdo vistos como fracos
se demonstrarem qualquer tipo de emogdo esta profundamente enraizada
em sua mente. Mesmo assim, quando param de vender uma imagem falsa e
descobrem que, ao se arriscarem, passam a ser vistos como mais fortes e

mais (ndo menos) dignos de confianca, eles se tranquilizam.

O prego do siléncio

Nem os comentdrios inofensivos ou bobos sao livres de riscos. Na auséncia
de fatos, as pessoas inventam coisas. Ao interagir com os outros, todo

mundo chega a conclusdées. Quanto menos revelamos, mais os outros



preenchem os espacos em branco para darem sentido aquilo que veem.
Quando somos reservados demais, acabamos perdendo o controle de como
somos vistos.

Um tipo diferente de siléncio ocorre quando sé compartilhamos uma
Unica imagem de n6s mesmos — nesses casos, a outra pessoa nao consegue
enxergar nem saber quem somos de verdade, inclusive as partes mais
interessantes. Mesmo que tenhamos sucesso ao vender essa imagem, a
vitdria é vazia. Ela apenas confirma que a versdo real de mim ¢é indesejavel.9
Mais do que isso, como disse o famoso escritor francés Francois de La
Rochefoucauld, “Estamos tdo acostumados a nos disfarcarmos para os
outros que, no fim das contas, acabamos nos disfarcando para nés mesmos”.

Da mesma forma, quando passamos a ser vistos de determinada
maneira, frequentemente nos sentimos obrigados a manter um
comportamento consistente, nos tornando cada vez menos conhecidos de
verdade. O preco é o aumento do isolamento e aquilo que chamamos de
“Restricdo Lenta dos Segredos”. Partes importantes de nds costumam ser
atreladas a outros aspectos de quem somos. Esconder uma delas pode nos
levar a esconder varias outras, resultando no empobrecimento constante
daquilo que mostramos e, no fim, dos relacionamentos.

Esse conceito foi dramaticamente ilustrado por um amigo que é gay e
falou sobre sua vida antes de se assumir. “Havia grandes partes de mim que
eu precisava manter em segredo’, nos explicou ele. “Ser gay era uma delas,
claro, mas também havia assuntos que podiam estar relacionados, por mais

bobos que fossem. Eu ndo podia contar quando me envolvia com outra



pessoa. Ndo podia colocar fotos do meu parceiro na minha mesa. Eu
precisava tomar muito cuidado quando falava sobre as coisas que tinha feito
nas ultimas férias, porque podia me distrair e dizer ‘n6s’ ou, pior ainda, ‘ele.
Eu fugia de compromissos sociais com colegas de trabalho. Evitava
conversar sobre assuntos politicos que pudessem levar a temas como
casamento gay, entdo muitos papos eram superficiais. E, pior de tudo, eu me
obrigava a ficar quieto sempre que alguém fazia um comentario
homofdbico. Conforme o tempo foi passando, as pessoas passaram a
conhecer uma versao cada vez menos fiel de quem eu sou.”

Restricobes como essa podem ser vistas em todos os cantos. A
Universidade Stanford tenta atrair alunos de realidades socioecondmicas
muito distintas, entdo de um lado temos os universitarios com familias
abastadas que fazem viagens para Napa Valley para degustar vinhos e se
sentem confortdveis ao contar sobre os paises que visitaram; e de outro
temos os bolsistas que costumam nao compartilhar seu passado, se
endividam para participar de viagens para esquiar e ficam em siléncio
durante conversas sobre aventuras pelo mundo. Alunos devotos de alguma
religido tendem a se sentir desconfortdveis em revelar suas crengas, por
medo de serem julgados.

E s6 quando chegam ao grupo do Dinamicas Interpessoais que esses
alunos ganham confianca suficiente para compartilhar seus valores,
passados, medos, esperancas e sonhos. Com frequéncia, é nesse momento
que reconhecem o pre¢o que pagaram por nao contarem mais sobre sua

realidade. Sempre que observamos esse despertar, insistimos na importancia



de construir relacionamentos excepcionais — porque, apesar de nem todo
mundo poder participar de um grupo T, todos somos capazes de aprender a
criar um espago seguro para revelarmos nossas verdades e nos tornarmos

mais conhecidos.

Por que mais pode ser melhor do que menos

O que é mais importante, se sentir seguro ou se expor? Talvez seja facil
pensar: “Até eu saber que posso confiar em tal pessoa e que serei aceito, nao
vou me arriscar a revelar as coisas. Primeiro, preciso saber como o outro vai
reagir” Nos argumentamos que a direcdo precisa ser revertida — que a
seguranca se desenvolve quando fazemos uma revelagdo 15% mais
desconfortavel. Se toda pessoa esperasse a outra para correr um risco,
farifamos pouquissimos progressos.

Para tornar tudo mais desafiador, nem sempre uma revelacdo tem o
efeito desejado. Isso aconteceu com Elena quando ela deu a entender que
algo tinha acontecido, dizendo “Ah, os mesmos probleminhas de sempre”.
Sanjay ndo captou a deixa, e Elena ndo insistiu. As pessoas tém o habito de
sondar o terreno com uma revelacdo pequena e parar quando ndo recebem
resposta. Talvez vocé precise correr um risco levemente maior para fazer a
outra pessoa reagir. Isso aconteceu quando Elena decidiu compartilhar o
motivo da sua demissao e seu medo de que a situagdo se repetisse. Ela saiu

15% da sua zona de conforto. E se Sanjay tivesse respondido “E pouco



provavel que isso aconteca aqui, e talvez vocé deva desapegar do passado’?
Novamente, Elena teria op¢des. Ela poderia deixar o comentario dele para la
e mudar de assunto ou correr outro risco e contar mais sobre os problemas
que tinha tido com o chefe.

E claro que seria ruim se Sanjay tivesse dado uma resposta negativa,
porém isso ndo seria o fim do mundo para Elena. As pessoas quase nunca
sdo tdo frageis assim. E correr um risco quando vocé ndo consegue prever o
resultado é fundamental para a criacdo de relacionamentos pessoais intimos.
Nessa jornada, é preciso confiar no processo, acreditando que, no fim das
contas, ao se abrir primeiro, é mais facil construir confianga, ganhar
aceitacdo e alcancar o relacionamento que vocé mais deseja. Isso é ter

“capacidade de agéncia”.

Para aprofundar o conhecimento

AUTORREFLEXAO

1. Coloque-se no lugar de Elena. Vocé ainda se sente traumatizada por ter
sido demitida do emprego anterior e a ultima coisa que deseja é que a
experiéncia se repita. Parte do problema é que ndo conhece a cultura da
empresa. Vocé gosta de Sanjay e trabalhou bem com ele na forca-tarefa.

Serd que ele é uma pessoa com quem vocé pode se abrir e aprender a ter



sucesso na empresa? Vocé quer ter um relacionamento em que

compartilha coisas importantes, mas e se for julgada de forma negativa?

Como vocé acha que pode ajudar a outra pessoa a lhe conhecer
melhor? Pense nas varias op¢des que Elena teve neste capitulo.
O que vocé teria dito? O que isso indica sobre a sua facilidade
(ou dificuldade) em se abrir em situa¢des profissionais como

essa’

2. Abrir-se: Em um sentido mais amplo, vocé tem facilidade em contar

para os outros sobre coisas que acredita serem importantes? O que acha

mais dificil compartilhar? Do que sente medo quando pensa em

compartilhar essas coisas?

3. Relacionamento importante: Pense em uma das pessoas importantes

listadas no capitulo anterior. H4 informacgdes pessoais relevantes para o

relacionamento que vocé nao compartilhou por completo? Do que

sente medo quando pensa em compartilhar isso?

4. Expor

emocdes: Vocé tem facilidade/dificuldade em expor suas

emo¢oes? Consulte o Vocabuldrio de Sentimentos no Anexo A (p. 275).

Vocé tem mais dificuldade em expressar alguns desses sentimentos do

que outros?

PRATICA



No item 3, vocé identificou algumas questdes relevantes para um
relacionamento especifico. O que poderia compartilhar que esteja 15% fora
da sua zona de conforto?

Observe que revelagcdes potenciais possuem duas partes. A primeira é o
conteudo e a segunda engloba seus sentimentos e preocupagdes em
compartilhar o conteido. Elena transmitiu as duas partes. Quanto vocé
revelou na sua conversa?

Na prdxima vez que conversar com amigos e conhecidos, tente baixar a
guarda e revelar coisas fora da sua zona de conforto que talvez nao tenha

mencionado antes. Podem ser fatos, opinides ou sentimentos.

COMPREENSAO

O que vocé aprendeu ao se expor a pessoa escolhida? Na autorreflexio,
perguntamos que medos uma possivel revelagdo poderia causar. Vocé sentiu
alguma diferenca em relagdo a eles? O que vocé aprendeu sobre si mesmo
durante a atividade, e que impacto isso teve no relacionamento?

Como foi interagir com os outros de forma mais pessoal? Como vocé se
sentiu? A natureza dessas interacdes foi afetada?

Como vocé vai aplicar o que aprendeu em interagdes futuras? (Seja

especifico sobre o qué vocé pode fazer com pessoas diferentes.)






COMO AJUDAR AS PESSOAS
A SE ABRIREM MAIS

Ben ¢ Liam: Amigos, partes 1 2

»
impossivel desenvolver um relacionamento excepcional sozinho.

Também ¢ impossivel se tornar proximo de uma pessoa que sé fala de
amenidades. Por mais que vocé saia 15% da sua zona de conforto, como
Elena fez, ndo pode forcar o outro a fazer a mesma coisa. Dizer “Ei, eu
contei meu segredo, entdo vocé tem que contar um seu também!” podia
funcionar em brincadeiras de verdade ou consequéncia na infancia, porém
nao ¢ bem assim que criamos relacionamentos excepcionais.

Este capitulo ndo é sobre coer¢do ou manipulacdo, mas sim sobre o
processo — que pode ser muito lento — de incentivar alguém a se abrir.
Apesar de vocé ndo ter o controle sobre aquilo que uma pessoa pode revelar,
é possivel facilitar o processo. Isso exige saber quando contar mais sobre si
mesmo, quando dar espago para o outro e quando fazer as perguntas certas.
Também é necessario oferecer apoio para a pessoa conquistar aquilo que ela
quer, ndo o que vocé quer para ela. Ben teve dificuldade em trilhar esse

caminho com seu amigo Liam.



Ben e Liam, parte 1

Ben e Liam, ambos formados pela Universidade de Michigan, se
conheceram em um evento para ex-alunos em Chicago, pouco depois de
Ben se mudar para a cidade. Os dois eram solteiros e estavam na casa dos 30
anos, e passaram o ano seguinte se encontrando bastante. Eles
compartilhavam a paixao por ciclismo, pelo time de beisebol White Sox e
pela descoberta de bons resorts de esqui perto da cidade. Os dois
conversavam muito sobre esportes e trabalho, apesar de terem empregos em
areas muito diferentes. Ben era gerente de um Walmart, e Liam trabalhava
na contabilidade de uma grande construtora.

Ben valorizava a amizade com Liam, e, quanto mais os dois se
encontravam, mais ele queria aprofunda-la. Além dos interesses em comum,
ele gostava do fato de terem estilos diferentes. Ben era animado e sempre
levava em conta o panorama geral de todas as situagdes, enquanto Liam era
mais reservado e, talvez devido a sua experiéncia com contabilidade, se
interessava por fatos e nimeros. Como os dois encaravam a vida sob essas
duas perspectivas diferentes, suas conversas eram divertidas e interessantes.
No entanto, uma das consequéncias do estilo de Liam era que ele tendia a
ndo compartilhar muitas informagdes pessoais. Ben se perguntava como
poderia incentiva-lo a se abrir mais.

Certa noite, em uma das cervejarias favoritas da dupla, Liam disse a Ben
que precisava de um conselho.

— Um colega de trabalho, o Randy, tem sido um problema para mim.



— O que houve?

— A pior parte é que ele gosta de levar crédito por trabalhos que nao fez.

Liam contou que os dois elaboraram juntos um projeto, mas Randy
informou ao gerente que tinha feito quase tudo sozinho. Enquanto falava,
ele foi ficando cada vez mais irritado.

— Que droga. Vocé parece incomodado mesmo.

— Pois é. Estou ficando doido com isso. Esse cara é muito falso. Nao
confio nem um pouco nele.

Liam explicou como aquilo o deixava nervoso, especialmente a parte de
Randy conversar com o gerente pelas suas costas.

— O gerente acreditou nele?

— Acho que sim. O Randy sempre é muito convincente. E ndo ¢ a
primeira vez que isso acontece. Por que as pessoas sao assim? Fico revoltado
com essas coisas, e nao sei o que fazer. Nao posso tirar satisfacdes com ele,
porque ele comecaria a falar mal de mim para as pessoas e acabaria com a
minha reputacdo no escritorio. Ja o vi fazer isso antes.

Ben refletiu e perguntou:

— Que tal vocé conversar com o gerente e explicar que os dois
trabalharam juntos?

— Ficaria parecendo que estou fazendo tempestade em copo d’agua.

— Vocé conversou com mais alguém do trabalho sobre isso?

— Al eu estaria entrando nos joguinhos do Randy, e ndo quero fazer isso.

Ben ofereceu mais algumas sugestoes, e Liam ficou visivelmente

nervoso.



— Escute, eu ja pensei em tudo isso antes. Aquela ndo é uma empresa
normal, sabe? E uma construtora com uma cultura muito machista, e
esperam que vocé resolva seus problemas sozinho. - Entdo Liam
acrescentou: — Acho que essas coisas nunca acontecem com voceé.

— Ahn? Como assim?

— E que vocé parece saber lidar bem com as pessoas, sabe?

— Na verdade, eu estava aqui lembrando que ja tive um colega de
trabalho parecido com o Randy.

Liam relaxou.

— O que aconteceu no caso dele?

— Foi no comeg¢o da minha carreira no Walmart, e um outro gerente
vivia levando crédito pelas minhas ideias.

— E o que vocé fez?

— Na verdade, nada. Eu ndo tinha a menor ideia do que fazer. Se eu
reclamasse, ele negaria. Outros gerentes estavam cientes da situagdo, mas
nio se metiam. Eu ndo sabia se nossos chefes tinham sido informados a
respeito, mas ndo quis fazer queixa e ser um chato. Parecia nao haver
escapatoria. Eu ndo podia reclamar e ndo sabia o que aconteceria se
continuasse quieto.

— Entdo o que aconteceu?

— Tive sorte. Acabei sendo promovido, e ele, ndo.

— Do jeito que vocé fala, parece que foi facil.

— Nao foi. Aquela situagao me enlouquecia. Foi muito estressante, e eu

me sentia péssimo, sem poder fazer nada. Eu odiava essa sensacao.



— Bom, isso ndo vai funcionar para mim. Néo tenho a sua paciéncia, e o
Randy me enche o saco.

Ben ficou em siléncio por um minuto e entao disse:

— Entendo que esteja irritado, até porque é uma situagdo dificil. Mas por
que isso o estd incomodando tanto? No meu caso, aquilo podia me impedir
de ser promovido, mas seu projeto ndo parecia tdo importante quando vocé
me falou dele no més passado. Nao ¢é algo que pode afetar sua carreira. O
comportamento desse Randy ndo é legal, mas por que deixa vocé tao
nervoso?

— Nao sei direito - respondeu Liam. - Acho que ndo gosto de ter
problemas com colegas de trabalho. Eu escolhi estudar contabilidade porque
numeros sdo objetivos. Vocé consegue lidar bem com problemas envolvendo
outras pessoas, mas eu fico louco. Jamais conseguiria fazer o seu trabalho. E
odeio ficar puxando o saco dos outros, como o Randy faz. Odeio saber que
tem gente que cresce na empresa fazendo esse tipo de coisa.

Ben ficou curioso.

— E mesmo? Por qué?

Liam ficou em siléncio por um instante, balancou a cabeca de leve e
entdo olhou para a televisdo, dizendo:

— Olhe, os White Sox estdo empatados. Vamos pedir outra cerveja e
assistir ao jogo.

Mais uma vez, Ben ficou surpreso com a mudanga repentina de assunto,

mas resolveu nao insistir enquanto os dois seguiam para o balcdo do bar. Ele



ja havia notado Liam fazer a mesma coisa em outras ocasides, porém, como

sempre, deixou para la.

Como incentivar revelagdes

Algumas das atitudes de Ben ajudaram Liam a compartilhar mais, enquanto
outras tiveram menos sucesso.

A demonstragdo de interesse pela situacdo desagradavel em que Liam se
encontrava e sua empatia com a frustragdo dele foram encorajadoras. A
empatia é o ato de transmitir que vocé ndo s6 entende os sentimentos do
outro, como também se identifica com aquilo: vocé é capaz de “se colocar no
lugar da outra pessoa”, como dizem. E importante observar que ninguém
precisa ter passado por uma situacdo idéntica para sentir empatia. Por
exemplo, vocé pode demonstrar empatia pela tristeza de alguém, porque ja
ficou triste antes, mesmo que a situa¢do descrita ndo necessariamente cause
a sua tristeza. E comum que nossos alunos digam: “Nio entendo por que ele
esta tao irritado.” E nds respondemos: “A questdo nao é essa. A questdo é que
vocé sabe como ¢ se sentir irritado, entdo pode demonstrar empatia.”

Empatia é diferente de solidariedade, apesar de as duas palavras muitas
vezes serem usadas como sindnimos. Solidariedade é reconhecer que
alguém esta sofrendo e oferecer consolo ou apoio. Ao contrario da empatia,
ndo envolve incentivar que o outro se abra. Na verdade, seu efeito pode ser o

oposto, ja que muitas pessoas ndo gostam de ser alvo de “pena”.



Apesar de Ben inicialmente ter feito um bom trabalho em demonstrar
empatia, suas perguntas ndo ajudaram, porque elas, na verdade, eram
conselhos. Isso fez com que Liam se fechasse. Foi apenas quando Ben se
mostrou um pouco vulneravel, revelando sentimentos passados de
impoténcia, que Liam se abriu um pouco. Porém, Ben o pressionou para que
falasse mais, e isso pode ter causado a subita mudanca de assunto.

Sem duvida, vocé terd interagdes parecidas com essa, em que deseja
descobrir mais, porém a outra pessoa se mostra hesitante. Por mais
importante que seja demonstrar interesse e se abrir, isso tem limite. Vocé
tem outras op¢des. Em momentos assim, adéque-se ao outro. Sé entdo os
dois vao conseguir passar para um grau diferente, talvez de maior
intimidade.

“Adequar-se ao outro” tem varios patamares. Um deles é: Vocé estd
falando aquilo que o outro quer ouvir e ndo o que vocé quer dizer? Outro:
Vocé esta respondendo no mesmo nivel emocional? Ben lidou com esses
conceitos ao demonstrar empatia sobre o comportamento irritante de
Randy (“Que droga. Vocé parece incomodado mesmo.”). Liam ndo teria
continuado o assunto se Ben tivesse feito um comentdrio indiferente ou
insistido demais, como fez mais tarde. Um terceiro patamar é: Vocé estd
enxergando o mundo da mesma forma que o outro? Ben fracassou nesse
aspecto quando ndo levou a cultura da empresa de Liam em consideracgao e
fez sugestdes que dariam certo no Walmart, mas ndo na construtora. Um

quarto patamar é: Vocé estd reagindo ao assunto que o outro realmente quer



tratar? Liam desejava desabafar sobre Randy e o clima na sua empresa,
enquanto Ben estava curioso sobre os gatilhos pessoais acionados em Liam.
Para que a outra pessoa escute o que vocé quer dizer, e até se abra um
pouco, ela precisa notar que vocé esta tentando compreender o ponto de
vista e a situacdo dela. S6 é possivel abordar outros assuntos e se aprofundar
neles depois que essa conexdo for feita. Ben percebeu isso no fim da
conversa, antes de seguirem para o bar. Apesar de querer aprofundar a
conversa, ele entendeu que ndo estava no mesmo patamar de Liam. Outra
forma de se adequar ao outro é encontrar o momento certo. Ben guardou
esse incidente na memoria. Nem tudo precisa ser resolvido no instante em

que acontece.

Curiosidade, perguntas e conselhos

Ser curioso é muito mais complicado do que parece. Num extremo vocé
pode realmente nao ter entendido algo, e no outro pode achar que sabe tudo
sobre o assunto e fazer perguntas apenas para testar sua hipotese. Um dos
problemas desta ultima abordagem é que vocé provavelmente nao esta
curioso de verdade. Sua opinido ja foi formada, e vocé estd “influenciando a
testemunha” de forma a justificar sua conclusao. Esse comportamento
dificilmente incentiva o outro a se abrir e revelar informacdes sobre si

mesmo.



A melhor maneira de garantir que sua curiosidade seja genuina é manter
a mentalidade de que, independentemente de quanto vocé se acha perspicaz
e de quanto acredita conhecer a outra pessoa, ndo sabe o que estd
acontecendo de verdade na vida dela. Isso ajuda a manter certa ingenuidade,
no melhor sentido da palavra. E ¢ essa curiosidade ingénua que nos ajuda a
receber respostas mais reveladoras.

Nem todas as perguntas tém o mesmo peso, € 0 questionamento certo
pode ajudar as pessoas a se abrirem. Perguntas sem respostas predefinidas
ajudam a ampliar o escopo da conversa, oferecendo opg¢des, novas
perspectivas ou novas formas de encarar uma situagdo. Ben fez isso quando
pediu a Liam para explicar o que estava acontecendo no trabalho e por que
aquilo o incomodava tanto.

As perguntas mais eficientes ndo come¢cam com um “por qué’. O
“porqué” tende a fazer as pessoas pensarem, ndo sentirem. Perguntas assim
carregam um pedido implicito para que o outro se justifique. Por exemplo,
se Ben tivesse perguntado “Por que vocé estd tio incomodado?”, Liam
sentiria a necessidade de bolar uma explicacdo ldégica. Se Ben tivesse
continuado com “Por que vocé ndo deixa o Randy pra 1a?”, seria pouco
provavel que Liam revelasse sua antipatia por puxar o saco dos colegas e seu
desejo por um mundo objetivo. No geral, uma explicagdo logica nao
consegue transmitir tudo que estd acontecendo.

Perguntas com respostas predefinidas, que costumam ser “sim” ou “nao’,
limitam a conversa e tém mais chance de soarem intrusivas e criticas. Um

exemplo foi quando Ben perguntou a Liam: “Vocé conversou com mais



alguém do trabalho sobre isso?” As “pseudoperguntas’, declaragdes em
forma de questionamento, sdo igualmente improdutivas. Se Ben tivesse
perguntado “Vocé ndo esta irritado com o Randy porque sente inveja da
capacidade dele de persuadir os outros?’, teria feito uma pseudopergunta.
Perguntas com respostas predefinidas e pseudoperguntas sao parecidas
demais com conselhos ou hipdteses em forma de questionamentos.
Conselhos raramente adiantam, como Ben descobriu, mesmo quando a
outra pessoa pede por eles. Nossa vontade de ajudar faz com que pensemos
em uma solu¢do baseada em nossa propria experiéncia ou que ndo se
encaixa na situacdo. Raramente pensamos em uma opg¢do que ndo tenha
sido cogitada (e descartada) pela outra pessoa. Ben caiu em todas essas
armadilhas.

Oferecer conselhos também é uma forma de aumentar a discrepancia de
poder entre duas pessoas. Aquela com o problema pode ja estar se sentindo
em desvantagem, entdo quando a outra da a entender que sabe a solucao a
distancia entre elas aumenta. Outro problema com conselhos ¢ a facilidade
de interpretar errado as inten¢des da outra pessoa. Liam disse que queria
um conselho de Ben, mas isso era verdade? As pessoas conversam umas
com as outras por uma série de motivos. Talvez queiram uma oportunidade
de pensar em voz alta. Talvez simplesmente precisem desabafar e de um
ombro amigo. As vezes, s6 desejam apoio e empatia sobre uma situagio
injusta, ndo encontrar uma solugdo. Para entender como ajudar, o ouvinte

precisa compreender o objetivo da outra pessoa.



Ha algum tempo, David passou por isso quando Jim, um colega de
trabalho, entrou na sala dele.

— David, ndo sei como resolver um problema e preciso do seu conselho.

David ficou feliz em dar atencéo a ele, porque gosta muito de ajudar os
outros e achava que, caso suas ideias fossem uteis, os dois se sentiriam bem.
Jim continuou:

— Acho que tenho duas alternativas, mas nao sei qual seguir. Posso fazer
A, que apresenta tais vantagens, mas também tais problemas. Por outro lado,
B parece interessante por tais motivos, sé que tenho minhas duvidas.

Enquanto Jim dissertava sobre as duas opg¢des, David ficou prestando
atencdo, tentando concluir qual seria a melhor resposta. Conforme Jim
continuava a explicar, David comecou a achar que a alternativa A
apresentaria o melhor resultado. Ele queria compartilhar seu raciocinio,
achando que ajudaria, mas ficou quieto e esperou o colega terminar. Entao,
Jim se levantou e seguiu para a porta.

— Sim, é dbvio que B é a melhor opgdo. Muito obrigado! Vocé ajudou
bastante.

David ficou decepcionado e queria dizer: “Espere, vocé ndo escutou o
que eu tenho a dizer!”, mas ele precisou admitir, triste, que sua analise ndo
teria ajudado. Em vez disso, Jim so6 precisava de espago para chegar sozinho
a uma conclusdo.

Essa histdria ilustra outra limitacdo dos conselhos. A solucdo de David
podia ser a correta — para David. Mas seria errada para Jim. Todo mundo

tem os proprios objetivos e formas de alcanca-los. Quando as pessoas dao



conselhos, tendem a reproduzir aquilo que elas fariam, e nido levam em
consideracdo como a outra pessoa funciona.

Outro problema com os conselhos: eles podem impedir vocé de
descobrir o que realmente esta acontecendo com a outra pessoa. No caso de
Liam, ele realmente estava incomodado por Randy levar o crédito pelo
trabalho? Ou pelo fato de seu ambiente de trabalho estar cheio de puxa-
sacos? Ou pelo seu desejo (talvez impossivel de alcancar) de que o mundo
fosse objetivo e racional? Na nossa vontade de ajudar, podemos chegar a
conclusdes precipitadas antes de descobrirmos o problema real. Dizem que é
melhor ter a solugdo errada para o problema certo do que a solugdo certa
para o problema errado - porque é bem mais facil detectar a solu¢io errada.

Se conselhos costumam ser intteis, por que as pessoas continuam
oferecendo-os? Talvez porque os problemas dos outros parecam muito mais
faceis de resolver do que os nossos. Talvez porque queremos uma
oportunidade de exibir nossas habilidades analiticas. Ou talvez porque
queremos ser o Cavaleiro Solitario que chega em uma cidade devastada,
resolve o problema, ¢ idolatrado pela populagdo e vai embora, deixando
apenas uma bala de prata para tras. Independentemente do motivo,
pergunte a si mesmo: “Estou dando conselhos para saciar as minhas
necessidades ou porque quero ajudar de verdade?”

Apesar de conselhos serem problematicos por inimeros motivos, ha
ocasides em que eles sdo cabiveis. Mas isso exige condi¢des especificas. Ao
oferecer conselhos a alguém, é preciso compreender completamente a

situacdo, saber de verdade o que o outro deseja e levar o estilo e o



comportamento dele em consideragcdo. Mais importante: é preciso ignorar
aquilo que vocé faria. E sempre mais fécil falar do que fazer. Além disso, dar
conselhos ndo necessariamente ajuda vocé a conhecer a outra pessoa;
apenas a descobrir como ela reage as suas sugestdes.

Para ajudar o outro a se abrir, talvez seja bom buscar oportunidades para
encoraja-lo a expressar mais suas emocdes. Como saber se a pessoa estd
amenizando seus sentimentos? De certa forma, é impossivel, mas vocé pode
supor isso com base no tom de voz, em sinais ndo verbais e notando se a
complexidade da situagdo ndo bate com os sentimentos externados. Ben
notou o nervosismo de Liam. Ele foi empatico, dizendo “Vocé parece
incomodado mesmo’, incentivando o amigo a expressar completamente sua
raiva.

E uma pena que, em vez de continuar escutando e refletindo sobre os
sentimentos de Liam, talvez incentivando novas revelacdes, Ben tenha
passado para o comportamento oposto. Ele fez uma série de perguntas
loégicas que afastaram Liam dos prdprios sentimentos e o levaram para
respostas racionais que nao pareciam uteis.

Existe um limiar ténue entre rebater com reflexdes sobre emocoes
ocultas ou amenizadas e fazer perguntas tendenciosas. Por exemplo, “Vocé
falou que se incomodou sé um pouco, mas nao parece. Essa situa¢ao deixa
vocé mais nervoso do que estd dizendo?” pode se enquadrar nas duas
opgdes. A diferenca estd nas presungdes feitas e no tom. Se vocé aceitar que
nunca sabera o que realmente esta acontecendo com a outra pessoa, entdo

tera consciéncia de que estd tentando adivinhar. Sua suposi¢do ndo passa



disso — uma suposi¢do. Uma pergunta ndo apenas é mais precisa do que
uma afirmac¢do, como também cria menos resisténcia do que se vocé
expressasse a mesma ideia como se soubesse do que estd falando.
Comentarios como “Isso parece muito incdmodo” ou “Eu com certeza
ficaria muito irritado se isso acontecesse comigo” também sdo uteis, porque
refletem a sua emocdo, que é a sua certeza. Essas declaracdoes empaticas
provavelmente incentivardo a outra pessoa a expressar seus sentimentos

com mais clareza.

Ben ¢ Liam, parte 2

Algumas semanas depois, Liam e Ben jantaram juntos. Ben queria
perguntar o que tinha acontecido com Randy, mas, antes de conseguir dizer
qualquer coisa, Liam comecgou:

— Resolvi o problema com o Randy. Gragas a sua ajuda. - E acrescentou:
— Ah, e escute, estou pensando em me candidatar a uma nova oportunidade
no departamento financeiro. Eu receberia um bom aumento, mas quero que
vocé me dé sua opinido sobre mais umas questdes com a equipe, ja que essa
¢ a sua area.

Os dois engataram uma conversa detalhada, com Ben fazendo perguntas
investigativas e deixando Liam seguir o rumo que desejava. Era uma questao
complexa, e Ben ficava cada vez mais curioso. Liam parecia estar gostando

do debate, mas entdo mudou de assunto de repente, no meio de uma frase.



Por que serd que ele faz isso?, pensou Ben. Parece até um habito. Serd que
eu deveria perguntar? Mas achou melhor ficar quieto.

Os dois continuaram comendo, e a conversa passou para a falta de neve
naquele ano e se conseguiriam esquiar. Ben estava distraido e com
dificuldade para prestar atencio. Ele ficava pensando na forma como Liam
mudava de assunto de repente e resolveu voltar nesse assunto.

Com cautela, falou:

— Liam, quero voltar em uma coisa que aconteceu ainda ha pouco,
quando estavamos falando sobre o emprego novo e vocé mudou de assunto
no meio da conversa. Fiquei confuso. Ja vi vocé fazer isso varias vezes, e
queria entender por qué.

— O assunto tinha acabado - respondeu Liam, meio impaciente.

Ben, sentindo que ele ndo queria falar sobre isso, apenas deu de ombros
e disse:

— Tudo bem.

Os dois comecaram a debater se o novo arremessador do White Sox
conseguiria fazer diferenca no péssimo desempenho do time e se deveriam
fazer uma trilha de bicicleta no fim de semana.

Conforme a noite passava, Ben ficou pensando: Eu podia ter esta
conversa com qualquer outra pessoa, mas o Liam ¢é tdo prestativo e
interessante... Eu queria conhecé-lo um pouco melhor. Entao resolveu tentar
de novo.

— Liam, me sinto estagnado. Eu queria que a gente pudesse conversar

sobre outras coisas além de esportes e coisas superficiais de trabalho, porque



gosto de ter intimidade com meus amigos. Mas, sempre que tento descobrir
mais sobre o que esta acontecendo, vocé se fecha. Isso aconteceu quando
estavamos falando sobre o Randy algumas semanas atras, e vocé fez a
mesma coisa agora hd pouco, com o emprego novo. O que acontece? E meio
esquisito.

A resposta de Liam pegou Ben de surpresa.

— Sempre que a gente comeca a falar de qualquer coisa minimamente
pessoal, vocé me enche de perguntas, sempre insistindo. E como se eu desse
a mao e vocé ja quisesse o braco. Nao gosto de me sentir pressionado.

— Por que vocé tem tanta dificuldade para se abrir mais? - rebateu Ben.
E entdo: — Ah, droga, acho que acabei de fazer isso de novo! Deixa pra la!

— Vocé se pegou no flagra — disse Liam com um sorriso. - Nao quero
falar sobre isso.

— Tudo bem. Sei que, as vezes, eu sou enxerido e for¢o muito a barra,
muito rapido. Jd me disseram isso, entdo ndo é s6 vocé que pensa assim.

— Valeu - disse Liam. - Vamos terminar de planejar o passeio de
bicicleta.

A conversa dos dois continuou por um tempo, agora com um tom mais
tranquilo e despreocupado.

Enquanto eles abriam as agendas para combinar uma data, Liam disse:

— Fiquei pensando no que vocé me perguntou. Eu ndo queria ser
grosseiro, mas ¢ complicado. Sempre fui uma pessoa muito fechada. A

primeira vez que me abri de verdade foi quando eu namorava uma garota na



faculdade que ficou me pressionando para contar mais sobre mim, e depois
jogou tudo na minha cara. Foi péssimo.

— Argh - respondeu Ben. - Que dificil! Agora entendi um pouco. E,
escute, ndo vou forcar a barra para vocé me falar coisas que ndo quer. Vou
tentar controlar minhas perguntas quando eu desejar saber mais. Quero
deixar vocé a vontade.

Liam assentiu com a cabeca, grato.

— Mas também ndo quero ficar me questionando o tempo todo. Se vocé
achar que estou perguntando demais, me avise, e eu paro.

— Pode deixar. E eu vou tentar me abrir um pouco mais.

NA SEGUNDA CONVERSA, os dois se arriscaram mais, e isso compensou,
agregando mais intimidade a amizade. Se Ben tivesse ficado quieto sobre o
fato de Liam mudar de assunto ou nao tivesse insistido (duas reagoes
comuns), a relacdo teria permanecido superficial. Ben demonstrou
vulnerabilidade ao explicar a Liam o que esperava de seus amigos. E
também foi vulneravel ao reconhecer sua tendéncia a forcar a barra muito
rapido. Ele abriu caminho para Liam responder com a prépria revelagdo. A
maneira como Ben “se pegou no flagra” e a promessa de Liam de ajuda-lo
quando ele passasse do limite sdo bons sinais. Os dois deram passos
importantes, apesar de precisarem de intera¢des repetidas para a relacao

continuar a se aprofundar — com ambos se arriscando e demonstrando



vulnerabilidade. Aprenderam como se abrir um com o outro e comegaram a
colher frutos.

A diferenca entre ser curioso e ser intrometido pode ser minuscula.
Quando uma pessoa oferece uma explicagdo compreensivel de por que ela
quer conhecer vocé melhor, é provavel que as perguntas dela se tornem
menos desconfortaveis. Por outro lado, quando vocé se sente como um
espécime interessante sendo examinado em um microscépio, se abre menos.
Principalmente se ndo entender como a pessoa vai usar as informagdes que
descobrir.

Mesmo assim, ainda que Ben tivesse a melhor das inten¢des, Liam
poderia ndo ter captado isso. E importante dar espaco a outra pessoa, como
Ben fez nas duas conversas. Ele teve o cuidado de expressar interesse
verdadeiro sem ser insistente, deixando Liam tomar a dianteira. Ao
demonstrar sensibilidade pelas necessidades do amigo sem ignorar
completamente as proprias, Ben conseguiu deixar Liam mais a vontade para

tocar naquele assunto delicado, apesar de cometer alguns erros.

Como se abrir: Quem comega?

A reciprocidade é um elemento crucial para as pessoas se abrirem, mas
quem deve dar o primeiro passo? Quanto mais nos abrimos, mais controle
temos sobre a maneira como somos vistos, porém ¢ importante levar em

consideragdo que isso pode ser muito dificil em situa¢des em que o status ou



o status aparente fazem diferenca. “Status” pode significar o cargo em uma
empresa, o grau de conquistas passadas ou o nivel educacional. Infelizmente,
géneros, etnias e situagcdes socioecondmicas também criam distingdes.
Querer que uma pessoa que talvez tenha sentimentos de inferioridade seja a
primeira a se abrir talvez seja pedir demais. E 16gico que, nesses casos,
revelagdes iniciais carregam uma sensagdo maior de risco. Isso vale
especialmente para grupos marginalizados, como pessoas nao brancas e
mulheres em mercados dominados por homens.10

Ainda assim, pessoas com status mais privilegiado costumam nao
compreender que seu papel dificulta as interagbes com o outro. Com
frequéncia, chefes dizem “Vocé precisa me contar as coisas” aos seus
subalternos, ignorando o risco que eles correriam ao fazer isso. As pessoas
em posicdo de maior poder e status ndo apenas precisam ter nocdo dessa
dinamica, como também tém de se abrir mais do que fariam com alguém
em pé de igualdade com elas.

Quando Carole comegou a trabalhar em Stanford, por exemplo, logo fez
amizade com um professor titular do departamento de comportamento
organizacional. De vez em quando, os dois almoc¢avam juntos e se divertiam
com seus debates intelectuais, além de trocarem figurinhas sobre os cursos
de MBA que lecionavam. Apesar de gostar da companhia do professor, ele
nao era alguém para quem ela normalmente se mostraria vulneravel, ainda
mais levando em conta a diferenca de poder entre os dois - ele era titular da

universidade, enquanto ela estava iniciando sua carreira.


https://calibre-pdf-anchor.a/#a82

Um dia, o professor a convidou para almocar e disse que precisava de
um conselho, ja que ela era conhecida por saber prender a atengdo dos
alunos. O que ele poderia fazer para alcan¢ar um resultado parecido? Ela se
sentiu lisonjeadissima, levando em consideragdio o prestigio dele na
institui¢ao. Porém, mais importante do que o elogio foi a vulnerabilidade
implicita que ele demonstrou ao pedir sua opinido. Professores
universitarios raramente admitem que nio sabem todas as respostas ou que
precisam de ajuda, entdo essa foi uma revelagdo importante. Carole ofereceu
todas as ideias possiveis, e muitas foram implementadas por ele, que sempre
lhe deu os créditos.

O pedido do professor, além de deixar Carole muito lisonjeada, mudou o
relacionamento dos dois. O fato de ele estar disposto a se mostrar vulneravel
a tornou muito mais propensa a fazer o mesmo. Nos anos seguintes, Carole
também pediu conselhos. Ela compartilhou desafios profissionais e
decepgdes profundas. Os dois se tornaram, e permanecem, grandes amigos.

Apesar de existir uma diferenca significativa de status entre Carole e seu
amigo académico, ela ndo era funciondria dele. Mas como um chefe pode se
abrir com seus colaboradores diretos? Nds vimos isso acontecer com um
executivo importante com quem trabalhamos. John era presidente da
divisdo canadense de uma das maiores empresas do mundo, na qual
desenvolveu uma cultura em que as pessoas podiam ser sinceras e diretas
umas com as outras.11 Um dia, Darryl, o vice-presidente do setor de TI,

entrou na sua sala e disse:
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— Eu s6 queria avisar que estou com dificuldade para alcangar minhas
metas. Estou passando por um divorcio muito complicado.

John também tinha se divorciado e, sentindo que Darryl podia querer
conversar, respondeu:

— Vamos sair um pouco do escritorio. Preciso comprar caixas de som, e
seria bom ter sua ajuda. Podemos aproveitar para almogar.

No tempo que passaram juntos, John ouviu Darryl desabafar sobre os
problemas no casamento e compartilhou um pouco da propria experiéncia.
Mais tarde, Darryl diria que aquilo tinha sido muito importante, que se
sentira compreendido e amparado, e que passara a enxergar John como mais
do que um chefe.

Muitos gerentes nao fariam o que John fez com Darryl por medo de se
sentirem na obrigacdo de ignorar o desempenho ruim do funciondrio mais
tarde, prejudicando a empresa. Nao foi o que aconteceu nesse caso. Na
verdade, Darryl se tornou mais comprometido com John e o trabalho, e,
quando outros membros da equipe executiva ficaram sabendo da atitude do
chefe, também passaram a ser mais leais e se ofereceram para ajudar o
colega durante aquela fase. Porém, se John nao tivesse desenvolvido uma
cultura de sinceridade na empresa, talvez jamais descobrisse por que a

performance de Darryl estava sendo impactada.

Vocé quer mesmo conhecer a outra pessoa a fundo?



Aqui, nés partimos do principio de que as pessoas querem conhecer umas as
outras de forma mais profunda. Talvez vocé esteja meio em cima do muro.
Vocé realmente quer saber sobre os traumas de infancia dos outros ou os
problemas que eles tém com os parceiros? E as obrigacdes que surgem junto
com mais conhecimento? Vocé precisa aceitar todos os pedidos da outra
pessoa ou sempre concordar com ela e ficar do seu lado? Serda que a
defini¢do de um relacionamento excepcional é estar sempre disponivel?

Uma grande amiga nossa, Annie, passou por essa situacdo com sua
amiga Paula. As duas se conheciam havia muitos anos.

Paula, em dado momento, desenvolveu uma doenga que exigia duas
consultas médicas semanais. Como sentia dificuldade para dirigir naquelas
condi¢des, pediu a Annie para leva-la. No comeco, Annie estava mais do
que disposta a fazer isso, porém foi se tornando ressentida com o passar do
tempo — ndo s6 de Paula, mas também do filho e da nora dela. Apesar de os
dois morarem com Paula, nunca queriam fazer o papel de motorista, sempre
dizendo que precisavam trabalhar e cuidar dos filhos.

Annie nio soube como agir. Ela sentia medo de tocar no assunto com
Paula e deixar transparecer a raiva que sentia do filho e da nora (e cada vez
mais de Paula, por permitir que os dois fugissem da responsabilidade), pois
isso poderia abalar a amizade. Em vez disso, ela encontrou uma desculpa
para diminuir a frequéncia das caronas. Isso ndo prejudicou a relagdo com
Paula, mas nao serviu de nada para aprofunda-la.

Podem existir varios motivos para uma pessoa na situagdo de Annie nao

compartilhar o que sente. Talvez ela ndo quisesse saber muito sobre o que



acontecia entre Paula, o filho e a nora - e se eles tivessem problemas de
verdade, e Paula quisesse usar os trajetos de carro como sessdes informais de
terapia? Se esse fosse 0 caso, seria muito mais dificil para Annie dizer que
nao queria desempenhar esse papel.

Nos passamos boa parte dos ultimos dois capitulos explicando sobre os
beneficios de se abrir mais, porém a situagdo de Annie mostra que isso pode
levar a circunstancias complicadas ou desconfortaveis. Conforme
relacionamentos se desenvolvem, as pessoas criam expectativas. E, apesar de
a comunica¢do e a empatia pelas necessidades do outro serem uma parte
fundamental da constru¢do de um relacionamento mais forte, estabelecer
limites também ¢é crucial. Limites diferentes podem ser necessarios em
estagios diferentes de uma relagdo em desenvolvimento. Vocé precisa
identificar, analisar e lidar com essas questdes conforme elas surgirem.
Moleza, nao é? Nao se preocupe, vamos voltar a esse assunto nos proximos

capitulos.

Para aprofundar o conhecimento

AUTORREFLEXAO

1. Coloque-se no lugar de Ben. Vocé deseja desenvolver um relacionamento
mais proximo com Liam. Vocé gosta dele e aprecia suas habilidades

analiticas, mas queria que ele falasse mais sobre si mesmo. Vocé tem



facilidade em se abrir e queria que Liam fizesse a mesma coisa. Como

incentivar isso?

e Tendo em mente as situagcdes descritas neste capitulo, como
vocé teria se comportado? De que formas poderia ter
prejudicado seu proprio desempenho?

« O que isso indica sobre suas habilidades (e seu estilo) para

ajudar os outros a se abrirem mais?

2. Escolha um dos seus relacionamentos importantes. Quais dos

comportamentos a seguir vocé aplica para fazer o outro se abrir?

 Escutar com atengdo para tentar compreendé-lo.

o Evitar julgamentos e tentar ndo chegar a conclusdes
precipitadas sobre o que estd acontecendo.

« Ser curioso e perguntar sobre o que é importante.

o Fazer perguntas sem respostas predefinidas para incentiva-lo a
compartilhar mais.

» Prestar aten¢do em emocdes e ajudd-lo a expressd-las por
completo (por exemplo: “Vocé parece incomodado de verdade;
0 que estd sentindo?”).

e Demonstrar empatia — especialmente com sentimentos (“Isso
parece muito incomodo”).

e Demonstrar aceitagdo (“D4 para entender por que vocé reagiu

. »
assim ).



3. Em contrapartida, serd que vocé desencoraja o outro a se abrir e se

expor mais? Veja se alguma das atitudes a seguir se aplica a vocé.

e Nao prestar muita atencdo, porque estd pensando em como
responder (ou porque ja decidiu o que dizer).

e Mudar de assunto muito rapido para falar sobre si mesmo ou
sobre coisas que acha mais interessantes.

e Pensar que vocé ja entendeu o que esta acontecendo com o
outro.

 Fazer perguntas com respostas predefinidas para se certificar de
que ele aceite suas conclusoes.

o Ignorar os sentimentos do outro e usar a légica para defender
sua opinido.

o Julgar os comentarios ou os atos do outro.

e Nao demonstrar empatia pela situagio.

Por que vocé reage assim?

PRATICA

As respostas as perguntas da se¢do anterior mostram como vocé enxerga a si
mesmo. A outra pessoa no relacionamento tem a mesma visdo? Pergunte se

as suas atitudes a incentivam ou a desencorajam a se abrir.



Lembre que vocé estd tocando nesse assunto porque deseja uma relacao
mais profunda. Vocé vai comecar com uma revela¢do pessoal para incentivar
o outro a se abrir, aumentando, assim, a intimidade da relagao. E isso que faz

com que esta seja uma atividade pessoal, ndo académica.

COMPREENSAO

Se vocé concluiu o exercicio pratico, entendeu em que medida a percepcao
do outro se encaixa com a sua. Mas foi facil ouvir a opinido alheia,
principalmente se ndo bateu com a sua?

Pense nos outros relacionamentos importantes da sua lista. O que vocé
pode fazer para incentivar essas pessoas a se abrirem mais?

Existe um dilema inerente a esse processo. Vocé esta tentando aprender
novos comportamentos a0 mesmo tempo que constrdi relagbes — mas nao
quer que o outro se sinta usado ou como a cobaia de um experimento. O
que vocé aprendeu sobre nao ultrapassar esse limite? Alids, perguntou a

outra pessoa como ela se sente sobre tudo isso?






EQUILIBRIO DE INFLUENCIAS

Maddie e Adam: Casados, parte 1

maioria de nds teve relacionamentos no ensino médio - amizades ou

namoros — em que a opinido de uma das pessoas tinha um peso bem
maior do que a da outra. A personalidade mais influente decidia os termos,
o momento e as circunstancias das atividades da dupla, enquanto a outra
geralmente contribuia com um entusiasmado “Claro! Pra mim ta 6timo!”,
independentemente de gostar ou nao do plano. Por algum tempo, essa
dinamica pareceu dar certo. Porém, em algum momento o relacionamento
comegou a perder a forca ou, ja que estamos falando da época da escola,
acabou em um dramalhio. Para relacionamentos durarem, a influéncia deve
ser equilibrada e igualitdria.

O ciclo de se mostrar aberto, oferecer apoio, confiar e depois se abrir
mais ainda é uma base importante do equilibrio. Conforme duas pessoas
passam a se conhecer melhor, elas usam esse conhecimento para
impulsionar o processo. Na nossa opinido, sempre ha mais para ser
descoberto. Por exemplo, n6s dois somamos mais de 90 anos de casamento

(David ha mais de 55, Carole hd mais de 35) e até hoje continuamos



descobrindo coisas sobre nossos respectivos conjuges — e eles sobre nos. O
objetivo ao se construir relagcdes fortes e significativas ndo é sair contando
tudo sobre vocé ou se tornar mais profundo sem necessidade, mas sim
compreender as necessidades de cada pessoa para sacia-las de forma
relativamente equilibrada.

Nao é facil chegar ao estagio em que as duas pessoas se sentem
satisfeitas. Como veremos neste capitulo, é preciso compreender o calculo
das concessdes mutuas e equalizar a influéncia que cada um tem. E mais:
relacionamentos podem estar equilibrados em um momento e se
desequilibrar no outro, como quando a conquista de uma pessoa cobra um

preco caro da outra. Foi isso que aconteceu com Maddie e Adam.

Maddie e Adam, parte 1

Maddie e Adam eram casados havia 11 anos e tinham uma filha de 5 e um
filho de 3. Quando se conheceram, Maddie trabalhava como representante
de vendas de uma empresa farmacéutica que produz medicamentos contra o
cancer. Ela adorava o emprego, especialmente quando precisava viajar (as
vezes a levavam para o Havai), e gostava do valor social do seu produto.

Os dois ficavam bem cansados por trabalharem em periodo integral,
mas tinham muito sobre o que conversar durante as noites e os fins de
semana. Eles gostavam de cozinhar juntos e receber visitas. O

relacionamento parecia equilibrado; decisdes importantes, como onde



comprar sua primeira casa e quando ter um filho, eram tomadas em
conjunto. Outras responsabilidades eram divididas; ela ficou encarregada da
reforma da cozinha depois que conseguiram juntar dinheiro suficiente, e ele
organizava as viagens de férias. O casal alternava com quem comemoravam
as festas de final de ano, passando um ano com a familia dela na cidade onde
moravam, e o outro visitando a dele em Nova York. Mesmo com a divisdo de
tarefas, ambos sentiam que suas opinides tinham peso um para o outro.

Maddie continuou trabalhando depois que a filha nasceu, mas pediu
demissdao apds o nascimento do filho. Ela e Adam conseguiam equilibrar o
trabalho e as exigéncias da vida em familia com um bebé, mas era muito
pesado cuidar de duas criangas e da casa. Maddie combinou com uma
vizinha de se alternarem cuidando dos filhos uma da outra e conseguia
trabalhar como voluntaria por meio expediente na ala de cancer infantil de
um hospital local. Isso a ajudava a ter contato com adultos e a tirar uma
folga das fungcdes materna e doméstica em tempo integral.

Adam trabalhava como engenheiro de softwares. Ele adorava o emprego,
que sempre lhe dava oportunidades para aprender e se aprimorar. O saldrio
era bom, mas o expediente era puxado e constantemente exigia horas extras
a noite — e em muitos fins de semana.

O relacionamento passou a apresentar algumas dificuldades. Maddie
ficava frustrada pelo fato de Adam ser um pouco mao-fechada, apesar de a
familia ter uma renda razoavel. Ela achava que isso se devia a criacao dele,
porque seus pais ndo tinham muito dinheiro, mas ficava irritada quando

precisava explicar cada compra que fazia. Ela ndo se considerava uma



pessoa consumista, mas as coisas ficavam velhas, e algumas compras
tornavam a vida mais facil.

A semana da familia era muito organizada, e o casal ndo tinha muito
tempo para conversar sem a presenca das criancas. Eles raramente saiam
sozinhos e se sentiam tdo cansados na maioria das noites apds o jantar que
tendiam a conversar apenas sobre o que estava acontecendo com os filhos e
como tinha sido o dia. Sua vida intima também sofreu - tanto no sentido
emocional quanto no fisico -, ja que ambos desmaiavam na cama sem olhar
de verdade um para o outro.

Maddie foi ficando cada vez mais insatisfeita. Ela sentia falta da sensacao
recompensadora do seu emprego e do estimulo intelectual de conviver com
adultos. Quando conversou com a mae sobre sua insatisfacdo, ouviu como
resposta:

— O papel das maes é esse. Pense em como é recompensador criar dois
filhos maravilhosos.

Maddie detestou essa conclusdo, mas nao soube o que dizer. Mesmo que
a sociedade pense que uma coisa compensa a outra, refletiu ela, isso ndo da
certo para mim.

Quando expressou sua infelicidade para Adam, ele se mostrou
extremamente resistente.

— Escute, foi isso que nds combinamos quando resolvemos ter filhos —
disse ele. - E eu também estou estressado. Eu me sinto muito pressionado

nesse emprego.



Maddie pensou E, mas pelo menos vocé se sente recompensado com o
trabalho, mas ficou quieta. Adam continuou:

— De qualquer forma, tudo vai melhorar quando as criangas forem para
a escola em tempo integral e comecarem atividades extracurriculares.

Ainda levaria anos para isso acontecer, e, mesmo assim, Maddie ndo
conseguiria arrumar nada além de um emprego em meio expediente. Era
dificil amenizar sua insatisfacdo atual com a promessa vaga de que as coisas
melhorariam no futuro. Serd impossivel conseguir um emprego como o que eu
tinha, pensou ela. Quando eles entrarem na faculdade, tudo que eu aprendi
vai estar ultrapassado. Ela ficou quieta, sem querer comecar outra discussao.
Em vez disso, foi lavar roupa. Por sua vez, Adam pensou: E ela que exerce
mais influéncia sobre as criangas, e eles com certeza vdo ser mais proximos

dela do que de mim. Do que ela estd reclamando?

ESSA E UMA SITUACAO complicada, sem respostas faceis. Parte do problema
ocorre em funcio da fase em que Maddie e Adam estdo — estudos mostram
que a insatisfacdo no casamento aumenta depois que um casal tem filhos e
s6 diminui quando esses filhos saem de casa.12 Isso ndo significa, porém,
que Maddie e Adam estivessem empacados. Eles poderiam comecar a se
reequilibrar. Antes de compreendermos como, precisamos entender as
questdes que estdo por tras de tudo. No fim das contas, a maioria de nds ja

passou por esses desafios.
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Como determinar o que € justo

Todos os relacionamentos dependem de concessdes, mas, para que durem,
cada pessoa precisa sentir que suas necessidades basicas sdo saciadas e
ambos devem abrir mao de certas coisas. Com o tempo, precisa haver mais
vantagens do que renuncias. Conforme relacionamentos se desenvolvem e
cada pessoa se revela mais, as duas podem aprender a aumentar os
beneficios e reduzir os sacrificios.

E facil entender esse calculo com Maddie e Adam. Eles apreciam a
companhia intelectual um do outro, estdio bem no sentido financeiro, se
amam e compartilham a alegria de terem filhos. Nos primeiros anos de
casamento, as vantagens superavam os sacrificios de longe. No entanto,
novos custos e limitacdes surgiram - principalmente para Maddie -, e nao
pareciam prestes a desaparecer.

No amago de um relacionamento funcional estd a igualdade média entre
duas pessoas, passando a impressdo de que ele é “justo”. Com o tempo, vocé
vai se sentir explorado, mesmo que os beneficios sejam maiores do que os
custos, se acreditar que a outra pessoa estd levando alguma vantagem.
Ninguém precisa viver analisando os custos/beneficios, ou estar em eterno
equilibrio. O importante é que, com o tempo, as duas pessoas encontrem
certa igualdade.

Avaliar as vantagens e os sacrificios de uma relagdo ndo ¢ um placar
racional de positivos e negativos, nem pode ser. As preferéncias de uma

pessoa sdo extremamente subjetivas. Por exemplo, Adam valoriza muito os



desafios do seu trabalho e minimiza o custo de nao ter jantares tranquilos
com a esposa e os filhos. Outra pessoa poderia dar mais importincia ao
jantar com a familia e estar disposta a pagar o prego profissional de sair do
trabalho todo dia as cinco e meia da tarde.

Valores sociais, situagdes econdmicas e o contexto pessoal influenciam a
maneira como alguém avalia as vantagens e desvantagens de uma relacio.
Por exemplo, Adam pode ter crescido em um lar com expectativas de género
mais tradicionais. Ele também pode ter sido influenciado pelas mesmas
expectativas sociais expressadas pela mae de Maddie quando ela disse que a
filha devia estar satisfeita com a situacao atual.

Nés também somos influenciados quando nos comparamos com os
outros.13 Maddie talvez se sentisse muito sortuda, porque uma amiga
préxima, também made de duas criangas, havia se divorciado e estava
passando por problemas financeiros. No entanto, ela poderia se sentir de
outra maneira caso se comparasse com a amiga que estava feliz no
casamento, tinha filhos e um emprego em tempo integral.

E fundamental que cada pessoa seja clara sobre o que deseja, e também
saiba quais sdo as expectativas do outro. Quando Adam desmereceu a
insatisfacdo de Maddie com “Tudo vai melhorar quando as criancas forem
para a escola em tempo integral”, demonstrou pouca empatia e foi um tanto
egoista ao ignorar os sacrificios que ela fazia naquele momento. Como

podemos descobrir o que cada um deseja?
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Reequilibrio: Esclareca os desejos, depois reavalie

Novamente, emogdes sdo grandes guias. Quando aceitamos que nossos
sentimentos sdo um indicador importante daquilo que realmente queremos,
temos um bom ponto de partida. Maddie se sentia cada vez mais limitada
pelo seu papel como mae e pela redugdo das suas interagdes intelectuais e
pessoais com Adam. Suas frustra¢des ndo diminuiram quando o marido
argumentou corretamente que aquele tinha sido o combinado entre os dois.

E uma pena que nds tenhamos a tendéncia de julgar o “valor” das
caréncias e reclamagdes dos outros de acordo com 0s nossos proprios
valores e necessidades. Foi exatamente isso que Adam e a mae de Maddie
fizeram com os problemas dela. Essa abordagem causa distanciamento e
diminui a compreensdo. As necessidades de Maddie eram legitimas como
necessidades dela, que desejava ser escutada e compreendida.

Isso nao significa que as necessidades de Adam fossem irrelevantes. Na
verdade, sua resisténcia em debater a insatisfacio de Maddie pode ter sido
consequéncia do medo de que quaisquer mudangas feitas na familia
impedissem que suas necessidades fossem supridas tdo bem. Verbalizar as
vontades dele também era importante. Porém, cada parte em um
relacionamento ¢ responsdvel por garantir o equilibrio das vantagens e
desvantagens ndo apenas para si mesmo, como também para a outra pessoa.
Infelizmente, Adam nao pareceu preocupado com as concessdes

relativamente mais desagradaveis de Maddie.



Como ele conseguiria retomar esse equilibrio? Adam poderia ter sido
sincero sobre seu medo de perder uma situacdo confortavel e
temporariamente abandonar esse interesse para deixar Maddie desabafar
sobre suas frustracdes. A curiosidade o ajudaria a compreender melhor sua
parceira e aumentaria as chances de ela se sentir mais compreendida.
Demonstrar que vocé entende os sentimentos do outro ¢ uma forma de
suprir as necessidades do companheiro. (Esses dois componentes fazem
parte da “compreensdo emocional’, que explicaremos com mais detalhes no
Capitulo 9.) Mas ndo acreditamos que Adam seja o Unico responsavel pela
tensao do casal. Maddie tem sua parcela de culpa, e ja falaremos sobre isso.

Quando conseguimos falar sobre nossas necessidades e insatisfagoes,
fica mais facil encontrar uma solucao que funcione para todo mundo. Nem
sempre € facil. Quando era dona de casa com um bebé e um filho de 2 anos,
Carole aprendeu isso muito bem. Ela terminava seus dias desesperada para
interagir com adultos. Andy, seu marido, chegava em casa depois de um
longo dia de trabalho e sentava no sofd para ler o jornal e relaxar. Ela vinha
correndo da cozinha e come¢ava um mondlogo enorme sobre o tamanho
pequeno da nova creche ou a otite do filho deles. Andy, que ¢ introvertido e
precisava de espaco e tempo sozinho, respondia com educados “Aham”
Carole ficava furiosa, ja que é completamente extrovertida. Ela queria que
ele Ihe dedicasse atencao total.

Essas interacdes ndo eram agradaveis para nenhum dos dois, até que
Carole disse a Andy que se sentia ignorada e magoada. Andy, entdo,

compartilhou que se sentia frustrado e pressionado. Como nenhum deles



queria que o outro se sentisse assim, conversaram sobre a situacao. Os dois
entenderam que Carole precisava dar a Andy um tempo para relaxar. Ele
queria meia hora. “Meia hora!”, exclamou ela. “Eu fico contando os minutos
para vocé chegar em casa. Que tal cinco minutos?” Os dois chegaram ao
consenso de 15 minutos, e isso permitiu que mudassem seu comportamento
disfuncional. Apesar de a solugdo ndo fazer com que Carole recebesse a
atencdo completa de Andy assim que ele chegasse em casa nem desse a
Andy todo o tempo que ele queria para descansar, os dois receberiam um
pouco do que desejavam e, no fim das contas, sentiram que estavam
ganhando mais do que perdendo.

O segundo passo para o reequilibrio, depois de vocé esclarecer os
desejos, é reavaliar os acordos feitos no passado. Decisdes que pareciam
corretas antes nao necessariamente funcionam para sempre. O combinado
entre Adam e Maddie quando o segundo filho nasceu fazia sentido naquele
momento e até por alguns anos depois. No entanto, Maddie foi ficando
insatisfeita, e as coisas de que ela abriu mao ganharam nova importancia.

Condigdes mudam em todos os relacionamentos — novas oportunidades
surgem, parentes adoecem, pessoas envelhecem. Quando se tornam
engessadas por acordos passados, as pessoas correm o risco de estagnar em
seu crescimento individual e no desenvolvimento da relacdao. Os melhores
relacionamentos continuam evoluindo conforme cada parceiro descobre
novas necessidades, busca beneficios diferentes e aprende a lidar com as
limitagdes anteriores ou a se libertar delas. Mas os problemas surgem

quando as pessoas crescem em ritmos diferentes, em dire¢des opostas,



criando tensdo. O perigo surge quando uma delas, ou as duas, trava o
proprio crescimento para evitar conflitos. Como veremos com Adam e
Maddie, a unica forma produtiva de superar esse tipo de desequilibrio é
encarar diretamente as mudangas, compreender seu impacto e, em
conjunto, encontrar formas de lidar com elas.

Nao ¢ facil reavaliar acordos em um relacionamento. Isso é algo que
costuma causar mudangas, e mudangas costumam causar resisténcia: No que
isso vai dar? Vou ter que abrir mdo de algo que é muito importante para mim
ou sacrificar mais do que planejava? Também suscitam imprevisibilidade
(Como vocé vai reagir?) e talvez culpa ou recriminagdo (Por que ndo fizemos
isso antes?). Saiba que nem tudo sera solucionado com uma conversa e que
vocé se sentird mal e frustrado antes de resolver o problema. A reavaliacao
de relacionamentos é fundamental - mas nio espere que seja um mar de

rosas.

Hora de ir mais fundo

Por que Adam e Maddie continuaram cumprindo o acordo que fizeram?
Seria por Adam se recusar a reconhecer que ndo estava mais dando certo?
Seria pela relutancia de Maddie em se impor, por medo de criar um
conflito? Tudo isso teve seu papel, porém a questao mais importante e basica
foi a dificuldade que tinham em influenciar um ao outro sobre problemas

controversos.



Observe que a infelicidade de Maddie com a situa¢do em casa nio era o
unico assunto que eles evitavam. Também havia o incomodo dela com o
excesso de economia de Adam. Parte da dificuldade do casal era resultado
das diferencas de status. Quando alguém (geralmente uma mulher) pede
demissao do trabalho para cuidar dos filhos em tempo integral, o equilibrio
de poder no relacionamento muda. A pessoa que fica em casa costuma
perder status nas decisdes sobre dinheiro e gastos, aumentando a tensao.

Diferencas de influéncia ocorrem na maioria dos relacionamentos,
apesar de, quando pequenas, ndo serem uma barreira para conversas
sinceras e buscas por solugdes eficientes. No entanto, grandes discrepancias

podem resultar em um ciclo disfuncional.14

O PRECO DE GRANDES DISCREPANCIAS

PESSOA COM PESSOA COM
MAIOR INFLUENCIA MENOR INFLUENCIA
« MNAO quer ser « Torna-se passiva
influenciada « Emocionalmeante
« Acradita que . . contida
sempre asta certa « MNAao guer sar
« Desvaloriza os influenciada
comentarios do + Esconde
outro informacdes sobre
» Tande a ser O que & importante
dominadaora para ela

Infelizmente, essa dindmica tem um final previsivel. Por que a pessoa

com muita influéncia deveria escutar a pessoa com pouca influéncia, se esta
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parece ter tdo pouco a oferecer? Como ninguém gosta de depender do outro
(como é o caso da pessoa com pouca influéncia), sua tendéncia é se fechar.
Quando faz isso, passa a contribuir menos, reforcando a percepcao de que
ndo tem muito a acrescentar.

Adam e Maddie foram coniventes (de forma inconsciente) ao estabelecer
uma discrepancia imensa entre os dois. Adam ndo levou a sério as
preocupacdes de Maddie e ofereceu uma solugdo boba, fazendo com que ela
se sentisse incompreendida, desvalorizada e impotente. Além disso, ele
tentou lembra-la do acordo que fizeram no passado e, ao reagir de forma
rispida e sem assimilar o que ela disse, mostrou que nao estava disposto a
ser influenciado.

Maddie, por sua vez, aumentou a distdncia quando ndo expressou com
todas as letras sua infelicidade e recuou, indo lavar roupa. Ela também
perdeu influéncia ao permitir que os argumentos légicos de Adam
vencessem, passando por cima dos prdprios sentimentos e aceitando a
declaracao dele de que fizeram um acordo e ponto-final.

O casal precisava de uma metaconversa. Algo como: “Podemos
conversar sobre por que ndo conseguimos conversar?” Eles deviam deixar as
divergéncias de lado por um instante e debater sobre o que bloqueava sua
capacidade de comunicagdo. Fazendo uma analogia, quando vocé vai de
carro para o trabalho, seu objetivo é chegar ao escritdrio na hora certa. Mas
vocé também presta atencao no funcionamento do carro. Os freios parecem
fracos, e a dire¢ao, solta? O motor engasga de vez em quando? Ignorar essas

questdes enquanto o veiculo segue sacolejando pela avenida nao daria certo,



ja que talvez vocé nem chegasse ao trabalho. Mas uma metaconversa
necessaria como essa provavelmente nio aconteceria se Adam estivesse se
sentindo satisfeito, e Maddie, impotente.

A capacidade de avaliar como nos comunicamos e solucionamos
problemas ¢é uma das competéncias mais cruciais para construir
relacionamentos intimos. Ela pode ajudar a resolver problemas especificos e
fazer com que seja muito mais facil solucionar questdes futuras. Nos ja
vimos varios exemplos desse tipo de analise nos ultimos dois capitulos. No
Capitulo 3, Elena hesitava em compartilhar informacdes pessoais com
Sanjay e sO conseguiu fazer isso depois de expressar as preocupagdes que
causavam seus bloqueios. Da mesma forma, no Capitulo 4, Liam
subitamente mudava de assunto ao falar de questdes de trabalho, e ele e Ben
s6 fizeram progresso quando conversaram sobre o que havia por tras dessa
reagao.

Enquanto escreviam este livro, David e Carole tiveram vdrias
oportunidades de praticar seus préprios ensinamentos. David vivia bolando
novas ideias que desejava debater. A primeira coisa em que Carole
geralmente pensava era: Ah, ndo, ld vem ele de novo — estamos tentando tirar
coisas do texto, e ele fica querendo acrescentar material! Nesses momentos,
ela tinha trés caminhos. O primeiro era afirmar: “Nao, ndo vamos fazer isso.”
O segundo era dizer: “Tudo bem, estou cansada demais e perdi a paciéncia,
entdo faca o que quiser.” E o terceiro, que ela costumava escolher, era conter

sua irritacdo e refletir sobre as ideias dele. Optar por refletir sobre as ideias



nao significou que Carole nio foi sincera e direta com David sobre sua
irritacdo nem sobre como ela ponderou sua prépria reacao.

Em outras palavras, ela apenas decidiu redobrar seu comprometimento
com David, com o livro e com o relacionamento. Apesar de se sentir cada
vez mais frustrada com as sugestdes aparentemente interminaveis (que ela
detestava admitir serem boas, em sua maioria), sua motivacao foi a crenga
de que o mais importante era reafirmar seu compromisso com o livro e a
relagdo. E, conforme Carole fazia isso, David também aumentou seu
compromisso com ela, com o livro e com o relacionamento.

Se vocé ndo redobrar seu comprometimento quando conflitos surgirem,
¢ menos provavel que alcance um bom resultado, e isso, por sua vez,
dificulta que vocé se comprometa mais. De repente, vocé se pega em um
ciclo de refor¢o negativo. Por um lado, o proprio ato de demonstrar
compromisso pode comecar um importante ciclo de refor¢co positivo.
Quanto mais nos comprometemos e nos dedicamos, mais recompensador
pode ser o resultado, e quanto melhor for o resultado, mais facil é aumentar

nosso comprometimento.

Como quebrar o ciclo negativo

As discrepancias de influéncia podem ocorrer no trabalho, entre irmaos, em
amizades e, é claro, em casamentos. S6 porque duas pessoas estao presas em

um ciclo disfuncional ndo quer dizer que estejam condenadas a permanecer



assim para sempre. Maddie ou Adam poderiam quebrar o ciclo, apesar de a

tarefa ser mais facil para a pessoa mais influente. A parte com menos

influéncia também pode fazer isso, por mais dificil que seja tomar a

iniciativa. O primeiro passo seria Maddie parar de ceder todo seu poder. As

pessoas cedem influéncia o tempo todo sem perceber que fazem isso.

DEZ FORMAS DE CEDER INFLUENCIA

Presumir que as proprias necessidades sio menos importantes que as
do outro.

Nao ouvir os proprios sentimentos.

Permitir que interrompam voce.

Recuar quando alguém discorda de vocé.

Evitar conflitos - ndo discordar do outro para manter um clima
agradavel.

Nao dar feedback, presumindo que o problema é seu.

Desejar que a outra pessoa aprove/goste de vocé e dar maior prioridade
a isso.

Diminuir a importancia dos seus comentarios.

Nao aceitar crédito pelas suas conquistas.

Niao mencionar um problema a menos que vocé tenha uma solugao.

Qualquer uma dessas crengas ou agdes pode fazer com que a pessoa com

menos poder ndo consiga mencionar questdes dificeis ou se manter firme.



No entanto, a sensa¢do mais limitante é o medo de conflitos — acreditar que
brigas sdo um sinal de relacionamentos problematicos e/ou que brigas
sempre vao se acirrar e piorar de forma permanente ou até destruir a
relacio.

Algumas dessas crencas vém de criagdo ou de experiéncias passadas, e
sdo especialmente sensiveis para pessoas marginalizadas como resultado de
diferencas de poder na sociedade. (Por exemplo, meninas geralmente sao
educadas para serem “boazinhas” e sempre ceder, enquanto homens negros
costumam aprender a nunca demonstrar raiva ou soberba.) Apesar de todos
nods sofrermos o impacto das circunstancias sob as quais crescemos e dos
grupos demograficos aos quais pertencemos, temos como escolher o grau de
controle que eles exercem sobre nds.

Apesar de brigas ndo serem a coisa mais agraddavel do mundo e
realmente poderem se acirrar e se agravar, varrer os problemas para baixo
do tapete também pode ser perigoso. Nao apenas as questdes raramente
desaparecem, como também podem ir piorando e se intensificar. Por
exemplo, se Maddie permanecer quieta, é provavel que seu ressentimento
aumente e se transforme em mais pensamentos negativos: O Adam se
importa mais com ele mesmo do que comigo. Nada mais interessa além da sua
carreira. Ele ndo se importa com meu crescimento e meu desenvolvimento. Ele
so quer me fazer de empregada e babd. Ele estd se comportando como um
tipico homem egoista. E assim que sentimentos negativos podem piorar
quando nao sdo expostos. Ela também sabe que expressar esses sentimentos

poderia ser explosivo — e abalar seu casamento — e sente medo de comunicar



sua insatisfacdo e trazer a tona esses pensamentos, deixando-os escapar em
um momento de raiva.

Os medos de Maddie ndo sdo completamente irracionais: essas
conversas podem causar problemas se forem executadas de forma
displicente. Mas a solu¢ao ndo é fugir delas. Vocé precisa de um importante
conjunto de competéncias para iniciar e solucionar discussoes. Esse é o tema

dos proximos capitulos, entdo vamos em frente!

Para aprofundar o conhecimento

AUTORREFLEXAO

1. Coloque-se no lugar de Adam ou Maddie. Como Adam: No comego do

casamento, vocé e Maddie fizeram um acordo que parecia firme, que lhe
agrada, e agora Maddie quer mudd-lo. Como Maddie: Anos atrds, vocé
fez um acordo sob circunstdncias diferentes e que ndo funciona mais para

Voceé.

e Como vocé se sentiria?

« Como acha que reagiria? O que faria?

2. Discrepancias de influéncia: Pense na armadilha disfuncional em que

Adam e Maddie cairam por causa da discrepancia de influéncia dos



dois - Maddie tem muito menos, enquanto Adam tem muito mais.

Como voceé reagiria/o que faria no lugar de Maddie? E no de Adam?

3. Satisfacdo mutua: Escolha um dos relacionamentos importantes que

voceé listou no Capitulo 2 e responda:

Quais sao as fontes de satisfacdo (vantagens) que o

relacionamento oferece a vocé?

Quais sdo as limitagdes (desvantagens)?

Quais sao as vantagens que o relacionamento talvez ofereca

para a outra pessoa?

Quais sdo algumas das limitacdes (desvantagens) para ela?

A relacdo parece igualitaria/equilibrada? As necessidades dos

dois sdo supridas de forma mais ou menos balanceada?

Existe alguma discrepdncia significativa entre vocés dois? Caso sim,

qual vocé acha que é a fonte dessa discrepancia?

4. Influéncia mutua: Este capitulo também destacou a importancia da
capacidade de cada pessoa influenciar uma a outra. Sobre o mesmo

relacionamento do item anterior:

O quanto vocé acredita ser capaz de influenciar essa pessoa?

1 2 3 4 5
Bem pouco Mais ou menos Muito



 Até que ponto vocé esta aberto a ser influenciado por ela?
! : 3 4 5
Bem pouco Mais ou menos Muito

 No geral, como ¢ o nivel de influéncia entre vocés?

1 2 3 4 5
Sou muito mais Mais ou menos A oulra pessoa ¢
influente igual muito mais influente

Se vocé escolheu 1 ou 2 para a ultima pergunta, de que forma o
seu comportamento ou o da outra pessoa resulta no seu excesso de
influéncia? Se vocé escolheu 4 ou 5, de que forma o seu
comportamento ou o da outra pessoa resulta no excesso de

influéncia dela?

5. Ceder influéncia: Na pdgina 81, hd uma lista de dez formas de ceder
influéncia. Alguma delas se aplica a vocé? Caso a resposta seja
afirmativa, pense em por que isso acontece. Vocé tem medo do que

pode acontecer caso vocé nao se comporte de nenhuma dessas formas?

PRATICA

Se vocé identificou algum nivel de discrepancia na satisfagdio de ambas as
partes ou no nivel de influéncia de cada uma no relacionamento importante
que escolheu, converse com a pessoa. Serd que ela encara a situagdo da

mesma forma? Tente encontrar formas de diminuir essa discrepancia.



Nessa conversa, vocé deve aplicar o que aprendeu nos ultimos quatro
capitulos. Tente expor suas necessidades, seus sentimentos e suas esperancas
sobre como a conversa pode mudar seu relacionamento.

Compartilhe suas formas de ceder influéncia. Pergunte a uma das
pessoas importantes na sua vida se ela também encara a situacdo da mesma

maneira. Caso a resposta seja positiva, como ela pode ajudar?

COMPREENSAO

Qual foi o impacto dessas conversas? O que vocé aprendeu sobre si mesmo,
e como isso afetou a relagio? O didlogo facilitou ou dificultou a
possibilidade de conversas parecidas ocorrerem no futuro?

Sua conversa nao tratou apenas de influéncia, mas também de os dois
influenciarem um ao outro. Até que ponto cada um estava disposto a ser
influenciado? Levando em consideracgdo tudo que aprendeu, o que vocé faria

diferente?






PONTADAS E APERTOS

Elena e Sanjay, parte 3

essica é muito préxima do irmao, Ryan. Os dois estdo solteiros e moram

na mesma cidade. Eles tém vidas atarefadas e independentes, mas
sempre gostaram de estar na companhia um do outro. Tradicionalmente, ¢
Jessica quem costuma ligar para conversar e sugerir que se encontrem
depois do trabalho para beber ou jantar. Porém, nos ultimos meses, ela
passou a se sentir um pouco ressentida por ser a Unica a tomar iniciativa;
antes, as coisas pareciam mais equilibradas. Ela sabe que Ryan estd muito
ocupado no emprego novo e estd naquela idade em que muitos fins de
semana sao preenchidos por despedidas de solteiro e casamentos, entdo nao
reclama. Quando Jessica o convida para sair, ele sempre é receptivo, entiao
ela continua ligando e ndo quer criar caso por causa disso. Porém se sente
um pouquinho mais irritada a cada telefonema por sempre precisar ser a
pessoa que convida. Com o tempo, a irritacdo se transforma em raiva e
magoa.

Em uma sexta-feira, ela liga para o irmao para chama-lo para o cinema

depois do trabalho, e ele diz que sente muito, mas precisa terminar um



relatério. Jessica explode.

— Como se ja ndo bastasse vocé nunca me chamar para sair, agora nio
quer nem se dar ao trabalho de passar duas horas comigo. Ja entendi que
vocé ndo faz mais questdo da minha companhia.

— Por que vocé esta fazendo esse escarcéu? — responde Ryan, surpreso. —
De onde saiu tanta caréncia? Nossa relacio sempre foi tao facil, Jessica. Se
vocé tentar me encher de culpa, ai que vou ficar com menos vontade de
encontrar com vocé.

Jessica chega a conclusdo de que teria sido melhor nao tocar no assunto.
No entanto, se ela tivesse falado alguma coisa antes de seu incomodo se
transformar em raiva, talvez conseguisse evitar uma briga séria, dizendo
algo como: “Escute, Ryan, estou comeg¢ando a me irritar por ser sempre eu
quem chama vocé para sair, e achei melhor tocar no assunto antes de a
situacdo piorar. Sei que vocé anda muito ocupado. Quero respeitar isso, mas
também compartilhar que ndo me sinto bem sabendo que eu preciso ser a
pessoa que entra em contato.”

As pessoas costumam dizer, como Jessica, que evitam oferecer feedbacks
criticos por bondade, pelo bem da outra pessoa. Mas é pelo bem da outra
pessoa mesmo ou pelo nosso? Nessa situacgdo, Jessica ja estava irritada sem
que Ryan soubesse o motivo. Esconder isso beneficiava ele ou o
relacionamento? E se ele tiver o comportamento padrao de nunca entrar em
contato com 0s outros, como se beneficiaria em nunca saber disso?

Jessica armou uma cilada para si mesma quando nado prestou atengio no

aumento da sua frustragdo. Em vez disso, menosprezou as proprias



emoc¢oes, um habito comum entre as pessoas. Porém, aquela velha histéria
de “se vocé ndo controlar suas emocgodes, elas vao controlar vocé” é
verdade.15

Na linguagem do Dinamicas Interpessoais, nds diriamos que Jessica
inicialmente sentiu uma “pontada” - como quem diz: “Ei, isso ndo é o fim
do mundo, mas me incomoda” Pontadas sdo inevitdveis em todo
relacionamento. Por exemplo, quando alguém faz uma piada que parece ser
um pouco as suas custas, vocé reclama ou, em uma tentativa de “levar na
esportiva’, ri junto com todo mundo? Ou digamos que vocé tenha feito um
favor para alguém e ache que essa pessoa nao reconheceu seu esforco como
deveria. Serd melhor dizer alguma coisa ou isso seria encarado como
mesquinharia? Ou talvez vocé tenha compartilhado algo pessoal, mas esta se
sentindo um pouco decepcionado porque a outra pessoa ndo deu muita
atencdo. Nada disso é um conflito grave; algumas situagdes passam batido,
porém outras incomodam e, se vocé nao lidar com elas, podem se tornar
problemas maiores — que chamariamos de “aperto”

No comeg¢o de um relacionamento, as duas partes se comportam da
melhor maneira possivel. Conforme vao se conhecendo, entretanto, é
inevitavel que uma faca algo que incomode a outra. Todos temos um estilo
préprio de nos relacionar, de mencionar e solucionar problemas e, em um
ambiente empresarial, de trabalhar. Essas diferencas podem ser compativeis.

Ou nio. E um dilema: vocé quer ser completamente vocé mesmo, mas e se a

sua personalidade incomodar a outra pessoa?


https://calibre-pdf-anchor.a/#a87

Questodes interpessoais sdo inevitaveis, uma parte normal de construir e
manter relacionamentos. Mas, como este capitulo mostra, é mais facil lidar
com problemas antes de eles se tornarem grandes conflitos. Por exemplo,
no6s dois estavamos trabalhando em um projeto importante quando David
tirou uma folga para visitar os netos. Carole expressou frustracao por ter
que aguardar as respostas dele para algumas de suas duvidas antes de dar
andamento ao trabalho sozinha. David sentiu uma pontada, pensando na
quantidade de vezes que esperou pacientemente até Carole encontrar tempo
para o projeto enquanto ela langava sua startup. Ele poderia ter escondido a
irritacdo, mas sabia que o problema poderia se agravar. Entao disse a Carole
como se sentiu com os comentarios dela. A comunicacdo aberta de David
fez com que os dois lidassem com a questdo de forma produtiva: Carole
reconheceu a prépria impaciéncia, pediu desculpas e expressou gratidao por
todas as vezes que David compensou sua auséncia. David disse que ela era
uma 6tima parceira, ela retribuiu o elogio, e os dois voltaram ao trabalho.

Quando pontadas sdo resolvidas no comego, é provavel que nenhuma
das partes saia muito magoada. Por outro lado, uma irritacdo ndo resolvida,
quando finalmente é mencionada, pode ter se transformado em algo muito
maior do que o evento que a causou, misturando-se a varias outras questoes.
Digamos que seu parceiro ande um pouco esquecido, e vocé se irrita com
isso. Mas a pontada sempre é fraca, entdo vocé ndo reclama. Até que, um
dia, ele chega em casa sem o leite que prometeu comprar, e vocé parte para a
briga, falando principalmente do leite. S6 que o leite ndo é o problema - ele

foi apenas a gota d’agua.



Recentemente, David teve um problema parecido com sua esposa, Eva.
Ele estava na cozinha, passando um café e se preparando para sair, quando
Eva disse (um tanto nervosa): “Por que vocé deixou a colher suja na
bancada? Por que nao lavou?” Seria facil para ele responder: “Que diferenca
faz uma colher? Eu limpo um monte de outras coisas.”

Felizmente, ele ficou quieto, porque o problema nao era a colher suja,
mas o que ela representava. Eva tinha acabado de limpar a cozinha. Nao
apenas David ignorou a acdo, como sua maneira despreocupada de deixar a
colher suja na pia foi interpretada por Eva como um sinal de que ele a
tratava como uma empregada. Foi apenas quando os dois chegaram ao
problema real — a maneira como cada um demonstrava valorizar (ou nao) o

outro — que conseguiram ter uma conversa produtiva.

Elena e Sanjay, parte 3

Elena e Sanjay continuaram almog¢ando juntos praticamente todas as
semanas e se conheceram ainda mais. As vezes, eles conversavam sobre
interesses pessoais, mas, no geral, falavam sobre trabalho e mudancas na
empresa. Esses debates eram tranquilizadores para Elena, e seu sucesso
continuo no emprego aumentou muito sua autoconfianga. Ela parou de
remoer os acontecimentos no trabalho anterior.

Sanjay ficava cada vez mais impressionado com a capacidade de Elena

de enxergar o panorama geral em vez de se limitar a pontos de vista



departamentais. Entdo, quando foi promovido para comandar o mercado da
América Latina, ele convidou Elena, que havia crescido no México, para a
equipe. Nao apenas ele valorizava seu passado e sua perspectiva, como
também ndo queria que Heather, que ja trabalhava para ele, fosse a unica
mulher no grupo de sete pessoas.

Elena gostava do novo cargo e se sentia valorizada nas reunides. Ela
achava que as questoes debatidas eram importantes e mergulhava de cabeca
nas conversas. Desde o comego, Sanjay tinha deixado claro que queria que
todos “tivessem uma visdo abrangente” e “cobrassem uns aos outros para
garantir os melhores resultados” Para Elena, era facil ter uma perspectiva
ampla, mas outros colegas tinham dificuldade e frequentemente
expressavam opinides com um ponto de vista limitado.

Elena ficou perplexa por Sanjay ndo chamar a atencao deles sobre essa
tendéncia. Apos observar o comportamento repetidas vezes, ela finalmente
decidiu tocar no assunto depois de um dos colegas comecar a defender
demais a prépria area.

— Nos precisamos pensar no panorama geral e no propdsito mais amplo,
em vez de ficarmos nos limitando — disse ela.

O grupo ficou em siléncio por um instante, e o colega transgressor
concordou com a cabeca. Como ninguém acrescentou nada, a conversa
seguiu em frente. Apesar do siléncio que acompanhou seu comentario,
Elena se sentiu bem por ter falado alguma coisa e notou que, nas reunides
seguintes, os colegas demonstraram ter uma visdo mais abrangente.

Uma semana depois, em um dos almo¢os de quinta-feira, Sanjay disse:



— Agora que voce trabalha para mim, estou com medo de o restante da
equipe se sentir excluida e achar que estamos falando sobre o projeto e
tomando decisdes. Que tal abrirmos esse almoco para todo mundo?

Apesar de Elena lamentar a perda, admirou a preocupagio dele com os
sentimentos dos colegas, entdo concordou. Nem todo mundo se juntou aos
dois nas quintas-feiras, porém a maioria da equipe comparecia, aumentando
o clima de amizade.

Enquanto isso, outras dinamicas nas reunides comegaram a incomodar
Elena. Apesar de ela gostar do tom informal e das brincadeiras amigaveis, as
vezes o tom das piadas era um pouco sarcastico. Eu queria que as pessoas
fossem mais diretas, pensou ela, mas decidiu deixar para la. O fato mais
grave era que, com frequéncia, os comentarios que fazia nido recebiam
resposta alguma, mas cinco minutos depois um dos homens usava o mesmo
argumento e era bem-recebido pela equipe, que debatia o tema sem
qualquer mengdo de que ela havia dito aquilo antes. Quem mais costumava
fazer isso era Steven, que parecia ter dificuldade em prestar atencao quando
ela dava uma ideia, mas fazia as mesmas sugestdes pouco depois. Elena
ficava especialmente chocada ao ver que até Sanjay, de quem esperava mais,
por ser tdo sensivel, parecia prestar mais atencdo quando um homem
comentava algo que ela havia acabado de dizer.

Um dia, ao sair com Heather de uma reunido em que o problema
ocorrera novamente, Elena perguntou se ela havia percebido.

— E claro - respondeu Heather, e deu de ombros. Em um tom meio

resignado, acrescentou: - Mas o que vocé esperava? E os homens



interrompem muito mais a gente do que uns aos outros. O mundo ¢ assim
mesmo.

Elena ndo queria simplesmente aceitar a situagdo. Além disso, o
comportamento de Sanjay a incomodava bastante: como ele era o lider, as
expectativas dela em relagdo a ele eram maiores. Elena achava que ele
entendia questdes de género e imaginava que repreenderia esse
comportamento problematico nas reunides. Ela ficou com medo de falar
sobre o assunto com o grupo e ser vista como “sensivel demais” Também
ficou com medo de conversar com Sanjay a respeito e ele achar que ela
estava usando a amizade dos dois para pedir um favor. Ah, isso é besteira,
pensou ela. Vou deixar pra ld.

No fim das contas, ndo foi tdo facil assim. A medida que o
comportamento se repetia em reunides seguintes, Elena foi ficando cada vez
mais incomodada. Entdo o grupo da América Latina apresentou um
relatdrio sobre o proprio progresso para o comité executivo, e um dos vice-
presidentes adorou uma abordagem apresentada. Sanjay disse:

— Sim, nos gostamos muito dessa recomendagao.

Elena pensou: A ideia foi basicamente minha, e tive que insistir nela; teria
sido legal receber algum reconhecimento. Quando sairam da sala, Elena foi
caminhando ao lado de Sanjay e, em voz baixa, explicou por que estava
incomodada.

— Nds somos uma equipe - respondeu ele -, e preciso que todo mundo

vista a camisa do grupo.



Por que ndo falamos sobre as pontadas

As pessoas hesitam em mencionar pontadas por medo de parecerem
sensiveis e mesquinhas. Vocé provavelmente conhece alguém que se ofende
com qualquer bobagem, e ndo quer se comportar da mesma maneira. Ou
talvez pense: Ndo vale a pena. Isso é verdade as vezes, mas se vocé parar para
pensar um pouco mais, em algumas ocasides vai perceber que a questdo é
mais importante do que imaginava. Tente o seguinte: coloque o pronome
“eu” ou “vocé” no comeco da frase, como “Eu ndo valho a pena” ou “Vocé
ndo vale a pena”. Continua sendo melhor nio tocar no assunto? Vocé pode
preferir permanecer quieto em algumas situagoes, porém é comum perceber
que existem varios outros sentimentos por tras dos que vocé reconheceu no
comego.

As pessoas também evitam falar sobre as pontadas porque ficam com
medo de piorar a situagdo. Serd que, se vocé reclamar, o outro vai revidar?
Isso vai trazer a tona vdrias outras questdes? Ou seria melhor se segurar
porque o relacionamento — ou a outra pessoa — parece fragil? Quando
falamos desse assunto em sala de aula, perguntamos aos alunos: “Se um
comentario de vocés causasse uma pontada em algum amigo, vocés iriam
querer que ele falasse alguma coisa?” Quase sempre, os alunos respondem
que sim. Nos acrescentamos: “Entdo por que nao querem fazer a mesma
coisa quando sdo vocés que sentem a pontada?”

Um ultimo motivo para nossa resisténcia a pontadas é que presumimos

que o outro ndo fez por mal. Nos pensamos: Se ele ndo queria me magoar,



para que vou criar caso? Esse raciocinio pode ter funcionado na primeira vez
que Steven repetiu o comentdrio ignorado de Elena, mas é uma desculpa
mesmo assim. Como veremos no proximo capitulo, existe uma diferenca
entre a intengdo do outro e o efeito do comportamento dele. O fato de Elena
estar incomodada era indiscutivel - seu sentimento ndo precisava de
justificativa para existir.

Na verdade, a probabilidade de Steven ndo ter feito por mal talvez a
ajudasse a mencionar a pontada. Enquanto os dois saiam da reunido, ela
poderia ter dito em um tom despreocupado:

— Obrigada por usar as minhas ideias que foram ignoradas, Steven. Mas
eu preferia que vocé tivesse reconhecido que eu havia pensado nelas
primeiro.

Seria bem provavel que Steven respondesse:

— Desculpe, ndo percebi que fiz isso.

E Elena poderia acrescentar:

— Imaginei mesmo que nao tivesse.

A pontada foi comentada, reconhecida e solucionada.

Enquanto Elena sente apenas uma pontada, ela consegue fazer o
comentario de forma tranquila. Porém, se esperar até se irritar ainda mais e
expressar essas mesmas palavras com os dentes trincados, Steven podera
achar que esta sendo atacado. Ao lidar com a questdo no comeco, Elena
provavelmente se sentird melhor, e Steven podera ficar mais atento as suas

atitudes problematicas. Se ele continuar a repetir os comentarios dela sem



lhe dar crédito, Elena entdo tera motivo para tocar no assunto de novo,
sendo mais enfatica.

Muitas pontadas desaparecem, mas pergunte a si mesmo: “Essa pontada
vai persistir?” “Ela vai se acumular com outros problemas?” “Levara a uma
briga maior sobre esquecer de comprar leite em vez daquilo que realmente
esta acontecendo?”

Quando uma pontada aumenta dessa maneira, ela corre o risco de se
tornar um aperto. Apertos sio bem mais problematicos, porque, além da
probabilidade de os animos ja estarem exaltados, ¢ provavel que vocé tenha
ficado com uma impressao negativa da outra pessoa. Elena ainda ndo havia
alcancado esse nivel, porém estava chegando perto, entdo foi uma boa ideia
tocar no assunto com Sanjay enquanto saiam da reunido, apesar de ele ndo
ter dado a resposta que ela esperava.

Conforme pontadas se transformam em apertos, comecamos a criar
uma histdria que pode incluir suposicoes negativas sobre a outra pessoa.
Vejamos a pontada de Elena com Steven. Ela ndo o conhece muito bem,
porém o habito dele de “roubar” suas ideias (na interpretacdo dela)
provavelmente a levard a questionar os motivos e o carater do colega. Sera
facil construir narrativas. Ele ndo gosta de mulheres fortes. Ele quer ser o
centro das atengoes. Ele precisa receber elogios de figuras de autoridade.
Nenhuma dessas teorias — mesmo que nunca sejam ditas em voz altas — ird
ajuda-la a construir uma relagdo positiva com esse colega importante.

Além disso, quando criamos uma histéria negativa, tendemos a coletar

dados especificos ou, como nos gostamos de dizer, “construir argumentos que



apoiam nossa opiniao”. A verdade é que, independentemente do quanto vocé
acredite ser objetivo, todo mundo estd sujeito a ser vitima do viés de
confirmagdo.16 Quando desenvolvemos uma crenga, ou até uma suspeita,
comecamos a prestar mais atengdo em incidentes que a confirmem,
descartando tudo que se oponha a ela. E provavel que Elena prestasse mais
atencdo nas situagdes em que suas ideias fossem ignoradas e reformuladas
pelos outros, especialmente por Steven. Da mesma forma, ela se sentiria
motivada a notar os momentos em que Sanjay parece ignora-la ou
minimizar as contribuicoes que da a equipe. Ela também ficaria menos

propensa a notar quando era ouvida, reconhecida ou apreciada pelos dois.

Mas teve gragaz
O uso do humor ao mencionar pontadas

Vamos imaginar que Elena, em vez de falar com Steven depois da reuniio,
estivesse cansada de vé-lo “roubando” suas ideias e dissesse no meio da
reunido: “Boa ideia, Steven, e ¢ igualzinha a que eu acabei de dar. Acho que a
gente precisa ter voz grossa para ser ouvida por aqui.” Mesmo que isso seja
dito com um sorriso e um tom despreocupado, como pode soar? Por um
lado, o resultado pode ser positivo. Todo mundo ri, inclusive Steven, e ele
reconhece que ela tem razdo. Ele (e os outros) param de ter esse

comportamento, e as contribuicdes de Elena comecam a ser ouvidas.


https://calibre-pdf-anchor.a/#a88

O humor funciona nesse tipo de situacdo exatamente porque tem o
poder de ajudar as pessoas a se conectar. Victor Borge disse: “A risada é a
distancia mais curta entre duas pessoas.” Compartilhar uma piada ou um
comentdrio agraddvel pode nos aproximar uns dos outros. E algo que
melhora o clima e anima todo mundo. Quando brincamos e rimos, nao
apenas nos conhecemos melhor, como também sentimos um tipo especial
de liberdade. Como sugere a pesquisa de nossas colegas Jennifer Aaker e
Naomi Bagdonas: “O riso nos torna mais resistentes fisicamente a tensoes e
fatores estressantes... facilita a aproximagdo social e aumenta a confianca.
Quando as pessoas riem juntas no trabalho, relacionamentos melhoram, e
elas se sentem mais valorizadas e dignas de confian¢a.”17 No melhor dos
cendrios, a piada de Elena melhoraria sua relagdo com os colegas e faria a
equipe ficar mais unida.

Por outro lado, o humor raramente funciona quando a piada ¢ feita as
custas dos outros ou ¢ uma indireta sobre algo que nao tem graca alguma. E
Elena ndo sabe como Steven pode interpretar seu comentario. Caso fique
com vergonha por receber uma adverténcia na frente dos colegas, talvez ele
sinta mais do que uma pontada. Mesmo que nao se ofenda, talvez ele e os
outros interpretem o comentdrio apenas como uma piada, ignorando a
mensagem. E, caso a mensagem seja ouvida, isso pode aumentar a distancia
entre os dois se ele passar a se proteger de futuras provocagoes e ela ficar a
espreita de uma possivel retaliacio. E pouco provavel que o comentario o

incentive a se mostrar vulneravel. E é possivel que passe a ideia de que Elena
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e os outros preferem que irritagdes sejam mencionadas de forma indireta -
quando, na verdade, Elena ja estava incomodada com esse habito da equipe.

O humor também pode ser um escudo que usamos para nos esconder
caso o outro se ofenda. E se Steven respondesse com: “Essa doeu; o que esta
acontecendo?” Essa poderia ser uma abertura para uma conversa sincera, na
qual Elena declararia seus sentimentos de forma direta. Mas e se ela dissesse:
“Ah, vocé nao tem senso de humor?” Ai ele receberia duas provocagdes. Nao
apenas o problema teria sido ignorado, como toda a confianca que havia
entre os dois se perderia. Além disso, talvez os outros colegas deixassem de
ver Elena como uma pessoa direta e confiavel.

O problema de usar o humor para transmitir mensagens ¢ sua
ambiguidade inerente. Nao fica claro o quanto Elena esta irritada com a
mania de Steven de repetir suas ideias. Ela realmente se irritou ou sé esta
um pouquinho incomodada? E nio dad para saber como Steven encara o
comentario. E melhor, especialmente se vocé se preocupa com o
relacionamento, ter o tipo de conversa direta que Elena teria se mencionasse
seu problema para Steven enquanto saiam da reunido.

Isso ndo quer dizer que o humor nunca funcione, mas vocé precisa
interpretar o contexto. Sua pontada é muito incomoda? (Lembre que sua
reacdo pode ter mais nuances do que parece.) Como ¢ o senso de humor do
outro? Algumas pessoas gostam de respostas sarcdsticas, mesmo que sejam
as custas delas, enquanto outras levam tudo a sério. Vocé também precisa
levar em consideragdo o seu grau de intimidade com o interlocutor. Se a

outra pessoa sabe que vocé gosta dela, um comentario sarcastico pode ter



um bom resultado. E, finalmente, pense no ambiente. Quando todos esses
fatores forem contabilizados, podemos usar o humor.

Por exemplo, David tem uma amiga chamada Jane Anne, que gosta de
organizar jantares. Apesar de ser 6tima cozinheira, ela passava boa parte das
refeicdes pedindo desculpas, dizendo que a comida nao tinha saido como o
planejado; estava cozida demais, ou pouco temperada, ou uma dezena de
outras criticas. O fato de os convidados negarem enfaticamente essas
criticas, porque a comida dela sempre era 6tima, ndo mudava em nada esse
comportamento. Os elogios ndo faziam diferenca para Jane Anne, que
continuava exigindo demais de si mesma. Entdo, em certo jantar, apds a
mesma coisa acontecer, sua amiga Peggy disse: “Adorei a comida, Jane Anne,
pode me passar a receita? Mas sem a autocritica” As gargalhadas surtiram
efeito, porque, depois dessa noite, os pedidos de desculpas de Jane Anne
diminuiram bastante.

Nesse caso, Jane Anne e Peggy eram boas amigas, e Jane Anne sabia que
Peggy gostava dela e a respeitava. Dava para perceber que Peggy queria nao
ofendé-la, mas impedir Jane Anne de continuar ofendendo a si mesma. Os
outros convidados também eram amigos, entio todo mundo entendeu a
situacdo. Nesse caso, o feedback deu certo e é um bom exemplo de como o
humor pode ser util nas situacdes adequadas.

Elena provavelmente ndo deveria usar essa abordagem com Steven ou
Sanjay. Ela tentou tocar no assunto enquanto ela e Sanjay saiam da reunido
com o comité executivo, mas nao teve muito sucesso, o que aumentou sua

irritacdo. Agora a pontada comeca a se transformar em aperto, e ela decide



que precisa ter uma conversa franca com Sanjay. O desafio é como fazer isso
de modo a resolver o problema e continuar aprofundando a relacdo dos
dois. Serad necessario oferecer um feedback de comportamento especifico -

uma competéncia fundamental que explicaremos a seguir.

Para aprofundar o conhecimento

AUTORREFLEXAO

1. Imagine que vocé é Elena. Como vocé reagiria nas reunioes de equipe,

quando suas ideias tendem a ser ignoradas e entdo usadas pelos outros?
Vocé deixaria para ld ou diria alguma coisa? E depois da reunido com o
comité executivo, quando Sanjay fez pouco caso do seu questionamento, o

que vocé faria? Seja especifico sobre suas agoes e falas.
2. Como lidar com pontadas: Pense nas pontadas que vocé ja sentiu.

« Como vocé costuma reagir a elas? Vocé apenas aceita, deixa
para la, se fecha, busca uma oportunidade de causar uma

pontada em retaliagdo ou fica chateado?

3. Relacionamento importante: Vocé sente uma pontada em algum
relacionamento importante atualmente? Por que ainda nao tocou no

assunto?



4. Uso do humor: Como vocé costuma usar o humor? O que acontece
quando faz isso? Vocé usa o humor de um jeito problematico? Vocé

tem um amigo que usa o humor de forma positiva? Como ele faz isso?

PRATICA

Se vocé respondeu sim na questao 3, converse com a pessoa.

Nas proximas semanas, note os momentos em que sente uma pontada.
Vocé consegue diferenciar quais podem ser ignorados e quais devem ser
mencionados? Reconhece algum padrdo nas suas escolhas? O que esta
disposto a fazer depois de reconhecer essas tendéncias?

Algum conhecido ndo reage bem quando vocé menciona uma pontada?
Por exemplo, essa pessoa faz pouco caso do seu comentario, acusa vocé de
ser sensivel demais ou fica na defensiva? Se essas rea¢des inibem suas
tentativas de conversar sobre pontadas, como mencionar o problema para
melhorar o relacionamento?

Se vocé tende a usar demais o humor, converse com alguns amigos mais
intimos e pergunte se aquilo que vocé diz sempre ¢ interpretado da maneira
intencionada. Talvez seja bom pedir detalhes sobre os comentarios que
funcionam e os que nao funcionam.

Vocé conhece alguém que usa o humor de um jeito incomodo? Talvez o
tom da pessoa seja depreciativo, ou ela tente transmitir uma mensagem com

indiretas. Nao ¢ um problema grave, mas essa pontada faz vocé se sentir



inseguro e impede que os dois se tornem mais intimos. Pense em como

tocar no assunto para melhorar o relacionamento e entdo siga seu plano.

COMPREENSAO

Nessas conversas, vocé comegou o processo de remover obstaculos para
aprofundar a relagdo. Como foi? O que aprendeu sobre si mesmo e sobre

aprofundar relacionamentos?

OBSERVACAO: Experimentos praticos podem nao dar certo no comego. O
mais importante é que vocé e a outra pessoa aprendam com eles, inclusive

habilidades desenvolvidas no processo de solucionar problemas.






POR QUE O FEEDBACK E O
CAFE DA MANHA DOS
CAMPEOES

Elena e Sanjay, parte 4

lena decidiu conversar com Sanjay e oferecer feedback. A questdo era

fazer isso de forma que ele levasse suas preocupagdes a sério. Ela ndo
queria que ele se sentisse atacado ou criticado. Também ndo queria que ele
achasse que ela estava pedindo um favor especial ou tirando vantagem da
amizade entre os dois.

O feedback de comportamento especifico ajudaria Elena a ser direta sem
soar ofensiva. Essa é uma competéncia fundamental, que permite que vocé
toque em assuntos dificeis sem deixar a outra pessoa na defensiva. Nao
apenas soluciona questdes interpessoais, como também ¢é essencial para o
aprendizado pessoal e para construir relacionamentos significativos.

O método é ainda mais importante quando vocé deseja oferecer um
feedback que parece inviavel. Nds dois seguimos a linha contraria e
acreditamos piamente que vocé pode dizer (quase) qualquer coisa para

(quase) qualquer pessoa quando foca na sua propria realidade. Colocamos



os “quase” entre parénteses porque, pela nossa experiéncia no meio
académico, temos o habito de tomar cuidado com declaragdes categoricas.
Porém, depois de tomarmos duas tagas de vinho, deixamos os “quase” de
lado. Concordamos com Joel Peterson, nosso colega de Stanford e presidente
do conselho da JetBlue, que diz: “O feedback é o café da manha dos
campedes.”’

Focar na prépria realidade é mais complicado do que parece, ja que
existem trés areas diferentes de compreensdo, ou realidades, quando duas
pessoas interagem. Tomemos como exemplo a conversa entre Sanjay e Elena
ao sairem da reunido com o comité executivo, quando Elena expressou seu
incomodo por Sanjay ndo reconhecer a contribuicdo dela no relatério do
grupo. A primeira realidade é a intencdo de Sanjay, que desejava que todo
mundo “vestisse a camisa do grupo”. Essa primeira area é conhecida apenas
por Sanjay. Ela inclui as necessidades, os motivos, as emogoes e as intengoes
dele. A segunda realidade é o seu comportamento, e essa é a area que ambos
acessam. Ela consiste nas palavras, no tom, nos gestos e nas expressoes
faciais de Sanjay, entre outros. A terceira realidade é o impacto do
comportamento dele sobre Elena, uma area em que Elena ¢é especialista.
Trata-se das reagdes (emogoes e respostas) dela. Observe que, no comego,
cada pessoa s6 tem conhecimento de duas das trés realidades. Sanjay nao
sabe qual foi o impacto do seu comportamento sobre Elena, e Elena nio
sabe quais foram os motivos ou as intengdes dele.

Se Elena focar na propria realidade, pode conversar sobre os problemas

de forma direta e ndo acusatdria, ajudando os dois a compreender o que esta



acontecendo. Ela pode mencionar o comportamento e compartilhar suas
reacdes. Nao ¢ necessario saber quais eram as inten¢des de Sanjay. O
feedback so se torna acusatdrio quando ela sai da prépria realidade e faz
comentarios sobre as motivagdes do amigo. Quando explicamos esse
modelo, pedimos aos alunos que imaginem uma rede de ténis entre a
. . << . » . /4 . ~
primeira e a segunda “realidade” - isto é, entre a inten¢do e o
comportamento. No ténis, vocé ndo pode entrar no campo do oponente, e o

mesmo vale para o feedback. Vocé precisa ficar no seu lado da quadra.

CICLO INTERPESSOAL: TRES REALIDADES

REDE

INTENCAO ———3 COMPORTAMENTO ———— IMPACTO

Mecessidades Verbal Sentimentos
Motivos MNao verbal Reacbes
Situacao Respostas

REALIDADE N1 REALIDADE N= 2 REALIDADE N 3

Compartilhada

Por que a maioria dos feedbacks ndo surte efeito

Em geral, as pessoas nao utilizam esse modelo de feedback. Elas nao focam

na propria realidade, mas atravessam a rede ao tirar conclusdes sobre o



outro. Elas dizem: “Vocé nao quer ajudar’, “Vocé sé quer vencer a briga!”,
“Sinto que vocé s6 pensa em si mesmo” ou “Sinto que vocé ndo se importa”.
(E vocé ja sabe o que achamos sobre palavras que indicam emocgéao. Porém,
caso tenha esquecido, nenhuma dessas frases indica sentimentos!) Nao é de
admirar que muitos feedbacks causem magoa e deixem as pessoas na
defensiva, ja que provavelmente fazem o outro se sentir incompreendido ou,
pior, atacado.

Ironicamente, criancas tém mais facilidade em permanecer do seu lado
da quadra do que adultos. Quando os filhos de Carole tinham 5 e 7 anos, ela
ouviu a mais nova dizer para o mais velho: “Nick, essa é a terceira vez que
vocé escolheu a brincadeira, e ndo gosto disso. Se eu nao escolher a proxima,
nao vou brincar” A mais nova nao tinha conhecimento suficiente para bolar
um motivo (“Vocé quer controlar tudo”) ou classificar o comportamento do
irmao (“Vocé estd fazendo bullying comigo”). Em vez disso, foi muito
especifica sobre o comportamento de Nick que a desagradava e expressou
sua irritacao. Simples assim! Depois disso, eles se alternaram em escolher as
brincadeiras e... nunca mais brigaram. (Até parece!)

Adultos costumam cair na armadilha de pensar que entendem os
motivos e as inten¢des dos outros. Porém, a menos que eles tenham sido
explicitamente declarados, aquilo que pressupomos é apenas um palpite. As
intengdes das pessoas sdo a realidade delas, ndo a nossa. Lembre-se do
ditado: “De boas inten¢des, o inferno esta cheio.” Na verdade, o problema é
o comportamento do outro, e podem existir varios motivos para uma pessoa,

mesmo com a melhor das intencdes, agir de um jeito problematico.



O feedback também da errado quando a pessoa que o oferece acredita
estar descrevendo o comportamento do outro (a segunda realidade), mas
ndo faz isso de verdade. Um comportamento ¢ algo que vocé pode indicar -
palavras, gestos e até o siléncio sdo exemplos. Um teste util é se questionar:
se outra pessoa assistisse a um video da interacdo, ela diria que viu os
mesmos comportamentos? Por outro lado, dizer “Vocé sé quer ganhar a
briga” ndo é um comportamento que pode ser observado; é um julgamento
feito com base em uma série de comportamentos. O que exatamente a
pessoa fez para vocé chegar a essa conclusio? Ela interrompeu seus
argumentos e falou por cima de vocé, menosprezou o valor das suas
contribui¢des ou continuou insistindo nos proprios argumentos até vocé
desistir? Estas trés ultimas possibilidades sio comportamentos.

Pode parecer preciosismo nosso, porém, se o outro tiver tendéncia a
negar seu feedback, quanto mais detalhes vocé oferecer, mais ele tera
dificuldade em fazer isso. Vai ser dificil para alguém desmerecer um
feedback se vocé relembrar quatro vezes em que ele ndo deixou as pessoas
concluirem seus argumentos. Foram esses comportamentos que fizeram
vocé acreditar que ele queria vencer a briga, mas essa foi uma conclusao sua.

Outro problema comum ¢ que vocé nem sempre esta ciente de todas as
formas como o comportamento da outra pessoa lhe afeta. Isso é importante,
porque reconhecer as proprias reagdes e emogdes, em especial, é a sua
“especialidade” e a base da sua influéncia. Como Elena se sentiu quando
Sanjay ndo reconheceu as contribui¢cdes dela? Ficou levemente incomodada

ou muito chateada? Como isso, por sua vez, afetou seu comportamento com



Sanjay? Ela perdeu um pouco da confian¢a nele? E, por fim, isso afetou sua
vontade de sugerir novas ideias e diminuiu seu comprometimento com o
trabalho? Sanjay provavelmente prestard mais atengdo nessas reagoes,
porque elas também dizem respeito ao desempenho dele, e compartilha-las

provavelmente fortaleceria o feedback de Elena.

O poder do feedback de comportamento especifico

O feedback de comportamento especifico é poderoso por muitos motivos.
Se Elena focar na propria realidade — o comportamento observavel de
Sanjay e as reagdes dela -, seu feedback sera irrefutavel. Quando ela disser
“Eu me senti pouco valorizada quando vocé ndo mencionou minha
contribui¢do para aquela decisdo’, Sanjay ndo podera responder “Nao se
sentiu, ndo’, porque entdo entraria no lado dela da quadra. Porém se Elena
saisse da prépria realidade e presumisse as intengdes dele, dizendo algo
como “Vocé nio reconheceu meu papel porque ndo acha importante dar
crédito aos outros’, ele poderia dizer “Nao, isso ndo é verdade’, e os dois
chegariam a um impasse.

Ha outra vantagem em Elena oferecer um feedback com base na prdpria
realidade: é mais provavel que Sanjay explique por que agiu daquela forma.
Ao sair da reunido com o comité executivo, quando Elena expressou seu
incomodo, Sanjay rebateu: “Preciso que todo mundo vista a camisa do

grupo.” Agora ela sabe quais eram as inten¢oes dele. Esse ¢ um dos motivos



pelos quais a pessoa que oferece feedback nao precisa supor as inten¢des do
outro: mais cedo ou mais tarde, ele mesmo vai lhe contar.

Ao tocar no assunto antes de decidir se afastar de Sanjay, Elena deu a ele
um presente. Lembre que Sanjay s6 conhece duas de trés realidades; ele nao
sabe como seu comportamento afetou Elena - apenas ela tem essa
informacao. Para ser um lider eficiente, ele precisa entender como seus atos
e palavras estdo sendo interpretados. Como dizem por ai, ele ndo ¢ adivinho.
O fato de Elena expressar sua pontada foi uma deixa para Sanjay enxergar
que seus atos podem ter consequéncias problematicas. Sua resposta
imediata foi desmerecer a reclamacao, porém ele provavelmente seria menos
propenso a fazer isso caso ela tivesse compartilhado a prépria realidade. De
fato, Elena acabou ficando na duvida sobre o que mais poderia falar.

O motivo de enfatizarmos o feedback de comportamento especifico é que
feedback em excesso deixa de ser direcionado e se torna inutil, talvez até
destrutivo. Se o gerente de Joe disser a ele: “Joe, vocé tem um
comportamento péssimo e isso atrapalha seu trabalho”, Joe vai se sentir na
defensiva e confuso. Ele ndo recebeu uma informagao exata sobre o que fez
de errado nem como melhorar. Quais atos sdo problematicos? Todos? Que
parte do trabalho esta ruim? Tudo que Joe faz? Nao é de surpreender que as
pessoas evitem dar feedback e pensem que precisam “amenizar a situa¢dao”
com trivialidades.

O foco no comportamento evita esses problemas. E dizer: “Joe, na
reunido de hoje, percebi que vocé so6 falou da sua area e nio se interessou

pelas questdes dos outros. Se vocé quiser que outras pessoas levem seus



problemas a sério, precisa fazer o mesmo com elas.” Esse feedback especifico
da menos espago para Joe pensar que fudo que ele é e faz estd sendo
questionado.

Muitas pessoas evitam oferecer feedbacks negativos por medo de
causarem reagdes negativas e desmotivacdo. O problema é o termo
“feedback negativo”. NoOs dois detestamos essa expressdo, porque
acreditamos que todo feedback comportamental é positivo, mesmo quando
se refere a um ato problematico. Comportamentos podem mudar, e o
feedback é uma oportunidade para melhoria. Nos preferimos a palavra
“afirmativo” para descrever feedbacks sobre comportamentos que vocé gosta
e que deseja citar como pontos fortes, e “evoluciondrio” para aqueles
referentes a atitudes problematicas.

Todo feedback é um dado. A informagdo pode transmitir algo sobre o
emissor e também sobre o receptor (no geral, transmite sobre os dois).
Porém, trata-se de dados, e quanto mais dados melhor. Em resumo, é
preferivel saber do que ignorar. Anos atras, um aluno foi conversar com
Carole depois da aula e disse que se sentiu desrespeitado quando ela olhou
para o relégio de pulso enquanto ele respondia a uma pergunta (nao havia
relogio na sala, e ela precisava terminar de dar a matéria naquele dia).
Apesar de o ato ter uma explicacdo, o feedback do aluno continha uma
informagdo importante, e, sem ela, Carole jamais poderia lidar com o
incomodo dele nem se sensibilizar com outros alunos que poderiam se
sentir da mesma maneira no futuro. O feedback oferecido com a intengao de

ajudar sempre € positivo.



Essas orientagdbes também sdo importantes quando o feedback ¢
afirmativo. Se vocé apenas me disser “Bom trabalho’, posso me sentir
satisfeito e orgulhoso na hora, porém seria um comentdrio sem muito
significado. O que exatamente eu tinha feito para agradar? Como isso afetou
voce? O que eu posso aprender com essa situagao para aplicar meus pontos
fortes no futuro?

Nos préximos capitulos, voltaremos com frequéncia ao modelo do
feedback de comportamento, porque a maneira como ele traz a tona e
soluciona questdes faz com que todas as partes sejam mais auténticas. Isso,
por sua vez, ndo apenas mantém os relacionamentos no rumo certo, como

também os aprimora e aprofunda, como veremos mais adiante.

Elena e Sanjay, parte 4

Elena entrou em contato com Sanjay para “conversar sobre uma questdo
relacionada a equipe da América Latina” Ele concordou de bom grado e a
convidou para ir a sua sala naquela tarde.

Apo6s cumprimentd-lo, Elena comecou:

— Sanjay, precisamos conversar, porque estou cada vez mais frustrada
com o grupo. Parte do problema sdao meus colegas, mas outra parte tem a
ver com vocé, e quero muito resolver isso.

Sanjay pareceu surpreso.



— Nao se preocupe — retomou Elena -, ndo é nada grave, mas estou
incomodada, e isso comegou a me deixar menos empolgada com o trabalho.

— O que houve? — perguntou Sanjay, preocupado.

— Como acho que vocé ja percebeu, estou muito comprometida com o
grupo e me esfor¢o para dar ideias e colaborar com as reunides. Mas ja
aconteceu de eu fazer um comentario, ninguém dizer nada e cinco minutos
depois um dos homens repetir a mesma coisa e receber uma resposta.
Nesses momentos, sinto que sou ignorada.

— Sim, ja notei isso algumas vezes — respondeu Sanjay. - E sinto muito.

— Vocé percebeu e nido disse nada? Isso me deixa ainda mais
decepcionada.

— Bem, eu ndo sou baba de marmanjo - disse ele, um pouco na
defensiva.

— Sanjay, vocé é o lider, entdo precisa dar o exemplo. E, quando néo diz
nada, normaliza esse tipo de comportamento. Mas isso é s6 parte do
problema.

— Tem mais?

— Sim. Eu consigo lidar com meus colegas. S6 que a situagdo fica ainda
mais dificil e decepcionante quando vocé tende a ficar quieto quando fago
um comentario, mas comega um debate quando um homem repete a mesma
coisa alguns minutos depois.

— Nao, eu ndo facgo isso.

— Bem, na ultima reunido, isso aconteceu duas vezes — retrucou Elena, e

identificou incidentes especificos, oferecendo detalhes.



Sanjay pensou por um instante.

— Puxa, vocé tem razdo. E me desculpe. Vou prestar mais atencao. Mas
vocé sabe que valorizo muito as suas contribui¢des. Nosso relatorio para o
comité executivo ficou muito melhor por causa das suas ideias.

— Sim, Sanjay, eu sei que vocé valoriza minhas opinides, e nunca
acreditei que vocé ignorasse meus comentarios de proposito. Talvez vocé
ndo perceba quando age assim, e foi por isso que eu quis conversar. — Ela fez
uma pausa rapida, antes de continuar: - J4 que estamos aqui, fiquei
frustrada com outra coisa.

— Com o queé?

— Foi na reunido com o comité executivo ontem. A ideia que mais os
agradou foi fruto de muita insisténcia minha, e ndo recebi nenhum
reconhecimento seu.

— Mas é como eu disse, precisamos vestir a camisa do grupo. Estamos
todos juntos nessa.

— Tudo bem. Na minha opinido, vestir a camisa ndo significa que
precisamos perder nossa identidade nem que contribui¢oes diferentes de
cada um nao devam ser reconhecidas. Estou comprometida por muitos
motivos, e seria bom receber algum reconhecimento pelas minhas
contribuicoes.

Sanjay pensou por um instante e disse:

— Nao quero favoritismos. Todo mundo precisa se sentir valorizado.

— Sanjay, eu concordo com isso, mas acho que podemos ser valorizados

de formas diferentes. Nao ¢é oito ou oitenta. Reconhecer as minhas



contribui¢des nao significa ignorar as dos outros. Acho que todo mundo
gosta de se sentir valorizado. Escuta, vocé organiza as reunides de um jeito
6timo, ndo deixa a gente perder o fio da meada e nos mantém focados nos
objetivos, mas eu gostaria que minha dedica¢do fosse reconhecida. Nao
posso falar pela equipe inteira, mas ficaria surpresa se eu fosse a unica a
pensar assim. Foi por isso que toquei nesse assunto.

Sanjay ficou em siléncio por algum tempo e depois disse, baixinho:

— Eu sei disso, mas... Acho que ndo mencionei seu papel na reunido do
comité executivo porque fiquei com medo de as pessoas acharem que estou
favorecendo vocé por causa da nossa amizade.

— Eu entendo. - Elena assentiu. - Nao quero receber nenhum tratamento
especial. Quero que vocé dé a cada um de néds crédito por aquilo que
oferecemos. Reconhecer o que eu fiz ndo impede vocé de reconhecer a
Heather ou o Steven, ou qualquer outra pessoa na equipe. Também quero
deixar claro que a minha infenc¢do ao dar todo esse feedback é mostrar o
impacto negativo que seu comportamento causa em mim, e fazer isso cedo o
suficiente para que a situagdo nao se transforme em uma bola de neve. Fiz
questdo de ter esta conversa pelo valor que dou ao nosso relacionamento.

Sanjay concordou com a cabega.

OBSERVE QUE, DESDE O comego da reunido na sala de Sanjay, Elena focou na
propria realidade e nao fez acusagdes nem atribuiu conotagdes negativas aos

motivos ou intencdes de Sanjay. (Ela atravessou a rede com atribui¢des



positivas quando disse: “Sei que vocé valoriza minhas opinides.” As pessoas
raramente entram na defensiva quando atribuimos inteng¢des positivas, e o
objetivo de Elena ao dizer isso foi separar intengdes de resultados
comportamentais.)

Elena falou sobre os proprios sentimentos e o que acontecia com ela.
Também colocou a situagdo em perspectiva quando disse “ndo é nada grave”
e reconheceu emocdes amenas: incomodada, ndo irritada. Entao ela falou
sobre como sua dedicacdo ao projeto era afetada pelo comportamento de
Sanjay, tirando o foco apenas dela e passando para algo que também poderia
preocupa-lo. Ela deixou claro que estava tocando no assunto porque
valorizava o relacionamento dos dois, o que também ¢ um elemento
importante do feedback eficiente. Além disso, em vez de assumir uma
postura antagonica, ela transmitiu um interesse em comum. Ela falou sobre
comportamentos especificos que a incomodaram e foi capaz de oferecer dois
exemplos recentes. A importincia deste ultimo recurso é que esses
comportamentos aconteceram pouco tempo antes da conversa. O feedback
dado pouco depois de um evento tem um impacto maior porque o
acontecimento ainda estd fresco na mente de todos. Comentar um
comportamento que ocorreu meses antes ¢ bem menos util, ja que ele se
tornou uma lembranca distante, talvez até distorcida.

Como Elena falava sobre um assunto importante para Sanjay, pode ser
direta. Muitas pessoas, especialmente ao lidar com figuras de autoridade,

acreditam que precisam fazer rodeios. Elena ndo teve que fazer isso, ja que



as informagdes que desejava transmitir eram necessarias para que Sanjay
aprimorasse seu papel como lider.

O ponto inicial é ser claro sobre o comportamento. No entanto, duas
pessoas podem chegar a conclusdes diferentes sobre a mesma atitude. Elena
acredita que o fato de Sanjay ndo chamar a atengdo dos membros da equipe
(um comportamento observavel) tem um impacto negativo e diminui sua
autoridade, mas ele pode achar que estd dando espaco para os outros
assumirem essa responsabilidade e ndo ficarem dependendo dele. E ai?
Nenhum dos dois sabe como o siléncio de Sanjay afeta os outros membros
da equipe, mas, agora que identificaram o comportamento em questio,
podem trabalhar juntos para descobrir qual ¢ seu verdadeiro impacto.

Elena nao bolou teorias sobre as inten¢des de Sanjay. Na verdade, foi
Sanjay quem compartilhou os motivos por tras do seu comportamento. Por
concordar com os objetivos dele, Elena se tornou uma aliada, ndo uma
adversdria, e explicou como aquela postura atrapalhava as metas de Sanjay.
Todos sairam ganhando na conversa. Como ja mencionamos, em muitos
casos o problema ndo estd nos objetivos de uma pessoa, mas na maneira
como ela tenta alcancé-los. E por isso que o feedback é um presente.

As declaragoes de Elena (falando sobre si mesma, seus sentimentos e
sobre o que precisava) foram irrefutaveis, porque refletiram sua realidade.
Além disso, ao permanecer na sua quadra sem atacar Sanjay, Elena criou
condicbes que o incentivaram a falar sobre a realidade dele - suas

necessidades e preocupagdes. Observe que o desabafo dela levou ao



desabafo dele; se ela tivesse feito perguntas recriminatdrias, Sanjay

provavelmente teria erguido suas barreiras.

Cuidado com o “sanduiche de feedback”

Com frequéncia, as pessoas usam o “sanduiche de feedback’, acreditando
que isso tornard o feedback mais facil de engolir. “Sanduiche de feedback”
significa comegar com algo positivo (para preparar o terreno), depois dizer
algo negativo e concluir com algo positivo para a pessoa se sentir bem. “Joe,
vocé fez um otimo trabalho aqui, mas precisamos conversar sobre um
problema. No entanto, vocé é um funciondrio essencial”

Infelizmente, essa abordagem quase nunca da certo. Assim que vocé
comega com 0 positivo, o outro ja entra na defensiva, esperando pelo “mas”.
Ele dispensa a boa noticia e nio a absorve.

O sanduiche de feedback costuma ser utilizado porque vocé tem medo
de que o receptor se sinta completamente rejeitado se ndo escutar um
reforgo positivo. Porém, isso cria confusdo na hora de explicar o problema.
A dificuldade ndo esta na rispidez ou na negatividade do feedback, mas no
fato de ele ndo ser especifico o suficiente para ser util. Isso também
contamina o feedback afirmativo, porque ele passa a ser visto como uma
tatica — algo oferecido ndo como uma oportunidade de aprendizado, mas

com o intuito de manipular.



Mas Elena nao usou o sanduiche de feedback quando citou as varias
qualidades de Sanjay como lider da equipe? Nds diriamos que ndo, na
verdade. Assim que entrou na sala, ela comegou com as questdes que a
incomodavam e sd passou para os elogios no meio do processo do feedback.
Ela tentou fazer com que Sanjay expandisse seu leque de responsabilidades
para incluir o reconhecimento apropriado da contribui¢cdo de cada membro

da equipe.

A abertura da caixa de Pandora

A conversa entre Sanjay e Elena pode parecer muito certinha, porém o
mundo nem sempre ¢ tdo simples. Vamos imaginar que Sanjay tenha
respondido ao feedback inicial de Elena assim: “Que bom que vocé tocou
nesse assunto, Elena, porque também estou incomodado. Quero que o
grupo tenha um bom relacionamento, e vocé costuma ser muito critica.”

O primeiro pensamento de Elena poderia ser: Por que eu fui falar disso?
Era melhor ter deixado pra ld. Mas teria sido melhor mesmo? Muitas pessoas
tém medo de oferecer feedback por acharem que o outro pode revidar. No
entanto, se vocé estiver fazendo algo que incomoda, nao é melhor saber?
Nesse caso, pelo menos vocé tera opgdes. A ignorancia vai deixa-lo de maos
atadas. Nos diriamos que é melhor para Sanjay saber sobre a pontada de

Elena, e que é melhor para Elena saber que também causou uma pontada



nele. Dependendo da resposta dela, isso pode ser uma oportunidade, nao
um problema.

Outra reacgdo possivel seria Elena ficar na defensiva por discordar sobre
ser critica demais. Observe que Sanjay atravessou a rede: ele a classificou em
vez de descrever um comportamento. Esse é um momento de virada
importante para Elena. Ela pode optar por comecar uma briga (“Nao sou,
nao!”) ou controlar sua necessidade de erguer barreiras e usar o modelo de
feedback para tentar compreender a reclamacao dele. Esta ultima opcao
pode seguir este roteiro:

— Nossa, Sanjay, estou tentando ndo ficar na defensiva, porque nao me
considero uma pessoa critica demais. Mas estd claro que algo no meu
comportamento fez vocé ter essa impressao. O que eu fiz?

— Bem, vocé pegou meio pesado com o pessoal sobre ninguém se
esforcar para ter uma perspectiva mais abrangente.

— Tudo bem, entendo por que vocé ficou com essa impressdo, mas isso
me leva a duas questdes. Vocé disse que queria que os membros da equipe
cobrassem uns dos outros. E isso mesmo que vocé quer? E, se for, eu poderia
ter feito isso de um jeito que parecesse menos critico?

A partir dai, os dois poderiam ter um debate mais aprofundado. Sanjay
poderia reconhecer que deseja que os membros da equipe cobrem uns dos
outros quando estiverem saindo do caminho certo, mas ndo consegue
pensar em outra forma de Elena fazer isso. Se Sanjay sugerisse outra forma

mais eficaz de Elena apontar a questdo, todos sairiam ganhando. Ela poderia



se tornar mais eficiente, e Sanjay ficaria menos incomodado. Ninguém
perderia.

Agora, Elena tem outra opgdo. Ela disse o que queria e poderia encerrar
a conversa por aqui. No entanto, ela encara o momento como uma
oportunidade para aprofundar a interagdo e reafirmar suas intenc¢des, entdo
pergunta:

— Nao sei se estou falando besteira, mas tive a impressiao de que vocé nao
gosta de bater de frente com os membros da equipe quando eles sé falam da
propria drea. Fiquei me perguntando se vocé se sente a vontade com
conflitos, e, de novo, sei que é um pouco arriscado perguntar esse tipo de
coisa, mas meu unico objetivo ¢ ajudar.

— Sim, tenho dificuldade com isso — admite Sanjay. - Eu me sinto mais
confortavel quando tudo esta calmo e as pessoas se ddo bem.

— Agora estou confusa, Sanjay. Nas reunides, ja tivemos debates bem
acirrados, e vocé pareceu tranquilo. Ou estou interpretando errado?

— Nao, vocé tem razdo. Mas estamos falando de uma coisa diferente. Nao
quero que as pessoas fiquem se atacando.

— Eu também nao - diz Elena. - Quando chamei a aten¢do do pessoal
por ndo pensar em uma perspectiva mais ampla, ndo quis dizer que eram
idiotas ou incompetentes. Fiz um comentario sobre o comportamento das
pessoas. Se nds podemos discordar sobre tarefas, também ndo podemos
discordar sobre a maneira como as pessoas agem? E, Sanjay, nesta conversa,

parece que estou atacando vocé? Pergunto porque, francamente, fiquei um



pouco apreensiva com a maneira como vocé pode estar encarando isso tudo.
Eu devia ter ficado quieta ou ter sido menos direta?

— Nao, nao - afirma Sanjay. — Apesar de nao ter sido a conversa mais
confortavel do mundo, ndo me sinto atacado e fico feliz por vocé ir direto ao
ponto. Na verdade, percebi a ironia de que isto é um bom exemplo de
membros da equipe chamando a aten¢do uns dos outros.

— Bem, eu gosto de ser vista como uma pessoa direta. Entdo, se vocé ndo
se incomodar, quero que seja direto comigo e me diga quando eu estiver
sendo critica ou rigida demais. E estou muito feliz por nds termos
conversado. Estou mais tranquila agora, e também me sinto mais segura
com a nossa amizade.

— E, eu também.

NESSE NOVO CENARIO, ELENA demonstrou algumas capacidades importantes

que a ajudaram a lidar com uma situagao potencialmente dificil:

« Ela conseguiu ndo entrar na defensiva. Elena se sentiu atacada. Mas ndo
permitiu que essa reagdo a controlasse; ela foi capaz de reconhecé-la e
seguir em frente.

« Elena usou o modelo de feedback. Ela (a) descreveu a prdpria realidade
(<3 ~ . 7q® *» .
(“Nao me considero uma pessoa critica demais”) sem se explicar ou
justificar; (b) reconheceu que a reacdo de Sanjay era dele; e (c)

perguntou qual comportamento especifico passou essa impressao.



Pode parecer que Elena atravessou a rede ao dizer: “Fiquei me
perguntando se vocé se sente a vontade com conflitos.” Ela nao esta falando
sobre a realidade de Sanjay? Na verdade, ndo, porque ¢ sé um palpite, sem
declarar um fato, e incentiva um debate. Além disso, fora suas palavras, o
que importa ¢ a sua postura. Se ela realmente acreditar que nao sabe, seu
tom de voz e sua linguagem corporal vao transmitir isso. Essas mesmas
palavras, em um tom diferente, podem formar uma pergunta tendenciosa
que daria a entender que ela sabe a resposta. Ai, sim, a rede seria
atravessada. Essa questdo ¢ sutil, porém importante. Ndo se trata tanto de
usar as palavras certas, mas de manter a crenga basica de que vocé nao sabe
0 que esta acontecendo com a outra pessoa. Esse é um 6timo exemplo de
usar um palpite de forma produtiva. Elena nédo tinha certeza, mas fez uma
suposi¢do. Sua curiosidade sobre o comportamento de Sanjay a impediu de
atravessar a rede.

Sanjay também demonstrou muitas competéncias. Conforme ele
compartilhava mais de sua realidade (o medo de criar conflitos ou de
chamar a atencdo de alguém e isso se transformar em ataques pessoais),
Elena ganhou mais percep¢do sobre as coisas que importam para ele. Sanjay
também escutou. Ele ouviu o feedback de Elena e concordou com a
importancia de serem diretos uns com os outros. Sem duvida, isso fez Elena
se sentir mais valorizada, vendo que seu feedback seria levado em conta.
Finalmente, no processo, os dois se conheceram melhor e aprofundaram o

tipo de debates que podem ter no futuro. Nada mau, Pandora!



“Ei, vocé invadiu a minha quadra”

Quando o feedback de outra pessoa é uma atribuicio da sua realidade
interior, como foi o caso quando Sanjay acusou Elena de ser muito critica, é
dificil ndo ficar na defensiva. A primeira reacdo é rebater: “Nao sou, ndo.” A
segunda é contra-atacar: “Eu s6 fago X porque vocé faz Y

Essa ¢ uma reacdo normal quando nos sentimos atacados,
incompreendidos ou em desvantagem. Mas ficar na defensiva pode piorar a
situacdo e impedir que as duas partes aprendam. Aceite que vocé se sente
encurralado, mas ndo reaja como tal. Em vez disso, use o modelo de
feedback para empurrar a pessoa de volta para o lado dela da quadra. Foi

isso que Elena fez ao dizer:

“Nossa, Sanjay, estou tentando ndo ficar na defensiva, porque nido me
considero uma pessoa critica demais [realidade n® 1]. Mas esta claro
que algo no meu comportamento [realidade n® 2] fez vocé ter essa

impressao [realidade n® 3]. O que eu fiz?”

Ela transformou a acusagdo em uma experiéncia de aprendizado mutuo.
Apesar de ser um conceito simples, nem sempre ¢é facil fazer isso. Uma das
coisas mais interessantes e impressionantes que acontecem na faculdade de
Administracdo de Stanford é a maneira como o modelo da quadra se torna
mais e mais rotineiro em conversas diarias conforme a quantidade de

participantes do Dindmicas Interpessoais aumenta. Nds também ficamos



animados ao ver que os alunos continuam usando o conteudo por décadas.
“Atravessar a rede” se tornou um termo cultural.

Um 6timo exemplo da utilidade desses conceitos envolveu uma jovem
que conhecemos, que aprendeu sobre o modelo de feedback com um amigo
mais velho. Um dia o professor de ténis de sua escola se irritou muito com
ela e disse:

— Seu problema ¢ a falta de comprometimento.

Calmamente, ela respondeu:

— Pode me explicar por que vocé acha isso? Nunca faltei a nenhum
treino ou partida e nunca reclamo das suas escalacdes. Para mim, isso é
demonstrar comprometimento. Mas, pelo visto, algo que estou fazendo leva
vocé a pensar que ndo estou comprometida. O que é?

O professor entdo aumentou um pouco a voz e respondeu:

— Vocé aparece para treinar sem uniforme!

E ela respondeu:

— Ah... Ainda bem que perguntei. Eu nunca ia desconfiar que vocé define
comprometimento assim. Se vocé tivesse me dito que sou desorganizada e
esquecida, eu teria concordado na mesma hora. Ja entendi. Venho treinar de
novo amanha... de uniforme.

O relacionamento dos dois melhorou muito depois que ela entendeu a
fonte da irritacdo dele e lidou com o problema. Lembre-se, o feedback pode
até vir em um embrulho feio - mas isso ndo significa que nao exista um

presente la dentro.



Como vocé, por conta propria, sé pode ter conhecimento de duas das
trés realidades, receber feedback é essencial para se tornar mais eficiente.
Vocé precisa conhecer a terceira — o impacto do seu comportamento. Nos
costumamos dizer: “Ninguém se conhece sozinho” Agora, por causa do
feedback de Elena, Sanjay entende melhor seu comportamento como lider.
Mas aquilo que incomoda Elena pode ser agradavel para outros membros da
equipe, porque nossos atos afetam as pessoas de formas diferentes.

Por exemplo, David tem o habito de interromper as pessoas antes de elas
terminarem de falar. Ele faz isso com Carole; Carole também o interrompe;
e nenhum de nds se incomoda. Na verdade, achamos até energizante.
Porém, um dia, David conversava com Donald, outro colega de trabalho, e
notou que Donald franzia a testa.

— O que houve? — perguntou ele.

— Vocé me interrompeu - respondeu Donald.

David ficou confuso.

— Mas qual é o problema?

— Isso é falta de consideracao - disse Donald.

As interrupg¢des de David sdo boas ou ruins? Na verdade, essa é uma
pergunta inutil. Interromper Carole ¢ util, porque ela encara isso como um
sinal de atencdo, mas é problematico para Donald, porque ele acredita ser
um desrespeito. O feedback de Donald fez David se policiar mais enquanto
lida com outras pessoas, e lhe deu a oportunidade de pensar nessa questao.
Nas conversas seguintes, ele explicou a Donald que niao teve a inten¢io de

parecer desrespeitoso e que entendeu o impacto que seu comportamento



teve. Ele disse que se esforcaria para ndo interromper mais, porém pediu que
Donald tivesse um pouco de paciéncia quando ele tivesse um lapso. Assim,
os dois conseguiram construir uma rela¢do de trabalho positiva.

Um ultimo ponto importante para levar em consideracdo é que o
feedback diz tanto sobre o emissor quanto sobre o receptor. Quando o
feedback de alguém fala dos motivos ou inten¢des do outro — “O problema é
que vocé quer vencer todas as brigas” -, existe a insinuagdo de que a culpa é
toda do outro. No entanto, quando a pessoa que da o feedback permanece
no seu lado da quadra - “Fico desanimado quando vejo que vocé sempre
quer dar a ultima palavra nas nossas conversas” —, existe a possibilidade de o
problema envolver as duas partes.

No Dinamicas Interpessoais, nés sempre enfatizamos que o feedback
inicia conversas. Ndo as encerra. O trabalho comega quando vocé
compartilha seus sentimentos. E preciso desvendar todos os problemas e
questionar quanto do que estd acontecendo tem a ver com vocé. Veja: Sanjay
ficou chateado quando Elena confrontou os membros da equipe — mas um
dos motivos para isso foi a dificuldade dele em lidar com conflitos. Quando
vocé se responsabiliza pela sua parte em uma divergéncia, fica mais facil
para a outra pessoa fazer o mesmo. Juntos, os dois podem buscar uma
solu¢do mais adequada para as necessidades de cada um.

A construgdo de relacionamentos em que as duas partes se sentem a
vontade para dar e pedir feedbacks é fundamental para evitar que pontadas
se tornem apertos e para ajudar cada pessoa a se aprimorar de formas novas

e mais eficientes. Pode acreditar: quando as pessoas realmente se importam



umas com as outras e desejam transmitir isso, o feedback é um presente. Ao
compartilhar esse conceito com os alunos, costumamos adaptar um velho
cliché: “Eu gosto tanto de vocé que estou disposto a dizer as piores coisas.”
Mesmo que a pessoa que recebe o feedback fique momentaneamente
chocada, quando é oferecido com carinho verdadeiro e em prol da relagao, o

feedback sempre é um presente pelo qual devemos agradecer.

Para aprofundar o conhecimento

AUTORREFLEXAO

1. Coloque-se no lugar de Elena. Reflita sobre a sequéncia de eventos. Vocé

tem um bom relacionamento com Sanjay, mas ele é seu chefe. Teria sido
facil fazer o que ela fez? Vocé teria insistido tanto? O que seria simples e o

que seria mais desafiador? Como vocé tocaria no assunto?

2. Apresentamos a seguir alguns motivos que podem dificultar a oferta do
feedback. (Observe que alguns deles se confundem com os motivos

pelos quais cedemos influéncia.) Quais se aplicam ao seu caso?

« Nao permanecer no seu lado da quadra; fazer suposi¢des sobre
os motivos e intencdes do outro.
« Nao identificar aquilo que vocé sente (especialmente emogdes

vulnerdveis como magoa, rejeicao e tristeza).



« Nao transmitir suas intencdes ao oferecer o feedback.

o Oferecer feedback em termos muito gerais. Por exemplo, ser
indireto, ndo especificar o comportamento real ou amenizar o
impacto de forma que confunda o receptor.

o Reter/amenizar o feedback por querer ser bem-visto ou
respeitado. Desejar ser querido, ser visto como uma “pessoa
legal”. Querer agradar os outros.

 Preocupar-se com a possibilidade de estar errado ou de o outro
negar tudo. Pensar: O problema é meu, entdo estou sendo egoista
por jogd-lo no colo de outra pessoa.

e Ficar com medo de abalar o relacionamento ou destrui-lo para
sempre; acreditar que a harmonia em uma relagdo depende da
auséncia de conflitos.

e Temer conflitos. Duvidar que vocé tenha as habilidades
necessarias para lidar com eles.

 Sentir desconforto em desafiar ou confrontar os outros -
especialmente figuras de autoridade.

 Ficar com medo de o outro rebater ou oferecer feedback de

volta.

3. Vocé tem dificuldade em receber feedbacks, mesmo que sejam sobre

comportamentos especificos? Vocé...



e fica na defensiva, nega que aquilo seja verdade, inventa
desculpas ou justifica seu comportamento?

e comeca a falar sobre o comportamento problematico do outro
ou rebate com os defeitos dele?

« fica tdo chateado que ndo assimila o feedback, fazendo com que
a outra pessoa recue ou se sinta culpada por tocar no assunto?

« se fecha e se distancia da outra pessoa?

« diz que aceitou o feedback, mas o ignora?

PRATICA

Vocé sente dificuldade em dar ou receber feedback com uma das pessoas
importantes que identificou no comego do livro? Caso a resposta seja
negativa, escolha outra pessoa com quem seja dificil ter conversas sobre
feedback. Para se preparar para o debate, comece com um diagndstico.
Reflita:

Qual é o problema de verdade?

Como vocé tocara no assunto de forma que a pessoa entenda que falar
sobre isso pode ser mutuamente benéfico?

Quais sao os comportamentos do outro e como eles afetam vocé?

Considerando que vocé nao conhece a realidade da outra pessoa (isto é,
ndo sabe o que acontece com ela, como encara a situacdo e/ou por que se

comporta dessa maneira), o que pretende fazer para esclarecer esse ponto?



Agora que vocé fez o diagnostico sozinho, encontre-se com a pessoa

para melhorar suas capacidades de dar e receber feedback.

COMPREENSAO

O que vocé aprendeu com a conversa sobre dar e receber feedback? E o que
aprendeu sobre si mesmo? Vocé aprendeu algo mais sobre os desafios que
identificou? Como pretende se comportar agora, com base no que esta
aprendendo?

Em varios momentos, nos afirmamos que encarar questdes dificeis pode
fortalecer um relacionamento. Neste e nos exercicios anteriores, vocé achou
que isso é verdade? Caso a resposta seja negativa, o que aprendeu sobre as

circunstancias que nao levaram ao fortalecimento da relacao?






DESAFIOS QUE
ENCONTRAMOS PARA
USAR O FEEDBACK DE FORMA
EFICIENTE

uem dera todo mundo reagisse a feedbacks da forma como Sanjay

reagiu. Sim, algumas pessoas ndo esquentam a cabega ao encarar
dificuldades, porém a vida nem sempre é tao facil. Desavencas se tornam
acaloradas quando as pessoas reagem com atitudes defensivas, negacoes,
resisténcia e retaliagdes. Mesmo quando tudo se resolve, o caminho até se
chegar a um consenso pode ter sido dificil e doloroso.

Talvez seja por isso que, em vez de seguir em linha reta com o modelo de
feedback, muitas pessoas prefiram desviar do caminho, fugindo do assunto
ou partindo para uma briga exaltada. Em vez de reconhecer sentimentos
intensos, nds os ignoramos e recorremos a argumentos logicos. Até as
pessoas mais bem-informadas e bem-intencionadas sdo capazes de se
esquecer da propria realidade e partir para cima do outro com acusagdes.

Neste capitulo, vamos debater por que isso acontece e como podemos evitar



essas armadilhas. No processo, dividimos a solugdo de problemas em etapas
para vocé entender os pontos em que pode empacar.

Mesmo sendo desconfortavel, achamos importante refletir sobre o que
impede vocé de usar o feedback de forma eficiente. Naturalmente, uma vez
que relacionamentos dependem de duas pessoas, a responsabilidade nao é
apenas sua, mas, por enquanto, preferimos focar em vocé. Nao queremos
transforma-lo no vildo da histdria, apenas enfatizar que seus atos e reacoes
sdo, no fim das contas, as Unicas coisas sob o seu controle.

Primeiro, um aviso: o modelo de feedback ndo é uma varinha de condao.
E raro que um unico feedback, por mais bem-elaborado que seja, solucione
o problema. Digamos que vocé esteja chateado com um parente porque ele
sempre encontra alguma coisa para criticar. E pouco provavel que a questio
seja resolvida com a simples menc¢do do seu incomodo. E possivel que
existam muitas outras complicacdes, passadas e atuais, atreladas ao
comportamento da pessoa e a sua reacdo. A maioria dos problemas
interpessoais é complexa e cheia de nuances. Lembre-se de que vocé sé
conhece os seus sentimentos e as suas necessidades. Vocé s6 sabe uma parte
da histéria. O feedback é o pontapé inicial para uma conversa, mas isso é s

0 comec¢o.

Blogueio de emogdes



Quando conversas com feedback ndo dao certo, concluimos que elas sdo
mesmo perigosas. Porém, entendemos que o problema estava ndo naquilo
que debatemos, mas no que foi ignorado. Com muita frequéncia, a pega que
falta sdo as emoc¢des. Emocdes sio fundamentais para o modelo de
feedback, entdo é essencial que elas sejam compreendidas e expressadas, em
vez de usarmos algumas das desculpas a seguir para permanecermos em

siléncio.

“EU NAO DEVERIA SENTIR [INSIRA EMOGCAO]”

Vocé acha que, quase independentemente da situagdo, existem alguns
sentimentos que ndo deveria ter? “Eu ndo devia sentir inveja ou ciume.”
“Sentir raiva dos outros é ruim.” “Nao fiquei magoado de verdade” Alguns
desses pensamentos podem ser fruto de sua criacdo, dos seus valores
pessoais ou da imagem que vocé deseja transmitir. Ou talvez vocé tenha
medo de se permitir sentir essas emocodes, ser dominado por elas e agir com
a cabeca quente.

Mais uma vez, é importante diferenciar a maneira como vocé se sente
das agdes que toma. A primeira é impossivel de controlar, ja que nao
mandamos nos sentimentos. Porém, vocé tem completo controle sobre suas
acoes. Se vocé esta irritado por sua amiga Sharon querer mandar na sua
vida, vocé esta irritado com Sharon. Reconhecer esse fato faz com que
opgoes se apresentem. Vocé pode refletir sobre o motivo da sua irritagdo, e

esse raciocinio pode bastar para diminuir bastante o incomodo. Ou vocé



pode dizer a Sharon que esta irritado — a simples afirmacdo também pode
amenizar seus sentimentos. Ou vocé pode estar tio nervoso que precisa
expressar toda a profundidade da sua raiva (porém sem atacd-la) na
préxima vez em que ela tentar mandar em vocé.

Sentimentos nunca sao “errados”. O problema pode estar na sua maneira

de expressa-los ou nos motivos que atribui a eles.

“NAO CONSIGO JUSTIFICAR MEUS SENTIMENTOS NESTE
CONTEXTO ESPECIFICO”

Digamos que vocé esteja trabalhando em um projeto com um colega, e hoje
ele pareca mais rigido e intransigente do que de costume. Vocé pensa, Vou
dar um desconto, porque sei que ele levou uma bronca do chefe, mas continua
se sentindo irritado - e, agora, estd irritado com vocé mesmo por nio
conseguir deixar pra la.

Seus sentimentos ndo tém ligacdo com o fato de vocé compreender os
motivos por tras do comportamento de alguém ou de ter uma explicacdo
légica, apesar de isso poder influenciar a intensidade deles. Vocé pode
aceitar a propria irritagdo ou dizer: “Sei que vocé teve um problema com seu
chefe, mas ndo gosto da maneira como esta falando comigo. Como podemos
resolver essa situacdo?” E por isso que o feedback costuma ser apenas o

comego da conversa.

“TENHO CERTEZA DE QUE ESSA SENSACAO VAI PASSAR”



Algumas emogdes passam, porém outras permanecem. Mesmo que vocé
prefira ndo mencionar sua irritagdo e os sentimentos se dissipem logo
depois, isso ndo significa que desapareceram por completo. Talvez tenham
<« . » . . 7 .

estacionado” e voltem com ainda mais for¢a na préxima vez em que Sharon
oferecer um conselho. Um antdncio antigo de uma oficina de carros dizia
<« *» /4 . ~ . ~ J4
Pague agora ou pague depois’, sendo a ultima opgdo a mais cara. Nao sera

melhor lidar com Sharon agora, antes de a situacdo piorar?

“MEUS SENTIMENTOS SAO CONTRADITORIOS”, OU (+5) +
(-5)=0

Quando se trata de emocoes, essa conta nao bate! Geralmente, nos temos
varios sentimentos sobre uma situagdo especifica, e eles podem parecer
conflitantes. (Lembre-se de que isso também ¢é uma barreira para
compartilharmos sentimentos, como falamos no Capitulo 3.) Por um lado,
vocé esta irritado com seu colega de trabalho por ele querer controlar tudo,
mas, por outro, aprecia a disposi¢do dele em trabalhar no projeto mesmo
estando extremamente estressado. O perigo é permitir que a emocio
positiva cancele a negativa e suprima os dois sentimentos, fazendo com que
vocé fique quieto ou suavize seu feedback.

Como os dois sentimentos sao verdadeiros, a conta emocional diz que
(+5) + (-5) ndo é igual a zero; o resultado é simplesmente (+5) e (-5). Em vez
de guardar suas emocgoes, expresse as duas. Ao fazer isso, vocé se mostra

mais — tanto pelas emogdes em si quanto por suas intensidades, porque as



duas coisas transmitem algo importante sobre vocé. E possivel também que

as emog¢oOes ndo desaparecam até serem completamente expressas.

“ESTOU COM TANTA RAIVA QUE POSSO ACABAR
FALANDO BESTEIRA”

O que acontece quando vocé se irrita com uma pessoa? Vocé fica tio furioso
que esquece o quanto se importa com ela. Seu raciocinio é: Sinto tanta raiva
que nem quero saber por que ela fez isso. Posso acabar falando besteira. E se
vocé disser apenas a ultima frase, pedir por 20 minutos para se acalmar e
entdo conversar sobre o assunto? Assim, a outra pessoa sabera como vocé se
sente. Expressar o incomodo pode bastar para acalmar os dnimos. Porém, se
ndo ajudar, 20 minutos devem ser suficientes. Vocé quer que a emocao seja
controlavel - ndo que evapore ou se intensifique. Esse tipo de controle e
expressao emocional apropriados sdo elementos importantes da inteligéncia
emocional.18 Como Daniel Goleman observa, a inteligéncia emocional
comeca com a percepcdo de si mesmo e a capacidade de reconhecer
sentimentos conforme eles surgem. A capacidade de conduzi-los (e ndo de
reprimi-los!) vem em seguida.

Uma sensagdo especialmente dificil de controlar é a raiva. A maioria das
pessoas nao sabe que a raiva é um sentimento secunddario. Quando alguém
se sente exposto demais expressando certas emogdes, como magoa, rejeicao
ou inveja, costuma parecer mais seguro demonstrar raiva. Esse costuma ser

o caso dos homens, que foram educados para ndo expressar vulnerabilidade.


https://calibre-pdf-anchor.a/#a90

A transferéncia de um sentimento mais basico e vulneravel para a raiva
pode ser tdo automatica que a pessoa incomodada nem se da conta das
emocdes por tras disso. Expressar a raiva, entretanto, pode fazer com que as
duas partes fiquem travadas em posi¢des rigidas, defensivas.

Nao estamos dizendo que sempre seja errado expressar raiva. E
acreditamos na importincia de nos permitir senti-la. Na verdade,
reconhecer a raiva pode ser muito util se vocé conseguir analisar o que esta
por tras dela e resistir ao impulso de passar para acusacdes e atribuicdes de
culpa. Suas emogdes sdo suas e, se vocé sente raiva, vocé sente raiva. O

problema esta em como vocé aplica o sentimento.

A invengdo de historias

E nitida nossa tendéncia para elaborar histérias sobre os motivos para
alguém se comportar de determinada forma. Os seres humanos sentem uma
necessidade enorme de dar sentido as suas experiéncias. Porém, quando se
trata de feedback, poucas coisas causam tantos problemas quanto inventar
histérias, especialmente se fazemos isso sem nos darmos conta.

Quando vocé passa de um palpite para um forte pressentimento, e entao
para a certeza, cria uma histéria que acaba de vez com a curiosidade. Isso
acontece independentemente de a historia ser um exemplo classico de
atravessar a rede (“Ele sempre quer dar a ultima palavra”) ou uma jun¢ao de

dados escolhidos a dedo para se encaixar em uma narrativa negativa (“Ele



ndo me respeita; sempre fica olhando para o telefone quando tento
conversar’). Nesse ponto, mesmo que vocé faca uma pergunta,
provavelmente sera uma pseudopergunta, como “O motivo para vocé
sempre querer dar a ultima palavra ndo seria..”, e isso ndo da margem para
um debate aberto.

Quando inventamos uma histdria, é facil fazer atribuicdes. “Ele sempre
quer dar a ultima palavra” logo se transforma em “Ele é inseguro”. “Ela so6
gosta de falar sobre si mesma” vira “Ela é egoista” Depois que fazemos
atribuicoes (para as quais selecionamos dados que as confirmem,19 como
observamos antes), costumamos passar para rotulos. “Egoista” se torna
“narcisista”. Atribuicoes e rétulos simplificam demais a situacio e sdo de um
reducionismo perigoso, porque criam uma visdo muito especifica da outra
pessoa.

Entdo como lidar com essa tendéncia quase automatica? Ha varias
op¢oes. Uma ¢é tentar entender por que vocé se incomoda tanto com a mania
da sua amiga Susie de falar sobre si mesma e suas ultimas conquistas. Sera
inveja por ela ter habilidades que vocé ndao domina? Ou vocé estd esperando
que ela pergunte sobre o que acontece na sua vida? Notar o proprio
raciocinio ¢ um ponto de partida importante (um lembrete de que o
processo para se tornar mais competente em questdes interpessoais requer,
em boa parte, total atencao).

Outra opc¢ao ¢é aproveitar a tendéncia de inventar histérias para bolar
uma explicagdo positiva. Por exemplo, se a sua histdria inicial sobre por que

Susie tagarela sobre si mesma contiver um motivo negativo, tente pensar em
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uma intenc¢do positiva; na verdade, ela esta tentando construir uma relagao
em que as duas pessoas se sintam a vontade para compartilhar e comemorar
as proprias conquistas. A criacdo de uma versdo alternativa pode causar
incerteza suficiente para trazer de volta a curiosidade.

Uma terceira opgao seria simplesmente explicar o que vocé esta fazendo.
“Susie, percebi que vocé fala bastante sobre suas realizagcdes e sobre como
tudo esta dando certo. Isso me incomoda, e infelizmente s6 consigo concluir
que vocé fica se vangloriando porque, no fundo, ¢ insegura. Nao quero fazer
isso. Eu inventei essa histdria, e ndo estou sendo justa com vocé. Qual é a sua
intencdo quando me conta sobre as suas conquistas?” Vocé estd
reconhecendo que as histérias sdo invengdes suas, e ndo uma verdade
absoluta. Porém, isso s6 funciona se vocé aceitar a possibilidade de estar

enganado.

Etapas da solugdo de problemas

Vamos partir do principio de que vocé nunca caiu em nenhuma das
armadilhas citadas anteriormente, mas deseja lidar com um problema chato
e complexo, com muitas nuances. Vocé ja tocou no assunto com um tom
despreocupado, mas isso ndo surtiu muito efeito, e o comportamento
problematico persiste. Agora, ele comec¢a a se confundir com outras

questdes, e vocé estd com medo de acabar tendo uma briga séria com a



pessoa. Vocé decidiu tomar as rédeas da situacdo e enfrentar de verdade o
problema. Como fazer isso sem deixar a interagdo sair de controle?

Ha quatro etapas fundamentais para lidarmos com questdes complexas.
A primeira é convencer a outra pessoa a levar o problema a sério. A segunda
¢ ela estar disposta a compartilhar tudo o que acontece do lado dela da
quadra. A terceira é alcangar uma solugdo satisfatéria para todos, nao apenas
se contentar com um minimo que encerre a discussdo. Finalmente, ¢é
necessario determinar se a relacdo precisa de alguns reparos, porque
conversas controversas facilmente magoam as pessoas, e o relacionamento ¢é
prejudicado.

Seguir o modelo de feedback ajuda cada uma das etapas, e sabota-lo
pode ser prejudicial. Felizmente, ndo precisamos ser perfeitos; mesmo que
vocé saia um pouco do caminho, pode evitar um desastre se perceber o que

esta fazendo. Lembre que o tinico erro é se recusar a aprender com 0s erros.

ETAPA 1: CONVENCER A OUTRA PESSOA A LEVAR O
FEEDBACK A SERIO

No geral, quando vocé mostra que tem boas intengdes, as pessoas escutam
seus comentarios. Existem algumas formas de fazer isso, e nenhuma delas

anula a outra:

« “E assim que seu comportamento me afeta.” Essa abordagem bdsica

funciona quando a outra pessoa tem carinho por vocé. Por exemplo:



“Estou chateado porque, na reunido, vocé mudou de assunto trés vezes
antes de eu terminar de falar” No entanto, ela é menos eficiente quando
a outra pessoa nao se preocupa com o seu bem-estar. Ela pode fazer
pouco caso da sua reclamacdo ou, pior, responder com um “Bom,
problema seu!”.

“Seu comportamento ndo bate com seus objetivos.” Esta afirmativa parte
do principio que a outra pessoa determinou objetivos: “Hans, vocé
disse que queria que os outros participassem da conversa, mas a
maneira como interrompeu Simon me faz pensar duas vezes antes de
discordar de vocé, e provavelmente faz nossos colegas ficarem quietos.”
Esses objetivos também podem ser perceptiveis: “Quando vejo que
vocé ndo escuta minhas ideias, me sinto menos aberto as suas, e vocé
perde poder de influéncia sobre mim.” Mesmo que o relacionamento
entre os dois seja casual, vocé conquista a aten¢do do outro ao mostrar
que a atitude dele vai contra os objetivos dele.

“Vocé pode estar alcangando suas metas, mas a um prego muito alto.”
Quando vocé se incomodar com o comportamento de outra pessoa,
pergunte a si mesmo: “Ela também estd no prejuizo?” “Leah, também
quero ver resultados nas reunides, mas, quando ficamos correndo
contra o tempo, ndo conseguimos pensar em ideias muito boas.” Vocé
concorda com Leah sobre o objetivo principal, mas chama a atencdo
dela ao indicar essas consequéncias indesejadas.

“Estou fazendo alguma coisa para causar o seu comportamento?” A

maioria dos problemas interpessoais tem um motivo interpessoal.



Reconhecer a sua parte pode ajudar a outra pessoa a reconhecer a dela.
“Kyle, minha tendéncia para sugerir solu¢des faz vocé ter menos

vontade de iniciar conversas?”

OBSERVAGAO: Essas quatro variagdes do modelo de feedback se aplicam a
todos os relacionamentos, como veremos com Maddie e o marido no

Capitulo 12.

ETAPA 2: COMPARTILHAR TODOS OS PROBLEMAS

Vamos presumir que as duas partes estejam preparadas, prontas e dispostas
a conversar. A tarefa agora ¢ analisar os “problemas”. “Problemas” esta no
plural porque o primeiro assunto discutido quase nunca é o tnico ponto de
atrito, talvez nem o mais importante. No capitulo anterior, Elena comegou
falando sobre um problema: a frustragdo por ignorarem seus comentarios
nas reunides de equipe. Entdo, conforme a conversa prosseguiu, isso se
expandiu para incluir o fato de que Sanjay ndo apenas replicava esse
comportamento, como também nao creditou Elena por sua colaborac¢do na
reuniao com o comité executivo.

A pessoa que inicia o feedback tem véarios incomodos por conta propria,
e menciona-los pode trazer a tona as preocupagdes da outra pessoa. Foi o
que aconteceu quando Sanjay respondeu ao feedback inicial de Elena com:

<« A 4
Que bom que vocé tocou nesse assunto, Elena, porque também estou

incomodado. Quero que o grupo tenha um bom relacionamento, e vocé



costuma ser muito critica.” Uma conversa que parecia ser bem simples para
Elena se tornou mais complicada.

A interacdo dos dois poderia ter descarrilhado. Nao apenas havia outros
problemas entre eles, como a acusagao de Sanjay poderia ter feito Elena ficar
na defensiva, rebatendo: “Bem, eu s6 chamei a aten¢do dos outros porque
vocé nao fez o seu trabalho” Sanjay entdo poderia rebater com outra
acusagdo, e os dois comecariam a tentar colocar a culpa um no outro.
Nenhum deles estaria mais disposto a ouvir, porque o objetivo seria vencer.
Eles se esqueceriam completamente do feedback de comportamento.

Quando os problemas sdo complexos e interligados, a situacdo pode se
complicar. Imagine que vocé precisa atravessar um pantano lamacento para
chegar a um terreno mais alto do outro lado. No comeco, vocé busca pedras
onde pisar para nio sujar seus sapatos de lama. Porém, na metade do
caminho, ndo se veem mais pedras. Vocé deve tomar uma decisao: “Sigo em
frente e abro caminho pelo pantano ou dou meia-volta?” Dar meia-volta
encerra a conversa, com uma pessoa saindo da sala ou dizendo um
problematico “Vamos concordar em discordar”. Esta ultima opc¢do pode
fazer sentido quando se trata de politica ou de grandes diferencgas
ideolodgicas, mas nao no contexto de construir relacionamentos fortes.

E dificil, porém ¢ possivel seguir em frente quando os dois lados estdo
empacados na defensiva. Talvez o caminho ainda parega dificil, mas vocé
pode desacelerar e tentar organizar os pensamentos. Se isso ndo der certo,
deixe a briga de lado por um instante e pergunte: “O que esta acontecendo?

Por que nao saimos do lugar?” Isso ajuda os dois a refletirem sobre como



chegaram ao pantano e como podem seguir em frente de forma produtiva
até sairem da lama. Por outro lado, se a briga for apenas um pretexto para
jogarem a culpa um no outro, isso ndo vai funcionar. As duas partes
precisam encarar os comportamentos especificos que tiraram a conversa do
caminho certo, compartilhando os sentimentos que surgiram. Esse também
¢ um bom momento para refor¢ar que sua intengdo ao oferecer o feedback
era ajudar o outro e o relacionamento. Entdo vocés podem voltar a tentar

encontrar uma solugdo para o problema.

ETAPA 3: RESOLUCAO

Em vez de buscar “uma resposta”, é importante reconhecer que ha mais de
um resultado desejavel. Primeiro, vocé quer garantir que a discussdo
solucione os problemas iniciais de um jeito que agrade as duas pessoas. Esses
tipos de questdo costumam ter mais de uma solucdo viavel. Ficamos
tentados a nos apegar a primeira que aparece apenas para aliviar a situagdo,
para acabar com uma conversa dificil. Em vez disso, continue a pensar nas
op¢oes até descobrir uma que atenda as necessidades de ambos. O processo
pode ser demorado e exigir varias conversas.

Depois, vocé quer que a discussdo melhore sua capacidade de resolver
problemas. Talvez isso envolva compreender como vocé se meteu nessa
enrascada, mas também examinar a maneira como a solucionou. Vocé ficou

travado em alguns momentos ou deu mais voltas do que o necessario? O



objetivo é aumentar a disposi¢do de cada pessoa a tocar em assuntos dificeis
no futuro, ndo diminuir.

O terceiro e o quarto objetivos tratam de aspectos da relagao em si. Vocés
se conhecem melhor porque compartilharam informacgdes sobre si mesmos
durante a conversa? Novamente, foi isso que aconteceu com Sanjay e Elena,
ja que ela explicou como gosta de interagir com as pessoas e ele revelou que
tem dificuldade com conflitos. E, por fim, a interacao melhorou a relagdo?
No caso de Sanjay e Elena, os dois chegaram ao consenso de que passariam

a ser tao diretos quanto possivel um com o outro no futuro.

ETAPA 4: REPARACAO

Digamos que vocé tenha alcangado esses objetivos. Parabéns. Agora reflita:
talvez seja necessdario fazer alguns reparos no relacionamento. O processo
pode ter sido complicado; certos comentarios podem ter causado magoa ou
arrependimento. Nesse processo, a relacio perdeu parte da importéncia?
Alguma das partes, ou ambas, se sentiu desvalorizada?

Pedir desculpas é um componente essencial do processo de reparagio,
porém muitas pessoas ndo conseguem fazer isso. Algumas acham que seria
uma “humilha¢do’, enquanto outras temem ser interpretadas do jeito errado.
Por exemplo, a outra pessoa pode entender que vocé estd se
responsabilizando por tudo, apesar de ser apenas uma expressio de
insatisfacdo por estarem naquela situacdo. Mesmo assim, pedir desculpas é

muito poderoso. E uma oferta de trégua que pode interromper a troca de



farpas, ajudar as pessoas a se reconectarem apds uma briga e servir como
um desabafo que expde sua vulnerabilidade e aumenta as chances de uma
resposta reciproca. Um bom pedido de desculpas transmite que vocé sente
muito de verdade (isto é, ndo se trata de um “desculpa se ofendi”, que pode
ser encarado como um comentario dissimulado). Para fazer isso, vocé
precisa ser de fato sincero, ja que a maioria das pessoas consegue captar
quando as palavras ndo sdo genuinas.

Além do pedido de desculpas, é importante afirmar que o outro e o
relacionamento sdo importantes: “Apesar dessas diferencas, quero deixar
claro o quanto valorizo vocé e nossa relagdo” Uma demonstracdo real de
empatia também faz diferenga: “Sei como esta conversa foi dificil para vocé,
e obrigado por aguentar firme.”

Por dltimo, faga contato no dia seguinte para ver se alguma das etapas
precisa ser revisada. Depois de digerir a situagdo por um tempo, a solucio
parece tdo abrangente quanto vocé pensou? Hd algum assunto pendente que
foi deixado de lado na pressa de encontrar uma resposta? No minimo, o
contato demonstra preocupagio pelo outro e pelo relacionamento, e isso,

por si s6, ja € uma forma de reparagao.

Como lidar com mecanismos de defesa

Uma das grandes vantagens do feedback ¢ que ele minimiza a vontade de

ficar na defensiva. Quando a outra pessoa permanece no préprio lado da



quadra, ela reage ao seu comportamento. Ela nao julga seu cardter. Talvez
vocé continue se sentindo um pouco atacado, mas nao precisa encarar isso
como uma rejei¢ao total.

E preciso diferenciar estar na defensiva e precisar se defender. Se alguém
faz uma acusagdo com a qual vocé ndo concorda, mostrar o erro seria estar
na defensiva? Se alguém interpreta vocé do jeito errado, tentar justificar seu
comportamento seria estar na defensiva? Se vocé for atacado, ndo é certo
tentar se defender?

O problema ndo ¢ necessariamente ficar na defensiva, mas os efeitos
colaterais disso. Essa postura pode bloquear sua capacidade de ouvir um
feedback, ou vocé pode dispensa-lo no mesmo instante com explicacoes,
mesmo que tenha prestado atenc¢do. Quando acreditamos que o feedback é
exagerado, o fato de estarmos na defensiva nos impede de analisar quais
aspectos podem ser validos. Acreditar que um feedback é completamente
errado faz com que vocé bloqueie o desejo de entender por que a pessoa se
sente daquela forma. Entdo como podemos nos defender sem essas
consequéncias limitantes?

Imagine a defesa como um espectro. Em uma extremidade, vocé estd tao
dominado pela emoc¢do que ndo consegue ouvir mais nada do que a outra
pessoa fala. (Em algum momento, todos nds ja ndo passamos por isso?)
Nesse estado sufocante, talvez seja melhor interromper o feedback.
“Desculpe, mas estou tdo nervoso que nao aguento mais. Preciso de um

tempo para absorver tudo antes de voltarmos a conversar.”



No geral, ndo chegamos a esse ponto quando estamos na defensiva; vocé
ainda consegue lidar e assimilar aquilo que alguém lhe diz. Reconhega o
sentimento e segure a vontade de rebater. Em vez disso, tente compreender o
que o outro fala. Deixe de lado a necessidade de “ter razdo”. A questdo mais
importante no momento é o feedback oferecido pelo outro — ndo defender
sua identidade ou seu ego.

E se vocé der feedback e a outra pessoa ficar na defensiva? E a mesma

coisa. Se vocé notar que o outro foi completamente tomado pela emocao,
diga: “Estou preocupado. No seu lugar, eu me sentiria atordoado. E assim
que vocé se sente? Nao seria melhor fazermos uma pausa e voltarmos a esse
assunto mais tarde?” Novamente, retome mesmo a conversa. Se ela causou
tanto impacto no outro, deve ser importante.
E comum que as pessoas fiquem na defensiva quando recebem
feedbacks. Elas dizem: “Espera ai, eu nao faco isso sempre” ou “O motivo
para eu fazer isso é tal e tal”. Nesse momento, a tendéncia da pessoa que
oferece o feedback é recuar (“Ah, é s6 uma bobagem”), porque ela presume
que o outro ndo estd disposto a aprender. Além de nao resolver nada, fazer
essa suposicdo pode ser um erro. Por que ndo encaramos esse tipo de
comentario como um sinal de que a pessoa esta tentando compreender a
informacao? Ela pode ter dificuldade para associar o feedback a visao que
tem de si mesma, mas mesmo assim prestar atenciao no que ¢é dito.

Pense no que aconteceria se ela ndo rebatesse nada. Digamos que vocé
deu um feedback importante para um colega de trabalho, e ele respondeu

com toda calma e racionalidade do mundo: “Muito obrigado. Nunca me



disseram isso antes. Vou levar o conselho em consideracio e mudar
imediatamente.” Vocé acreditaria nisso? Nao pareceria mais provavel que
seu feedback tivesse entrado por um ouvido e saido pelo outro?

Tente aceitar o valor da dificuldade da outra pessoa e nao desista; mas
entre na danca. Se ela disser “Espera ai, eu ndo fago isso sempre”, vocé pode
responder com “E verdade, ndo faz, mas fez em tal e tal momento [cite
incidentes comportamentais especificos], e me incomodou/ndo combinou
com seus objetivos/custou caro para vocé€”. Se for um relacionamento
importante e o comportamento estiver atrapalhando, reforce esse ponto e
seja persistente para o bem dos dois!

Nio importa se vocé estd recebendo ou dando feedback: ficar na
defensiva costuma ser um sinal de que existe alguma verdade nele e,
portanto, existe algo a ser explorado ali. Certa vez, um amigo terapeuta nos
disse: “M*rda sd cola se tiver onde colar” Pelo que vemos, isso costuma ser
verdade. Quando alguém ataca vocé - mesmo com rispidez — com algo que
ndo faz sentido, qualquer mecanismo de defesa dura pouco. Porém, se vocé
permanecer na defensiva, parte da acusa¢ao pode ter atingido um ponto
fraco. Talvez seja algo que vocé ndo quer admitir ou que pareca exagerado,
mas colou mesmo assim. Depois de reconhecer esse fato, vocé passa a ter
algumas opcoes sobre como reagir. Vocé é capaz de identificar a parte que
parece pelo menos parcialmente verdade? Se for, diminua sua resisténcia,

preste mais atenc¢ao no feedback do outro e, talvez, aprenda um pouco.



A capacidade de aprender

Como mencionamos no comec¢o do livro, nossa vasta experiéncia com
ensino, treinamentos e consultorias mostrou que o fator determinante para
o desenvolvimento de relacionamentos e o crescimento individual é a
capacidade de aprender. Ela também ¢ essencial para o sucesso no trabalho,
independentemente do seu cargo. Repetidas vezes, observamos que a
relutancia em aprender atrapalha o sucesso, e que a incapacidade de lidar
com deficiéncias interpessoais (muito mais do que a falta de conhecimento
técnico) limita carreiras.

Os aprendizados individual e interpessoal costumam estar entrelacados,
como viram Elena e Sanjay. Quando Elena deu a Sanjay o feedback sobre
precisar de reconhecimento por suas contribuicoes para o trabalho, ele
aprendeu sobre o efeito negativo de algumas de suas ag¢des individuais.
Porém, os dois também conversaram sobre como queriam tratar um ao
outro. Elena perguntou se a maneira como oferecia feedback a Sanjay
parecia um ataque e se ela deveria ser menos direta. Quando Sanjay
respondeu que ndo era o caso, suas interagdes se tornaram mais tranquilas.

Aceitar o feedback de outra pessoa, como Sanjay fez, aumenta o proprio
desenvolvimento, ja que vocé descobre o que faz bem e o que pode fazer
melhor. Entdo por que apresentar resisténcia? Parte do motivo sio modelos
mentais, como a crenc¢a de que a inten¢do da pessoa que oferece o feedback
ndo ¢ ajudar, mas diminuir vocé (e parecer superior). Talvez a pessoa tenha

feito isso de forma tdo contestadora que foi dificil escutar. Talvez ela tenha



atravessado a quadra ou sido critica. Vocé pode até aprender, mas isso vai
fazer com que vocé hesite em pedir mais feedbacks dessa pessoa no futuro.

Reflita também se algo em vocé bloqueia seu aprendizado. Aceitar
feedbacks ameaca alguma necessidade sua de manter certa imagem? Ou
significaria admitir fracasso e inadequac¢ao? Noés ja ouvimos pessoas
dizerem: “Fu adoro aprender; sé ndo quero que ninguém saiba que estou
aprendendo.” Sabemos que é tentador se apegar a imagem de ser infalivel,
mas isso pode custar caro.

Aceitar a veracidade do feedback de alguém nado quer dizer que vocé
precise mudar. E vocé quem decide o que fazer com a informacdo do
feedback. Ele é um dado que expande suas opgdes. Como diz um colega
nosso: “E como se fosse uma peca de roupa. Prove para ver se cabe” Alguém
pode sugerir que vocé mude alguns comportamentos importantes, como sua
tendéncia a fugir de conflitos. Porém, vocé tem medo de mudar isso e entdo
acabar dizendo coisas de que pode se arrepender.

Uma opg¢ao é comegar com algo pequeno e fazer experiéncias com
pessoas e ambientes que lhe deixem relativamente seguro. Entdo, por
exemplo, se vocé quer ser mais direto e parar de evitar conflitos, tente fazer
isso com um amigo préximo. Seu amigo tem o habito de cancelar planos em
cima da hora, e isso é incomodo. Ao tocar no assunto com ele, vocé pode
mencionar que estd tentando ser mais direto. Esse comentdrio estaria 15%
fora da sua zona de conforto e, portanto, seria um bom ponto de partida.
Um contraste enorme seria entrar na sala da sua chefe e dizer que a mania

dela de mudar de prioridades esta enlouquecendo vocé.



Ja dissemos varias vezes que o feedback é um presente - mas apenas
porque, quando alguém lhe da um presente, vocé nao é obrigado a usa-lo.
Talvez este nao seja o melhor momento para tomar uma atitude. Encarar o
feedback como uma informacao que agrega e aumenta suas op¢des — nao
como uma ordem de mudanga — faz com que seja mais facil ouvi-lo e leva-lo

em consideracdo.

Para aprofundar o conhecimento

AUTORREFLEXAO

1. Desmerecer sentimentos: Vocé tem o habito de desmerecer seus

sentimentos de alguma das formas a seguir?

« “Eu ndo deveria me sentir assim.”

+ “Nao consigo justificar minhas emogdes nesse contexto.”
e “Tenho certeza de que essa sensa¢ao vai passar.”

o “Meus sentimentos sdao contraditorios.” [(+5) + (-5) = 0]

« “Estou com tanta raiva que vou acabar falando besteira.”

Vocé usa outras justificativas para ndo reconhecer e/ou expressar
seus sentimentos? Caso a resposta seja positiva, de onde vieram essas

tendéncias?



2. Invengdo de historias: Vocé tem o habito de inventar histérias sobre a
realidade dos outros? Ou de transformar um palpite em certeza? Sob

quais circunstancias é mais facil que isso aconteca?

3. Quatro etapas para solucionar problemas: Como seu comportamento
nas quatro etapas a seguir poderia prejudicar a resolu¢do de um

problema?

Convencer a outra pessoa a levar o feedback a sério.

Compartilhar todos os problemas.

Resolucio.

Reparacdo.
4. Mecanismos de defesa:

¢ Vocé na defensiva: Com que frequéncia vocé fica na defensiva?
Que situagdes tendem a acionar essa reacdo? O que vocé faz
quando se sente assim?

O outro na defensiva: Como vocé reage quando a outra pessoa

fica na defensiva?

PRATICA

Na autorreflexio, vocé indicou como enxerga o seu comportamento. Mas

como o outro enxerga vocé? Consulte um dos seus relacionamentos



importantes e compare algumas das suas percepgdes.

Esperamos que a autorreflexdo e/ou as conversas com os outros tenham
apontado varias areas a serem desenvolvidas. Por exemplo: “Quero ser mais
aberto a feedbacks e ficar menos na defensiva.”

Escolha uma ou duas dreas em que vocé gostaria de se aprimorar e
estabeleca objetivos. A mudanca é mais facil e mais provavel quando vocé
recebe o apoio de alguém. Consulte um dos seus relacionamentos e peca

ajuda para alcangar seus objetivos de aprendizado.

COMPREENSAO

Com base na sua leitura, nas suas reflexdes e nas suas tentativas, o que vocé
aprendeu sobre os desafios de usar o feedback de forma eficiente? E o que
aprendeu sobre si mesmo?

O que pretende fazer de agora em diante, levando em consideragao seu
aprendizado? Observe que, a esta altura, vocé estd montando uma caixa de
ferramentas que pode ser util em qualquer relacionamento, ndo apenas com
as pessoas importantes identificadas no inicio do livro. Quanto mais vocé

treinar com os outros e extrair licdes dessa “pratica’, mais vai aprender.






AS PESSOAS SAO CAPAZES
DE MUDAR DE VERDADE?

Phil e Rachel: Pai ¢ filha, partes1, 23

os capitulos anteriores, observamos nossos personagens encararem

comportamentos problematicos e aprenderem a fazer as coisas de
um jeito diferente. Elena descobriu que é preciso ser forte para demonstrar
vulnerabilidade. Sanjay descobriu que evitar conflitos tem consequéncias.
Liam descobriu que distancia as pessoas quando fica mudando de assunto
de repente. Todas essas licoes foram importantes, mas e os comportamentos
que sdo mais basicos e passaram anos sendo reforcados? O feedback, por
mais direto e bem-comunicado que seja, realmente é capaz de mudar
padrdes antigos?

Nos acreditamos que as pessoas conseguem mudar. E um processo
dificil, que exige persisténcia, mas nao teriamos permanecido no mercado
por tantas décadas se ndo vissemos isso acontecer com frequéncia. As
pessoas podem achar que é uma tarefa desafiadora e talvez ndo queiram

mudar em um momento especifico, mas isso ndo quer dizer que sejam

incapazes.



Richard Beckhard, famoso tedrico organizacional e professor do MIT,
usou uma formula interessante para explicar as condi¢des sob as quais as
pessoas apresentam mais chances de mudar: R < Ix V x P. A letra R significa
<« . A . \ » A

resisténcia a mudancga”. Para a mudanca acontecer, o produto de trés outras
variaveis precisa ser maior do que a resisténcia. I significa “insatisfacao,
indicando que vocé precisa estar ciente do custo do seu comportamento
atual. V significa “visdo” e indica que vocé precisa enxergar a vantagem do
novo comportamento e acreditar que o resultado valera a pena. P significa
(<4 . . » . . A .

primeiros passos’, indicando que vocé acredita ser capaz de aprender novas
habilidades que facilitarao a mudanga.

A historia de Phil e Rachel ilustra como essa férmula - e a mudanca de

padrdes antigos — pode ser complicada.

Phil e Rachel, parte 1

Phil e sua filha Rachel eram médicos e trabalhavam no mesmo hospital,
embora Rachel estivesse abrindo um consultério particular por conta
propria. Os dois sempre foram préximos e gostavam de conversar sobre
basquete (os dois foram da equipe da faculdade) e medicina.

Rachel reconhecia que o relacionamento dos dois nao havia mudado
muito desde a época de sua adolescéncia. O pai sempre foi muito dedicado
ao sucesso dela — ele era seu maior defensor e incentivador, além de seu

principal conselheiro profissional. Quando a filha mais nova de Rachel,



Emma, expressou interesse por basquete, Phil renovou sua paixdo por
ensinar o esporte por diversdo. Infelizmente, boa parte do que Phil estava
habituado a oferecer eram conselhos - tanto para Emma quanto para
Rachel. Isso tinha sido ttil para Rachel na época em que ela jogava basquete
na faculdade e estudava medicina, porém foi se mostrando cada vez menos
proveitoso com o tempo.

Os dois ndo tinham muito assunto para conversar além de esportes e
medicina, e Rachel queria conhecer melhor o mundo interior do pai.
Quando sua mae era viva, Rachel descobria o que ele sentia através dela;
quase nunca recebia essas informagdes diretamente do pai. Se Rachel
contava o que estava acontecendo na vida dela, ele tendia a responder com
conselhos paternais e ndo com revelagdes proprias.

Desde a morte da mae no ano anterior, Rachel fazia questido de convidar
Phil para jantar com ela, o marido e as criangas em semanas alternadas, ou
para sairem juntos no fim de semana. Ela também tentava tomar café da
manha ou almocgar com ele no hospital quando seus horarios batiam.

Em um desses dias no refeitdrio do hospital, Phil e Rachel fizeram piada
sobre o cardapio horrivel do almocgo, conversaram sobre questdes internas
do hospital e mencionaram alguns casos interessantes com que depararam,
como costumavam fazer. Entao Phil comecou seu questionario de sempre.

— O que voce decidiu sobre aumentar o consultério e chamar aquela sua
amiga para ser socia?

Rachel sentiu um aperto familiar no estdbmago. Ld vamos nds de novo,

pensou ela. Fazia meses que ela estava pensando em aumentar o consultério



e convidar Nadya, que era sua amiga de longa data e colega de trabalho, para
uma sociedade.

~ Ainda estou pensando no assunto - respondeu ela. - E como eu ja
disse, ha muitos prds e contras para levar em consideragao.

— Bem, acho que seria loucura nédo aproveitar a oportunidade de fisgar a
Nadya agora. Ela é uma 6tima médica, e vocés sdo amigas desde a faculdade,
claramente se ddo bem. E dificil encontrar alguém que nem ela por ai.

— A questdo ndo ¢ ela ser uma boa médica ou nés nos darmos bem, pai.
E mais complicado do que isso.

— O que tem de tao complicado?

Rachel pensou em explicar novamente sobre as complica¢bes financeiras
e logisticas da decisao, mas resolveu nao entrar no assunto. Phil continuou
bebericando sua Coca e almocando em siléncio, esperando pela resposta.

Depois de um minuto, Rachel finalmente disse:

— Pai, nds ja conversamos sobre tudo isso varias vezes, e ndo quero falar
sobre isso de novo.

— Que bobagem. Vocé devia fazer logo o convite e parar de ficar
pensando demais.

Rachel comegou a ficar com raiva. Ela se irritou com o conselho do pai e
achou que suas preocupagdes estavam sendo desmerecidas. E também ficou
frustrada consigo mesma: mais uma vez, deixou a conversa se concentrar
em um topico da sua vida profissional sobre o qual Phil tinha opinides —

que, inclusive, eram bem enfaticas. Como aquela era a milésima vez que eles



tinham uma intera¢do parecida, Rachel sentiu mais do que uma pontada; ela
estava completamente de saco cheio.

Além disso, também ficou irritada por Phil nido entender que seus
conselhos eram indesejados. Apesar de ela ja ter tentado explicar isso varias
vezes, sempre com muita delicadeza, ele parecia ndo entender. Ndo quero ser
grossa, porque ele leva tudo para o lado pessoal, pensou ela, mas isso precisa
acabar. Pelo amor de Deus, eu tenho 43 anos. Nossas conversas sdo iguais
desde que eu tinha 18. Deve existir algum jeito de mudar isso. Ndo sei por
mais quanto tempo vou conseguir ficar quieta sempre que ele simplificar
demais uma questdo dificil minha, me dizendo o que eu tenho que fazer como
se fosse facil.

O horario do almog¢o estava quase acabando, e os dois precisavam visitar
pacientes, entdo ela preferiu deixar para la.

— Pai, esta conversa ndo vai chegar a lugar nenhum, entdo vamos mudar
de assunto.

Phil pareceu magoado, e disse:

— Nossa, eu sé queria ajudar.

— Bem, mas ndo ajudou - rebateu Rachel. Entdo, se controlando, ela
continuou: — A Emma vai treinar com o time novo no sabado, a tarde. Vocé
quer almogar com a gente antes, para depois irmos assistir ao treino?

Phil pareceu aliviado e concordou com a cabega.

— Quero, sim. Vou chegar ao meio-dia.

Os dois pegaram seus pratos e voltaram para seus respectivos trabalhos.



Rachel estava com a agenda cheia de pacientes naquela tarde, mas
mesmo assim sua mente ficava voltando para a conversa do almoco. E tdo
irritante ele ndo entender, pensou ela. Mas eu devo estar esperando demais.
Ele passou a vida inteira sendo assim. Talvez seja verdade que é impossivel
mudar velhos hdbitos.

Ela também se lembrou de uma conversa recente com sua amiga
Tomiko, que disse: “Tenho os mesmos problemas com meu pai. Olha, o Phil
tem 68 anos. O que vocé queria? Ele sempre foi um pouco insensivel.
Quando eu comecei a entender que meu pai ndo mudaria, as coisas
melhoraram muito entre nds. Na minha opinido, acho que é melhor vocé
deixar isso pra l4 e aceitar que ele vai continuar dando pitaco.” Rachel ficou
pensando se Tomiko tinha razdo e se seria melhor desistir de tentar
convencer Phil a levar essa questdo a sério. Mas ela nao ficou satisfeita com
essa conclusdo.

No almogo de sébado, Emma estava animada, tagarelando sobre o novo
time de basquete da sua escola de ensino fundamental.

— Como ¢ o treinador? — perguntou Phil.

— O treinador é uma treinadora, vovo — disse Emma. — Eu gosto dela,
mas vdrias garotas nao levam os treinos muito a sério, e a treinadora tem
dificuldade para lidar com elas, entdo ainda ndo jogamos muito.

Phil franziu a testa.

— A temporada vai acabar em um piscar de olhos. Vocé precisa se
dedicar de verdade, Emma.

Rachel sentiu um aperto no estdbmago de novo.



— Ela ¢ dedicada, pai! Agora, Emma, vd se arrumar, precisamos sair
daqui a pouco.

Enquanto Emma saia da sala, Phil se virou para Rachel e disse:

— Vocé devia ir 1a e deixar claro para essa treinadora que, se ela ndo
colocar ordem na casa, vai precisar de outro emprego.

— Pai, pelo amor de Deus. Ela acabou de comegar.

— Estou dizendo - insistiu Phil -, quanto mais cedo vocé lidar com isso,
melhor. Eu aprendi isso depois de passar anos assistindo aos seus jogos.
Emma pode acabar perdendo o amor pelo esporte.

— Chega! Vocé esta fazendo eu me sentir uma péssima mae. E no comeco
da semana vocé fez eu me sentir uma péssima profissional, incapaz de tomar
uma boa decisao sobre comecar uma sociedade. Estou ficando cada vez mais
irritada.

Phil foi pego de surpresa. Ele olhou para o chdo, em siléncio. Entao,
respondeu na defensiva:

— Escute, s6 estou tentando ajudar. Quero o melhor para vocé. E com
certeza ndo quero que vocé fique frustrada ou irritada. Se vocé preferir, nao
me meto mais na sua vida.

— Pai, essa ndo ¢ a solugdo. Eu ndo quero que vocé pare de se meter na
minha vida, mas a maneira como conversamos me incomoda. Precisamos ir
para o treino agora, mas vamos falar mais sobre isso. Essa situagdo nao faz
bem para nenhum de nés dois.

Enquanto todos entravam no carro, Emma tagarelava com animagao,

porém Rachel e Phil permaneceram em siléncio. O que eu posso fazer para



ele se comportar de outro jeito?, ponderou Rachel. Serd que ele é capaz de

mudar?

A SITUAGCAO DE RACHEL E COMUM. Vocé provavelmente ja conversou com
alguém sobre um comportamento incomodo, mas a pessoa continuou
repetindo seus atos sem parecer entender. Quem esta de fora da situagdo
pode dar de ombros e dizer: “Ele é assim mesmo.” Mas nés afirmamos que
isso ndo é verdade. Ha uma diferenca enorme entre personalidade e
comportamento. Personalidade é algo extremamente dificil de mudar - se
vocé for extrovertido, talvez nunca consiga se tornar introvertido, por mais
que tente. Isso ndo significa que vocé nao possa aprender a dar mais espago
para os outros falarem, o que é um comportamento. Ninguém nasce com
uma propensdo genética a ser desatencioso ou egoista. Sera que o habito de
dar conselhos esta no DNA de Phil? Hum, achamos que nao.

Isso ndo quer dizer que seja facil mudar habitos antigos, mas ¢
interessante refletir por que um comportamento é tdo essencial para uma
pessoa que ela parece incapaz de abandona-lo. No caso de Phil, ele passou
décadas dando conselhos que ajudaram Rachel no passado, reforcando seu
valor. Além disso, ele ¢ médico, um oficio em que dar conselhos nao apenas
é rotineiro, como historicamente esperado. O ambiente hospitalar também
incentiva a racionalidade, que exige um controle das emog¢des. Entdo nao ¢é

de surpreender que ele nao revele muito de seus sentimentos para a filha.



Quando alguém segue comportamentos habituais, como Phil, os outros
aprendem a se adaptar, reforcando esses comportamentos. Pacientes,
enfermeiros ou residentes dificilmente reclamariam da mania de Phil de dar
conselhos ou pediriam que ele se abrisse mais. Além disso, provavelmente
com boas intencdes, sua esposa incentivou sua relutancia em compartilhar
sentimentos com os filhos ao agir como a intérprete entre eles. E, apesar de
um dos pontos fortes de Phil enquanto médico seja dar conselhos, quando
ele exagera, como acontece com Rachel, isso se torna uma desvantagem.
Sera que um comportamento aprendido pode ser modificado?

A familia de Carole tinha uma dinidmica semelhante. Seu pai era um
homem de poucas palavras, um exemplo do tipo silencioso e forte da sua
geracdo. De muitas formas, Carole foi o filho que seu pai nunca teve, e os
dois tinham muito em comum - ambos eram competitivos, pragmaticos e
ambiciosos. Carole sempre se sentiu proxima do pai e lembra com carinho
de varias conversas que tiveram em que ele se mostrou bastante vulneravel,
especialmente quando falava das experiéncias que teve na guerra. Apesar de
ela sempre sentir que havia mais a ser revelado, nunca insistiu. Entdo ficou
um pouco triste quando sua madrasta (a mulher com quem ele casou mais
tarde, depois de ficar vitivo) contou que um dos maiores arrependimentos
dele era nao ter se envolvido mais na criacdo de Carole e de sua irma. Carole
nunca imaginou que ele se sentia assim, porque nunca o questionou. Agora,
ela se pergunta o que poderia ter acontecido caso tivesse saido da sua zona

de conforto e insistido em uma proximidade maior. O que mais ela



descobriria sobre o pai? Ela se sentiria mais conhecida por ele? O
relacionamento dos dois poderia ter sido ainda mais proximo?

Quando vocé rapidamente conclui que determinado conjunto de hédbitos
faz parte da “maneira como aquela pessoa é e sempre serd’, talvez esteja
sendo injusto. Em vez disso, tente compreender todos os fatores envolvidos
em perpetuar esse padrao de comportamento. Pedir a Phil para expor mais
as suas emocdes niao ¢é algo simples - os habitos dele foram muito
reforcados, e sera dificil muda-los —, mas isso nao significa que Rachel
devesse ficar quieta ou presumir que uma mudanca seria impossivel. O
comportamento de Phil seria ainda mais refor¢ado.

Pense em um esporte em que vocé desenvolveu “habitos errados”. Por
exemplo, digamos que tenha comecado a jogar ténis com um backhand
fraco e passado a trocar a raquete de mao para sempre bater com um
forehand. Quando o treinador manda vocé treinar o backhand, seus
primeiros golpes sdo abaixo da média. Para que mudar quando eu estava
indo bem? Phil pode seguir um raciocinio parecido.

Apesar de compreender que o pai tem habitos profundamente
enraizados, seria facil para Rachel colocar a culpa em Phil. Por que ele ndo
entende? Serd que ele é incapaz de me ouvir?, pensa ela. Mas parte do impasse
nao ¢é culpa dela? Sim, Rachel expressou seus sentimentos (em palavras, no
tom de voz e com sinais ndo verbais) e avisou sobre os comportamentos
problematicos, mas fez isso brigando com Phil, ndo demonstrando empatia
e oferecendo um feedback detalhado que descrevia a situagdo por completo.

Ela tomou atalhos que poderiam ser justificados pela falta de tempo (tanto



no almoc¢o no hospital quanto antes do treino de basquete), mas também
poderiam ser um reflexo do seu conflito interior.

Por um lado, ela ficava cada vez mais frustrada com os conselhos
repetidos de Phil, mas, por outro, a ultima coisa que queria era magoa-lo.
Ela sabia que a vida dele devia estar dificil apds a morte da esposa e nao
queria piorar a situagdo. Eu o amo tanto, pensava ela com frequéncia, e ele
me deixa tao irritada ... Por causa do bloqueio interior, os sentimentos dela
pareciam desorganizados e confusos.

Outro problema ¢ que Phil interpretou a reclamacdo dela como um
pedido para ele parar completamente com os conselhos. No geral, quando
pedimos a alguém para mudar um comportamento, ndo queremos uma
transformagdo tao extrema. Como um dos nossos colegas costuma dizer,
talvez seja mais facil pensar no pedido como um botao de ajuste que deve
modular o comportamento, diminuindo-o um pouco, e ndo como um botao
de desligar. Pode haver momentos em que seria bom receber conselhos, e
também seria bom reconhecer que Phil sé precisa e deseja ser util, e mostrar
a ele outras maneiras de fazer isso. A questdo é que Rachel poderia ajudar

Phil nessa mudanca.

Phil e Rachel, parte 2

Apos o treino de basquete, Rachel pensou nos ultimos almocos

desagradaveis que tivera com Phil e percebeu que fugir de uma conversa de



verdade poderia abalar o relacionamento deles. Ela entendeu que poderia se
abrir mais e decidiu insistir em explicar para Phil como o comportamento
dele afetava a relacao.

Ela sugeriu que os dois fizessem uma caminhada no fim de semana
seguinte para falarem sobre o assunto, e, apesar de ndo entender direito qual
era o problema, Phil aceitou. No sabado, os dois se encontraram no inicio da
trilha. Eles comecaram a andar, e ela disse:

— Obrigada por vir conversar comigo, pai. Sei que vocé ndo gosta muito
desse tipo de coisa, entdo fiquei feliz. — Phil apenas deu de ombros, entdo
Rachel acrescentou: - Isso é muito dificil para mim.

— Por que ¢ tao dificil? Pode falar.

— Acho que as coisas que preciso dizer vio magoar vocé, e ndo quero que
isso aconteca — disse ela. - Mas também tenho medo de ficar quieta e acabar
prejudicando nossa relagdo.

— Quando foi que vocé se tornou tdo melodramatica assim? O que quer
dizer?

Rachel decidiu ignorar o primeiro comentario.

— Quero dizer que seus conselhos estdo me irritando cada vez mais. Nao
importa quantas vezes eu diga que nio gostei, vocé continua insistindo. Nao
sei direito o que fazer para resolver isso, mas acho que, se nao resolvermos
essa questdo, o problema so vai piorar.

— Que problema? - perguntou Phil, parando na trilha.

Rachel ficou incrédula.



— Sério? Vocé acabou de dizer isso mesmo? O problema é que eu estou
de saco cheio de todas as nossas conversas se transformarem em vocé me
dando conselhos. E quando eu digo que o conselho ndo me ajuda, vocé me
ignora e insiste. Entdo o problema maior passa a ser vocé nao escutar que
isso ¢ um problema, apesar de eu ja ter falado mil vezes a mesma coisa!

Phil pareceu muito magoado.

— Vocé estda me pedindo que eu pare de te dar conselhos? Vocé quer que
eu me torne uma pessoa que ndo sou, entdo, a menos que eu te obedeca,
nosso relacionamento esta fadado ao fracasso. Acho que sou um péssimo
pai.

Rachel sentiu seus olhos se encherem de ldgrimas enquanto os dois
continuavam andando. Phil ficou quieto. Talvez a Tomiko tenha razdo,
pensou. Quando ela parou, ele parou também. Ela resolveu tentar de novo.

— Nao, vocé ndo é um péssimo pai. Mas perco a paciéncia quando vocé
reage desse jeito. Quando vocé fica se martirizando, ndo conseguimos
resolver o problema. A situaciao deixou de ser s6 sobre os conselhos.

Os dois caminharam em um siléncio desconfortavel por algum tempo,
até Rachel finalmente quebra-lo.

— Escuta, pai, a gente precisa encontrar um jeito de resolver isso. S6 para
deixar claro, ndo quero que vocé mude a sua personalidade. O problema sao

seus atos, seus comportamentos. E essas sdo coisas que vocé pode controlar.

Quando o feedback encontra resisténcia



Rachel tinha dois objetivos. O primeiro era ndo recuar. O segundo era tentar
dar um feedback melhor para Phil sobre o habito de dar conselhos e o
comportamento dele quando ela tentava debater o assunto. Isso é mais
dificil do que parece. Apesar de Rachel ter sido mais direta do que o normal
durante a caminhada, sua abordagem nao pareceu fazer tanta diferenca, e a
reacdo de Phil apenas aumentou sua frustragdo. Seria facil para ela desistir
ou perder a cabega.

Com Ben e Liam, e depois com Elena e Sanjay, o feedback funcionou
porque os dois lados compartilhavam a mesma sensagdo de
responsabilidade conjunta por solucionar um problema. Apesar de Rachel
ter oferecido um feedback que néo a fez ultrapassar a rede, Phil nio estava
disposto a entrar no jogo. Em vez disso, seu comportamento dificultou a
conversa.

Ele demonstrou magoa, fazendo com que ela se sentisse culpada. Ele se
fechou e falou pouco, depois mudou o foco da conversa de volta para os
conselhos, se distanciando da dificuldade de escutarem um ao outro. As
barreiras que Phil armou sdo comuns. Algumas outras também sao usadas o
tempo todo, apesar de Phil ndo ter recorrido a elas. (Algumas foram

mencionadas no capitulo anterior, quando falamos sobre mecanismos de

defesa.)

» Negar

“Ndo, ndo fago isso. Acho que vocé estd imaginando coisas.”



o Ficar na defensiva
“Eu quase ndo faco isso. Esse exemplo foi uma excegdo, e todo mundo se

comporta assim.”

 Explicar/inventar desculpas

“Eu s6 fiz isso porque..” “E por causa desse seu comportamento que eu

fago..”

e Revidar

“Bem, vocé faz coisas problemadticas. Tipo o seguinte:”

e Culpar
“Vocé tocou no assunto do jeito errado.” “Foi porque vocé ndo lidou com o

problema do jeito certo.”

e Diminuir o outro

“Estou decepcionado com vocé.” “Esperava mais de vocé.”

e Questionar motivos

“Vocé ndo estd tocando nesse assunto sé para sair por cima?”

Quando alguém cria essas barreiras, ndo escuta o recado. A pessoa que
da o feedback costuma recuar (como Rachel cogitou fazer) ou evitar
oferecer outros no futuro.

Ha algumas circunstancias em que resistir faz sentido. O problema é

quando o receptor usa essas respostas indiscriminadamente, evitando



assimilar o feedback.

Em vez de desistir ou forcar a barra com a outra pessoa, pode ser melhor
mudar o foco do feedback por um instante. Imagine que vocé quer dar
feedback a um funcionario - vamos chama-lo de Sam - sobre certo
comportamento: ele tem o habito de dizer que vai fazer as coisas e nao
cumprir, e sempre da uma desculpa quando vocé toca no assunto. Esse
padrdo impede Sam de receber feedbacks e acaba com a vontade que vocé
tem de oferecé-los.

Agora, o feedback pode passar para as desculpas que ele cria. “Sam, vocé
tem o habito de dar uma desculpa sempre que eu comento sobre uma tarefa
inacabada, e isso me incomoda.” Mas e se ele responder com outra desculpa?
Um ciclo aparentemente irritante talvez vire uma oportunidade: vocé pode
avisar no momento em que acontecer. “Sam, é disso que estou falando.”

Rachel passa por uma situacdo parecida. O fato de Phil ndo entender o
que ela quer dizer sobre os conselhos nao ¢ um evento isolado. Uma vez
apds a outra, ela toca no assunto e ele a ignora. No fundo, os dois sdo
incapazes de solucionar um problema juntos, e é isso que ela precisa

questionar.

Phil e Rachel, parte 3

— Pai — implorou Rachel -, diga alguma coisa.

— Nao tenho nada a dizer.



Rachel chorou baixinho.

— Pai, isso ndo pode ser verdade. Vocé deve estar sentindo um monte de
coisas, e quero que me conte. Da mesma forma que quero poder contar
como estou me sentindo.

Seguiu-se um longo siléncio enquanto Phil parecia assimilar a
informagdo, mas permaneceu quieto.

Rachel continuou:

— Vou tentar de novo. E quero muito que vocé me escute. S6 estou
falando sobre isso porque amo muito vocé e me importo com 0 nosso
relacionamento. N6s podemos sentar naquela pedra e tentar conversar?

Phil parou de andar e olhou para ela. Ele concordou com a cabeca e a
seguiu até uma pedra grande e reta, com vista para o vale. O sol da tarde
atravessava a copa das arvores.

— Por favor, pai. Isso é muito importante para mim, para nds dois.

— Tudo bem. Explique de novo por que os meus conselhos sdo tdo
irritantes.

— Pai, seus conselhos nao sdo o maior problema.

— Estou muito confuso. Eu me ofereci para conversar sobre meu habito
de dar conselhos, e agora vocé nao quer falar disso. Pelo amor de Deus, o
que vocé quer de mim?

Rachel hesitou, na duvida se deveria continuar. Normalmente, ela
responderia com um “Deixa pra la”, e os dois voltariam a caminhar. Mas ela
entendeu que isso era parte do problema. Se eu ndo falar agora, ndo vou falar

nunca mais, pensou.



— O maior problema é que eu sinto que vocé ndo me escuta nem me leva
a sério quando lhe ofereco feedback ou tento conversar sobre algo que me
incomoda.

Phil ficou quieto, observando o vale 14 embaixo.

— Paij, esta conversa é muito dificil para mim, e o seu siléncio sé dificulta
as coisas.

— Estou me esforcando. Quando vocé tem um problema, ofereco
solugdes. Entendi que vocé ndo gosta disso, apesar de ndo saber em que
momento meus conselhos passaram a incomodar.

— Pai, estd acontecendo de novo, agora mesmo, entre nos.

Phil, um pouco irritado, disse:

— De que raios vocé esta falando?

— Fico feliz por vocé querer conversar sobre a sua mania de dar
conselhos, de verdade. E com certeza quero falar mais sobre isso também.
Mas acabei de dizer que isso leva a um problema mais sério para mim, e
vocé me ignorou. Esta conversa que estamos tendo agora é a dindmica que
quero consertar. De novo, sinto que vocé ndao me escuta. E mais, me sinto
menosprezada. — Ela passou um braco ao redor dele e continuou: — Por
favor, pai. Eu amo vocé, e isso é importante para mim.

Phil amoleceu, apesar de ser nitido que ele estava desconfortavel.

— Tudo bem, estou comec¢ando a entender que vocé quer que eu preste
mais atencdo. Apesar de eu achar que estou prestando.

— Sim, pai, s6 que a questao ndo € vocé me ouvir, mas eu sentir que sou

ouvida. Sao duas coisas diferentes.



— Hum, nunca pensei dessa forma. Entdo eu deveria dizer que ouvi o que
vocé disse? Posso fazer isso.

— Seria bom, mas ndo é s6 isso. O que eu quero dizer com “ser ouvida” é:
vocé esta tentando me entender de verdade? Na ultima semana, eu disse
varias vezes que estava irritada. Nao s6 vocé ignorou isso, como nao
demonstrou qualquer preocupagdo nem tentou descobrir o que estava
acontecendo comigo. Nds nao podemos resolver nossos problemas se nao
tentarmos compreender um ao outro.

~ Mas é por isso que ofereco solucdes. E o meu jeito de mostrar que
entendo e me importo.

— Pai, eu nao preciso das suas solugdes. Se vocé tentar me entender, e eu
tentar entender vocé, as solugdes vao aparecer.

— Acho isso dificil. Estou acostumado a dar respostas, ndo a fazer
perguntas. Perguntas eram o forte da sua mde. - Seguiu-se um longo
momento de siléncio, e entdo ele continuou: - Mas acho que estou
comecando a entender aonde vocé quer chegar.

Rachel sorriu.

— E agora foi a primeira vez que senti que vocé me escutou em muito
tempo.

Os dois voltaram a andar e continuaram a conversa sobre os conselhos, e
Rachel sentiu que Phil se esforcava para nao dar respostas. Em vez disso, ele
parecia tentar compreender por que ela tinha ficado tdo incomodada com

suas interagdes passadas.



Voltando para a formula de Beckhard de R (resisténcia) < I x V x P,
Rachel fez o pai compreender melhor sobre o preco que ele pagava ao causar
a infelicidade dela (o I de insatisfa¢do), o ajudou a entender o que poderia
melhorar (uma visdo — V - de como as coisas poderiam ser) e mostrou uma

maneira de chegar la (o P de “primeiros passos”).

Como compreender as emogdes do outro

Rachel queria que Phil entendesse como sua mania de dar conselhos era
problematica para ela, e também que mudasse de postura quando ela falava
sobre algo que acreditava ser importante — ela ndo queria que ele se fechasse.
Além disso, ela queria se sentir emocionalmente compreendida. Quando
estamos em um impasse, no meio de uma briga, com animos exaltados e as
duas pessoas ndo conseguem se entender, ¢ muito importante termos essa
conexao com o outro.

Ha duas maneiras de tentar compreender alguém emocionalmente. Uma
é pensar naquilo que a outra pessoa precisa sentir, e a outra é pensar no que
vocé precisa fazer.

Quando as pessoas se sentem emocionalmente compreendidas, se
sentem ouvidas de verdade, aceitas, vistas, incluidas, e ndo julgadas. Isso
requer escutar além das palavras e tentar captar o significado nas
entrelinhas. As respostas de Phil sé passaram essa impressao para Rachel no

final da conversa. Nao foi preciso que Phil concordasse com ela nem



aceitasse que seus pedidos eram “certos” ou “corretos” Ele s6 precisou
demonstrar (e finalmente demonstrou) que compreendia o que a filha sentia
e por que se sentia assim a partir da perspectiva dela.

Ha uma série de comportamentos que podem ajudar alguém a se sentir

emocionalmente compreendido (e essa é a parte do fazer). Entre eles estdo:

 Escutar de forma ativa, mostrando ao falante que vocé o entende. Parte
disso é feito de forma ndo verbal, com contato visual e acenos de
cabeca. A escuta diminui consideravelmente o ritmo da conversa. E
essencial dar espaco para a outra pessoa digerir os prdprios
sentimentos, em vez de tentar convencé-la de que estd errada ou
rebater com as proprias emogoes.

o Parafrasear/reconhecer sentimentos. Repetir o que a outra pessoa disse
¢ uma forma poderosa de transmitir que vocé a ouviu e de descobrir na
mesma hora se entendeu tudo corretamente.

« Empatia ativa — por exemplo, dizer coisas como “Deve ter sido
horrivel”, ou apenas permanecer ao lado da pessoa e escutar de forma
ativa enquanto ela digere seus sentimentos. Talvez vocé precise deixar
de lado as proprias emogdes por um instante, caso elas sejam diferentes
das do seu interlocutor.

o Transmitir carinho. Novamente, isso pode ser feito por meio de

palavras, mas também com gestos, como quando Rachel passou um

braco ao redor do pai.



« Demonstrar curiosidade e interesse e parar de julgar. Isso significa fazer
perguntas sem respostas predefinidas e tentar compreender de verdade

0 que estd acontecendo com a outra pessoa.

E 6bvio que raramente exibimos todos esses comportamentos a0 mesmo
tempo. No entanto, compreender as emogdes do outro quase nunca depende
do quanto vocé faz. Quando estamos atentos de verdade, é facil sentir qual é
o comportamento adequado. As vezes, basta dizer “Que coisa horrivel” com
sinceridade. Rachel sentiu que seu pai estava compreendendo suas emogdes
quando ele parou para assimilar o que ela dizia e apenas respondeu: “Mas
acho que estou comegando a entender aonde vocé quer chegar”

Quando estamos muito emotivos, pode ser dificil deixar de lado nossas
proprias emogdes para conseguir ouvir de verdade a outra pessoa. Talvez
seja necessario admitir primeiro que ndo serd possivel estar aberto aos
sentimentos do outro agora. E, se vocé fizer isso, é importante voltar para a
conversa quando estiver mais calmo. Nao estamos dizendo que
compreender as emogdes de alguém seja uma forma de fugir de brigas ou
conflitos. E apenas uma maneira de reagir quando outra pessoa estd
emocionalmente alterada. E é uma forma de criar uma conexdo muito

pessoal.

Uma conversa de cada vez



Rachel precisou ser muito persistente, mas fez um grande progresso. Teria
sido facil desistir do pai e concluir que ele nunca conseguiria escutd-la da
maneira como ela queria. Talvez ela tenha percebido que estava pedindo por
uma mudan¢a imensa de comportamento quando ele disse “Acho isso
dificil”. No entanto, é raro que uma conversa, mesmo tio bem-sucedida
quanto essa parece ter sido, consiga mudar completamente um habito
extremamente enraizado. Mas pelo menos ¢ um comeco; Phil agora entende
como Rachel se sente e aprendeu novas formas de interagir. E quase certo
que ele regrida e volte a seguir padrdes familiares. E crucial que Rachel nio
desista. Esse é um processo de “dois passos para a frente e um para tras’, e é
importante que ela continue a reconhecer o progresso do pai, como fez ao
dizer que finalmente sentia que ele a escutava. Com frequéncia, nos
concentramos nos erros de uma pessoa, esquecendo como o reforgo positivo
pode causar impacto.

Lembre que, as vezes, uma linha reta ¢ o caminho mais distante entre
dois pontos. Uma conversa come¢a em um assunto, e entao se torna
aparente que existem outras questdes mais importantes a serem debatidas.
Quando isso acontecer, faca um intervalo. Dé um passo para tras. Existe
uma barreira que precisa ser enfrentada? Assim como Rachel fez durante a
caminhada com o pai, deixe o primeiro assunto de lado e observe como vocés
estdo falando. Note como se sentem. Use isso! Solucionar o problema mais
profundo ndo apenas resolvera a dificuldade em questdo, como também sera
util para debates futuros, resultando em um relacionamento bem mais

profundo e forte.



Para aprofundar o conhecimento

AUTORREFLEXAO

1. Coloque-se no lugar de Rachel. Apesar de estar frustrado com seu pai,

vocé ndo quer magod-lo. Como acha que lidaria com essa situagdo? Vocé
desistiria? Quais das vdrias abordagens que ela usou vocé tentaria? Ou

nao tentaria?

Agora, coloque-se no lugar de Phil. Vocé valoriza muito o

relacionamento que tem com sua filha e ndo quer que se afastem, mas
estd confortavel com a forma como interagem no momento e teria
dificuldade para se comportar como Rachel deseja. Como vocé lidaria

com essa situagdo? O que faria e diria?

2. Padroes ultrapassados: Vocé tem um relacionamento (importante ou
ndo) que valoriza, mas a maneira como interagem parece presa ao

passado?

3. Sua contribui¢ao: Vocé esta, assim como Rachel, fazendo alguma coisa

que dificulta a mudanga nesse relacionamento? Por exemplo:

« Presumindo que “Essa pessoa é assim mesmo; ¢ a personalidade

dela”



« Oferecendo feedbacks pouco claros (sobre comportamentos
especificos e o impacto que causam em vocé ou sobre suas
necessidades).

 Presumindo que a mudanca sera mais facil do que realmente é.

e Deixando de usar I x V x P (insatisfacdo x visdo x primeiros
passos).

» Desejando a mudancga apenas para o proprio bem, sem levar em

consideracdao o que o outro deseja.

PRATICA

Com base nessas reflexdes, converse com a outra pessoa e veja se é possivel

redefinir a relagdo de forma que ambos se beneficiem.

COMPREENSAO

Como foi? O que vocé aprendeu (sobre si mesmo e sobre como influenciar o
outro)?
Olhando para tras, vocé poderia ter feito ou dito alguma coisa de um

jeito diferente?
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CONTROLE SUAS EMOCOES OU
SE DEIXE CONTROLAR POR
ELAS

Mia e Aniyah: Amigas de longa data, parte 1

‘ 7 eja se esta cena ¢é familiar: vocé estd em um jantar que comega 6timo
— com um de seus pais ou seu parceiro, com um amigo ou um filho -,
quando, aparentemente sem motivo, a conversa toma um rumo
problematico. Um comentario inocente leva a uma resposta atravessada, que
leva a uma acusacdo, e as coisas descem ladeira abaixo. De repente, queixas
surgem, magoas antigas aparecem, e vocé nio consegue entender por qué. E
como se algo viesse se acumulando sem que vocé percebesse e de repente
estourasse.

Apesar de nao existir um diagnostico que se encaixe em todos os casos, é
muito provavel que um descontrole emocional tenha influenciado a briga.
“Descontrole” tem muitos significados. Emog¢des reprimidas podem ter se
acumulado até chegarem ao ponto de explodir. Vocé também pode

anestesiar seus sentimentos — e quase esquecer que eles existem.



Os capitulos anteriores trataram sobre muitos motivos que nos fazem
ignorar nossas emogdes. Este mostra o preco que pagamos por isso e como
essa € a receita para criar condicdes explosivas, além de incentivar a
intransigéncia das duas partes. Quanto mais vocé compreender seus
sentimentos, menos chance tera de ser controlado por eles e mais opgdes

tera para expressa-los de forma produtiva.

Mia e Aniyah, parte 1

Aniyah e Mia sdo amigas desde que foram colegas de quarto na faculdade,
quando trocavam confidéncias sobre namorados, escolhas de carreira e a
transicio para a vida adulta. Esse relacionamento proximo, cheio de
confianca, continuou apds a formatura, apesar de as duas acabarem
morando em cidades diferentes. Elas conversavam pelo telefone com
frequéncia e se visitavam sempre que podiam. As duas estiveram presentes
no casamento uma da outra e compartilharam as alegrias e as dificuldades
de ter filhos.

Entdo Mia e o marido, Jake, se mudaram com a familia para a Filadélfia,
onde Aniyah e o marido, Christopher, moravam. Mia e Aniyah queriam que
isso aproximasse os quatro, porém seus maridos nunca se entrosaram de
verdade. As duas tentaram estabelecer uma rotina para jantar regularmente,
mas, com filhos e empregos em tempo integral, os encontros foram menos

frequentes do que gostariam.



Elas adoravam se encontrar, mas perceberam que sua velha intimidade
havia diminuido. Esse assunto nao era discutido, mas as duas trocavam
menos confidéncias do que antes. Talvez seja porque tenho Jake e outras
amigas, refletiu Mia. Pode ser que nossa proximidade fosse necessdria no
passado, mas agora nem tanto. Sem falar que as criangas ocupam todo meu
tempo. Ou talvez seja porque eu e Jake temos uma condi¢do melhor do que
Aniyah e Christopher, e isso os deixe desconfortaveis. Ela resolveu deixar esses
pensamentos de lado e estava animada com o préximo encontro com
Aniyah.

As duas se encontraram em um dos seus restaurantes favoritos de
comida francesa e passaram a primeira parte do jantar contando as
novidades da vida, como sempre. Quase no fim da refeicdo, Aniyah
reclamou:

— Estou sempre tdo cansada... Tenho muita coisa pra fazer, e, por mais
que eu tente cortar meu tempo de sono e de exercicios, estou sempre
atrasada e ndo consigo resolver nada.

Mia concordou com a cabeca.

— Sei como é. Também fago um monte de coisas a0 mesmo tempo, entre
a promocgao, as criangas e a construcdo da casa nova. Eu queria que o dia
tivesse mais umas cinco horas!

Aniyah se sentiu um pouco ressentida, mas sabia que Mia nao tinha
falado por mal. Entéo ela respondeu:

— E, eu sei que vocé também vive ocupada. Mas pelo menos o seu

cansaco é causado por varias coisas boas. Eu estou presa em um trabalho



que ndo vai me levar a lugar algum e vivo me sentindo uma péssima mae
por ndo passar tempo suficiente com as criangas.

— Que conversa é essa? Vocé é uma 6tima mae!

— Obrigada, mas ndo concordo. Na semana passada mesmo, era para eu
ter acompanhado a turma do Evan em um passeio da escola, mas precisei
cancelar. Meu chefe pediu outra alteragdo em um relatério em cima da hora.
O Evan ficou téo triste... — Os olhos de Aniyah se encheram de lagrimas. -
Desculpe, néo sei por que estou assim; acho que é o cansaco. Ou talvez eu
ainda ndo tivesse percebido quanto todas essas coisas me incomodam.

— Talvez seja 0 momento de vocé procurar outro emprego.

— O que vocé estd insinuando? - perguntou Aniyah.

~ E s6 que ja faz um tempo que escuto vocé reclamando sobre o
trabalho, entdo me parece que seria melhor encontrar outra coisa.

Aniyah ficou decepcionada e irritada.

~ E fécil para vocé falar, Mia. Sua vida é perfeita. Além do mais, nés
precisamos do meu saldrio, e meu emprego paga bem.

As duas ficaram em siléncio, que s6 foi interrompido quando o garcom
veio oferecer a sobremesa, que ambas recusaram.

— SO estou tentando ajudar, Aniyah, mas sinto como se vocé se
incomodasse com cada coisa que eu digo. Por que esta tao sensivel?

— As vezes, é bom ser sensivel sobre o que acontece na vida dos outros.

— Como assim?

Aniyah soltou um suspiro profundo.



— Escute, estou muito cansada. Eu desabafei sobre um problema pessoal,
e a sua reacgdo foi me dizer para encontrar um emprego novo. Sei que vocé
tem boas intenc¢des, Mia, mas sinto como se nio estivesse ouvindo como
isso tudo ¢ dificil para mim.

Aniyah pensou em todas as vezes que saiu de uma conversa com a amiga
se sentindo bastante insegura. Mia sempre parecia ter todas as respostas.
Serd que a Mia nunca tem dificuldade com nada?, perguntou-se.

— De onde vocé tirou isso? E claro que eu sei que as coisas sio dificeis
para vocé! Como vocé pode achar que eu ndo sei?

— E 0 que eu penso. Além do mais, ficar ouvindo sobre a sua promogio e
a casa nova que estao construindo sé piora a situacao. Sei que eu ndo deveria
dizer isso, porque s6 desejo o melhor para vocé.

— Entédo eu devo deixar de falar sobre a minha vida e ficar s6 escutando
sobre os seus problemas? Nossa, como ¢ dificil conversar com vocé. Nao sei
o que dizer para ndo piorar as coisas. — Como sempre, pensou Mia, Aniyah é
sensivel demais. Eu me sinto pisando em ovos sempre que converso com ela. —
Talvez seja melhor irmos embora agora.

Aniyah pagou sua metade da conta e disse em um tom resignado:

— Concordo.

— Bem, que maneira dtima de aproveitar uma noite longe do Jake e das
criangas — disse Mia com sarcasmo enquanto seguiam para seus respectivos
carros.

— Agora jd estd tarde - respondeu Aniyah -, e estou ainda mais cansada

do que quando cheguei. S6 preciso ir para casa. Desculpe.



— Eu também - disse Mia.
As duas entraram em seus carros, irritadas e ressentidas uma com a

outra.

Soltando fumaca: O que aconteceu?

Em resumo, Mia e Aniyah foram contra tudo que falamos nos capitulos

anteriores.

1. Elas deixaram pontadas piorarem: Cada uma tinha varias questdes

pendentes. Aniyah se incomodava por Mia raramente mencionar
problemas pessoais. Aniyah achava que a amiga ndo demonstrava
muita empatia em relacdo as suas dificuldades. Em vez disso, Mia deu
um conselho, algo que Aniyah interpretou como um sinal de que ela
realmente ndo a compreendia. Aniyah também sentia inveja por Mia
estar bem de vida e crescendo no trabalho.

Mia também tinha pontadas acumuladas. Ela estava cansada de
ouvir sempre as mesmas reclamagdes sobre o trabalho de Aniyah e
sobre sua (aos olhos dela) relutincia em tentar resolver o problema,
sempre se fazendo de vitima. Ela queria ajudar Aniyah, mas ficava
frustrada com a hipersensibilidade - na sua opinido - da amiga. Mia
queria falar mais sobre o seu trabalho e a casa nova, porém nao se

sentia a vontade, porque percebia a inveja de Aniyah.



Nenhuma dessas questdes era um grande problema, e
provavelmente foi por isso que as duas ndo tocaram no assunto — mas,
se tivessem desabafado, poderiam té-las solucionado com mais

facilidade. O aciumulo as tornou destrutivas.

.Elas ndo disseram o que sentiam: Apesar de fazerem algumas
declaragbes com “eu sinto’, o “me” ficou faltando no meio da frase,
fazendo com que elas expressassem pensamentos, ndo emogdes. Ao
mesmo tempo, o tom de voz e a escolha das palavras transmitiram

alguns sentimentos reprimidos muito fortes.

. Elas jogaram a culpa uma na outra: Se os maridos de Aniyah e Mia
perguntassem “Como foi?” quando as duas chegassem em casa, cada
uma falaria sobre os argumentos razoaveis que tentaram transmitir e
como a outra estava errada. Quando Aniyah disse para Mia “Sinto
como se ndo estivesse ouvindo como isso tudo ¢ dificil para mim” e
“Sua vida é perfeita”, uma série de emog¢oes reprimidas se transformou
em um ataque. Isso deu permissio as duas para se sentirem
injusticadas e colocarem a culpa na outra. Quando Mia perguntou “Por
que esta tdo sensivel?”, ela ndo fez uma pergunta de fato, mas uma
acusacgao.

Colocar a culpa no outro costuma ser improdutivo. E algo que ndo

incentiva a autocritica e inibe a disposicao de procurar problemas



subjacentes, que dira de soluciona-los. A outra pessoa se fecha, fica na

defensiva e geralmente joga a culpa de volta em vocé.

. Elas ndo tentaram se entender: Ja que as duas achavam que estavam
certas e que o comportamento da outra era problematico, e como cada
uma presumiu saber por que a amiga estava agindo daquela maneira,
nao houve muito espago para a investigacdo do motivo. O momento
mais oportuno para perguntas seria quando Aniyah lacrimejou depois
de contar que perdera o passeio da escola do filho. Se Mia tivesse
respondido com emogdo e demonstrado empatia, dizendo “Aniyah,
fiquei preocupada. O que esta acontecendo?”, a conversa poderia ter
tomado um rumo diferente.

Em vez disso, Mia optou por fazer uma recomendagdo logica
(“Talvez vocé devesse procurar outro emprego’), cortando Aniyah e
fazendo com que ela se sentisse ainda mais vulneravel. Mia perdeu a
oportunidade, pois sua irritagdo acumulada bloqueou a empatia que
normalmente sentiria por uma de suas melhores amigas.

Conforme a conversa prosseguiu, cada uma se tornou mais
convencida de que estava certa e entrou no modo defensivo,
diminuindo seu interesse em descobrir o que realmente acontecia com
a outra. Em dado momento, Aniyah perguntou: “O que vocé esta
insinuando?” E depois, Mia disse: “De onde vocé tirou isso?” No
entanto, nos dois casos, o tom delas foi mais defensivo/agressivo do que

seria em uma manifestacgao real de interesse.



Ainda bem que a noite acabou por ali. As duas amigas ndo estavam
lidando bem com as emocodes, e seus sentimentos poderiam ter se
acalorado a ponto de causar um dano irreversivel a relacio. E por isso
que acreditamos fervorosamente que devemos controlar nossas
emogdes, ou seremos controlados por elas. “Controlar” nao quer dizer
“reprimir’, como as duas fizeram. Na verdade, é uma questio de

expressd-las, mas de um jeito produtivo.

Reconhecimento e controle de emogdes

Quando David comegou a conduzir grupos T (de treinamento) em Stanford,
quase 50 anos atras, era comum que os alunos respondessem “Nao sei”
quando alguém perguntava o que estavam sentindo. Nos anos seguintes,
pesquisas sobre inteligéncia emocional e outros fatores fizeram com que a
expressio de sentimentos fosse mais aceita pela sociedade, e o
desconhecimento total se tornou bem menos comum. Porém, a maioria das
pessoas tem o habito de seguir primeiro a cabega, tentando compreender o
que esta acontecendo de forma légica, antes de prestar atengdo nos proprios
sentimentos ou nos da outra pessoa. E dificil escapar desse hébito. Nds dois
trabalhamos nessa area ha décadas, mas ha momentos em que precisamos
parar e nos perguntar: “O que eu estou sentindo de verdade?”

No caso de Carole, engolir sentimentos — anestesia-los - foi um habito

que come¢ou bem cedo. Sua mae tinha um temperamento complicado, e as



primeiras memorias de Carole envolvem estar escondida em algum lugar da
casa, esperando a mae parar de gritar, berrar e bater portas. Carole passou a
ter um medo imenso da raiva, ja que era uma emogdo ruim e que deveria ser
evitada. Ela sentia dificuldade em entender quando estava com raiva e em
expressar o sentimento de forma apropriada. Como Brené Brown diz, ndo
podemos escolher as emogdes que vamos amenizar, ja que “quando
anestesiamos a raiva, a tristeza e o medo, fazemos o mesmo com a gratidao,
o amor e a felicidade”.20

O ambiente corporativo ndo costumava ser o maior aliado da expressao
emocional. Por décadas, organizagdes enfatizaram a importancia de separar
emocodes de trabalho. Em 1975, Carole foi contratada por uma das maiores
empresas do mundo, tendo sido a primeira mulher a assumir um cargo nao
administrativo numa empresa listada na Fortune 500. Assim que comegou,
ela aprendeu que, para ter sucesso no mundo dos negocios, especialmente
sendo uma mulher naquela época, precisaria se comportar como os homens
— isto é, ser agressiva, forte, determinada e, acima de tudo, calma, racional e
fria. Nao havia espaco para sentimentos. Ela se tornou muito boa nisso, e viu
resultados. No entanto, conforme crescia no cargo, mudava de empresa e se
tornava uma executiva de alta patente, seu modelo racional comecou a
parecer limitante.

Em determinado momento, enquanto comandava uma empresa de
venda e marketing de 50 milhdes de dolares, durante um retiro com os
gerentes da equipe, ela ficou emocionada ao fazer um discurso veemente

sobre tudo que conseguiriam conquistar se trabalhassem juntos. A resposta
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foi um siléncio chocado. Um dos gerentes (um homem, alias; sé havia
homens ali) disse:

— Nossa, pelo visto vocé também ¢é humana.

E entdo Carole comecou a chorar de verdade.

— Vocé ja pensou que eu nao fosse humana?

Ela cancelou todos os planos do dia e declarou que nada era mais
importante do que debater sobre aquilo. Isso resultou em uma das conversas
de negdcios mais verdadeiras, auténticas e recompensadoras de sua carreira.
Uma conversa sobre quem ela realmente era e sobre o que mais valorizava,
com direito a revelacdes de cada um dos gerentes, que também explicaram
quem eram e o que mais valorizavam. Todos expressaram esperanga,
tristeza, orgulho, decep¢do, frustracdo e carinho. Todos chegaram a
conclusdo de que estavam deixando metade de si mesmos, talvez a metade
mais importante, no estacionamento da empresa. Quanto mais falavam,
mais compreendiam uns aos outros.

Apoés o retiro, eles montaram uma equipe imbativel. Até hoje, Carole
sabe que aqueles homens a seguiriam até qualquer lugar. Se isso tivesse
acontecido em seu primeiro ano no emprego, quando tinha menos
credibilidade e confianca, é pouco provavel que o resultado tivesse sido tao
bom.

As emogoes também sao deslegitimadas em outros ambientes. Boa parte
do sistema educacional enfatiza logica e razao, assim como nossas primeiras
experiéncias de socializagdo: “Vocé nao deveria ficar com raiva”, “Vocé nao

deveria ficar magoado com criticas, porque o outro s6 queria ajudar”, “Vocé



ndo deveria ficar chateado com o seu irmaozinho” (apesar de ele ter roubado
toda aten¢do que antes era apenas sua!). Os “ndo deveria” nos impedem de
reconhecer aquilo que sentimos.

Pais com as melhores intencbes do mundo ainda transmitem
informagdes que desmerecem sentimentos. Quando o filho de David, Jeftrey,
tinha 4 anos, David o levou para brincar no parquinho do bairro. Enquanto
descia pelo escorrega, Jeffrey bateu com a cabega na beirada do metal e
comecou a chorar. David foi correndo até ele, o pegou no colo e disse:

— Jeffrey, ndo esta doendo.

Mas ele recebeu o que merecia. Com lagrimas ainda escorrendo dos
olhos, Jeftrey rebateu:

— Como vocé sabe o que estou sentindo? S6 eu sei o que estou sentindo.

David ndo quis desmerecer os sentimentos de Jeffrey. S6 nao estava
sendo sincero sobre as proprias emoc¢des. O comentario mais preciso (e
solidario) teria sido: “Sinto muito que esteja com dor””

Mesmo quando as pessoas expressam sentimentos, elas tendem a
diminuir sua intensidade. Nos classificamos as emog¢des em uma escala de
10 niveis, de muito leve a excessivo. E comum que as pessoas s percebam
ou relatem uma emocgao quando ela passa da pontuagdo 7. Realmente nem
sempre vale a pena expressar sentimentos brandos, mas e os médios? As
vezes, em um grupo T, um participante diz: “Fiquei um pouco irritado com
esse comentdario.” Entdo estendemos a mao exibindo cinco milimetros de

espago entre o deddo e o indicador e perguntamos, bem-humorados: “Sé6



um pouco?” O aluno geralmente ri e diz “Na verdade, ndo’, iniciando uma
conversa mais precisa e proveitosa.

Reagdes somaticas (como um frio na barriga, o coragdo acelerado, um
formigar no pescogo, um aperto na garganta ou maos suadas) oferecem
dicas importantes sobre emocdes. Essas reacdes podem nos despertar do
entorpecimento e nos ajudar a reconhecer a gravidade do que esta
acontecendo. Porém, com muita frequéncia, nds as ignoramos - apesar de
pesquisas indicarem que fazer isso é prejudicial a saude, a felicidade e a
qualidade dos relacionamentos.21 As emogdes também “vazam” na rispidez
da voz e em expressdes faciais desdenhosas, resultando em interagdes ainda
mais disfuncionais, como a que ocorreu entre Mia e Aniyah. Mas é provavel

que, no calor do momento, nenhuma das duas tenha entendido o que sentia.

O que Mia e Aniyah poderiam ter feito?

As duas amigas estavam em uma situa¢do complicada. Ambas estavam
exaustas, em um local publico e cheias de emoc¢oes reprimidas. Talvez a
melhor op¢do tenha sido mesmo encerrar a noite e tentar diminuir o
estrago. Dito isso, como mencionamos, elas teriam mais alternativas se
tivessem seguido por um caminho diferente no comeco da conversa.

Vamos reescrever a histéria a partir do ponto em que Mia disse: “So
estou tentando ajudar, Aniyah, mas sinto como se vocé se incomodasse com

cada coisa que eu digo. Por que esta tdo sensivel?” Ha pelo menos trés
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opg¢oOes ai. No centro de todas esta o ciclo interpessoal do Capitulo 7 e o

conceito de focar na prdpria realidade e permanecer no seu lado da quadra.

OPCAO 1: ATER-SE AOS SENTIMENTOS

Digamos que Aniyah tivesse respondido com uma revela¢do: “Mia, eu
realmente fiquei chateada, em parte por causa do seu comentario, mas
também por esta conversa inteira” NoOs argumentariamos que uma
demonstragao de vulnerabilidade pode ajudar a derrubar barreiras, porém
seria demais esperar que Aniyah fizesse isso quando ja se sentia desanimada
e logo depois de ser acusada de excesso de sensibilidade. Mas, se ela tivesse
expressado seu sofrimento, talvez Mia fizesse o mesmo e respondesse com
empatia e um pedido de desculpas: “Sinto muito. Nao quero magoar vocé.
Como eu posso ajudar?”

Ou Mia poderia ter usado os proprios sentimentos para solucionar o
impasse. Ela se corrigiria e diria algo como: “Ah, esse meu comentario foi
horrivel. Desculpe” ou “Estou me sentindo culpada pela forma como reagi
com vocé hoje. Acho muito dificil escutar que vocé esta infeliz. A minha
vida também ndo é um mar de rosas”

Isso seria 6timo, mas fagamos outro teste de plausibilidade. Qual seria a
probabilidade de Mia mudar completamente de postura depois de fazer sua
acusacdo, ainda mais levando em conta sua irritacdo crescente com as
reclamagdes de Aniyah? Seria razoavel esperar que ela revelasse esses

sentimentos? Provavelmente nio.



No entanto, existe uma forma de Mia e Aniyah compartilharem o que
sentem sem terem que trocar a raiva pela compaixao em um piscar de olhos.
Ja falamos sobre como a raiva é uma emo¢do secundaria e que existem
sentimentos mais vulneraveis por tras dela. Se Mia ou Aniyah estivessem
cientes disso, poderiam ter se perguntado: “Por que estou tdo nervosa? O
que esta me deixando tdo irritada?” Entdo seria possivel passar para: “Sei
que estou tdo chateada e irritada porque também me sinto
[magoada/ignorada/impotente, etc.]”

Essa sinceridade emocional por parte de qualquer uma delas seria o
caminho mais fécil para impedir que a situagdo se agravasse. Mas ¢ dificil
fazer isso no calor do momento, entdo, apesar de a op¢ao 1 existir, ndo é facil

aplica-la.

OPCAO 2: RECONHECER E SUPERAR AS ARMADILHAS DO
EGO

Ha uma série de armadilhas do ego que Mia e Aniyah poderiam ter evitado
durante a briga, como se recusar a pedir desculpa primeiro, pensando que
admitir uma magoa seria um sinal de fraqueza, ou precisar transformar a
outra na vila da historia para se sentir melhor.

O falso orgulho nos engessa e frequentemente nos forca a abrir mao do
controle sobre o que vai acontecer. No geral, a situacdo pode ser resolvida
quando percebemos que o ego estd em ag¢do. Admitir esse falso orgulho

pode ser mais facil do que a primeira opgao. Sera que alguma das duas seria



capaz de reconhecer essas armadilhas ou outras posturas de superioridade e

admitir o problema?

OPCAO 3: PROCESSAR O QUE ESTA ACONTECENDO E
FOCAR NO FUTURO

Como debatemos antes, quando duas pessoas estdo travadas, é importante
dar um passo para tras e perguntar: “O que esta acontecendo? Podemos sair
dessa?” Mia ou Aniyah poderiam ter dito isso, evitando culparem uma a
outra.

Uma das maneiras de evitar o agravamento da discussao seria conversar
sobre o que elas esperavam do relacionamento. Mia e Aniyah ndo estavam
mais tdo proximas quanto antes. As duas sentiam falta das interagdes mais
pessoais e carinhosas e da intimidade que tinham no passado. Qualquer
uma das duas poderia ter dito: “A conversa de hoje é muito diferente das que
costumavamos ter. Sinto falta do carinho e da proximidade que tinhamos no
passado. Quero recuperar isso. E vocé?”

Se alguma delas tivesse recebido essa oferta de bragos abertos, e se elas
conseguissem evitar a armadilha de acusar uma a outra de sabotar a velha
amizade, talvez conseguissem identificar o que cada uma desejava. Nesse
ponto, seria possivel debater algumas das pontadas acumuladas.

Observe que uma op¢ao ndo anula a outra, e elas podem, no melhor dos
mundos, ser usadas em conjunto. Recuar um passo para observar o que esta

acontecendo e se lembrar do relacionamento que desejam e do qual sentem



saudade poderia ter ajudado as duas a ficarem dispostas a ouvir e revelar
seus sentimentos. O maior aprendizado é que a compreensido dos
sentimentos no momento em que surgem nos dd mais alternativas sobre
como agir.

Todas as trés opgoes exigem vulnerabilidade, algo desafiador quando
vocé se sente magoado e incompreendido. Mas, como dizem por ai, quanto
maior o risco, maior a recompensa.

E claro que Aniyah e Mia nio escolheram nenhuma dessas op¢des no
calor do momento. Isso ndo significa que seja tarde demais. Elas chegaram a
um impasse, um obstaculo, mas obstaculos podem ser superados. O

préximo capitulo explica como.

Para aprofundar o conhecimento

AUTORREFLEXAO

1. Primeiro, coloque-se no lugar de Aniyah. Como vocé reagiria em outro

momento? Depois coloque-se no lugar de Mia e se faca a mesma
pergunta. Nao responda como vocé acha que deveria reagir, mas como

provavelmente reagiria.

2. Inflexibilidade: Pense nos momentos em que vocé “empacou” numa
briga. E possivel perceber um padrio de como seu ego atrapalha?

Reflita se alguma das declaragoes a seguir faz sentido:



 Tenho dificuldade em pedir desculpa primeiro.

o Tenho dificuldade em dizer que me arrependi.

 Tenho dificuldade em admitir que errei.

« Costumo achar que estou certo.

 Tenho dificuldade em compreender o ponto de vista do outro.

e Preciso mostrar que o outro é mais responsavel pelo problema
do que eu.

« Tento encontrar motivos para colocar a culpa no outro.

o Tenho dificuldade em dizer que estou magoado.

¢ Quando alguém me magoa, tenho dificuldade em me livrar do
ressentimento.

e Costumo encarar feedbacks negativos ou criticas como um
ataque pessoal e fico na defensiva.

e Assumo um ar de superioridade quando acredito que a outra

pessoa esta errada.

Usamos esses recursos para nos proteger. Sobre o(s) item(ns)
selecionado(s), o que vocé acha que aconteceria se mudasse de

comportamento?

3. Impasses: Mia e Aniyah chegaram ao seu impasse por quatro motivos
importantes. Em relacao as situacoes identificadas nos itens anteriores,

qual(is) das seguintes opgdes costuma acontecer com vocé?

« Acumulo de pontadas.



« Guardar sentimentos para si mesmo (mas comecar discussdes
dominadas pela légica ou fazer acusagoes).
 Colocar a culpa no outro.

e Nao tentar entender o outro.

PRATICA

Pense em algum relacionamento importante em que vocé ja tenha se sentido
empacado em certo momento. Com base na lista da autorreflexdo, quais
itens costumam acontecer com vocé ou com a outra pessoa? Converse com
ela e veja se conseguem encontrar uma forma de evitar que isso acontega de
novo.

Vocé tem um desentendimento (em um relacionamento importante ou
qualquer outro) ndo resolvido? Pense em como solucionar esse impasse e

faca uma tentativa.

COMPREENSAO

Como foram as conversas? O que vocé aprendeu sobre si mesmo e sobre
esses tipos de discussdo? O que se compromete a fazer da préxima vez que

empacar durante uma conversa? Qual aprendizado vocé mais quer aplicar?
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COMO RESOLVER UM IMPASSE

Mia e Aniyah, partes 2 ¢ 3

‘ 7 amos voltar por um instante para a metafora do Capitulo 2 sobre
escalar o Monte Washington. Mia e Aniyah esperavam um trajeto
tranquilo até o primeiro pareddo. Entdo o clima mudou, nuvens pesadas
surgiram, e elas ficaram ensopadas. Agora, estdo no pé da parte mais dificil
da escalada. Elas devem tentar subir? Sera dificil, e as pedras estdo
escorregadias. Serd que devem voltar? Se seguirem em frente, podem se
machucar, mas se chegarem ao prado toda a dificuldade agregara
importancia a conquista, e a vista ficara ainda mais bonita.

Dito isso, talvez o esfor¢o ndo compense. Talvez seja melhor bater em
retirada. Elas precisam tomar uma decisdo, que dependera completamente
do seu compromisso uma com a outra, da capacidade de lidarem com a
situacdo dificil e de acharem que vale a pena encarar outros conflitos para
salvar o relacionamento.

Apesar de se sentir empacada, Aniyah tem diversas opgdes. Ela pode
desistir da longa relacdo das duas ou esperar para ver se Mia dard o primeiro

passo. No entanto, isso pode significar abrir mao do controle sobre o que vai



acontecer. Ela pode tomar a iniciativa e entrar em contato com Mia. Mas, se
fizer isso, o que deve dizer? Se ela compartilhar seus sentimentos, Mia a
classificara de novo como sensivel demais? E se Aniyah disser que a briga foi
culpa de Mia? Isso ndo pioraria a situacdo? Ela conta com varias alternativas,

mas cada uma cobra um preco.

Mia e Aniyah, parte 2

Naquela noite, enquanto voltava para casa, Aniyah ficou pensando no jantar
e foi ficando cada vez mais chateada. Quando parou na sua garagem, estava
aos prantos. Seu marido, Christopher, a encontrou na porta. Quanto mais
ela descrevia o que tinha acontecido, pior se sentia. Por fim concluiu:

— Talvez seja melhor desistir da amizade. Nao vale a pena tanto estresse.

— Vocé quer mesmo desistir de uma amizade de mais de 25 anos? -
perguntou Christopher. - Vocés duas passaram por tantas coisas juntas!

— Bem, o desastre de hoje foi mais culpa dela do que minha, entio se a
relacdo for importante para Mia ela é que precisa dar o primeiro passo.

Christopher ficou em siléncio por um momento, e depois disse:

— Vocé quer mesmo abrir mdo do controle e deixar o resultado s6 por
conta dela?

— Nao sei. A Unica certeza que tenho é que estou exausta, e preciso muito

ir para a cama e ter uma boa noite de sono.



No dia seguinte, enquanto dirigia para o trabalho, Aniyah refletiu sobre
os comentarios de Christopher. Ela e Mia tinham passado por muitas coisas
juntas, e Aniyah sentia falta da proximidade entre as duas. Na verdade, isso
era o que mais incomodava. Ela se sentia triste e vazia ao mesmo tempo. E
ficou se perguntando se Mia se sentia da mesma forma. Relacionamentos
terminam, refletiu ela. Serd que Mia quer isso?

Ela cogitou entrar em contato com Mia, mas nio sabia como comegar a
conversa. O comentario “Por que esta tao sensivel?” continuava a incomoda-
la, e ela ndo queria tocar no assunto de um jeito que reforcasse essa visao de
Mia. Ela pensou em ligar, mas decidiu nao fazer isso. Ndo sei se vou
conseguir medir minhas palavras, pensou, especialmente se ela me ofender de
novo... Em vez disso, resolveu mandar um e-mail para Mia e tentar ser mais
ponderada.

Naquela noite, Aniyah escreveu para Mia: “Nao sei vocé, mas eu ainda
estou me sentindo mal sobre o rumo que as coisas tomaram no jantar de
ontem. Temos uma amizade bem longa e somos importantes uma para a
outra hd muitos anos. Nao sei como vocé se sente, mas eu gostaria de
marcar outro encontro para tentarmos resolver isso. Mas ndo vamos jantar.
Acho que precisamos de um lugar mais tranquilo e de um pouco mais de
tempo do que o de uma refei¢do.”

No dia seguinte, Mia respondeu: “Fiquei feliz por receber seu e-mail.
Que tal a gente se encontrar ao meio-dia, no saibado sem ser este o outro, no

coreto da horta comunitaria, que vive vazio? Fica bom para vocé?”



Aniyah ficou aliviada pela resposta rapida de Mia, mas havia poucos
indicios no e-mail de que ela compartilhava da sua tristeza. Serd que eu vou
parecer carente de novo?, pensou ela. Mas a ideia tinha sido sua, entdo ela
respondeu: “Sim, fica. Até 1a”

A horta comunitdria era proxima da casa de Aniyah e, no caminho até 1a
no sabado seguinte, ela ficou satisfeita por Mia ter escolhido um lugar que
seria mais facil para ela. Mas também estava nervosa, pensando que o
encontro talvez ndo fosse uma boa ideia. O que vai acontecer?, perguntou-se
Aniyah. Serd que ndo vamos chegar a lugar nenhum, ou s6 iremos piorar as
coisas?

Mia j4 estava no coreto, e, como previsto, ndo havia mais ninguém ali.
Era um dia lindo, com a temperatura perfeita, e o pequeno coreto era
aconchegante e acolhedor. Mia cumprimentou Aniyah com um abrago, se
sentou e gesticulou para que a amiga fizesse 0 mesmo.

— Entdo - disse Mia -, vocé queria conversar?

— Eu estava torcendo para vocé querer conversar também.

Mia suspirou.

— O que hd com vocé?

Aniyah imediatamente ficou na defensiva.

— O que ha comigo? O que ha com vocé? Como vocé pode ser tao
insensivel? Sinto como se vocé ndo se importasse com nossa amizade.

Mia disse:

— S6 porque eu nao fico nervosa com qualquer coisinha e nao reajo da

mesma maneira que vocé nao significa que sou insensivel ou que ndo me



importo!

— Espere — disse Aniyah. - Nao vamos come¢ar com isso de novo.

— Nao - concordou Mia. — Ndo vamos.

As duas ficaram em siléncio por um tempo, e entdo Mia perguntou:

— O que estd acontecendo, Aniyah?

— A questdo é essa. Por que a responsabilidade é toda minha? Vocé
também ndo estd preocupada com a nossa amizade?

— Eu nunca disse que a responsabilidade era sé sua! — rebateu Mia, um
pouco na defensiva. Entao ela amenizou seu tom. — Sé estou nervosa. Eu me
importo muito com a nossa relagdo, e me sinto de maos atadas.

— Eu me sinto melhor sabendo disso, mas é a primeira vez que vocé diz
que esta incomodada com isso. Eu ndo sei o quanto vocé se importa com a
nossa amizade. Vocé sente falta da intimidade e da proximidade tanto
quanto eu?

~ E claro. Isso ndo é 8bvio? Preciso dizer com todas as letras?

— Na verdade, ndo é d6bvio. O e-mail que eu mandei sugerindo um
encontro ¢ um exemplo. Eu me expus dizendo que me sentia mal pelo jantar
e como isso afetaria nossa relacdo, e sua resposta foi: “Fiquei feliz por
receber seu e-mail.” Eu continuei sem saber se vocé sentia a mesma coisa.

— Mas nao estou entendendo. Por que preciso dizer isso?

— Porque ajudaria — respondeu Aniyah. - Nao sei ler mentes. Escuta,
vocé diz que eu sou carente e acabou de falar que me preocupo com tudo.
Isso faz com que eu me sinta inferior, como se fosse uma pessoa

problematica, o que me deixa insegura. Sim, é claro que gosto de me sentir



querida, mas vocé também nao gosta? Ndo estamos em pé de igualdade
nesta amizade?

Mia fez uma pausa para absorver isso, e entdo, em um tom mais baixo,
disse:

— Tudo bem... Estou come¢ando a entender agora, e desculpe. Sim, eu
também fiquei chateada e queria ter deixado isso mais claro.

Depois de um momento de siléncio, as duas comegaram a relaxar. Entao
Mia acrescentou com a voz ainda mais baixa:

— Estou fazendo mais alguma coisa que afasta vocé?

— Bem, na verdade, sim - disse Aniyah. - Ja faz um tempo que as coisas
na sua vida caminham perfeitamente, enquanto eu estou passando por um
periodo complicado, e isso faz com que seja muito dificil passar tempo com
voce.

— Entdo eu devia parar de falar sobre o que acontece comigo porque sao
coisas boas? Essa é a Unica forma de mantermos uma relacdo? Vocé quer
que eu omita partes enormes da minha vida e de mim mesma? Isso parece
meio egoista.

— Nao, claro que ndo. Para sermos proximas, precisamos nos sentir a
vontade para falar sobre tudo. Escuta, vocé me acusou de ser sensivel
demais. Por outro lado, ndo escutei vocé reconhecer que deve ser dificil para
mim ficar ouvindo todos os detalhes caros da sua casa nova. Isso ndo é ser
um pouco insensivel?

Mia ficou com os olhos cheios de lagrimas.



— Desculpe, mas vocé é a tnica pessoa com quem posso compartilhar
completamente o meu sucesso.

— E eu quero ser essa pessoa — respondeu Aniyah, baixinho. Ela fez uma
pausa. — O que esta acontecendo? Por que as lagrimas?

Mia entao comecou a chorar abertamente.

— Vocé sabe do meu passado, crescendo com criangas de familias ricas.
Noés nao éramos pobres, mas sempre tivemos menos dinheiro que os outros.
E muito bom ser bem-sucedida, e ndo quero ficar me gabando, mas com que
outra pessoa posso falar sobre essas coisas?

— Ah, Mia, eu quero comemorar com vocé. — Aniyah segurou a mao
dela. — E acredite, estou feliz por vocé e quero que compartilhe as coisas
comigo. - Aniyah deixou essa declarag¢io no ar por alguns minutos
enquanto dava espago para Mia chorar. - Mesmo assim — acrescentou ela
depois que Mia secou as lagrimas —, preciso admitir que algumas das nossas
conversas fazem com que eu me sinta pior sobre as coisas que nio estdo
dando certo na minha vida. Eu me sinto incompetente com muita
frequéncia, e é doloroso demais me sentir assim mesmo quando estou com
uma das minhas melhores amigas.

— Mas o que eu posso fazer? — perguntou Mia.

— Sei que vocé sé quer ajudar — disse Aniyah. - Mas, sempre que eu
comento sobre o que estd acontecendo, vocé me da conselhos
despreocupados como “Talvez seja o momento de mudar de emprego”
Quando eu reajo de um jeito negativo, vocé diz que sou sensivel demais. Na

verdade, fico sentada 14 me preocupando com qual sera a proxima coisa que



vocé vai dizer ou, pior, com o que estd pensando e guardando para si
mesma.

— E dificil ouvir isso, mas eu entendo. Ndo quero ser assim com vocé. Eu
nem imaginava que vocé estivesse tdo mal. Desculpe por dizer que vocé é
sensivel demais. E é verdade, eu fui insensivel.

— Muito obrigada - respondeu Aniyah. — Isso ajudou bastante. Estou me
sentindo mais compreendida do que no jantar. Se vocé fosse s6 uma
conhecida, ja seria dificil, mas odeio sentir inveja da sua vida, e ndo sei
como lidar com essa situacao.

— Também ndo sei - admitiu Mia -, mas estou feliz por conseguirmos

nos abrir. Acho que vamos dar um jeito.

Por um trig

Mia e Aniyah resolveram o impasse, mas foi por um triz. O jantar em si
poderia ter sido a gota dagua para qualquer uma das duas. Ou Aniyah
poderia esperar Mia dar o primeiro passo depois da briga, como cogitou
fazer no comecgo. Mia poderia ndo ter respondido ao e-mail de Aniyah de
imediato, fazendo com que Aniyah desistisse. Finalmente, a amizade
poderia ter sido desfeita durante a conversa no coreto, quando comecaram
as acusacoes de insensibilidade e caréncia.

Em situagdes controversas como essa, ¢ comum ficar travado pelo medo

de tocar em assuntos que tornardo a briga pior. Outra tendéncia é



simplificar demais o conflito em termos de certo e errado, acreditando que a
culpa é toda da outra pessoa e que vocé ndo tem nenhuma responsabilidade.
Esse tipo de simplificacdo diminui as possibilidades de reconciliacao, porque
as duas pessoas hesitam em dar o primeiro passo. Nesse estado, vocés param
de se ouvir, dificultando tentativas de encontrar resolucdes produtivas.

Quando vocé se sente magoado e distante de alguém por quem sente
muito carinho, sua maior necessidade é ser escutado e completamente
compreendido - como ja foi observado, esses sdao dois aspectos
fundamentais para se compreender alguém emocionalmente. Porém, para
que isso aconteca, vocé precisa entender suas prdprias necessidades e
emocdes, e entdo expressa-las em voz alta. Ninguém sabe ler mentes. Apenas
depois disso se torna possivel solucionar o problema.

Tanto Mia quanto Aniyah encararam uma série de alternativas
importantes. Em cada bifurcagéo, elas podiam decidir virar na direcao do
problema, e uma da outra, ou seguir na direcdo contrdria. Elas chegaram a
um desses pontos imediatamente apds o jantar desastroso. Felizmente,
Aniyah se virou para Mia. Apesar da magoa, ela estava disposta a correr um
risco e aumentar seu nivel de vulnerabilidade, entrando em contato e
escrevendo que se sentia mal pelo jantar, afirmando que o relacionamento
tinha importancia. Essa vulnerabilidade tende a ser reciproca, como
enfatizamos ao longo do livro. No entanto, Mia nédo respondeu ao e-mail no
mesmo tom, perdendo uma oportunidade de aumentar a conexao.

No inicio da conversa no coreto, as duas chegaram a outra bifurcacao.

Elas estavam trocando acusag¢des, com Aniyah chamando Mia de insensivel



e Mia rebatendo que pelo menos ela ndo ficava “nervosa com qualquer
coisinha”. Esse foi um momento potencialmente explosivo na conversa e é o
motivo para muitas pessoas preferirem ndo mencionar questdes
interpessoais dificeis. O medo é que os ataques e contra-ataques aumentem
até se tornarem acusagdes cada vez mais negativas, e entdo nenhuma das
partes sabera como recuperar a relag¢ao. Faria todo sentido se Aniyah tivesse
se levantado e dito “Ja chega — que grande amiga vocé é...”, e entdo escutado
uma resposta parecida de Mia.

A questdo importante aqui é que tanto Aniyah quanto Mia tiveram o
poder de impedir que a conversa se agravasse. Foi isso que aconteceu
quando Aniyah disse: “Espere. Ndo vamos comegar com isso de novo.”

Felizmente, Mia respondeu de forma positiva, mas elas ainda nao
estavam a salvo. Brigas muito intensas costumam indicar a existéncia de
varios problemas que vocé talvez nem perceba. Quando emogdes intensas,
como a raiva, saem de controle, ¢ como jogar gasolina na fogueira, o que
causa um incéndio imenso. Porém, se controlados e compreendidos, esses
sentimentos podem nos ajudar a enxergar que quanto mais emogdes
sentimos, mais provavel é a existéncia de algo mais profundo por trds de tudo.

Ao perguntar “Vocé também ndo estda preocupada com a nossa
amizade?”, Aniyah comecou a solucionar o impasse, ja que Mia finalmente
conseguiu expressar seus sentimentos. “S6 estou nervosa. Eu me importo
muito com a nossa relagio, e me sinto de mdos atadas” Mia se mostrou um
pouco vulneravel e ajudou Aniyah a compartilhar mais dos problemas que a

incomodavam. Isso permitiu que as duas se interessassem em ouvir e, assim,



comecassem a compreender o que estava por tras dos atos e reagdes da
outra. Elas também estavam mais do que dispostas a nomear problemas
importantes na relagdo, como inveja e o tipo de apoio que precisavam uma
da outra.

Aniyah também teve outra atitude que levou a uma reviravolta positiva
na conversa. Além de prestar atencdo nos proprios sentimentos, ela focou no
comportamento de Mia e no que a incomodava. Em vez de continuar os
ataques sobre a insensibilidade da amiga, Aniyah explicou que a maneira
como Mia respondeu o e-mail, seu habito de dar conselhos e sua relutancia
em expressar 0s proprios sentimentos causaram problemas. Lembre que o
feedback se torna mais preciso e facil de escutar se for direcionado a
comportamentos especificos, quando a pessoa que o oferece foca na propria
realidade.

A forma das duas de resolver o impasse nao foi perfeita, mas tudo bem.
Para lidarmos com questdes interpessoais dificeis, ndo precisamos usar as
palavras certas no momento certo. As duas podiam ter compartilhado seus
sentimentos antes (e prestado mais atencdo nas emocgdes da outra). Elas
podiam ter entendido que atravessaram a rede. Elas cambalearam, mas
voltaram a se equilibrar. A licdo mais valiosa nessa conversa ¢ a importancia
da persisténcia. Elas podiam ter seguido em direcdes opostas a qualquer
momento, prejudicando ainda mais a amizade. Foi preciso paciéncia,
autocontrole e a disposi¢do de insistir um pouco mais para que ambas
permanecessem firmes e nao se abandonassem. Porém, como Mia e Aniyah

descobriram, o esforco valeu a pena.



Mia e Aniyah, parte 3

Aniyah pensou no comentario que Mia fez sobre a forma como foi criada.

— Eu sabia um pouco sobre a sua infdncia — disse Aniyah -, mas, mesmo
na faculdade, nunca tocamos muito nesse assunto. Parece que as coisas
foram mais complicadas do que eu imaginava.

Foi entdo que Mia realmente se abriu.

~ E, era uma cultura bem nojenta, parando para pensar. Todas as
criangas usavam roupas de marca, passavam as férias em Cannes, moravam
em mansoes. As pessoas viviam querendo contar vantagem. Eu ndo chegava
nem perto dessas coisas. Usava roupas de brechd, nunca tinha nem viajado
para outro estado, e moravamos em um apartamento mindsculo. Eu nunca
convidava ninguém para ir la em casa e fazia de tudo para esconder que eu
nao me encaixava.

— Mia, eu nem imaginava que as coisas tinham sido tao dificeis -
respondeu Aniyah. - Nao acredito que somos amigas ha tanto tempo, e eu
ndo sabia quase nada sobre isso. Nossa, sinto muito.

Mia concordou com a cabega, grata, e continuou:

— Quando fui a reunido de 25 anos da formatura do ensino médio, no
ano passado, me senti igual a todo mundo pela primeira vez, como se eu
finalmente tivesse vencido na vida. No geral, tive empregos melhores que os
deles, e isso foi muito gratificante. Mas quando comecei a escutar todo

mundo falando sobre suas casas nos Hamptons e seus apartamentos com

vista para o Central Park, um querendo parecer melhor do que o outro,



como antes, perdi completamente a vontade de contar sobre as coisas boas
da minha vida. Odeio gente que fica se gabando assim. Acho muito
desagradadvel e ndo suporto a ideia de que riqueza seja um requisito para
fazer amizade com as pessoas. - Mia fez uma pausa. — E, como eu nio quero
ser igual a eles e ndo quero que ninguém se sinta inferior como eu me sentia,
nao falo muito sobre tudo de bom que acontece comigo para ninguém além
de vocé e Jake. - Mia comecou a chorar.

Aniyah sentiu o coragdo amolecer ao comegar a entender Mia de
verdade. Ela balangou um pouco a cabeca e disse:

— Que irdnico eu estar me sentindo do mesmo jeito que vocé se sentia
com seus amigos na escola. Que bom que estamos conversando sobre essas
coisas!

— E doloroso escutar isso, mas é verdade — disse Mia baixinho. — Que
irdnico. Desculpe por ter me comportado daquele jeito.

As duas se sentiam mais relaxadas e conversaram sobre lembrancas da
infancia por um tempo. Entdo Aniyah sugeriu que dessem uma volta pelo
parque. Enquanto caminhavam, Aniyah contou mais sobre como se sentia
estagnada no trabalho e como a expectativa pela iminente mudanca na
geréncia a segurava no emprego. Desta vez, Mia concordou com a cabega,
solidaria, e deu espaco para a amiga desabafar.

Passeando pelo parque, Mia e Aniyah falaram mais sobre o que
precisavam uma da outra e, no processo, reafirmaram seu compromisso

com a amizade. Aniyah assegurou que queria dar a Mia a chance de



comemorar seu sucesso, ¢ Mia prometeu oferecer menos solugoes rapidas e

apenas escutar.

Como assumir a responsabilidade

Este capitulo - na verdade, o livro inteiro - lida com duas afirmagdes
entrelagcadas: Em quase todos os casos, temos opgoes e A forma como a outra
pessoa reage facilita a execugdo de algumas alternativas e dificulta outras.

Mia e Aniyah poderiam ter evitado esse conflito ou encontrado uma
solugdo mais depressa, sem depender da outra. Com frequéncia, nds dois
vimos alunos, colegas de trabalho, clientes e amigos abrirem mao dessa
liberdade para agir. Por outro lado, as pessoas influenciam umas as outras, e
relacionamentos profundos dependem de estarmos cientes de como
libertamos ou restringimos os outros, e também de como os atos deles nos
afetam. Lembre que os outros podem nos influenciar, mas ndo precisam nos
controlar.

Esses dois conceitos se unem quando falamos sobre assumir uma
responsabilidade adequada, sem exageros ou minimizagdes. Naquele jantar
desastroso, nem Mia nem Aniyah se responsabilizaram pelo que acontecia -
tudo era culpa da outra. Entdo, no processo de expressar seus sentimentos e
preocupag¢des durante o encontro seguinte, cada uma comegou a reconhecer
os préprios atos, assim como a apontar quais comportamentos da amiga

facilitaram ou dificultaram sua capacidade de agir da melhor maneira.



Nao se responsabilizar pela reacio do outro pode ser perigoso. Se Mia
tivesse dito “Vocé ja é bem grandinha e ndo deveria se deixar abalar pelos
meus comentarios depreciativos’, ndo estaria se responsabilizando pelo
relacionamento. Por outro lado, assumir responsabilidade demais também
pode ser complicado, como aconteceria caso Mia dissesse “E tudo culpa
minha”. Isso transformaria Aniyah em uma vitima indefesa. A maneira
como as amigas se comportaram deu validade as duas afirmagées: Tenho
uma escolha e Vocé me afeta.

Também vale observar que, as vezes, é mais facil compartilhar
problemas do que sucessos que desejamos comemorar. Este ultimo pode nos
deixar vulneraveis, com medo de que a outra pessoa ache que somos
“convencidos” Porém, parte de ser um bom amigo é ficar na torcida e ficar
feliz quando as coisas ddo certo para o outro, em vez de classifica-lo como
um esnobe. Era isso que Mia esperava de Aniyah.

Depois que resolveram o impasse, Aniyah e Mia se esfor¢aram ainda
mais para encontrar uma forma de solucionar o problema e consertar a
relagdo. Elas falaram sobre o passado — os motivos para terem certas reacoes
ou caréncias. Assim, desencavaram varias questdes pendentes na amizade.
Inicialmente, muitas pessoas s6 compartilham emog¢des que parecem mais
seguras e superficiais. Isso faz com que a maioria dos problemas ndo venha a
tona. Vocé acaba precisando ter paciéncia para descobrir o que realmente
esta acontecendo com cada um. Mia e Aniyah s6 conseguiram fazer isso
depois de fazerem uma série de acordos que as permitissem ficar mais a

vontade e se apoiarem completamente.



E POSSIVEL QUE MIA E ANIYAH tivessem tido um jantar agraddvel, sem
brigas, se Mia tivesse sido soliddria e perguntado “Vocé parece muito
desanimada. O que esta acontecendo?” ou se Aniyah tivesse dito “Sabe de
uma coisa, Mia, acho que sua sugestdo ndo ¢ util”> Mia provavelmente
pediria desculpas e mudaria de assunto. Essa teria sido uma forma de lidar
com a pontada no momento em que ocorreu, evitando o embate. A noite
teria sido bem melhor... porém as duas ndo teriam a discussdo que revelou
tantas questdes nao resolvidas e as reaproximou.

Apesar de serem estressantes e até perigosos, conflitos sdo uteis. Eles
revelam problemas de uma forma muito direta. Emog¢des podem vir a tona e
indicar o que realmente esta acontecendo, mostrando a posicido das duas
partes. No caso de Mia e Aniyah, em que varios incidentes foram se
acumulando, o conflito revelou tudo, permitindo que os problemas fossem
resolvidos. A briga, por mais dolorosa que tenha sido, for¢ou as duas a
identificar o que realmente era importante. A capacidade de lidar com essas
questdes levou a uma resolugdo produtiva e reafirmou o compromisso que
ambas tinham com a amiga e com a rela¢do. Elas foram capazes de
transformar uma interagdo inicialmente negativa em um resultado positivo.
Usar conflitos de forma produtiva é uma questao complexa, que trataremos

com mais detalhes no proximo capitulo.

Para aprofundar o conhecimento



AUTORREFLEXAO

1. Primeiro, coloque-se no lugar de Aniyah, e depois no de Mia. Pense no
que elas compartilharam: Vocé teria facilidade/dificuldade em revelar
tanta coisa? Teria travado de alguma forma? Reflita um pouco mais

sobre como vocé lidaria com a situagdo.

2. Inferioridade: E dificil tomar a iniciativa quando nos sentimos em uma
posicao inferior. Coloque-se no lugar de Aniyah de novo: Vocé teria
dificuldade em se mostrar vulneravel? J& houve momentos durante
conflitos em que se sentiu inferior e esperou a outra pessoa dar o
primeiro passo? O que vocé fez? O que suas respostas a essas perguntas

revelam sobre vocé?

3. Relacionamentos importantes: Pense em situacdes especificas em que
um dos seus relacionamentos importantes fez vocé se sentir inferior. O

que aconteceu e como voce reagiu?

4. Superioridade: Vocé acha que seu comportamento diante de alguma de
suas relacdes importantes causa sensacdo de inferioridade na outra
pessoa ou faz com que ela sinta dificuldade em se mostrar vulneravel

para voce?

PRATICA



Nas perguntas 3 e 4, talvez vocé tenha identificado relagdes em que vocé ou
a outra pessoa se sintam inferiores. Converse sobre isso com ela e veja o que

podem fazer para reverter a situacao.

COMPREENSAO

O que vocé aprendeu com as discussdes sobre vulnerabilidade? Elas
aumentaram sua disposi¢do em se mostrar vulneravel a outras pessoas? O
que aprendeu sobre como facilitar a vulnerabilidade do outro? Vocé teve

facilidade em se mostrar vulneravel?
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COMO USAR CONFLITOS DE
FORMA PRODUTIVA

Maddie e Adam, partes 2, 3 ¢ 4

Abriga de Mia e Aniyah revelou alguns problemas centrais — que

Aniyah se sentia ignorada, que Mia se sentia censurada e que as duas
ndo se sentiam mais tdo préximas quanto antes. Quando elas entenderam a
raiz do conflito, fizeram ajustes na maneira de interagir. O problema nao foi
simples, mas teve uma solugao facil.

Muitos problemas, no entanto, ndo possuem solu¢des simples. Digamos
que vocé conte com seus pais para cuidar dos seus filhos enquanto vocé
trabalha, e eles fazem isso de bom grado, porém sdo muito rigidos com as
criangas. Vocé se incomoda com isso, mas tem medo de reclamar e acabar
sem a ajuda de que tanto precisa. Parece que suas necessidades sdo
mutuamente excludentes: vocé quer que alguém cuide dos seus filhos de
graca, de um jeito tranquilo, e eles querem ser firmes. E se acusarem vocé de
estar se aproveitando da generosidade deles? E se isso trouxer a tona
sentimentos reprimidos sobre a rigidez deles quando vocé era jovem? Ha o

risco de se mexer em um vespeiro de problemas.



Quando se trata desse tipo de conflito, todo mundo precisa colocar a
mao na massa, porque as coisas ficardo complicadas antes de se resolverem.
Maddie e Adam, do Capitulo 5, passaram exatamente por isso enquanto

lidavam com questoes de trabalho e filhos.

Maddie e Adam, parte 2

Algumas semanas depois de Adam e Maddie discutirem sobre suas
diferencas de opinido - sem concluirem nada -, Maddie almogou com sua
amiga Teresa. Teresa finalmente tinha encontrado alguém para cuidar dos
seus filhos e voltara a trabalhar em tempo integral.

— Da pra resolver — disse ela. — S6 nao é barato.

Maddie perguntou como ela havia resolvido a questdo com o marido.

— Nao foi facil - respondeu Teresa -, tivemos que negociar um pouco,
inclusive para ele concordar em ser mais presente e ativo na casa, mas
chegamos a um acordo.

Naquela noite, Adam chegou depois de Maddie colocar as crian¢as na
cama. Ele havia ligado mais cedo para avisar que tinha boas noticias, entdo
ela o esperou para que pudessem jantar e conversar. Ela estava com fome,
cansada e mal-humorada. E também nao conseguia parar de pensar nas
coisas que Teresa dissera.

Adam entrou pela porta com um sorriso enorme e declarou:



— Tenho uma novidade maravilhosa. Mal posso esperar para contar para
vocé enquanto jantamos.

Os dois sentaram, e ele orgulhosamente anunciou que tinha recebido
uma oferta para um projeto novo e que seria uma oportunidade
maravilhosa. Ele aprenderia muito e poderia ser cotado para uma promogao
importante. Maddie ouviu, mas nao falou muito. Adam descreveu as novas
responsabilidades exigidas pelo projeto, dizendo que um dos sacrificios seria
“trabalhar até mais tarde e nos fins de semana por algum tempo, mas vai
valer a pena”.

Maddie suspirou e disse baixinho:

— Bom para voceé.

— S isso? - respondeu Adam.

— Bem, Adam, isso sd piora o que estou tentando falar com vocé ha
meses. Ja estou infeliz com o tanto de responsabilidade que tenho com as
criangas e a casa, e agora vocé vem me contar que vai ficar ainda menos
presente. E dificil ficar animada com isso, por mais que seja 6timo para
voce.

— Essa histéria de novo?

— Sim, essa histéria de novo! - rebateu Maddie. — E ela nao vai
desaparecer. - Os dois ficaram se encarando por um minuto, e entdo ela
continuou: — Almocei com a Teresa hoje, e ela me contou sobre uma creche
6tima que encontrou para conseguir voltar a trabalhar. Talvez ajudasse se a

gente pesquisasse e tentasse encontrar uma forma de aumentar meu tempo



livre, especialmente se vocé vai passar mais noites e fins de semana
trabalhando.

— Mas ndo podemos bancar nada assim. Creches custam uma fortuna.
Nao podemos gastar essa grana agora, a reforma da cozinha levou boa parte
das nossas economias.

— Bem, entdo acho que vocé deveria pensar em recusar o projeto.

— Isso nao faz sentido nenhum - respondeu Adam. - Essa oportunidade
vai nos ajudar a ter muito mais bem-estar no futuro.

Maddie cogitou pegar os pratos e leva-los para a cozinha em siléncio,
mas se controlou. Ela preferiu dizer:

— Adam, néo posso ficar feliz por vocé, porque sinto mais ressentimento
do que qualquer outra coisa. Nao vou aceitar tudo quieta desta vez. Cansei!
As coisas precisam mudar, e n6és temos que conversar. Suas decisdes no
trabalho me afetam pessoalmente e estdo prejudicando nossa relagao.

— Como assim?

— Escute, vocé tem tudo. Vocé tem um trabalho empolgante que é
interessante, desafiador e importante, e interage com um monte de adultos.
Eu fico trancada em casa com duas criancas de 3 e 5 anos.

— Isso nao é gratificante?

— Sim, de certa forma. Mas vocé trocaria de lugar comigo? Como vocé se
sentiria se passasse o dia inteiro indo ao mercado, limpando a cozinha,
brincando com criancinhas, por mais fofas que elas sejam, sem nenhuma

conversa com outro adulto nem desafios intelectuais? Vocé gostaria disso?



— Espere um pouco. Nao me coloque como o vildo da historia. Nos
concordamos com esse esquema: sO eu trabalharia por um tempo e vocé
cuidaria das criancas e da casa. Dois pais trabalhando seria estressante
demais. Nos decidimos isso juntos.

— Eu sei, e sinto muito - disse Maddie -, mas ndo posso mais concordar
com isso. Quando tomamos essa decisdo, eu nao tinha no¢do de como seria
dificil.

— Nao sei o que fazer para ajudar, querida. Eu te amo.

— Sei que vocé me ama, a questdo ndo € essa. A questao ¢ que estou
comec¢ando a achar que demonstramos amor de formas diferentes. Escute,
eu quero apoiar vocé e comemorar seus sucessos no trabalho. Eu estou e
quero continuar comprometida com o seu crescimento. Mas além disso
preciso que vocé tenha o0 mesmo comprometimento com o meu. Nao sinto
que isso acontece; fico com medo de vocé achar que seria dtimo se eu
passasse a vida inteira cuidando das criangas e da casa. Isso ndo é apoiar
minha felicidade e o meu crescimento. E passo muito tempo me sentindo
infeliz.

— Entdo voceé quer que eu recuse o projeto?

— Nao, claro que ndo. Quero apoiar e valorizar vocé da maneira como
merece, mas preciso que vocé me apoie também.

— Acho que ndo sei como fazer isso. Vocé geralmente vira as costas
sempre que comecamos essa conversa. Fico de maos atadas.

— Sério? Nao acredito! Nunca imaginei que vocé se sentisse assim. Achei

que ndo se importasse com meus sentimentos ou so quisesse estar certo.



— Bem, vocé tem razao sobre a parte de eu querer estar certo. — Ele abriu
um sorriso envergonhado. — Mas também me importo com o que acontece
com vocé. Vocé ¢ minha esposa, minha parceira de vida.

— E vocé tem razao sobre eu fugir das conversas, mas ndo era porque nao
havia nada que vocé pudesse fazer. Eu me afastava porque tinha medo de
brigar e do que isso causaria. Acho que, agora, sinto mais medo do que pode
acontecer se eu continuar fugindo.

— Do que vocé tem medo? — perguntou Adam, em um tom suave.

— Quando nos casamos, tinhamos um relacionamento de igual para
igual. N6és tomavamos decisdes importantes juntos e ajudavamos um ao
outro a crescer. Acho que perdemos isso. Fico com medo de vocé
desmerecer as coisas que digo ou responder de um jeito que me faca sentir
pior, tipo me lembrando das recompensas da maternidade ou de como as
criangas vao crescer se sentindo proximas de mim. E estou me dando conta
de que, ficando quieta sobre o meu ressentimento, também estou errada. Por
mais dificil que seja agora, acho que o primeiro passo que devo dar para

resolver o que estd acontecendo entre nds é parar de fugir.

Como Maddie recuperou seu poder

Quando duas pessoas ndo compartilham questdes importantes, como
Maddie e Adam fizeram, elas costumam ficar empacadas e ndo conseguem

encontrar formas produtivas de solucionar a situacdo. Maddie tinha dois



problemas com Adam: o primeiro eram suas divergéncias sobre quem
cuidaria das criancas, mas o segundo, que a impedia de lidar com o
primeiro, era o desequilibrio de poder que a fazia acreditar que ndo
conseguiria influencia-lo.

Maddie comegou a diminuir a diferen¢a de poder quando parou de ser
controlada pelo medo do conflito que poderia ocorrer caso ela fosse mais
enfitica ao expressar seus sentimentos e preocupacdes. Ela questionou a
legitimidade dos papéis de género definidos pela sociedade e defendidos por
sua mae, e questionou o acordo que tinha feito antes com Adam,
argumentando que ndo havia previsto todas as consequéncias. Ela se
posicionou e ndo fugiu como fazia no passado. Maddie também usou todas

as quatro variagdes do modelo basico de feedback:

-

E assim que seu comportamento me afeta. Ela falou sobre seus

sentimentos de infelicidade e ressentimento.

Seu comportamento ndo bate com seus objetivos. Ela falou sobre nao
incentivar nem ficar tdo empolgada pela possibilidade de um novo

projeto de Adam quanto ele gostaria.

Vocé pode estar alcancando suas metas, mas a um preco muito alto. Ela
reconheceu que ele estava conquistando seus objetivos de crescer
profissionalmente, mas as custas do relacionamento dos dois e de sua

meta conjunta de ter um casamento justo e igualitario.



Estou fazendo alguma coisa para causar o seu comportamento? Ela se
responsabilizou por sua parte do problema, admitindo que fugia das

conversas e evitava conflitos.

A conversa teria sido muito diferente se Maddie tivesse atravessado a
rede com acusagdes. Imagine se ela tivesse dito: “Sinto que vocé sé se
importa consigo mesmo’, “Sinto que vocé prioriza o seu sucesso antes da
minha felicidade e do nosso casamento’, “Vocé sé quer me usar para criar
seus filhos e limpar a casa” ou “Vocé ndo passa de um tipico homem
autocentrado e explorador” Adam dificilmente aceitaria qualquer uma
dessas acusagdes e entraria no modo defensivo. A pessoa que acusa a outra
pode se sentir bem ao liberar a raiva acumulada, mas causarda um
afastamento.

Como enfatizamos, uma fonte importante de poder vem da percepcao
das prdprias emogdes. O ressentimento de Maddie pela nova oportunidade
de Adam fez com que ela percebesse como a situagdo entre os dois tinha se
tornado ruim. Ao compreender os proprios sentimentos, vocé passa a ter
mais informagdes para tomar decisdes fundamentadas. Se ela tivesse se
convencido mais uma vez de que seus sentimentos eram errados (Eu devia
estar feliz por cuidar das criangas - elas sé terdo essa idade uma vez -, e faz
sentido para a familia inteira que Adam ganhe o saldrio mais alto possivel
agora, entdo eu deveria me sentir feliz por ele), ndo teria mencionado
questdes muito importantes para o casamento nem cativado a atencdo de

Adam.



O objetivo nesse momento ndo ¢ convencer Adam a aceitar a solugao de
pagar uma creche, como ela sugeriu. Essa seria uma decisao precipitada. Na
verdade, ele precisa comecar a participar da conversa para debater os
problemas com seriedade. Afinal de contas, Maddie sé conhecia o préprio
ponto de vista e precisava que Adam a ajudasse a encontrar uma solugdo.
Porém, os dois tinham mais trabalho pela frente para chegar a esse ponto.

Para trazer a tona os problemas no casamento, cada um precisava estar
disposto a permanecer firme, apesar de isso resultar em mais conflitos no
comeco. Divergéncias intensas geram emogoes fortes e fazem com que seja
dificil escutar as preocupacdes do outro, levando a opinides ainda mais
firmes e aumentando o risco de a briga se agravar. No entanto, como vimos
com Mia e Aniyah, a mesma intensidade de emog¢des também pode sinalizar
a importancia de uma questdo, o que pode aumentar a disposi¢do para
arregacar as mangas e botar a mao na massa.

Maddie e Adam fizeram progresso, mas ainda ndo chegaram ao ponto de
solucionar o problema. Isso ndo significa que a situagdo deles seja grave. As
cartas foram colocadas na mesa, e esta nitido que Maddie ndo pretende

recuar.

Maddie e Adam, parte 3

Adam absorveu tudo.



— E muito dificil ouvir isso — disse ele —, mas estou feliz por termos essa
conversa.

Maddie relaxou.

— Obrigada, me sinto melhor agora. - Os dois ficaram sentados em
siléncio por um instante, refletindo sobre a situagao em que se encontravam.
Entdo ela acrescentou: - Precisamos voltar a tomar as decisdes mais
importantes juntos e redefinir a maneira como apoiamos um ao outro.

— Sim - disse Adam. - Mas... como?

— Eu sugeri algo que acho que realmente ajudaria. Um tempo de creche.
Mas vocé descartou essa ideia na mesma hora, dizendo que é caro.

— Porque ¢!

— Espere um pouco! Sim, é caro, mas quem disse que ¢ caro demais? E
vocé quem decide o que é caro demais?

— Sou eu que fico sofrendo com nossas contas todo més. Nao vejo vocé
fazendo isso.

— Esse tipo de coisa me irrita — disse Maddie, elevando a voz. — E neste
ponto que eu geralmente abandono nossas conversas, mas nao vou fazer isso
de novo. Adam, nem sei o que dizer. Como vocé tem coragem de insinuar
que ndo me importo com o dinheiro que nds gastamos? Vocé sabe
muitissimo bem que eu economizo em tudo. Fui eu que busquei por op¢oes
mais baratas para a reforma da cozinha. Agora vocé me deixou muito
magoadal!

— Desculpe - disse Adam na defensiva -, mas eu me preocupo muito

com dinheiro.



— Pelo amor de Deus, vocé acha que eu ndo? S6 estou pedindo um
tempo de creche para eu conseguir fazer qualquer coisa além de cuidar das
criancas e da casa todo santo dia.

Adam cruzou os bragos.

— Bem, colocar os dois na creche ndo ¢ a resposta. Vocé sabe o que todos
0s nossos amigos dizem, criangas em creches vivem doentes. Vocé teria que
faltar ao trabalho de qualquer forma para busca-las, s6 que continuariamos
pagando a alguém para cuidar delas, e nds dois acabariamos estressados.
Essa ideia ndo faz sentido nenhum. Que outra alternativa vocé tem?

— Nao gosto do que esta acontecendo de novo! Eu ofereco sugestoes, e
vocé me corta. Se ndo gostou da minha ideia, entdo pense em uma melhor.
As criancas e nossa familia sdo responsabilidade de nds dois. Os filhos
também sdo seus. E um problema rnosso, nio sé meu.

Adam nio respondeu.

Maddie perguntou:

— No que vocé esta pensando?

— Em nada.

— Como pode ndo estar pensando em nada? Vocé deve estar pensando
em alguma coisa.

— Bem, acho que, se isso é realmente importante, vocé vai ter que ganhar
o suficiente para pagar a creche.

— Espere um pouco, Adam. Essa ndo parece uma solu¢do justa. O que vai
acontecer se eu nao conseguir pagar tudo no comego? Assim fica parecendo

que a creche é uma responsabilidade minha, ndo nossa. E é nossa. Vocé



parou de se preocupar comigo? Do jeito que fala, parece que estou pedindo
por um luxo.

Adam pensou um pouco e finalmente disse:

— E s6 que isso muda todos os nossos planos. As coisas ficariam uma
bagunca, e ndo sei o que fazer.

— S estou pedindo para vocé pensar em opg¢des e ndo rejeitar as minhas
ideias de cara. O que vocé acha que devemos fazer?

De novo, Adam ficou em siléncio. Entao ele disse:

— Nao quero mais continuar esta conversa.

— Eu também nao estou me divertindo. Mas tenho certeza de que nada
vai melhorar se vocé se recusar a falar sobre isso, e eu me importo demais
com nosso casamento para deixar esse assunto pra la.

— N6s ja falamos muito e ndo chegamos a lugar nenhum. - Ele estava de
bragos cruzados. Olhou para baixo e ficou quieto.

— Acho que fugir ndo vai ajudar - respondeu Maddie. - Vamos tentar
aguentar um pouco mais até encontrarmos uma solu¢do. Ja interrompemos
esta conversa vezes demais, e estou com medo do que pode acontecer se
fizermos isso de novo.

Os dois ficaram sentados em siléncio, em lados opostos da mesa, sem

saber o que mais poderia ser dito.

Por que conflitos sdo assustadores



No comego, parecia que a interacdo entre Maddie e Adam iria por agua
abaixo. E por isso que muitos de nds temem conflitos: discussdes nervosas e
emotivas, acusacoes, um aumento da agressividade e mais teimosia. Nao ha
davida de que conflitos sdo desconfortaveis e dificeis na melhor das
hipoteses, as vezes até mesmo apavorantes. No auge de um conflito
interpessoal, tememos causar danos irreparaveis ou acabar com a relacéo.
Porém, interromper uma conversa nesse ponto s6 aumenta a probabilidade
de causarmos aquilo que mais tememos: um impasse permanente. E mais:
ninguém aprende nada.

Apesar de uma das partes poder facilmente levar as coisas para o lado
pessoal, esse tipo de agravamento ndo precisa sair de controle. Veja o que
aconteceu quando Adam insinuou que Maddie ndo se preocupava com as
financas da casa: Maddie poderia ter reprimido seus sentimentos (como
fazia no passado) ou ir ao outro extremo e explodir com ataques. Em vez
disso, ela elevou a voz e disse que esse tipo de coisa a irrita. Foi clara. Suas
palavras e o seu tom corresponderam a situacdo. Deu certo, apesar de ser
necessario enfatizar que nao existe um método “certo” para fazer isso.
Apesar da raiva que sentiu quando Adam a acusou de ndo se preocupar
muito com as despesas da familia, ela respondeu com fatos: “Vocé sabe
muitissimo bem que eu economizo em tudo. Fui eu que busquei opg¢des
mais baratas para a reforma da cozinha” Entdo ela compartilhou seus
sentimentos em vez de atacar Adam. (“Agora vocé me deixou muito
magoada!”) Em todas essas declaragdes, ela demonstrou a importancia de

permanecer fiel aos préprios sentimentos e aos fatos.



Quando Maddie disse a Adam que estava irritada e magoada, em vez de,
por exemplo, classificar Adam como sovina, ela permaneceu no seu lado da
quadra. Essa escolha provavelmente foi tomada para evitar que a conversa se
agravasse, direcionando-a para solucionar o problema.

Em certo ponto, Adam comecou a criar barreiras para Maddie, dizendo
“Nos ja falamos muito e ndo chegamos a lugar nenhum’, de bragos cruzados,
olhando para baixo e em siléncio. Como o psicélogo John Gottman observa
em sua pesquisa, a recusa em conversar é extremamente exasperante.22 A
primeira tentativa de Adam de bloquear a conversa foi anulada quando
Maddie respondeu: “Acho que fugir nao vai ajudar. Vamos tentar aguentar
um pouco mais até encontrarmos uma solucdo.” Observe que, apesar de
Maddie ndo ter recuado, ela nao foi insistente, dizendo algo como “Droga,
ndo vou deixar vocé simplesmente parar de falar”. Isso faria Adam se sentir
encurralado. Ela preferiu reforcar sua intencdo, indicando o quanto se
importava com o relacionamento. Ela permaneceu em um nivel emocional

parecido com o de Adam e ndo se afastou dos fatos.

Maddie e Adam, parte 4

Depois de uma longa pausa, Maddie quebrou o siléncio e perguntou com
uma curiosidade genuina:
— Por que vocé tem tanta dificuldade com essa questdo de dinheiro e

creche?


https://calibre-pdf-anchor.a/#a94

Adam permaneceu quieto por mais um tempo, tentando decidir por
onde comegar.

— Acho que lembro muito do Reed - disse ele, se referindo ao melhor
amigo da faculdade. - Depois que nos formamos, ele arrumou um emprego
com um saldrio melhor do que o meu. Mas o dinheiro o deixou
inconsequente. Ele sempre precisava ter os carros mais novos e mais
chiques, se endividou loucamente para comprar uma casa grande, enquanto
nos ainda moravamos de aluguel. A esposa dele também gostava de gastar
dinheiro, e os dois faziam viagens caras. Lembra como sempre iam para Fiji
e Cingapura? Era por isso que nds nunca iamos junto. Mas entdo ele faliu, e
nao so perdeu tudo, como também acabou com o casamento. Sempre penso
nisso e fico com medo, porque nio quero que nada assim aconte¢a com a
gente.

Maddie sentiu seus olhos se encherem de lagrimas.

— Eu sabia que eles tinham se divorciado, mas nunca tinha ouvido a
historia toda nem fazia ideia do impacto que isso havia causado em vocé. Da
para ver que essa é uma questdo delicada para vocé, Adam, e obrigada por
me contar. Acho que entender essa parte pode nos ajudar a chegar a algum
lugar. Consigo entender sua preocupagdo com dinheiro, e apoio isso. Mas
nds ndo somos nem um pouco parecidos com o Reed, e uma creche néo vai
falir a gente. Por mais que eu queira apoiar vocé, preciso que vocé me apoie
também.

Adam concordou com a cabeca, e os dois voltaram para um siléncio

pensativo, mas agora mantendo o contato visual.



Maddie interrompeu o siléncio de novo.

— Vocé sabe que eu ndo estaria tendo esta conversa com vocé, cansada
como estou, se nao te amasse. Continuo comprometida com vocé e com o
nosso casamento.

— Eu também. Ando tdo focado no trabalho que nio reparei no que
estava acontecendo, mas agora entendo que vocé esteja decepcionada, triste
e com medo.

— Nos dois estamos exaustos — disse Maddie —, e talvez seja melhor
irmos dormir, mas precisamos concordar em voltar a este assunto amanha.
Como ¢ sabado, vai ser mais facil encontrar tempo. Minha mae ja combinou
de levar as criangas ao zooldgico.

— Tudo bem, acho que é uma boa ideia.

AINDA BEM QUE MADDIE respondeu ao bloqueio de Adam com empatia e
curiosidade (“Por que vocé tem tanta dificuldade com essa questio de
dinheiro e creche?”), em vez de ficar insistindo. Ela ampliou o alcance da
conversa sem se afastar do assunto original. Convidou Adam a compartilhar
mais e lhe deu espago para fazer isso. As conversas de Adam e Maddie
mostram como os estagios da solugdo de problemas que descrevemos
anteriormente ndo sdo lineares nem precisos. Quando se trata de uma
questdo complexa ou dificil, é especialmente importante dar passos para
reparar a relacdio mesmo que os problemas permanecam sem solucdo. A

curiosidade de Maddie foi auténtica, transmitindo seu carinho e sua



preocupagdo. Ela conseguiu ser direta sobre suas necessidades e
preocupagdes, e se conectou com Adam, fazendo com que fosse mais facil
tratar dos problemas e comecar o processo de reparacao.

Quanto mais rapido comecarem as tentativas de consertar as coisas,
mais produtivo serd o resultado. Se Maddie tivesse optado pelo desdém ou
abandonado a conversa, ou se Adam tivesse se fechado, o relacionamento
poderia sofrer muito mais. Em vez disso, eles continuaram a conversar até
os dois reafirmarem seu compromisso e sentirem que tinham sido ouvidos e
emocionalmente compreendidos.

Também foi importante dar um intervalo. Quando vocé se sente exausto
ou tdo emocionalmente saturado que nao aguenta mais, uma pausa faz
sentido. Porém, existe uma distin¢gdo importante entre se recusar a lidar com
uma situacdo e se permitir tempo e espaco para acalmar os pensamentos e
as emogdes. Esse tipo de autorreflexdo é quase impossivel quando vocé se
sente extremamente emotivo. A parte fundamental foi que Adam e Maddie
determinaram um momento especifico para retornar ao assunto. Isso os
impediu de evitar o problema até a préxima vez que ele desse as caras,
quando viria atrelado a mais raiva ainda.

Um dos lemas do movimento de evolu¢do pessoal dos anos 1960 era
“Nunca deixe o sol se por em uma discussio”. Nos discordamos
completamente. Uma pausa pode trazer a perspectiva necessaria, enquanto
o desejo de “acabar logo com isso” pode levar a brigas que ndo causam uma

boa sensacao quando colocamos a cabega no travesseiro.



Outro elemento util foi o fato de fazerem pausas rapidas durante a
discussdo. Um dos problemas com brigas é que o ritmo da conversa pode ser
tdo rapido que ndo ha tempo para pensar em abordagens diferentes. Apesar
de o siléncio entre Maddie e Adam parecer um impasse no comeco, foi sé
quando ficaram quietos que Maddie conseguiu trocar a argumentagao pela
curiosidade. Intervalos curtos nao precisam ser uma maneira de evitar o
assunto. Eles podem ser oportunidades de avaliar emog¢des e observar se elas
indicam questdes mais profundas.

Os momentos em que o casal ficou sentado em siléncio poderiam
facilmente parecer frustrantes e levar um deles a fazer alguma coisa. Mas
existe uma frase sobre isso de que gostamos muito: “Nao faga alguma coisa;
sente-se um pouco.” No curso Dindmicas Interpessoais, nosso conselho é
“Confie no processo”. Isso significa: “Neste momento, talvez eu realmente
ndo entenda o que estd acontecendo ou qual é a solucdo, mas, se
continuarmos expressando nossos sentimentos, tudo ficara claro e dara
certo.” Foi essa a postura que Maddie teve ao dizer “Nada vai melhorar se
vocé se recusar a falar sobre isso” e “Vamos tentar aguentar um pouco mais
até encontrarmos uma solucao’.

Nesse processo, Maddie e Adam comecaram a redefinir as regras do

jogo:

1. Nada de fugir — vamos ficar aqui até resolvermos isso.
2. Nos dois temos a responsabilidade de pensar em solugdes.

3. No6s dois precisamos arcar com os custos e concordar com eles.



Apesar de terem feito esses acordos, Adam e Maddie ainda nao haviam
entrado na fase de solucionar o problema. Eles progrediram quando
pararam de tentar mostrar que o outro estava errado e comecaram a
compreender o que era importante para cada um. Eles entenderam que o
problema ia muito além de quem cuidaria das criancas. Apesar de ainda
terem um caminho longo pela frente, os dois fizeram um avango importante
rumo a resolu¢do. Eles ainda ndo chegaram ao nivel excepcional, mas

prepararam o terreno para isso.

Para aprofundar o conhecimento

AUTORREFLEXAO

1. Coloque-se no lugar de Maddie. Ela estd em uma posicdo dificil, ja que

sente necessidade de resolver o problema sem abalar o casamento.
Pensando em tudo que ela disse e tentou fazer, como vocé lidaria com a

situa¢do? Quais momentos seriam especialmente dificeis?

2. Abordagens eficientes: Depois que Maddie superou seu medo de

conflitos, conseguiu usa-los de forma produtiva. Ela:

« aguentou firme e ndo recuou;

* NAo recorreu a ofensas;



 reconheceu sua parte no problema e ndo colocou a culpa inteira
em Adam;

« usou o modelo de feedback e suas variacoes sem fazer
acusacgoes;

¢ permaneceu em contato com as proprias emocgdes e as utilizou
de forma eficiente;

e ndo ficou na defensiva quando Adam fez um comentario
negativo sobre a maneira como ela lidava com as financas da
casa, rebatendo com fatos;

« ofereceu mais solugdes possiveis;

« nao deixou que saissem do assunto e nao fugiu;

e conseguiu ter curiosidade e perguntar sobre o que estava
acontecendo com Adam;

« concordou com os objetivos dele e foi enfatica ao discordar

sobre as maneiras de alcanga-los.

Em situa¢des de conflito sobre assuntos importantes que causam
sentimentos exacerbados, quantas dessas abordagens vocé costuma

usar? Quais sdo mais faceis? Quais sao mais dificeis?

3. Relacionamento importante: Algum de seus relacionamentos
importantes lida bem com conflitos? O que exatamente ele faz? Por
outro lado, existe alguém que tenha dificuldade com isso? O que essa

pessoa faz?



PRATICA

Se vocé identificou uma pessoa que lida bem com conflitos, pergunte a ela
como consegue fazer isso quando se sente nervosa ou atacada.
Se vocé se relaciona com alguém que sente dificuldade, converse sobre

como melhorar isso.

COMPREENSAO

O que vocé aprendeu sobre administrar conflitos e sobre seus pontos fortes e
limitagdes? Que passos vai tomar para se aprimorar ainda mais?

Se vocé conversou com alguém que sente dificuldade com conflitos,
como isso afetou seu relacionamento? Que licdes sobre iniciar uma situacao
potencialmente dificil podem ser usadas em outras conversas ou com

pessoas diferentes?



PARTE 11

A ESCALADA
ATE O PICO



NO PRADO

VOCE E SEU COMPANHEIRO acabaram de escalar o pareddo. Foi um bom

exercicio, mas exigiu muita energia, e os dois resolvem sentar em um prado
acolhedor para descansar. O topo da montanha se agiganta adiante, mas a
visdo ao redor é muito bonita, e a grama, macia.

Portanto, no prado, vocé tem mais op¢oes. Ficar onde estd e apreciar tudo
o que conquistou? Seguir pela grama, contornando a lateral da montanha, e
entrar em uma das cavernas acolhedoras? Continuar até o topo? Nuvens
escuras se formam no pico do Monte Washington, mas vocé ja chegou até ali e
gosta de desafios. A vista do cume é espetacular depois que a névoa se dissipa,
e vocé também se sente preparado para encarar qualquer tempo ruim.

Mas por enquanto ndo é preciso tomar decisdo alguma...



NOS CAPITULOS ANTERIORES, VOCE adquiriu um conjunto inestimavel de
competéncias — especialmente se seguiu as sugestdes do Para aprofundar o
conhecimento. Vocé aprendeu a construir bons relacionamentos e
transforma-los em algo forte, resistente e mutuamente recompensador.
Aprendeu que consegue percorrer caminhos faceis e as escaladas mais
desafiadoras. (Se quiser relembrar as competéncias da parte I, elas podem
ser encontradas no anexo B deste livro.)

Essas habilidades sdo relevantes para todos os relacionamentos, seja com
conhecidos ou amigos préximos. Sdo aplicaveis ndo apenas quando se trata
de parentes e amigos, mas também no trabalho, com colegas, subordinados
e até com seu chefe. Nao por acaso, o curso Dindmicas Interpessoais é
lecionado ha mais de cinco décadas em Stanford e em outras faculdades de
Administracdo renomadas. Pessoas fazem nego6cios com pessoas, entdo
conseguir utilizar essas competéncias do jeito correto no trabalho ¢
determinante para o sucesso profissional.

Mesmo que vocé pare de ler agora, ja tera adquirido muito
conhecimento. Porém, nestes capitulos finais, mostraremos como as cinco
relagbes apresentadas no livro tentam alcancar o nivel excepcional no
espectro. Apenas algumas chegam la. As pessoas em cada relacionamento
encaram um dilema crucial, e o uso (ou ndo) dessas competéncias afeta sua
capacidade de fazer a relagdo sair de forte e funcional para alcangar o

excepcional, algo tdo profundo que quase parece magica.



Todos os cinco relacionamentos se desenvolveram de forma
significativa. Os envolvidos se conheceram melhor, estabeleceram algumas
regras que tornam possivel lidar com questdes incomodas, aprenderam a
expressar suas necessidades sem colocar a culpa no outro e, em graus
diferentes, se esforcaram para solucionar os problemas de forma eficaz. Mas
o que é preciso fazer para alcancar o excepcional e como eles vao saber se
chegaram 14?2 Como qualquer um pode saber?

Nio existe um momento exato em que isso acontece, e, de certa forma,
cada um deve entender por conta prépria. Mas vocé sabera que alcangou o
excepcional quando ndo precisar esconder grandes partes de si mesmo que
sao relevantes para a relagdo — e a outra pessoa também nao. E o instante em
que se torna facil dizer que vocé se sente hesitante ou confuso sobre algo que
acontece na relacdo, para que a questio possa ser debatida. E quando vocé se
torna capaz de lidar com problemas grandes, mesmo com medo.

Ainda assim, o excepcional ndo ¢ uma linha de chegada, mas possui seu
proprio espectro. As pessoas sempre podem revelar mais, apoiar mais e
desafiar mais, passar a aprimorar novas areas. Vocé passa a compreender as
nuances da conexdo mais profunda, e suas “antenas” certamente se tornam
mais sintonizadas.

Muitas vezes, relacionamentos se tornam excepcionais de forma natural,
em um ciclo iterativo, que se aprofunda aos poucos. Isso pode acontecer em
relagdes de longo prazo com parentes, amigos e colegas de trabalho, com
quem diferencas e desavencas sdo solucionadas e nao impedem uma

aproximacdo. Nao ha conflitos graves e dificeis nem problemas espinhosos.



Ninguém mede as palavras ao sentir pontadas, e, mais importante, os dois
sabem que devem resolvé-las enquanto ainda estao relativamente pequenas.
Cada um se compromete com o aprendizado do outro e ndo tem medo de
apontar coisas que podem trazer beneficios. Falar a verdade e ter confrontos
carinhosos sdo normas estabelecidas no come¢o e mantidas ao longo do
relacionamento. Uma quantidade grande de passos passa por uma
transformacao qualitativa inquestionavel com o tempo.

Em outros casos, relacdes se tornam excepcionais como resultado de
decisdes importantes, como veremos nos préximos trés capitulos. No
Capitulo 13, voltaremos a Maddie e Adam para analisar o que é preciso fazer
para solucionar questdes controversas. O Capitulo 14 descreve um momento
crucial para Elena e Sanjay, em que a imposicao de limites fortalece a relacao
em vez de prejudicé-la. E no Capitulo 15 exploramos o dilema de Mia e
Aniyah sobre o que fazer quando uma das pessoas precisa
desesperadamente de algo que desperta uma inseguranca dolorosa na outra.

Nem todos os relacionamentos proximos alcancam o nivel excepcional.
No Capitulo 16, veremos varios exemplos disso, e analisaremos o porqué.
Também falaremos sobre a questdo complicada que sdo os relacionamentos
excepcionais no trabalho. Resumindo: eles sao possiveis, porém precisam de
um cuidado extra.

Por fim, relagdes nao se desenvolvem em linha reta. No tltimo capitulo,
veremos como nds dois destruimos nosso relacionamento excepcional por
um tempo. Explicamos o que deu errado, como nos recuperamos e como

isso nos aproximou ainda mais.



Assim, apesar de nem todos os relacionamentos excepcionais precisarem
de crises para evoluir, elas sdo o tema de quatro dos cinco ultimos capitulos,
porque o maior empecilho para alcangarmos o excepcional costuma ser o
habito de fugir de conflitos. Voltando a analogia da escalada da montanha,
vamos imaginar que esta seja a primeira vez que vocé e seu companheiro
fazem esse caminho. Os dois querem chegar ao topo, porém a montanha
esta cercada por nuvens escuras, e o vento sopra bem forte. Seria facil
permanecer no prado e ndo se esforcar mais. Em muitas relagdes, o trajeto
até o excepcional pode ser uma escalada tranquila, porém outros
relacionamentos apresentam grandes desafios. Esperamos que os capitulos

finais incentivem vocé a enfrenta-los.
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RESOLUCAO DE QUESTOES
CONTROVERSAS

Maddie e Adam, partesse 6

uando duas pessoas sentam para resolver problemas juntas, a solugao

costuma ser muito melhor do que as que elas encontrariam sozinhas.
Elas cogitam uma gama maior de opg¢des, notam falhas no raciocinio uma
da outra e se beneficiam do estilo de ambas. Uma pode se sentir mais
confortavel correndo riscos, enquanto a outra é mais cautelosa. Ou uma
pode focar nos sucessos conquistados, enquanto a outra enxerga os
problemas pendentes. Ambas se equilibram, porém isso s6 funciona quando

elas sabem usar suas tendéncias de forma produtiva.

Maddie e Adam, parte s

Na manha seguinte apds a conversa de Adam e Maddie, a mae de Maddie
buscou os netos para um passeio, e o casal sentou a mesa da cozinha para

tomar café.



— Pensei muito na nossa conversa de ontem - disse Adam. - E quero que
vocé saiba que entendi. Vocé tem razdo, eu estive focado demais na minha
carreira e no que eu quero, e nem tanto no que acontece com vocé. Desculpe
por isso.

Maddie ficou com os olhos cheios de lagrimas.

— Obrigada por dizer isso.

— Tudo bem, entdo vamos recapitular — disse Adam, que comecgou a
repassar as questdes que Maddie queria resolver. Ela também repassou as
questdes dele. - Entdo, o que fazemos agora?

— Antes de dormir, fiquei pensando e cheguei a algumas alternativas —
disse Maddie. — No caso dos Winniker, a mae de Janie foi morar com eles,
mas, apesar de vocé se dar bem com minha mae, acho que nenhum de nos
gosta dessa ideia. - Adam concordou com a cabeca. - Nos podiamos
contratar uma babd que morasse aqui, mas nossa casa ndo é tdo grande
assim, e gostamos de ter privacidade.

— Também pensei nisso, mas rejeitei a ideia pelo mesmo motivo.

— Uma terceira opgdo seria avaliarmos bem as despesas mensais juntos
para ver quanto dinheiro podemos separar para a creche. Com essa
informagao, posso comegar a pensar em possibilidades de um emprego em
meio expediente ou talvez fazer mais trabalho voluntario.

— Mas todo o dinheiro que sobra vai para a nossa reserva de emergéncia.
Eu me sentiria mais tranquilo se ndo mexéssemos nisso.

— Eu também, mas ndo podemos ter tudo. Vocé disse que receberia um

aumento por causa do projeto novo e que isso facilitaria uma promocgao no



futuro, que viria com outro aumento. N6s dois ndo estamos investindo no
presente para receber recompensas no futuro?

Adam pensou um pouco.

— E verdade - disse ele, por fim. — Faz sentido.

- Mas? - perguntou Maddie. - Eu conhego vocé. Por que estd
preocupado?

Adam riu.

— E, vocé me conhece bem demais. S6 nio sei se tenho uma resposta.
Meu lado légico consegue entender a ideia de investir no futuro, mas ainda
fico incomodado. Nao sei por qué. - Depois de pensar um pouco, ele
continuou: — Uma das coisas que mais me incomoda ¢ que nds tinhamos
feito um acordo depois que o Derek nasceu, vocé ficaria em casa com as
criangas. SO que, agora, vocé quer romper o acordo.

— Sério? — perguntou Maddie. Ela estava na defensiva, mas nao cedeu a
tentacdo de comecgar uma briga. - Nem imaginei que isso poderia ser um
problema. Sim, nods fizemos um acordo, e sei que minha vontade de muda-lo
complica um pouco nossa situagcdo. Mas as coisas mudam o tempo todo. Por
que essa mudanga ¢ tao dificil?

— Sei que as coisas mudam, mas a questdo ¢ essa. A vida ja ¢ incerta
demais, e eu queria que algumas coisas fossem estaveis, como nos e nossos
acordos. E muito dificil ter expectativas sobre como o futuro seria e se
deparar com uma realidade diferente.

— Mas espere um pouco - interferiu Maddie. - Ha muitas coisas estaveis

na nossa Vida, COmMO NnoOsSsO casamento € nosso comprometimento com as



criangas. Além disso, ja que vocé esta falando sobre manter acordos, e o
nosso combinado de nos preocuparmos com o crescimento um do outro?
Vocé estava disposto a esquecer essa parte. Por que o outro acordo ¢é tdo
importante?

Adam pensou por um instante.

— Eu sei, e concordo com vocé quando penso friamente. Acho que o fato
de um de noés ter concordado em ficar em casa foi muito importante para
mim. Talvez eu seja tradicional demais ou esteja exagerando, mas ja vimos
muitas familias completamente estressadas porque os dois pais trabalham.
S6 quero um pouco de calma na nossa vida, sabe? E ndo quero terceirizar
muito o trabalho de criar nossos filhos. E importante para mim que um de
nos faca isso. Estou com vergonha; parece meio machista dizer isso, porque
nao quero abrir mdo do meu trabalho. Eu estou comprometido com o seu
crescimento e a sua felicidade. E ndo tenho uma justificativa para os meus
sentimentos, mas eles existem.

Maddie relaxou.

— Obrigada por me contar essas coisas. Eu meio que imaginava que fosse
isso, mas faz uma diferenga imensa ouvir vocé admitir. Escute, querido, eu
ainda vou cuidar das criancas, mesmo se elas ficarem um tempo na creche.
E sei que vocé dd muita importancia a acordos, entdo precisamos ter o
cuidado de diferenciar decisdes finais de “acordos em fase de testes”. Mas
parece que, por enquanto, a ideia da creche é a melhor alternativa. Podemos
analisar se isso ¢ viavel?

Adam concordou com a cabeca.



— Tudo bem. S6 de termos esclarecido tudo, ja me sinto melhor. Vamos
tentar.

Maddie sorriu, satisfeita.

— Obrigada. Mas ainda precisamos pesquisar bastante antes de
tomarmos uma decisdo. Preciso descobrir se seria vidvel conseguir um
trabalho de meio expediente e procurar op¢des de creche. Vamos dar uma
olhada no nosso or¢camento para descobrir em que pontos podemos fazer
cortes. Tudo bem?

Adam concordou lentamente com a cabeca.

— Acho que qualquer decisdo deve ser testada por um tempo para

vermos o que acontece.

MADDIE E ADAM FIZERAM um bom trabalho na sua primeira tentativa de

solucionar o problema, evitando algumas armadilhas muito comuns:

+ Chegar a uma conclusio rapido demais: Conflitos sdo estressantes, e o
desejo de acabar logo com eles pode levar a aceitagdo precipitada da
primeira opgdo sugerida. Problemas complexos costumam ter mais de
uma solucdo viavel e frequentemente envolvem questdes importantes
para as duas pessoas. Por sorte, Maddie e Adam ndo cairam nessa
armadilha. Eles se certificaram de que a conversa focasse em encontrar
uma solugdo que agradasse os dois.

e Determinar “ou uma coisa ou outra”> Um caso extremo dessa

armadilha seria o seguinte: “Ou noés pagamos por uma creche em



tempo integral ou nada vai mudar” Eles evitaram isso quando Maddie
levantou varias alternativas. Foi Maddie quem fez o trabalho pesado —
se eles tivessem pensado juntos, poderiam ter encontrado ainda mais
opgdes, como pedir a mae de Maddie para ajudar em alguns dias da
semana.

Brigar sobre solu¢cbes em vez de se concentrar nas necessidades: Essa

armadilha acontece quando as pessoas enfocam precipitadamente os
lados positivos e negativos das solugdes em vez de dar um passo para
tras e identificar o problema principal.23 Pagar pela creche é uma
solugdo — mas ndo necessariamente a Unica — para a necessidade mais
basica de Maddie de ser intelectualmente desafiada e interagir com
adultos.

Encarar opinides como fatos: Adam caiu nessa armadilha quando

acreditou que ndo havia dinheiro para pagar pela creche, mesmo sem
analisar as finangas da familia. Da mesma forma, ao contar sobre a
nova oportunidade de trabalho, ele explicou que precisaria passar mais
noites e fins de semana no escritdrio, mas até que ponto isso era
verdade? Ele questionou seu chefe sobre essa possibilidade ou estava

supondo?

Confundir “testes” com decisdes finais: Algo que parece certo agora
pode mudar no futuro, como Maddie descobriu ao notar sua
insatisfacdo com o combinado que tinha feito com Adam. Um acordo

em fase de testes existe para que as duas partes busquem mais


https://calibre-pdf-anchor.a/#a95

informacdes. Avaliar o andamento de um acordo em fase de testes
permite que modifica¢des sejam feitas antes da conclusdo final.

Desmerecer necessidades pessoais: Fatos e logica sdo importantes:

indicam o que é possivel. Porém, como ja enfatizamos, equilibrar as
necessidades de cada pessoa ¢ igualmente importante. Adam fez um
bom trabalho ao reconhecer que algumas de suas insegurancas ndo
eram logicas, mas existiam mesmo assim. Se ele ndo tivesse feito isso,
qualquer resolucao seria incompleta e provavelmente insustentavel.

Nao levar em consideracgdo estilos pessoais: Todo mundo tem habitos,

necessidades e tendéncias. Adam parece ser um pouco mais rigido
sobre acordos, e Maddie levou isso em consideracio, diferenciando um
teste de uma decisao final.

Decidir quem implementa o qué: Assim como had opcoes (e

preferéncias) sobre qual serd a decisdo, também existem opgdes (e
preferéncias) sobre como ela sera conduzida. Adam nao deve dizer a
Maddie quais empregos ela deve buscar, assim como ela nao deve dizer
a ele como conversar sobre questdes de trabalho/tempo livre com o
chefe. Os dois podem chegar juntos a uma conclusdo sobre o que deve

ser feito sem detalharem como.

Maddie e Adam, parte 6



Na quarta-feira seguinte, Adam e Maddie sentaram no sofa para tomar uma
taca de vinho depois de colocarem as criancas para dormir.

— Preciso admitir uma coisa - disse Adam. - Apesar de eu ter
concordado com o que conversamos no sabado, ainda estou com alguns
recelios.

Maddie pareceu preocupada.

— Vocé ndo quer voltar atras, né?

— Nao se preocupe. — Adam riu. — E acho que vocé vai gostar do que vou
dizer. Eu precisava conversar sobre isso tudo com alguém, entdo fui almogar
com o Drew hoje.

— O qué? Vocé falou sobre nossos problemas pessoais com outra pessoa!

— Calma, esta tudo bem - disse Adam. - Vocé sabe que eu e o Drew
somos proximos. Nao sai contando para qualquer pessoa. O Drew me
contou sobre os problemas que tem com o filho, e eu precisava falar sobre a
nossa decisdo em voz alta. Eu estava remoendo o assunto na minha cabeca.
E ndo se preocupe, ndo coloquei vocé como a vila da histéria. Na verdade,
ele ficou do seu lado e foi muito direto comigo. - Adam riu. — Grande
amigo!

— O que ele disse?

— Basicamente a mesma coisa que vocé. Na verdade, ele meio que me
deu uma bronca, dizendo que eu sé estava pensando em mim mesmo. Ele
chegou até a dizer que eu ndo merecia vocé — comentou Adam em um tom

tranquilo. - E isso me fez pensar bastante.



— Bem, como vocé esta disposto a repensar as coisas — falou Maddie com
um sorriso -, é claro que vocé me merece!

— Nao é que eu nao tenha escutado no outro dia. Mas foi bom ouvir
outra perspectiva. E ele falou sobre como resolve os problemas com a
esposa, entdo nao me senti tdo sozinho.

Maddie concordou com a cabeca.

— Nunca achei que nds precisassemos parecer um casal perfeito para o
mundo. — Depois de um tempo em siléncio, ela continuou: - Andei
pensando também sobre por que acho tdo importante voltar ao trabalho.
Quero interagir com adultos e continuar me aprimorando, como eu ja disse,
mas ha algo mais. Vocé lembra que minha mae abandonou a faculdade
depois que casou? Ela precisou trabalhar para ajudar meu pai a terminar o
curso de Engenharia. Como ela nido tinha um diploma, sé conseguia
trabalhos administrativos, coisas que ndo eram muito estimulantes. E pediu
demissao depois que eu e meus irmdos nascemos. Ela nunca teve uma
carreira, e sei que ela se arrepende disso. - Maddie comecou a chorar. —
Tenho medo de acabar do mesmo jeito.

Adam pos a taca de lado e a abracou.

Depois de recuperar o controle, Maddie continuou:

— Agora que falei isso, acho que tem mais. Meu pai amava minha mae,
mas nao sei se ele a respeitava pela pessoa que era. Sim, ele a respeitava por
nos criar e cuidar bem da casa, mas ndo é a mesma coisa. Acho que tenho
medo de isso acontecer com a gente.

Adam absorveu essa informacdo em siléncio por um minuto.



— Odeio admitir - disse ele, por fim -, mas entendo sua preocupacao.
Admiro muito o que vocé faz pelas criancas, mas... é, talvez isso limite
nossas conversas. Nao sei se ¢ uma questdo de respeito, mas entendo o que
vocé quer dizer. — Ele fez outra pausa enquanto os dois pensavam, e entdo
continuou: - Tudo bem, entendo por que essa questdo ¢ tdo importante.
Para nés dois.

No fim de semana seguinte, Adam e Maddie analisaram as contas da
casa e calcularam um or¢camento para a creche, liberando parte do tempo
dela.

— Isso deve bastar para eu conseguir um trabalho de meio expediente
por enquanto — afirmou ela -, mas ndo quero ficar presa nessa decisao.
Vamos ver o que acontece. Talvez eu queira mais, ou menos.

Apds conversarem um pouco, eles concordaram em fazer um teste por
seis meses.

— S6 para deixar claro, esse ¢ um experimento para noés dois, né? —
perguntou Adam.

Maddie concordou com a cabeca.

— Claro. Obrigada por topar.

AO LONGO DAS CONVERSAS do casal, a discussdo foi mudando. A questao
deixou de ser um “problema de Maddie” e se tornou algo que os dois
precisavam solucionar juntos. Ambos estavam prontos para analisar

solucdes diferentes, pensar em opg¢des e encontrar uma forma de tomar a



decisdio em conjunto. Eles conseguiram encontrar uma alternativa
temporaria para o cuidado das criancas.

Quando uma ou as duas partes ndo querem abrir mao de alguma coisa,
pode ser que o problema seja uma questio profunda do passado. E
importante que haja tempo e espago para esses temas surgirem na conversa
e serem explorados. Entender como uma pessoa é influenciada pelo passado
pode nos ajudar a ndo tirar conclusdes precipitadas. Isso valeu tanto para
Adam quanto para Maddie. Seria facil para Maddie concluir que o marido
era sovina, mas ela se afastou da situacgdo, se permitiu sentir curiosidade e
perguntou: “Por que vocé tem tanta dificuldade com essa questio de
dinheiro e creche?”

A pergunta em si foi importante, assim como a disposi¢cdo de Adam de
refletir sobre a resposta. Se os dois nao tivessem criado um clima de apoio e
comprometimento, talvez nunca chegassem a esse ponto. Nao foi facil para
Adam desabafar sobre seu amigo da faculdade, porque Maddie poderia
invalidar sua preocupac¢ao usando a légica. ("Ah, Adam. Isso aconteceu com
o0 Reed - nés nunca fariamos nada assim!”) Em vez disso, ele se mostrou
vulneravel e revelou esse peso do passado, o que ajudou Maddie a fazer o
mesmo depois. Ao colocar em palavras os medos que sentia pela maneira
como foi criada, ela colaborou com a conversa e fez com que os dois se
aproximassem ainda mais.

Conforme juntamos as pegas do quebra-cabeca para solucionar o
problema, é importante prestar atencdo na diferenga entre os momentos —

presente, passado e futuro -, como Maddie e Adam fizeram. O presente



identifica fontes de incdbmodos e necessidades insatisfeitas (por exemplo, a
necessidade dela de ser intelectualmente estimulada e as preocupacoes
financeiras dele). O passado ilustra o que foi perdido e mostra como vocé
chegou aonde esta. O futuro traz foco no resultado final desejado, ajudando
a destruir o obstaculo da troca de recriminac¢des. Com frequéncia, a
discussdo passa por esses momentos diferentes para que se consiga

encontrar a melhor resposta.

O papel da terceira pessoa

Por diversos motivos, é normal que as pessoas busquem ajuda. As vezes,
vocé quer descobrir como os outros lidariam com uma situagdo parecida, e
foi isso que Maddie fez ao perguntar para a amiga Teresa como ela havia
resolvido a questdo sobre quem cuidaria dos filhos. Vocé também pode estar
em busca de uma opinido mais imparcial, como Adam. Afinal de contas,
Maddie estava convencida daquilo que queria, porém Drew ndo ganharia
nada com aquilo. Adam pensou que o amigo poderia oferecer uma
perspectiva mais objetiva, talvez uma nova maneira de encarar a questao.
Essa ideia parte do principio de que Drew seria neutro e conhece as duas
pessoas envolvidas. Mas apesar de conhecer Maddie, ele é amigo de Adam
entdo os dois tém bem mais intimidade. A ideia também presume que Drew
tenha conhecimento de todas as informagdes relevantes. Por mais objetivo

que Adam queira ser, ele e Maddie provavelmente contariam a historia de



formas diferentes. Para Drew conseguir ajudar, é preciso reconhecer essas
limitacoes.

No entanto, Drew conseguiu apoiar os objetivos conjuntos de Adam e
Maddie, e a perspectiva dele ajudou. Drew foi muito direto com Adam, mas
também ajudaria se o deixasse apenas desabafar ou se tivesse feito perguntas
sem respostas predefinidas para ampliar a visao de Adam sobre a situacao.
Na nossa opinido, consultar uma terceira pessoa para encontrar solugdes
ndo é uma boa ideia, porque ela ndo sabera todas as informagdes relevantes.
Mas pode ser interessante ter alguém para pensar com vocé, que ajude a
esclarecer suas necessidades para que vocé possa resolver a questio com a

outra pessoa interessada.

Virios resultados

O conflito entre Adam e Maddie foi dificil para os dois. Entdo valeu a pena?

No fim das contas, eles:

encontraram uma solu¢do pratica para o problema imediato;

tornaram-se mais capazes de discutir e solucionar problemas futuros;

fortaleceram o relacionamento;

passaram a se conhecer melhor.

Como resultado desse processo dificil, Adam e Maddie agora se

compreendem de um jeito mais profundo. Seus esfor¢os fizeram com que



evoluissem no espectro familiar e entrassem com tudo no reino do
relacionamento excepcional. Porém, o maior progresso pode ter sido no
segundo item: sua capacidade de lidar com questdes polémicas no futuro.
Enquanto buscavam uma solu¢io para as questdes financeiras e sobre quem
cuidaria das criangas, eles aumentaram a probabilidade de conseguirem
conversar e resolver questdes futuras de forma mais produtiva. Maddie
concordou em nao fugir dos problemas nem se deixar intimidar por acordos
do passado que se tornaram problematicos. Adam concordou em pensar nas
necessidades de Maddie e fazer nio apenas o que fosse melhor para si
mesmo. Além disso, ele admitiu que as criancas e a casa nido eram
problemas apenas de Maddie e reconheceu que precisava compartilhar
dessas responsabilidades. Mais importante, os dois identificaram as questoes
que criavam bloqueios.

Acordos como esses sdo 0s primeiros passos importantes, mas precisam
ser reforcados. Alguém pode dar um passo em falso e deixar de cumprir sua
parte. Porém, o erro é menos grave do que o que pode acontecer caso
ninguém lide com ele. Na verdade, violagdes — quando corrigidas - sdo
capazes de cimentar a licdo para as duas partes e solidificar a recuperacao.
Vamos imaginar que, no futuro, Adam toque em um assunto dificil e
Maddie comece a evita-lo. Ele se sairia bem se dissesse: “Nos concordamos
que vocé ndo fugiria para lavar a louga quando estivéssemos no meio de
uma conversa dificil. O que esta acontecendo?”

Quanto mais complicada for uma situacdo (e uma relacdo), mais sera

provavel que surjam questdes durante o processo de solucionar o problema.



E como descascar uma cebola. A camada exterior esconde o que estd no
interior. Entdo descobrimos a adversidade que precisa ser debatida e, por
baixo, as questdes ainda mais pessoais, vulneraveis. Talvez isso inclua o
impacto de experiéncias passadas importantes. Cada pessoa precisa
perseverar para descobrir o que realmente esta acontecendo.

Nada disso ¢ fécil. E preciso dar tempo ao tempo, e quanto maior o
conflito, mais demorado serd encontrar uma resolugiao. Solugdes exigem
paciéncia, habilidade e comprometimento para compreender o problema e

tentar encontrar uma resposta.

Para aprofundar o conhecimento

AUTORREFLEXAO

1. Coloque-se no lugar de Maddie. Em vdrios momentos, ela e Adam

poderiam ter desistido ou saido do caminho certo, mas ela persistiu até
conseguirem encontrar uma solugdo prdtica. Em cada momento decisivo,
0 que vocé teria feito? Seria dificil reproduzir alguma das atitudes de

Maddie? Vocé empacaria em algum momento?

2. Relacionamento importante: E provével que vocé e algum dos seus
relacionamentos importantes ja tenham passado por um incidente de
dificil resolucdo. Em quais das armadilhas a seguir vocé e a outra

pessoa cairam?



 Determinar “ou uma coisa ou outra”.

« Brigar sobre solugdes em vez de se concentrar nas necessidades.
e Encarar opinides como fatos.

 Confundir testes com decisdes finais.

e Desmerecer necessidades pessoais.

« Nao levar em consideragao estilos pessoais.

¢ Decidir quem implementa o qué.

3. Terceira pessoa: Vocé encontrou algum dos problemas a seguir quando

foi a terceira pessoa ou consultou uma? A terceira pessoa:

e ndo entendeu o que deveria fazer (apenas escutar, ampliar a
perspectiva, identificar suposi¢cdes ndo comprovadas, etc.).

« acreditou ser responsavel por encontrar uma solugao.

 desconsiderou que ndo sabia informacdes cruciais (a
perspectiva da pessoa que ndo estava presente).

e foiinduzida a defender um lado da histéria.

PRATICA

Se vocé identificou uma questdo que precisa ser debatida com um dos seus
relacionamentos importantes, agora é o momento de usar todas as
habilidades que aprendeu para aprimorar seu processo de tomar

decisdes/solucionar problemas.



COMPREENSAO

Como foi a conversa? Vocés conseguiram alcangar os quatro objetivos da
resolucdo de problemas, melhorando a capacidade das duas partes de
encontrar solugdes, ajudando ambas a se conhecerem melhor e fortalecendo
ainda mais o relacionamento?

O que falta para vocés conseguirem aprimorar suas competéncias e fazer

a relacao evoluir ao longo do espectro?



14




LIMITES E EXPECTATIVAS

Elena e Sanjay, partesse 6

m colega pede carona até o aeroporto depois do trabalho, e vocé

cede. Nao serd necessario desviar muito do seu caminho, e o pedido
parece justo. Mas outro amigo, que esta passando por dificuldades
financeiras e ndo tem carro, sempre pede para vocé busca-lo no aeroporto,
nao importa a hora do dia. Esse pedido também pode parecer razoavel por
causa da importancia da amizade - ou ndo. Caso vocé se incomode, como
determinar limites entre o que parece justo e o que é excessivo? E mais,
quando for excessivo, até que ponto podemos ser sinceros? Devemos
simplesmente aceitar e ficar quietos para ndo abalar a amizade?

Todo mundo tem expectativas sobre o que pode ser pedido em estagios
diferentes de uma relagdo. As suas expectativas podem ter se desenvolvido a
partir de experiéncias passadas ou com base no que vocé faria pela outra
pessoa. Amigos raramente falam sobre expectativas de forma explicita, mas
acreditam profundamente nelas como “a maneira como as pessoas deveriam

se comportar’. A dificuldade surge quando as duas partes tém concepgdes



diferentes sobre aquilo que até amigos muito préximos podem pedir - e
fazer.

Talvez chegue um momento em que seja preciso estabelecer um limite,
mesmo sabendo que isso pode abalar a relacdo. E se a outra pessoa se sentir
rejeitada? Aceitar apenas para evitar uma briga é uma ideia muito tentadora.
Porém, como o filésofo grego Plutarco supostamente disse: “Nao preciso de
amigos que mudem quando eu mudo e concordem quando eu concordo; a
minha sombra faz isso muito melhor” Em termos mais contemporaneos,
dizemos que um amigo verdadeiro fala ndo aquilo que vocé quer ouvir -
mas aquilo que acredita ser o melhor para vocé. Mas e se isso causar
problemas no relacionamento? Esse é o dilema que Elena precisa encarar

com Sanjay.

Elena e Sanjay, parte s

A amizade entre Sanjay e Elena continuou a se aprofundar nos dois anos
seguintes. Elena teve um bom desempenho e aceitou um cargo melhor em
outra area da empresa. Apesar de ter parado de trabalhar diretamente com
Sanjay, os dois continuaram almoc¢ando juntos, compartilhando a
tranquilidade e o conforto de uma amizade que se consolidava, ancorada na
intimidade e no carinho que sentiam um pelo outro. Eles também
ampliaram o circulo para incluir a esposa de Sanjay, Priya, e o marido de

Elena, Eric. Os quatro se encontravam com frequéncia e se tornaram bons



amigos. Um dia, Sanjay ligou para Elena e perguntou, de um jeito meio
misterioso, se poderiam se encontrar depois do trabalho para tomar um
drinque:

— Preciso conversar com vocé sobre uma questdo de trabalho, mas nao
aqui.

Ela concordou, e os dois combinaram de se encontrar em um bar
tranquilo do outro lado da cidade.

Sanjay escolheu uma mesa distante das outras. Depois que pediram as
bebidas, Elena disse:

— Entdo, pode falar. O que estd acontecendo?

— Bem, primeiro, obrigado por vir. Preciso de um ouvido amigo, e ndo
posso conversar sobre isso com mais ninguém.

— Por nada! Isso parece importante.

~ E, sim. - Sanjay respirou fundo e deixou as palavras jorrarem. — Estou
pensando em sair da empresa e abrir meu proprio negocio. O Roland, um
amigo da faculdade, me convidou para ser cofundador junto com ele.
Sempre quis fazer algo assim, mas nunca encontrei o momento certo. S6 que
o momento certo talvez ndo exista. Tenho esse sonho de seguir com meus
proprios pés desde que consegui meu primeiro emprego. Mas entdo vieram
o casamento, os filhos, a hipoteca, empregos com saldrios maiores. Vocé
sabe como é, a gente fica preso aos luxos. Acho que se eu ndo me libertar
agora, nunca mais vou fazer isso. E quero muito comegar um negbcio que
me empolgue, sem contar que vou ser meu proprio chefe e tomar as minhas

decisdes.



Elena abriu um sorriso largo.

— Que maravilhoso, Sanjay! Mas, sim, é assustador, claro. E ndo estou tao
surpresa assim, porque ja faz algum tempo que vocé parece inquieto. Bem
que eu queria ter coragem de me arriscar assim, mas acho que nio
conseguiria.

— E, é assustador, empolgante e energizante a0 mesmo tempo. Sempre
fui muito convencional e segui o caminho mais seguro. Vocé sabe como
acho importante conseguir dar tudo para a minha familia. Nao sei se ¢é
loucura pensar em abandonar meu emprego estdvel, com um bom saldrio.
Mas se nao for agora, quando vai ser? Acho que nunca me desafiei
profissionalmente, e agora parece ser o momento certo. O Roland é muito
criativo e nao ¢ valorizado no emprego que tem. Ele teve uma ideia genial
para um produto de tecnologia educacional que pode mudar o mercado, e
vocé sabe como adoro essa area. Vocé acha que eu deveria aceitar?

— O que a Priya acha?

Sanjay se mostrou desanimado.

— Esse é o problema. Acho que ndo posso contar para ela por enquanto.
— Elena pareceu surpresa, entdo ele continuou: - Vocé a conhece. Por mais
que eu a ame, nds dois sabemos que ela se preocupa demais. Ela d4 muita
importancia a estabilidade financeira, e as criancas ainda sdo pequenas.
Acho que ela ndo vai entender ou, pior, vai achar que estou sendo egoista
por querer ir atrds de um sonho as custas do bem-estar da nossa familia.

Nio quero contar antes de ter feito meu dever de casa e estar tudo



esquematizado. Meu plano é conversar com ela depois que eu tiver certeza
de que vou topar. Por enquanto, sd queria debater isso com vocé.

Elena franziu a testa, fitando o copo. Depois de pensar bem, ela disse
baixinho:

— Desculpe, Sanjay, por mais que eu queira ajudar, isso me coloca em
uma situagdo complicada. Nao posso fazer isso. Nao seria justo com a Priya.

— Como assim? Achei que a gente tivesse o tipo de amizade em que
podemos nos abrir e ajudar um ao outro.

— Nos temos — disse Elena.

— Parece que ndo.

Elena se retraiu.

— Nossa, fico triste em ouvir isso. Primeiro, desculpe se decepcionei
vocé. Eu acho mesmo que temos esse tipo de relagdo, e é por isso que estou
sendo sincera. Sanjay, ¢ dificil ndo corresponder as suas expectativas. Quero
oferecer apoio e fico feliz demais por vocé confiar em mim, mas nao acho
que essa seja a melhor maneira de eu fazer isso. - Ela fez uma pausa,
refletindo sobre suas palavras, e continuou: - E por me importar tanto com
vocé que ndo podemos conversar sobre essa questdo antes de a Priya saber.
O que vocé esta me pedindo para fazer pode magoa-la e a vocé também,
Sanjay.

— Como assim? Por que magoaria a Priya? Vocé sabe como ela é. Ela vai
ficar toda nervosa. Nao quero que ela se preocupe sem necessidade, porque

ainda nem me decidi. E por isso que preciso conversar com vocé.



— Escute, Sanjay. Ha dois problemas ai. O primeiro ¢ a sua duvida sobre
se aventurar na nova empresa, que € a parte mais facil de resolver, e a outra
sobre como vocé e a Priya se relacionam.

— Nosso casamento é assim — disse Sanjay, um pouco indignado -, e,
para ser sincero, isso ndo ¢ da sua conta!

— Sem duvida, sdo vocés que sabem sobre o seu casamento. Mas isso
passa a ser da minha conta quando vocé me coloca no meio de um assunto
que envolve a Priya. A decisdo de comecar seu proprio negdcio afeta muito a
vida dela. Eu adoro vocé, mas, se eu fizesse isso, poderia abalar o meu
relacionamento com a Priya. Ela ficaria muito irritada se descobrisse, e com
razdo. Porém, e mais importante, fazer isso seria um desservico com vocé.

— Um desservico?

Elena concordou com a cabeca.

— Essa é s6 a primeira de muitas decisdes importantes que vocé vai
precisar tomar caso resolva abrir a empresa. Havera muitas outras com
implicag¢des financeiras. Vocé também pretende escondé-las da Priya? E, se
vocé continuar tomando essas decisdes sem consultd-la, ela vai se sentir
cada vez mais excluida, e acho que vocés podem acabar se distanciando no
momento em que precisariam estar mais proximos. Entendo que a conversa
inicial com ela pode ser dificil, mas, se vocé me usar para substitui-la, estarei
sendo sua cumplice. E ndo quero fazer isso com vocé. Foi isso que eu quis
dizer com desservico.

Sanjay pensou um pouco e disse:



— S6 ndo consigo conversar com ela sobre isso agora. Vocé sabe como a
Priya se preocupa. Nao seria justo com ela.

— Sim, sei que ela ¢ assim, e conhe¢o vocé, mas minha pergunta ¢ a
seguinte: a sua decisdo de ndo ter essa conversa agora é para poupar a Priya
ou voce?

— Como assim? — respondeu Sanjay com raiva.

— Bem - continuou Elena -, as vezes acho que vocé a protege demais.
Por exemplo, quando nds quatro fomos jantar na outra noite, vocé contou a
ela uma versdo muito melhorada da sua ultima briga com o comité da
geréncia. Seu tom contando foi calmo, pratico, e eu sei como vocé estava
irritado quando conversou comigo no almogo.

— E, mas, Elena, vocé precisa admitir que a Priya faz tempestade em
copo d’dgua. Se eu contasse a histdria toda ela ia achar que eu estava a ponto
de ser demitido e eu ia precisar de uma hora s6 para acalma-la.

— Eu entendo e concordo que o jeito dela de reagir é complicado. Mas
vocé esta colocando a culpa toda nela. Nés ja conversamos sobre como vocé
odeia conflitos, e fico me perguntando se parte dessa vontade de nao
conversar com a Priya é causada por isso. Vocé quer proteger a Priya ou a si
mesmo? De qualquer forma, se o Eric debatesse os prds e os contras de uma
decisdo pessoal tdo importante como essa com outra pessoa antes de mim,
eu o mataria.

— Bem, eu e a Priya somos diferentes, e nosso casamento é problema

meu. Caramba, eu sé queria que vocé me apoiasse.



— Entendo que vocé ache que nio estou oferecendo apoio, e sinto muito.
Mas, na minha opinido, é o contrario. Eu adoraria debater sua decisdo com
vocé, mas ndo como uma substituta da Priya. Se eu quero ser uma boa
amiga, preciso dizer que acho que poucas coisas seriam mais importantes do
que conversar com ela sobre isso agora, e ndo depois de vocé resolver tudo.

— Nao sei por que, do nada, a gente comecou a falar do meu casamento e
das minhas dificuldades com conflitos. Acho que devemos encerrar esta
conversa. — Sanjay terminou sua bebida e comecou a levantar.

— Nao, Sanjay, ndo vad embora agora - disse Elena. - Ndo precisamos
falar sobre vocé e a Priya, ja falei o que eu queria. Mas, agora, mesmo sem
querer, temos um problema no nosso relacionamento, e fugir no vai ajudar.
Vamos conversar.

Sanjay sentou, mas estava de bragos cruzados.

— Como assim temos um problema no nosso relacionamento?

— Vocé acha que nao ofereci apoio, mas eu acho que ofereci - disse
Elena. — Para mim, apoiar alguém ndo quer dizer apenas concordar com a
pessoa, mas também questionar seu raciocinio. E quero apoiar vocé da
mesma maneira que gostaria que vocé me apoiasse, e isso inclui me dizer
quando acha que cometi um erro. Se continuassemos falando sobre a
empresa, poderiamos nos sentir mais préximos no momento, mas vocé e o
seu casamento pagariam um preco alto por isso. E nos proximos casos vocé
poderia comegar a apenas me consultar em vez de falar com a Priya. Como
uma amiga que se importa de verdade com o seu bem-estar, ndo quero

contribuir com potenciais problemas.



— Entdo vocé nunca vai conversar comigo sobre a ideia do Roland?

— Nao, ndo ¢ isso - disse Elena. - S6 ndo quero conversar agora, mas
podemos falar sobre tudo depois que vocé contar para a Priya. Essa é a
melhor forma de eu oferecer apoio.

— Nossa, vocé nio vai mudar de ideia, né?

Elena sorriu.

— Nao. E espero de verdade que vocé entenda que é porque me importo
com voce.

Sanjay abriu um sorriso triste e se levantou para pagar as bebidas.

— Fica por minha conta. Obrigado por encontrar comigo. - Enquanto os
dois safam juntos, ele acrescentou: — Isso é muito dificil, e vocé esta sendo
bem firme comigo... mas talvez eu precisasse ouvir todas essas coisas. Tenho

muito em que pensar. Quando eu chegar a uma conclusio, aviso.

“VOCE ESTA SENDO BEM firme comigo.” A declaragdo de Sanjay esta certa, e,

de fato, a firmeza de Elena levou o relacionamento ao nivel excepcional. Eles
se abriram sobre suas necessidades e emocodes, foram sinceros e, com o
tempo, conseguiram lidar com o conflito de forma produtiva. Apesar de no
comego da conversa Sanjay achar que Elena ndo estava ao seu lado, ela
reforgou que so6 tinha se negado a falar sobre o assunto porque achava que
seria melhor para ele. Ao mesmo tempo, ela ndo negou que estava
preocupada com ela mesma - porque, se aceitasse debater o assunto com

Sanjay, poderia abalar a relagdo dela com Priya.



Apesar de esse teste ter fortalecido ainda mais o relacionamento entre os
dois, as coisas poderiam facilmente ter tomado o rumo oposto — foi um
risco que Elena correu. Depois que ela impos um limite a Sanjay, ele poderia
ter saido com raiva do bar e descartado a amizade.

Em um relacionamento proximo, ¢ provavel ndo apenas que uma pessoa
peca ajuda a outra, como também que a outra, por carinho e
comprometimento, sinta um forte senso de obrigacao em colaborar. Foi essa
pressdo que Elena sentiu. Mas ela escolheu rebater, porque notou o perigo
oculto e achou que valeria mais a pena fazer isso. Se ela ndo tivesse se
manifestado, sinalizaria uma crenca de que a amizade nao sobreviveria a um
conflito.

Para alcancar o resultado positivo, os dois precisaram estar abertos ao
feedback. No comeco, Sanjay sentiu dificuldade em ouvir, e Elena precisou
insistir para que ele entendesse que suas atitudes cobrariam um preco alto.
Por sorte, ela persistiu e s6 parou quando ele compreendeu sua opiniao (“Ja
falei o que eu queria”). O feedback dela veio na forma de informagdes, nao
de um porrete para bater na cabeca dele. Sanjay também aprendeu algumas
coisas com a interacdo. Ainda ndo ficou claro quanta responsabilidade ele
pretende assumir pelas intera¢des problemadticas com a esposa, mas essa
questdo foi nitidamente exposta. O fato de Elena e Sanjay terem definido o
significado de apoio em um relacionamento excepcional também foi muito
importante.

Apesar de os dois terem feito a transi¢do até o excepcional, isso ndo

significa que pararam de se aprimorar. Novas situa¢des sempre surgem, e,



quando uma area melhora, desafios surgem em outra. Sera que eles estarao
dispostos a debaté-los e soluciona-los, ou aquela situacdo foi tdo estressante
que ndo arriscardo passar por outra? Imagine que Sanjay lide com sua
dificuldade em encarar conflitos; ele fara isso de um jeito produtivo, ou suas
acOes acabardao parecendo punitivas? Nao existe uma condi¢do perfeita que
todos os relacionamentos devem alcangar, e é por isso que eles sdo
empolgantes e desafiadores. O potencial para o aprendizado e o crescimento
continuo nem sempre ¢ facil, mas também faz parte da magica das relacoes
excepcionais.

Essa situacdo foi especialmente dificil porque ndo envolveu apenas
Sanjay e Elena. Cada pessoa existe em uma rede de relacionamentos. Elena
queria uma relacdo excepcional com Sanjay. Sanjay queria uma relacio
intima com Priya, e Elena queria uma amizade préxima com ela. Se Elena
tivesse cedido ao pedido de Sanjay, teria (pelo menos no comeco)
aumentado a conexdo entre eles, mas enfraqueceria o relacionamento de
ambos com Priya. A evolu¢do de um relacionamento nao deve ocorrer em

detrimento de outro.

A importdncia da firmeza

Como pessoas em um relacionamento excepcional confiam e gostam muito
uma da outra, é provavel que elas troquem pedidos importantes. Porém,

quando a outra pessoa deseja algo que vocé ndo esta disposto a dar, como



dizer ndo sem que ela se sinta rejeitada? E dificil ser firme quando tememos
abalar uma relagdo. Mesmo assim, a falta de firmeza também pode ser
prejudicial.

Se vocé tiver netos, pode estar cansado de tomar conta deles o tempo
todo, mas nao quer arriscar a proximidade que tem com seus filhos. Seu pai
idoso pode ser perigoso atras do volante, e um dos seus irmdos quer que
vocé explique que ele deve parar de dirigir Um amigo pode pedir um
empréstimo, e talvez vocé se sinta desconfortavel em concordar. O que fazer
nesses casos de modo a manter a proximidade das relacdes?

O irmdo da nossa amiga Brienna bebe muito e, infelizmente, ndo é um
bébado amigavel. Por anos, quando ele e a esposa iam jantar na casa dela,
Brienna tolerou seu comportamento grosseiro. Entdo ela percebeu que tinha
comecado a sentir pavor das visitas. Ela sabia que ele estava muito
estressado com o trabalho e, se reclamasse da bebedeira, temia acrescentar
mais pressdo e distancia entre os dois. Ela achava que ndo seria certo nem
justo conversar com a cunhada sem ele saber, e também duvidava que isso
fosse ajudar. Mas o problema piorou tanto que nao podia mais ser ignorado
— e Brienna achava que os dois acabariam se distanciando se ela ndo dissesse
nada.

No dia seguinte a uma noite especialmente desagradavel, ela ligou para o
irmao e disse que precisava ter uma conversa importante com ele. Os dois
concordaram em tomar um café alguns dias depois.

“Foi uma das conversas mais dificeis que tive com ele”, nos contou ela.

“Em resumo, eu informei que ele era uma péssima companhia quando bebia



demais. Falei que ele poderia beber o quanto quisesse em outro lugar ou
perto de outras pessoas, mas ndo nos momentos em que estivesse comigo.
Falei que eu ndo queria socializar com ele a menos que concordasse em
beber menos na minha presenca. Expliquei todos os meus motivos,
incluindo minha preocupacdo sobre o que aconteceria com a nossa relagdo
se eu ndo tocasse nesse assunto. Nos sempre fomos proximos, e tinha certeza
de que o desejo de continuarmos assim seria mutuo. No comego, ele
argumentou que eu estava ‘exagerando por causa de uma bobagem’ e sendo
critica demais, mas nao me abalei. Falei que, se ele nao fizesse como pedi,
ndo nos encontrariamos em situacdes que envolvessem dalcool. Com o
tempo, ele concordou em tentar.”

“Desde entao’, continuou ela, “quando nos encontramos para jantar ou
saimos com amigos em comum, ele bebe s6 uma dose de uisque com gelo
(em vez de quatro ou cinco). Apesar de eu achar que ainda bebe bastante em
outras situag¢des, nao faz isso quando estamos juntos. Se eu tivesse ficado
quieta — se ndo tivesse imposto um limite pessoal importante —, nossa
relacio teria se deteriorado aos poucos. Em vez disso, permanecemos
préximos — na verdade, estamos mais préximos do que nunca”.

A imposicdo desse tipo de limite tem o potencial de causar um
distanciamento - porém tanto Brienna quanto Elena a utilizaram para
expressar o desejo de ter ainda mais proximidade. Como dizem por ai, “boas
cercas criam bons vizinhos” E também relacionamentos profundos e

intimos.



Ser “firme” - como Elena e Brienna foram - nao significa ser maldoso
ou demonstrar desprezo. Elena ndo pretendia magoar Sanjay e passou a
conversa inteira focada no comportamento dele, ndo em sua personalidade.
Talvez vocé precise de firmeza para ser sincero e direto sobre o que acredita
ser melhor para o outro, especialmente se a pessoa quiser fugir do assunto.

Também ¢é necessario ser firme ao receber um feedback. Nao é facil
escutar sobre os problemas que seu comportamento causa. Porém, Sanjay
conseguiu fazer isso. Ele tentou desviar o assunto do seu casamento e até
tentou ir embora, mas, no fim das contas, ele aguentou e escutou o feedback
de Elena. A conversa de Brienna com o irmdo seguiu uma rota parecida. E
dificil, talvez impossivel, construir relacdes excepcionais com pessoas
frageis. Tanto Brienna quanto Elena avaliaram - e transmitiram - que a
pessoa que recebia o feedback era capaz de ouvir o que tinham a dizer.

Mesmo assim, continua sendo dificil transmitir um feedback
controverso sem que a outra pessoa se sinta rejeitada. Elena caminhou por
essa corda bamba de varias maneiras. Ela podia ter ficado chateada por
Sanjay coloca-la em uma situagdo dificil e com a resisténcia raivosa dele. Em
vez disso, continuou insistindo que estava dizendo aquelas coisas para
ajuda-lo, ndo magoa-lo. Ela focou no que acreditava ser melhor para o
amigo, argumentou que aceitar seu pedido seria prejudicial a ele e seu
casamento, e reafirmou que s6 estava falando aquilo tudo para ajudar.

E importante notar que Sanjay nio pediu nada absurdo. Seria possivel -
até provavel — que Priya jamais descobrisse que Elena conversara com ele

sobre a questdo da nova empresa, e tudo acabaria bem. Por isso, Elena teve



muita dificuldade em manter sua postura. Por outro lado, se ele tivesse dito
“Escute, vou entrar em um negdcio arriscado e preciso que vocé convenga a
Priya de que isso é uma O&tima ideia”, a situagdo seria visivelmente
complicada. Como o pedido original parecia razoavel a primeira vista, Elena
teve mais dificuldade em impor um limite. E essa histéria é importante
justamente por ser tdo cheia de nuances - porque sdo essas situagdes que
costumam nos confundir.

S6 porque vocé tem um relacionamento excepcional com uma pessoa
ndo significa que possa se meter em todos os aspectos da vida dela. Sanjay
teve razdo ao dizer: “Nosso casamento é assim, e, para ser sincero, isso ndo é
da sua conta!” Sanjay e Priya ndo precisam saber a opinido de Elena sobre
como se comportam em seu relacionamento. Imagine que, no bar, Sanjay
anunciasse que estava pensando em abrir uma empresa e dissesse que nao
contaria para a esposa. Elena ficaria preocupada e, como uma boa amiga,
diria isso, deixando que Sanjay tomasse uma decisao.

No entanto, ele ndo apenas anunciou seus possiveis planos, como
também pediu um conselho e a opinido de Elena, e, de certa forma, seu
apoio moral. Isso a puxou para dentro da histéria, transformando-a em uma
potencial cimplice. Foi por esse motivo que ela ganhou o direito de se meter.
Ela foi sabia ao explicar a diferenga para Sanjay, atenuando a reagdo dele.
Também é importante observar que ela ndo mandou que o amigo
conversasse com a esposa sobre a questdo. Elena apenas foi muito direta ao

dizer que nao discutiria com ele antes de Priya saber.



Elena tomou trés decisdes importantes que aprofundaram a conexdo
entre os dois. A primeira foi ndo ceder ao pedido de Sanjay. A segunda foi
ndo ficar na defensiva quando ele falou sobre a amizade dos dois, dando a
entender que ela ndo se importava. E a terceira foi ndo permitir que Sanjay
finalizasse a conversa antes da hora. Ela nunca parou de se concentrar no
que acreditava ser melhor para Sanjay e para a amizade, e no seu
comprometimento com o amigo.

Se ela tivesse recuado em qualquer um desses trés pontos, nem tudo
estaria perdido. Imagine que Elena concordasse em conversar com Sanjay,
mas percebesse que aquilo era uma furada depois de alguns encontros. Ela
poderia expressar sua preocupacdo e explicar que preferia parar com as
conversas. Da mesma forma, se tivesse perdido a calma quando Sanjay a
acusou de ser uma péssima amiga, um simples pedido de desculpas bastaria,
seguido pela explicacao do que ela entendia por apoio. E, se os dois tivessem
ido embora do bar sem resolver o problema, poderiam tocar no assunto na
préxima vez que almogassem e resolver as questdes pendentes. Nem todo

mundo acerta de primeira.

Elena e Sanjay, parte 6

Elena e Sanjay se encontraram para tomar um drinque na semana seguinte.
Assim que sentaram, Elena perguntou como Sanjay estava e se tinha

conversado com Priya. Ele fez uma careta e respondeu que sim, mas, como



imaginava, ndo tinha ido bem. Priya ficou muito nervosa e disse que a nova
empresa os levaria a faléncia.

— Vocé falou sobre o outro assunto? - perguntou Elena. — Sobre como
sente dificuldade em contar as coisas por causa das reagdes dela?

— Nao, eu nao soube como fazer isso. Fiquei com medo de entrar nesse
assunto e ela dizer que estou errado ou ficar na defensiva.

— Entendo, mas teria sido uma boa oportunidade para falar sobre isso
sem que ela tentasse desmentir vocé. Naquele exato momento, ela reagiu do
jeito que vocé acha problematico.

— Nao sei, Elena. Essas coisas sao complicadas, e ndo quero piorar a
situacao.

— Mas faz anos que vocés interagem dessa maneira, entdo realmente nao
vai ser facil mudar de uma hora para a outra.

— Vocé é dura na queda, minha amiga — respondeu Sanjay. - Tudo bem,
vou tentar.

Sanjay precisou tentar varias vezes ao longo de algumas semanas, porque
Priya inicialmente resistiu muito a essas conversas, inclusive demonstrando
raiva e o acusando de ndo se sensibilizar com as preocupacdes dela. Mas
Sanjay permaneceu firme, convencido de que aquilo melhoraria seu

casamento.

LEMBRE QUE, QUANDO UMA relacdo passa a ser qualificada como

excepcional, ela continua se aprimorando. Agora que Elena e Sanjay



passaram por um teste, eles conseguem encarar mais desafios, como a forma
de Sanjay se relacionar com a esposa. Pode parecer que Elena estava se
intrometendo no casamento deles, mas sua intencio era oferecer incentivo,
ajudando-o a alcancar aquilo que deseja. Esse é outro exemplo do papel de
uma terceira pessoa e daquilo que uma dupla em um relacionamento
excepcional é capaz de conquistar. Sanjay sabe que ela estd comprometida
com o crescimento e o desenvolvimento dele, porém de um jeito diferente e
mais produtivo do que ele desejava. Ao explicar como ele poderia oferecer
feedback a Priya, Elena ndo comprometeu seu relacionamento com nenhum
dos dois. Dentro desse exemplo esta inserida a suposicdo de que Elena
conhece Sanjay bem o suficiente para compreender que tipo de casamento
ele mais quer.

Por ter se recusado a conversar sobre a nova empresa, Elena acabou
aprofundando seu relacionamento com Sanjay. Ela correu um risco; nao
havia garantias de que sua postura renderia bons frutos, mas ela apostou
que os potenciais beneficios fariam tudo valer a pena. Os dois aprenderam
que sua amizade conseguiria ndo apenas sobreviver ao conflito, mas
também se tornar mais valiosa do que antes. Sanjay entendeu o quanto
Elena se importava com ele, precisamente por ela estar disposta a correr esse
risco, e cada um aprendeu mais sobre si mesmo no processo. Por terem
construido uma base forte e terem as habilidades e competéncias para
conseguir manter uma conversa dificil, porém produtiva, Elena venceu a
aposta. Quanto mais as duas pessoas forem comprometidas com a relagdo e

quanto maior for o nivel de habilidades e competéncias que elas tém ao



encararem um desafio interpessoal, maior sera a probabilidade de conversas

dificeis renderem bons resultados.

Para aprofundar o conhecimento

AUTORREFLEXAO

1. Coloque-se no lugar de Elena. Ela estava em uma situagdo dificil. Seu

medo era de que, se ndo atendesse a expectativa de Sanjay, ele se sentisse
rejeitado, abalando a amizade. O que vocé faria? Pense em todos os
momentos decisivos que Elena encarou durante a historia. Como vocé
reagiria? O que isso revela sobre sua maneira de lidar com situagoes

parecidas?

2. Relacionamento importante: Pense em um relacionamento importante
no qual possa haver certa ambiguidade sobre o que vocé espera do
outro. Liste as coisas que acharia aceitavel pedir, as que jamais pediria e

depois aquelas sobre as quais nao tem certeza.

PRATICA

Converse com a pessoa identificada na segunda pergunta e compartilhe o

que escreveu. (Talvez seja bom pedir antes para ela fazer a mesma analise



sobre o que acha que pode ou ndo pedir a vocé.) Entdo esclareca os pontos

ambiguos.

COMPREENSAO

Falar sobre limites é dificil, e estabelecé-los pode ser encarado como uma
rejeicao. Vocé conseguiu tocar no assunto sem que a outra pessoa se sentisse
desmerecida? Quando ela falou sobre os proprios limites, como vocé se
sentiu? Qual foi o efeito da conversa no relacionamento? Como ela

impactou a proximidade entre vocés?
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PROBLEMAS EMARANHADOS

Mia e Aniyah, partes 4.5

onforme relacionamentos se desenvolvem, conversas se aprofundam.

Como vocé deve lidar com seus pais idosos? Sera que vocé quer ter
filhos? Como lidar com uma demissdo? O que fazer com relacio a
obriga¢des financeiras estressantes ou um problema grave no casamento? A
medida que os assuntos se tornam mais pessoais, existe mais chance de a
conversa envolver elementos emotivos, porque ha mais intensidade e
verdade na interacdo. Porém, isso dificulta a objetividade. O que fazer se a
questdo que o outro deseja discutir acabar despertando emogdes sobre como
vocé lidou, lida ou lidara com situa¢oes semelhantes?

Neste capitulo, voltamos a Mia e Aniyah. Depois de brigarem e
recuperarem a relacio, elas comecaram a se encontrar com mais frequéncia.
Nessas ocasides, elas compartilhavam uma série de questdes pessoais.
Aniyah conseguia falar mais abertamente sobre as vantagens e desvantagens
do emprego. Mia se abriu sobre as preocupagdes que tinha com o namoro
do filho adolescente. Essas conversas e outras semelhantes aproximaram

ainda mais as duas ao longo do ano seguinte, e elas notaram que



recuperaram a conexdo que tinham na época da faculdade. Mas, entio, as

coisas se complicaram.

Mia e Aniyah, parte 4

Durante um jantar, Mia parecia especialmente emburrada e distraida - um
comportamento que Aniyah ja havia notado em outras ocasides.

— Mia, vocé esta estranha. Esta acontecendo alguma coisa?

Mia olhou para sua taca de vinho.

— Sim - respondeu ela -, tem algo me incomodando, mas ndo sei se
quero falar sobre isso.

— A escolha é sua, é claro. Mas, se vocé quiser, estou aqui para escutar.

— Nao sei mesmo... Com certeza estou me sentindo esquisita... ¢ um
pouco desanimada. Eu devia estar feliz. Ou melhor, ndo tenho motivos para
ndo estar. Tenho um bom emprego, uma casa linda, um marido que me
ama. Mas minha vida ndo é muito empolgante, e isso anda me
incomodando. Tudo parece tdo monoétono, sabe? Todos os dias sdo iguais.
Fico me perguntando se nao existe nada além disso.

~ Sinto muito - disse Aniyah. - E dificil se sentir assim. Mas serd que
ndo tem algo por tras disso? As coisas estdo bem com o Jake?

— Estdo... mais ou menos. Ele é muito carinhoso, mas, para ser sincera,
ndés parecemos mais amigos do que um casal apaixonado. Nosso

relacionamento nao esta com a energia de antes.



— Bem, vocés sdo casados ha quase 20 anos, faz sentido que as coisas nao
estejam como nos primeiros 10. E ter filhos, por mais que vocé os ame,
sempre afasta um pouco os casais. Isso com certeza aconteceu comigo e o
Christopher.

~ E, racionalmente eu sei disso, s6 que continuo desejando algo mais.
Voceé nao se sente assim?

— Claro, de uma forma meio abstrata. Mas a vida ndo é um mar de rosas.
Nao é melhor agradecermos por tudo de bom que temos sem esperar que as
coisas sejam perfeitas?

~ E, acho que sim. Vou superar essa fase — disse Mia, € a conversa tomou
outro rumo.

As amigas sO conseguiram marcar outro jantar um meés depois. Mia
estava falante e parecia bem mais leve. Depois que fizeram os pedidos e
contaram sobre as novidades, Mia disse:

— Estou muito feliz por estarmos aqui.

— Eu também. Como vao as coisas? Vocé parece bem animada.

Mia sorriu.

— Ainda bem que vocé perguntou se estava acontecendo alguma coisa.
Percebi que fazia tempo demais que eu tentava esconder minha insatisfacao.
Quanto mais eu tento ignorar isso, pior fica.

— Que bom. As coisas parecem ter melhorado.

— Sim, melhoraram mesmo. Um cara que conheci anos atras, o Tyler, me
adicionou no Facebook - contou Mia. - Ele estava de viagem marcada para

ca e disse que seria bom retomar o contato. Entdo nos encontramos para



tomar uns drinques, e foi muito divertido. Ele é muito interessante e muito
interessado. NOs conversamos sobre varias coisas e, quanto mais tempo
ficamos juntos, mais percebi o quanto eu me sentia viva. Fazia anos que eu
nao me divertia tanto. Nao me lembro da ultima vez que me senti assim com
o Jake.

Aniyah sentiu um aperto no peito.

— liiih...

— liiih o qué? Pelo amor de Deus, Aniyah. S6 estou dizendo que foi
6timo bater papo, rir e ter uma conversa profunda de verdade. Eu queria ter
ficado la para sempre.

— Hum. Entéo como foi que a noite acabou?

— Bem, nada aconteceu, ¢ claro. Nos dois somos casados. Mas falamos
sobre como tinhamos nos divertido e combinamos de almog¢ar quando ele
fizer outra visita. Parece que ele vai precisar vir bastante por causa do
trabalho.

— Nossa, Mia, estou preocupada com o rumo que isso pode tomar.

Mia dispensou o comentario.

— Nao vamos fazer alarde. Eu s6 sai com um cara interessante e acho que
pode ser divertido almocar com ele. Nada de mais.

Aniyah nao acreditou que as coisas ficariam por isso mesmo, mas disse
apenas:

— Tudo bem.

A conversa se desviou para o trabalho de Aniyah, que passava por

algumas mudangas interessantes.



No jantar seguinte, um més depois, Mia chegou apressada, sentando a
mesa onde Aniyah a aguardava. Aniyah comentou que ela parecia muito
feliz.

— Obrigada! Eu me sinto 6tima. Almocei com o Tyler ontem, de novo, e
ainda estou nas nuvens. — Ela explicou que esse tinha sido o segundo almoco
dos dois depois do ultimo jantar com Aniyah.

Aniyah nao disse nada, mas franziu um pouco a testa.

— Nao aconteceu nada de mais... por enquanto, mas da para imaginar
aonde vamos chegar. Penso nele o tempo todo. Aniyah, sei que pode ser
loucura, mas acho que era isso que estava faltando na minha vida. Faz anos
que nao me sinto tao viva.

Aniyah ficou tensa. Ela tomou um gole da sua bebida e disse:

— Caramba, Mia, tudo esta acontecendo rapido demais. Nao sei se tédio
¢ um bom motivo para acabar com seu casamento.

A expressdo de Mia murchou.

— Poxa, que decepg¢do. Vocé mesma disse que eu pareco feliz, e estou
mesmo, pela primeira vez em uma eternidade. Por que vocé ndo pode me
apoiar?

— Vocé ndo quer mesmo que eu diga que ter um caso seria uma boa
ideia, né?

— Nao exatamente. Mas seria bom se vocé demonstrasse um pouco de
empatia pela minha situagdo. Vocé nunca sentiu que faltava alguma coisa no
seu casamento nem ficou apavorada sé de pensar em passar os proximos 40

anos da sua vida no mais completo tédio?



Aniyah escolheu suas palavras com cuidado.

— Eu entendo como ¢ se sentir entediada e inquieta. Sim, ha momentos
em que me sinto assim. Mas acho que seria muito errado vocé sair por ai e
ficar de caso com o Tyler.

— Aniyah, acho que vocé ndo entende. Vocé estd me julgando demais. Eu
me sinto enclausurada e todo dia fico um pouco mais infeliz. Por que vocé
nao consegue ver o meu lado?

— Existe uma diferenca entre entender e apoiar algo que acredito ser uma
escolha ruim - disse Aniyah. — S6 consigo pensar em tudo que pode dar
errado. Ha certos limites que ndo podemos cruzar sem causar danos
permanentes.

— O que estd acontecendo contigo? Sua postura sobre isso tem sido
negativa demais desde o comeco. Estamos falando da minha vida, ndo da
sua.

Aniyah levou as maos ao rosto e comegou a chorar baixinho.

— Mas também ¢é sobre a minha... Vocé ndo sabe como isso tudo pode ser
doloroso.

A expressdo de Mia se abrandou, e ela esticou a mao sobre a mesa para
segurar a de Aniyah.

— O que houve, Aniyah?

Tentando se controlar, Aniyah disse:

— Alguns anos atras, o Christopher teve um caso. Nunca contei para
vocé porque foi na época em que estavamos mais distantes, e ja resolvemos

tudo. Mas ouvir vocé falando sobre o Tyler trouxe de volta esses sentimentos



antigos de madgoa e traicdo. Acho que a dor ainda existe, s6 estava
escondida... E muito constrangedor. Eu me sinto humilhada, e tenho medo
de vocé me julgar agora que toquei nesse assunto. Christopher falou tudo
que vocé acabou de dizer. Na época, fiquei achando que, por algum motivo,
a culpa era minha, que eu nao era suficiente para ele ou que tinha feito algo
errado. Vocé falando me lembrou disso tudo.

— Ah, nio, sinto muito. Eu nunca imaginei que a gente chegaria a um
assunto desses. Nao, ndo vou julgar vocé. Nao acho que a minha infelicidade
seja culpa do Jake, e é bem provavel que a traicio do Christopher nao tenha
tido a ver com vocé.

— No fim das contas, é 6bvio que nds nos acertamos, mas eu nao sabia se
conseguiriamos superar. Foi tdo doloroso, Mia... Nao quero que vocé passe
por isso.

— Eu entendo, e fico comovida por vocé se preocupar comigo. Mas
estamos falando da minha vida, Aniyah. E talvez eu precise ver se essa
historia com o Tyler é para valer. Vocé é a unica pessoa com quem posso
conversar sobre ele.

~ Estou muito dividida - disse Aniyah. - E dificil nio associar a minha
experiéncia as coisas que vocé conta. Foi horrivel ser traida, mas a pior parte
foi o Christopher ndo ter me contado que estava infeliz. E entdo ele
escondeu o caso... foi péssimo. Quando escuto vocé falando, fico revivendo
meu sofrimento e tento me proteger. Acho que quero proteger vocé também.

— Entdo ela acrescentou: - Quem dera eu e o Christopher tivéssemos



comecado a terapia de casal antes disso tudo. Pelo menos nds fizemos
terapia depois. Caso contrario, acho que teriamos nos separado.

— Eu entendo que o caso do Christopher tenha sido e continue sendo
dificil para vocé. Mas isso é motivo para vocé ndo poder me apoiar e
conversar comigo?

Agora, Aniyah ja havia parado de chorar.

— Quero que vocé se sinta a vontade para falar comigo. Mas e se vocé
comegcar a achar que, por causa disso, estou apoiando sua vontade de ter um
caso? Seria como se eu apoiasse o que o Christopher fez. Odeio essa

sensa¢ao, e ndo sei o que fazer.

ANIYAH E MIA ESTAO proximas de ter um relacionamento excepcional. Elas

se abrem cada vez mais uma com a outra, sdo sinceras, se apoiam e
conseguem conversar sobre assuntos em que discordam. Mas Aniyah estd
em uma saia justa. O problema de Mia acionou um ponto sensivel dela.

Nao ¢ dificil imaginar que muitos relacionamentos passem por situagdes
assim. Talvez vocé esteja com medo de perder o emprego, e seu melhor
amigo tenha acabado de ser demitido. Ou vocé descobriu que sua mae estd
sofrendo de uma doenca terminal, mas seu amigo acabou de perder um pai
repentinamente. Ou vocé sente dificuldade em se ajustar a vida com filhos,
enquanto sua amiga nao consegue engravidar. A similaridade talvez ajude a
outra pessoa a demonstrar mais empatia e compreensao, porém ela também

pode achar que o assunto é traumadatico. Ndo importa o nivel de



profundidade da relacdo, sempre é valido dizer: “Sinto muito. Eu quero
ajudar, mas essa conversa ¢ dolorosa demais para mim.” Caso contrario,
relagdes proximas podem parecer coercivas.

Ha outras possibilidades, dependendo do nivel de estresse emocional.
Uma solugdo ¢é reconhecer e expressar os préprios sentimentos, como
Aniyah fez. Ela reconheceu no comec¢o da conversa que ndo conseguiria ser
objetiva, e deixou isso claro. Assim, Mia conseguiu aceitar melhor a posi¢ao
de Aniyah.

Aniyah poderia ter dito: “Mia, apesar de ter muita dificuldade com isso,
acho que posso me solidarizar com seus sentimentos, mas nao pense que
estou apoiando sua trai¢do. Quero poder reagir segundo as minhas
preocupagdes sem vocé achar que esta sendo criticada. E, talvez, minhas
opinides possam oferecer a vocé uma perspectiva diferente sobre as
consequéncias e opgoes.”

Uma terceira opgdo seria Aniyah se concentrar na questdo inicial: a
infelicidade de Mia. Apesar de Aniyah ter feito algumas perguntas na
primeira vez em que Mia expressou seu descontentamento, ela basicamente
acabou com a conversa quando ofereceu o argumento ldgico de que a vida
niao ¢ um mar de rosas. Em vez disso, seria melhor ela ter continuado a
expressar curiosidade, para ajudar Mia a refletir sobre as questdes mais
profundas por tras de sua melancolia. Se tivesse se concentrado no problema
mais profundo, ela abriria um leque de solugdes além da possibilidade de ter

um caso com Tyler.



Conforme Aniyah e Mia seguiram em frente, Aniyah escolheu

elementos de todas as trés abordagens.

Mia e Aniyah, parte 5

Aniyah se comprometeu a apoiar a amiga o maximo possivel, e Mia ficou
grata. Durante as conversas que tiveram depois, Aniyah se esforcou para
incentivar Mia a pensar nas questdes por tras de sua infelicidade. Ela ajudou
Mia a analisar suas opc¢oes, assim como a pensar nas consequéncias de trair
o marido. Por mais dificil que fosse, Aniyah se esfor¢ou para diferenciar seus
traumas da solu¢do encontrada pela amiga. Isso lhe deu a oportunidade de
ajudar Mia a refletir sobre as implicagdes de ter um caso sem demonstrar
qualquer apoio a ideia.

Certa tarde, Mia refletiu:

— Mesmo que o Jake soubesse, acho que um casinho rapido com o Tyler
ndo acabaria com o meu casamento. Mas ele precisa saber? Um monte de
gente ndo se aventura em segredo?

— Bem, sim, talvez vocé consiga esconder dele, mas quais as
consequéncias disso para o seu casamento? — questionou Aniyah. — Esse é o
tipo de coisa que vai aproximar vocé do Jake? E, se ele descobrir, o que pode
acontecer com a confian¢a? Admito que, de vez em quando, até hoje, fico
desconfiada quando o Christopher fala sobre alguma colega de trabalho.

Vale mesmo a pena introduzir essa incerteza na sua relagdo? Além do mais,



0 que vai acontecer se vocé acabar se apaixonando pelo Tyler? E ai? Se vocé
pretende continuar casada, nao é melhor tentar entender quais sdo suas
expectativas com o Jake?

Aniyah notou que Mia teve dificuldade em responder suas perguntas.
Ela ouvia, mas resistia em desistir da ideia de ter um caso com Tyler. As
duas continuaram a conversar sobre os problemas por tras daquilo tudo.
Aniyah perguntou a Mia o que ela esperava de Jake e o que poderia fazer
para conseguir essas coisas.

Alguns momentos complicados surgiram ao longo da semana seguinte.
O primeiro foi quando Aniyah voltou a dar conselhos para Mia e avisou:

— Vocé precisa parar com isso... Esta brincando com fogo.

Mia disse que esse comentdrio ndo ajudava, e as duas se entenderam.

Em outro momento, Aniyah disse em um tom irritado:

— Vocé ndo esta pensando com clareza, e ndo acredito que esteja mesmo
cogitando fazer isso!

Mia foi pega de surpresa e disse:

— Agora eu fiquei chateada, Aniyah. Ficou parecendo que vocé ndo me
apoia nem me entende. Em vez disso, me sinto julgada.

— Sinto muito por vocé se sentir assim. Apesar de essa ndo ser a minha
inten¢do, acho importante ser direta, para que vocé saiba como penso e me
sinto. Acredito que essa seja minha responsabilidade como sua amiga.

Mais uma vez, as duas voltaram ao assunto principal.

Aniyah e Mia continuaram debatendo o problema, se aprofundando

cada vez mais, mas acabaram chegando a um impasse. Com o tempo,



Aniyah concluiu:

— Acho que nao tenho mais como ajudar vocé. Nao sou terapeuta, e ha
muitos pontos nesse assunto que me causam sofrimento, ndo importa o
quanto eu tente separar as coisas. Apesar de eu nao conseguir continuar
falando disso, espero que vocé saiba como é importante para mim e como
valorizo nossa relacéo.

E Mia respondeu:

— Eu sei, sim.

MESMO EM RELACIONAMENTOS EXCEPCIONAIS, nem todos os problemas
conseguem ser resolvidos. Porém, é possivel que os lagos da relacdo se
fortalecam e que a amizade seja cimentada no nivel do excepcional depois
do enfrentamento de impasses, como aconteceu com as duas amigas. Elas
conquistaram isso porque nao se recriminaram. Sim, Mia disse: “Mas isso é
motivo para vocé ndo poder me apoiar e conversar comigo?” Porém, tratou-
se de uma pergunta muito diferente da que ela fez ao questionar, agressiva,
“Por que vocé ndo consegue ver o meu lado?”. Da mesma forma, Aniyah nao
disse: “Como vocé tem a coragem de pedir o meu apoio quando esse ¢ um
assunto tao delicado para mim?”

Em segundo lugar, as duas foram muito abertas: Mia compartilhou
como desejava se sentir viva de novo e como precisava de Aniyah, e Aniyah
contou sobre a trai¢io de Christopher e tudo que sentira durante aquela

época. E, por fim, apesar de Aniyah sofrer com aquilo, ela continuou



apoiando Mia. Esse esfor¢o continuo diminuiu a chance de Mia achar que
sua amiga tdo proxima ndo se importava com ela.

S6 porque vocé tem uma relagdo excepcional ndo significa que precisa
aceitar tudo que a outra pessoa pedir. E importante equilibrar duas
necessidades. A primeira é a de cuidar de si mesmo, e a segunda ¢ ser
compreensivo com a outra pessoa. Isso é especialmente importante quando
encaramos problemas emaranhados. A forma como Mia e Aniyah lidaram
com esse desafio oferece pistas sobre como lidar com essa tensdo. O segredo
¢ ser sincero sobre suas necessidades, se preocupar com as necessidades da

outra pessoa e ter essa conversa sem culpar ninguém.

Trés consideracdes adicionais

QUAL A DIFERENCA ENTRE TER EMPATIA E CONCORDAR?

Aniyah queria demonstrar empatia e compreensdo, mesmo sem conseguir
apoiar a solu¢do de Mia para resolver sua infelicidade. Foi dificil fazer isso.
As duas precisaram entender que a empatia de Aniyah ndo significava que
ela apoiaria a traigao.

Uma amiga nossa, Eve, passou por um desafio semelhante com o pai.
Alfredo era distante dos parentes e encarava todos os feedbacks que recebia
como ataques. Eve tentou se conectar com ele, demonstrando empatia por

sua infelicidade, mas com isso ele entendeu que ela acreditava que a familia



o maltratava que a familia o maltratava. Ele sempre insistiu que tinha boas
inten¢des. Quando Eve tentou argumentar que era o seu comportamento,
ndo suas intengdes, que afetava os outros, ele achou que estava sendo
atacado novamente. Ela ndo sabia como melhorar a situacdo. Quando a
outra pessoa quer que vocé concorde com a versao dela da historia, oferecer
empatia e compreensao talvez nao funcione. Eve precisou aceitar que seu pai
queria algo que ela era incapaz de oferecer. O pre¢o foi um distanciamento

maior entre os dois, algo que ambos nao queriam.

E SE OFERECER APOIO A UMA SITUAGCAO ESPECIFICA
FOR CONTRA OS MEUS VALORES?

O motivo para Aniyah ser contra os planos de Mia ndo tinha muito a ver
com seus valores, mas com a situacdo pela qual ela passara. Mas e se ela
acreditasse que trair é um pecado? Realmente é possivel “odiar o pecado,
mas amar o pecador”? Mia conseguiria se sentir apoiada com essa
abordagem? Quando perguntaram ao papa Francisco qual era sua opinido
sobre a homossexualidade, ele respondeu: “Quem sou eu para julgar?”
Porém, se vocé tem crengas arraigadas e nao é o papa Francisco, é facil ndo
julgar?

Se Aniyah tivesse convic¢des categdricas sobre casos extraconjugais, e
Mia soubesse disso, é pouco provavel que ela pedisse seu apoio. Nao
compartilhamos todos os nossos problemas com amigos excepcionais; é por

isso que a maioria de nos precisa de mais de um.



E SE EU EXCEDER MEU LIMITE E ME COMPORTAR COMO
UM TERAPEUTA?

Aniyah incentivou Mia a buscar a fonte da sua insatisfacdo com a vida e o
casamento. Ela fez perguntas sem respostas predefinidas para encorajar a
amiga a refletir mais profundamente sobre as causas de sua infelicidade e a
pensar em outras solu¢des possiveis. Ela tentou nao julgar e, com o tempo,
aceitou o fato de que Mia sabia melhor como lidar com os proprios
problemas. Mas pessoas leigas s6 conseguem ajudar até certo ponto, e
Aniyah reconhecia suas limitagdes. Quando ela disse “Acho que nao tenho
mais como ajudar vocé. Nao sou terapeuta’, ndo estava abdicando de seu
papel como amiga ou julgando Mia; ela admitiu os préprios limites. Dito
isso, ninguém pode forcar outra pessoa a fazer terapia. Apesar de Aniyah
explicar a Mia como foi bom para ela e Christopher receber ajuda
profissional em uma situagdo semelhante, Mia acabou rejeitando a ideia. A

essa altura, ndo havia mais nada que Aniyah pudesse fazer.

UMA CONVERSA INTIMA COM uma pessoa pode abrir portas que nunca mais
serdo fechadas — para o bem ou para o mal. Assim, uma rela¢ao excepcional
pode afetar outra. Aniyah achava que a traicdo de Christopher havia ficado
no passado, mas acabou reconhecendo que seus sentimentos nao tinham ido
embora, e talvez fosse necessario retomar o assunto com o marido para

debater possiveis novas solugdes para o relacionamento.



Conversas assim podem ser uma faca de dois gumes. Sim, Aniyah e
Christopher poderiam se beneficiar com os sentimentos ressuscitados pela
conversa com Mia, mas Aniyah ndo queria ter se lembrado dessa fase
dolorosa. Quando duas pessoas se deparam com problemas emaranhados,
talvez nao exista outra op¢ao além de continuar seguindo em frente e lidar
com eles - mesmo sendo inesperados ou indesejados. E isso nos traz de
volta ao principio central deste livro: a importiancia de uma mentalidade de
aprendizado.

Vamos supor que Aniyah fique abalada por relembrar a trai¢ao antiga de
Christopher. Ele provavelmente ndo vai gostar de retomar esse assunto. Mas
se Aniyah conseguir superar a necessidade de fazer recriminagdes (“Como
vocé pdde fazer isso comigo?”) e passar para o questionamento (“O que eu
preciso fazer para me sentir mais tranquila?” ou “Como esta nossa relacao
agora?”), essa pode ser uma 6tima oportunidade de aprendizado para os
dois. Nao sera facil, mas é outro momento decisivo.

Esse é um dos motivos pelos quais relacionamentos excepcionais sdo tdo
magicos — a experiéncia de outra pessoa conhecer e aceitar vocé em sua
totalidade, a oportunidade de ser verdadeiramente humano e encarar o
outro da mesma maneira, além da oportunidade de aprender. Nao é facil,

mas é necessario para se alcancar uma vida recompensadora.

Para aprofundar o conhecimento



AUTORREFLEXAO

1. Coloque-se no lugar de Aniyah. Como vocé lidaria com a situagdo de
Mia? Como transmitiria sua hesitagdo em conversar sobre o problema de

Mia sem que ela se sentisse rejeitada ou sem abalar a amizade?

2. Emaranhado: Vocé ja esteve em uma situacdio em que um
amigo/parente/colega de trabalho quis discutir um problema que fez

vocé ter lembrancas dolorosas? Como lidou com isso?

3. Emaranhando os outros: Vocé ja esteve em uma situacdo em que
desejou conversar sobre um problema, mas nao soube se a outra pessoa
se sentiria a vontade? Por exemplo, talvez seu pai estivesse comec¢ando
a ter problemas de memdria, e seu amigo tivesse perdido recentemente
um pai com deméncia senil. Ele poderia gostar de compartilhar a
experiéncia - ou ndo. Independentemente da situagdo, como vocé lidou

com ela? Gostaria de ter feito algo de um jeito diferente?

4. Dilema atual: Vocé estd passando por uma situagdo em que deseja

conversar sobre algo que pode ser um gatilho para a outra pessoa?

PRATICA

Reflita se existe alguma maneira de conversar sobre as questdes com a

pessoa identificada na questdo 4. Vocé é capaz de falar de um jeito que a



permita dizer ndo sem que qualquer um dos dois se sinta rejeitado?

COMPREENSAO

A conversa exigiu que vocé fosse direto e sensivel ao mesmo tempo. Como
foi? O que vocé aprendeu sobre si mesmo e esse processo? Como correr esse

risco afetou o relacionamento?
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QUANDO O EXCEPCIONAL
E IMPOSSIVEL

6s dois nos dedicamos por completo a relacionamentos excepcionais

ha décadas, mas nem sempre conseguimos alcangar esse nivel com as
pessoas em nossa vida. Na inféncia e ao longo da adolescéncia, Carole foi
muito préxima de sua falecida mae. Flora sempre deixou claro que queria
que as duas fossem “melhores amigas” e que a filha poderia lhe contar
qualquer coisa, e era basicamente isso que Carole fazia. Flora ofereceu
muitos conselhos, que Carole considerava bons, sobre absolutamente tudo,
desde maquiagem e garotos até os perigos do sexo antes do casamento.
Carole ndo era uma moca rebelde. Obedecia as regras, tirava boas notas e
nao arrumava problemas.

Tudo mudou quando Carole se tornou adulta, casou e teve seus proprios
filhos. Ela descobriu que a relagdo “proxima” entre as duas se baseava na
condi¢do de que Carole sempre concordasse com Flora e sempre colocasse
as necessidades da mée na frente das proprias — caso contrario, ela seria
“egoista” Flora sabia dar feedbacks como ninguém quando se sentia

decepcionada ou com raiva, mas era péssima em aceita-los quando fazia



algo que incomodava Carole. Ela era uma das pessoas mais criticas que
Carole ja conheceu - cheia de opinides e extremamente dificil de
influenciar.

Conforme Carole comecou a aprender mais sobre dindmicas
interpessoais eficientes, ela se perguntou se haveria algum jeito de ter um
relacionamento proximo de verdade com a mae, como duas mulheres
adultas. Quando Carole estava no meio do doutorado, elas tiveram uma
conversa memoravel.

— Nao entendo por que vocé continua com essa historia de doutorado —
disse Flora. — Seus filhos e seu marido ndo estdo recebendo a atencdo que
precisam.

— Mae, quando vocé diz que ndo entende por que continuo com o
doutorado e ignoro minha familia, eu me sinto mal - confessou Carole. - E
isso que voce quer?

— Claro que ndo, sé acho que vocé estd se sobrecarregando sem
necessidade.

— Sem necessidade para quem?

— Para todo mundo.

— Eu conversei muito com o Andy sobre isso, e ele me apoia
completamente. Perguntei se ele e as criancas estdo sofrendo demais com
isso, e ele garantiu que nao.

— Nao acredito.

— Entdo vocé acha que ele estd mentindo para mim?

Flora ficou em siléncio por um momento, e entdo disse:



— S0 estou falando pela minha experiéncia. A gente se encontrava o
tempo todo, para fazer compras ou almogar. Passavamos horas fofocando ao
telefone. Vocé nunca mais teve tempo para essas coisas.

~ E, vocé tem razdo. E isso acontece justamente porque quero concentrar
meu tempo livre no Andy e nas criangas.

— E é por isso que ndo entendo essa histdria de doutorado.

— Vocé estd dizendo que ndo apoia meu doutorado porque acha que ele
ocupa o tempo que poderiamos passar juntas? — perguntou Carole.

— Nao foi isso que eu falei. Eu disse que vocé esta prejudicando sua
familia sem necessidade.

E assim foi. Por mais que se empenhasse em explicar como aquelas
conversas a afetavam, Carole nunca tinha sucesso. Ela tentou mostrar que
sua incapacidade de influenciar Flora estava distanciando as duas. Tentou
mostrar a Flora o quanto ficava incomodada sempre que a mae julgava outra
pessoa da familia. E foi bem clara ao dizer que sentia menos vontade de
passar tempo com a mae quando ela se mostrava tdo resistente a
possibilidade de estar errada. Carole explicou que sé falava aquelas coisas
porque queria que as duas tivessem um relacionamento mais proximo, como
adultas.

No geral, Flora respondia com lagrimas, dizendo que Carole estava
sendo injusta. Ela sé queria que elas fossem amigas, e as duas s6 tinham se
afastado porque Carole “vivia ocupada” Carole tentou argumentar que a
proximidade havia sido uma consequéncia da forma como interagiam

quando ela era mais nova (quando Carole sempre aceitava tudo que Flora



dizia ser “o certo”), mas que aquela dindmica nio funcionava mais. Flora
descartava o assunto, argumentava que o problema nao era esse ou fugia da
conversa.

Foi dificil para Carole aceitar que, apesar de tudo que aprendera sobre
como desenvolver relagdes excepcionais, ela e a mie nao teriam uma.
Quando Flora estava nos estagios finais do cancer, Carole fez um ultimo
esforgo. Tentou ser a melhor filha possivel no periodo das cirurgias da mae,
visitando com frequéncia, levando-a e buscando-a do hospital varias vezes
por semana, ao longo de meses. Apesar de varias tentativas de convencé-la a
conversar sobre o que estava acontecendo, Flora fugia do assunto. Carole
acredita que Flora simplesmente ndo conseguia ter uma interacdo em que
nao houvesse a menor possibilidade de ela sair por cima (e, sim, ela saiu do
seu lado da quadra para fazer essa suposicao). Carole a amava e sabe que o
amor era reciproco, mas as duas nio tiveram uma rela¢ao excepcional.

Um resultado importante de relacionamentos excepcionais é a
oportunidade de crescer e se desenvolver, mas esse crescimento deve seguir
os caminhos que cada pessoa deseja — ndo o que o outro quer. Porém, o que
ocorre quando as necessidades do outro fazem com que ele prefira que vocé
siga um rumo diferente? Flora alegava que s6 queria o melhor para Carole,
mas seu desejo era que a filha crescesse (na verdade, que ndo crescesse) de
formas que a fariam regredir ao comportamento que tinha na adolescéncia.
Carole, por sua vez, desejava que a mae crescesse, mas de um jeito que a
tornasse capaz de conversar sobre o fato de que ela estava morrendo (entre

outras conversas dificeis).



Novamente, a questdo poderia ter sido resolvida se mae e filha
conseguissem debater o assunto, mas Flora nao se sentia disposta a isso. O
excepcional exige a vontade de encarar problemas, de cogitar a possibilidade
de ter errado e de ponderar sobre novas formas de enxergar a situagdo. Flora
ndo se interessou porque, acima de tudo, ela precisava estar certa. Pode
haver carinho, até amor, como era o caso das duas, mas o excepcional néo se
define apenas por essas coisas. Por mais que cada uma desejasse um
relacionamento mais intimo, a perda de autonomia era um preco que Carole
ndo estava disposta a pagar, e o fato de Flora ndo se comprometer em
crescer e aprender impediu que elas tivessem uma relagdo excepcional.

Este capitulo explica por que, apesar de todos os nossos esforgos, alguns
relacionamentos mais significativos ndo conseguem se desenvolver. Talvez
aconteca de vocé e seu amigo se conhecerem melhor e descobrirem que suas
opinides sao tdo diferentes que o esfor¢o necessario para superar isso seria
grande demais. Ou talvez vocés ndo tenham muito em comum - e o preco
de construir um relacionamento profundo ndo compense. Porém, e se o seu
relacionamento tiver o potencial de se tornar excepcional, mas nao chegar
la? O que podera ter acontecido? Tera sido alguma coisa que vocé fez ou
deixou de fazer? O que pode ser aprendido com relagcdes que ficam

estagnadas no meio do caminho?

Phil e Rachel — até certo ponto



No Capitulo 9, Rachel solucionou uma grande frustracdo com o pai, Phil, ao
explicar que a mania dele de dar conselhos e ndo demonstrar empatia a
deixava enlouquecida. Uma conversa ndo bastou para abordar todos os
problemas, e Phil voltava aos velhos habitos de vez em quando, porém os
dois agora tinham um relacionamento em que Rachel se sentia a vontade
para chamar a atenc¢do dele para isso. Conforme o tempo foi passando, Phil
aprendeu a se controlar, e a relagio melhorou cada vez mais.

Empolgada com esse sucesso, Rachel percebeu que desejava mais uma
coisa do pai. Ele ndo compartilhava partes importantes da sua vida, e ela
queria que ele se abrisse mais. Desde o falecimento da mae, Rachel se
perguntava sobre e se preocupava com a adaptacdo de Phil. Ela também
estava cada vez mais preocupada com o desempenho dele como cirurgido. O
hospital nao tinha uma politica de aposentadoria compulsoéria, e Phil ja
tinha passado da idade em que poderia parar de trabalhar. Quando ela
tocava no assunto, ele sempre respondia “O trabalho me mantém jovem’,
acrescentando que nao tinha qualquer intencdo de se aposentar. A conversa
sempre ficava por ai. No entanto, Rachel comegou a ouvir boatos de que o
pai estava perdendo o jeito. Ela se preocupava sobre o que poderia
acontecer. Ndo quero que ele seja obrigado a parar em vez de sair por conta
propria, pensou ela, mas, quando tentou puxar o assunto com delicadeza,
Phil riu e disse que os colegas s6 estavam com inveja de ele ter a idade que
tinha e continuar sendo tdo bom quanto todo mundo.

Rachel queria insistir no assunto e entrar em outras questdes pessoais. O

que ele achava da propria carreira, olhando para as ultimas quatro décadas?



Havia alguma coisa da prdpria se arrependesse? Ele pensava nos caminhos
que desejava ter tomado? Como ele estava de fato se sentindo, depois de
perder o amor da sua vida? Ela tentou criar condi¢des para ter esse tipo de
conversa, compartilhando varias questdes pessoais e profissionais que
enfrentava. Phil parecia gostar dessas interag¢des e, como ele havia parado de
dar tantos conselhos, Rachel vinha tendo mais facilidade para expressar seus
sentimentos e dificuldades. Porém, por mais que se esforcasse, ele nao
contribuia com revelacdes proprias. Phil era completamente fechado.

Rachel decidiu ser mais direta. Os dois foram jantar. Enquanto comiam,
ela explicou o tipo de conversas que desejava ter e os beneficios que isso
traria para a relagdo.

— Vocé ja me disse que quer passar sua experiéncia adiante; falar sobre a
sua vida é uma forma de fazer isso — argumentou ela.

— Mas eu ndo sou assim - disse Phil. — Nao gosto de refletir sobre a
minha vida, e acho inutil falar sobre os caminhos que nao segui. Prefiro
virar a pagina. - Ele ficou em siléncio por um momento, e entdo disse
baixinho: - E conversar sobre a sua mae ¢ doloroso demais. Nos ndo
podemos sé aproveitar o que temos?

Rachel insistiu.

— Escute, vamos tentar e ver no que da. Eu falei sobre varios assuntos.
Escolha o que parecer mais facil para testarmos.

Phil pensou por um instante e disse:

— Eu fiquei em duvida entre duas especializagdes. Posso falar sobre isso.

— E foi o que ele fez pela meia hora seguinte, mas Rachel percebeu que ele



ndo estava envolvido naquilo, e a conversa pareceu forcada. Phil balancou a
cabeca. — Isso ndo esta dando certo. Adoro escutar sobre a sua vida e estou
me esfor¢cando para evitar dar conselhos. Podemos falar sobre as coisas que
faziamos quando vocé era pequena, as viagens, mas ndo quero me
aprofundar no passado além disso.

Rachel concordou com a cabeca e relutantemente aceitou esse meio-

termo.

Moudancas nos alicerces da relagdo

Rachel desejava algo mais profundo do que imaginava. Uma coisa é querer
mudar o comportamento do outro, mesmo se tratando de algo tdo
enraizado quanto a mania anterior de Phil de dizer aos outros o que fazer
com a propria vida. Mas tentar mudar os alicerces da relagao, como Rachel
tentou convencer Phil a fazer, é algo bem diferente.

Ela agora ¢ uma mulher adulta que deseja um relacionamento entre
adultos. Para isso, os dois precisariam mudar. Rachel teria que se abrir mais
— algo que ja vinha fazendo -, e Phil teria que ir além de apenas dar menos
conselhos. Ele precisaria ser mais vulneravel e revelar informagdes mais
intimas. O sucesso da conversa sobre os conselhos de Phil fez com que os
dois seguissem para um relacionamento mais igualitario, porém até certo

ponto. Ele ndo parecia querer ir muito além disso — com certeza nao tio



longe quanto Rachel desejava. Aquela mudanga seria grande demais para
Phil?

Apesar de Rachel querer que o pai fosse mais aberto sobre suas emocoes,
ele passou a maior parte da vida seguindo um estilo analitico. Além disso,
seu treinamento e seu ambiente profissional ndo necessariamente
incentivavam a vulnerabilidade desejada por ela, assim como a vida em casa:
a esposa de Phil passou anos “interpretando” os sentimentos dele para a
filha. Mudar pode ser dificil demais quando a principal caracteristica do
relacionamento foi reforcada com tanta consisténcia.

Entdo quais seriam as opgdes de Rachel? Ela poderia deixar para la.
Afinal, veja tudo que ja conquistou. No ultimo ano, Rachel fez muitos
progressos em seu relacionamento com o pai. Ela conseguiu compartilhar
mais sobre a prdpria vida sem receber os conselhos de Phil, e isso permitiu
uma proximidade que alegrava os dois. Uma das possiveis desvantagens do
foco em relacionamentos excepcionais é desvalorizar qualquer conexdo que
nio alcance esse nivel. As vezes devemos apenas ser gratos pelo que foi
conquistado. Necessidades diferentes sdo sanadas por pessoas diferentes.
Rachel tem um casamento feliz e amigos proximos. Ela pode procurar essas
pessoas quando precisar de uma conexdo mais profunda e continuar
apreciando a forma como interage com o pai.

Por outro lado, seria possivel insistir um pouco mais. Ela ja vira que Phil
é capaz de mudar, entdo talvez ele possa se esforcar. Ela sempre teve um
bom relacionamento com o pai, e esse proximo passo ofereceria a

possibilidade de uma conexdo ainda mais intensa para os dois. Quanto a



Phil, compartilhar mais sobre sua vida (especialmente para a filha) poderia
ser uma forma mais recompensadora de se relacionar - mesmo que isso seja
dificil para ele. Também poderia ser uma forma de alcancar seu objetivo de
passar sua experiéncia de vida adiante.

Mas até que ponto Rachel deveria insistir? Aquela tentativa de meia hora
durante o jantar foi um teste adequado? Se ela aceitasse a oferta de ter
conversas nostalgicas sobre sua infancia, poderia transforma-las nas
revelagdes mais pessoais que desejava? Ou estaria apenas dando murro em
ponta de faca?

A resposta vem na forma de uma pergunta (afinal de contas, n6s somos
professores — estd no nosso sangue!): Quem se beneficiaria se ela insistisse?
As vezes, nos precisamos aceitar os outros da forma como eles sdo. Rachel
estd notando sinais reais de que Phil se sente solitdrio e quer mais
intimidade ou esta for¢cando a barra para conseguir o que quer?

Existe outra maneira de encarar as escolhas de Rachel. Como
mencionamos no comego do livro, Carol Dweck sugere que, ao
identificarmos uma limitacdo, é importante pensar nela em termos de
“ainda”.24 Quando uma frase como “Nao consigo expressar completamente
todas as minhas necessidades para meu parceiro” ganha um “ainda” no
come¢o, o significado deixa de ser uma negativa e se transforma em
possibilidade. Rachel nao sabe o que o futuro reserva para Phil. Talvez uma
cirurgia apresente problemas até entdo inéditos, e ele prefira conversar sobre
isso com Rachel em vez de com outro cirurgido. Ou talvez Phil note que um

colega ja passou do limite porém ndo admitiu a realidade, e se dé conta de
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que ele ndo quer seguir pelo mesmo caminho. Nesses momentos, Phil pode
se sentir mais a vontade para desabafar.

Quando insistimos demais, existe o risco de afastarmos a outra pessoa.
Permanecer apegado demais aos proprios desejos pode destruir um
relacionamento. Em vez disso, tente encontrar um meio-termo que aumente
as chances de a outra pessoa embarcar na sua jornada em algum momento
futuro. Rachel pode valorizar e apreciar tudo que conquistou ao mesmo
tempo em que permanece alerta a possiveis mudancas que permitam a
realizacio do seu desejo. E possivel que, ao refletir sobre tudo o que
conquistou durante uma vida inteira ao lado pai, Rachel considere menos

importante o fato de ele ser tdo fechado sobre os proprios sentimentos.

Ben e Liam — wma tentativa fracassada

Quando nos despedimos de Ben e Liam no Capitulo 4, os amigos haviam
feito algum progresso. Ben disse que se esforcaria para ndo fazer tantas
perguntas pessoais, e Liam prometeu avisar quando se incomodasse com
alguma coisa, em vez de se fechar. Ele também disse que tentaria se abrir
mais.

No ano seguinte, a amizade cresceu. Liam conheceu e se apaixonou por
uma mulher chamada Brittany, que Ben adorava - e acreditava ser perfeita
para o amigo. Ben gostava da forma como ela se impunha nas ocasides em

que ele era muito mandao com ela.



Como Liam passava muito tempo com Brittany, os dois amigos
comecaram a se encontrar com menos frequéncia. Uma noite, quando
sairam para beber, Ben perguntou a Liam como estavam as coisas, e Liam
anunciou que Britt poderia ser a mulher da sua vida.

— Que 6timo! - disse Ben. - Ela é maravilhosa, e estou muito feliz por
vocés. — Liam pareceu pensativo e ndo olhava em seus olhos, entao Ben
continuou: - Aconteceu alguma coisa?

Liam riu e balangou a cabeca.

— Vocé nao deixa passar nada... o que é bom, acho. O problema ¢ a mae
dela. A Nancy me deixa louco. Ela acha que sabe a resposta para tudo, fica
dando opinido sobre coisas que nao entende. — Liam foi ficando cada vez
mais nervoso enquanto falava. - Na semana passada, ela comecou a me dar
um sermao sobre comprar uma casa, apesar de nao ter nenhuma nog¢ao da
minha situagdo financeira e do mercado imobiliario.

Ben balancou a cabeca, solidario.

— Nossa, que irritante. Por que vocé acha que ela faz isso?

— Para comegar, ela é extremamente carente. O marido morreu ha uns
quatro anos, e ela ndo consegue seguir em frente. A Nancy liga para a Britt
todos os dias. Nos a levamos para jantar de vez em quando, porque a Britt
fica se sentindo culpada por ela ndo ter companhia, mas esses jantares sao
uma tortura. Ela passa o tempo inteiro interrogando a Britt sobre a vida dela
e dizendo o que acha que a filha tem que fazer. Pelo amor de Deus, a Britt ¢
uma mulher adulta e independente. Fico louco com essas coisas! Por que a

Nancy acha que ela tem o poder de resolver todos os problemas do mundo?



— Liam respirou fundo. — E acho que o que mais me incomoda é a forma
como Britt reage. Ou melhor, como ndo reage. Ela s6 diz “Obrigada, mae.
Vou pensar nisso” para todos os conselhos, e entio muda de assunto. Por
que ela ndo manda a Nancy parar? Estou comecando a perder o respeito por
ela. Quero me casar com alguém que seja firme sobre aquilo em que
acredita.

— Nossa, vocé estd incomodado mesmo com essa histdria!

~ E claro que estou. Vocé nio estaria?

Ben se sentiu dividido. Por um lado, ele queria apoiar Liam, mas, por
outro, sentia que havia alguma coisa por tras daquilo tudo. Ele ndo conhecia
Nancy, mas Liam pintava uma imagem muito unilateral. Era dificil acreditar
que ela fosse tdo ruim assim. Além disso, Britt lhe passava a impressdo de
ser uma mulher segura e firme. Nao parecia fraca nem submissa. Ele ndo
sabia o que dizer para ajudar. Entdo concordou com a cabega e falou:

- E, provavelmente. - Depois de um instante, perguntou: — Por que vocé
acha que elas se comportam assim?

— Escute, ndo sou terapeuta! E ndo preciso que vocé banque o terapeuta
também. S6 quero desabafar. Nao sei se eu conseguiria falar sobre isso com
outra pessoa.

— Tudo bem - disse Ben. - Entendi, parece complicado mesmo. Ainda
mais porque vocé gosta tanto da Britt.

Liam se recostou na cadeira e relaxou um pouco.

— E fico feliz por vocé desabafar comigo - continuou Ben. - Quero que

vocé se sinta a vontade para fazer isso. Mas preciso ser sincero. A forma



como voce descreveu a situagdo é bem limitada. Talvez as coisas ndo sejam
tdo simples, e seria uma pena se vocé terminasse com a Britt porque esta
pensando desse jeito. A gente ndo precisa conversar sobre isso se vocé nao
quiser, mas achei melhor jogar limpo.

Liam ficou quieto. Entdo, de um jeito meio hesitante, ele concordou com
a cabeca e disse:

— Tudo bem. O que vocé esta pensando?

— Eu ndo conhe¢o a Nancy, mas fiquei me perguntando se ela é essa
bruxa toda mesmo. Mas conheco um pouco a Britt, e ela ndo parece ser
alguém que ndo defenda os proprios interesses. Ela com certeza nao deixa
vocé falar o que quiser. Entao por que vocé fala como se ela fosse submissa?
Me parece que ela encontrou um bom jeito de lidar com a mae.

~ E, mas o ar de superioridade da Nancy me incomoda. A Britt devia
cortar essas coisas.

— Mas esse é o jeito dela. Vocé disse que a Nancy acha que sabe a
resposta para tudo; vocé nao esta fazendo a mesma coisa? Enfim, por que
voce esta tdo nervoso? A Britt parece nao se importar, entdo por que voceé
ndo consegue fazer o mesmo?

— Agora estou irritado, Ben. Por que vocé sempre inverte as coisas para
cima de mim? Agora a culpa é minha?

— Nao, nao foi isso que eu quis dizer. S6 acho que a unica pessoa que
vocé pode controlar é vocé mesmo. Eu também me incomodaria com a
Nancy, mas nao sei se tanto quanto vocé. E respeito a forma como a Britt

lida com a situacgdo. Ela ndo deixa que a mae mande em nada, mas também



ndo a ataca. SO fico pensando se vocé se perguntou por que se irrita tanto
com essa histodria.

— De que adiantaria fazer isso?

— Vocé esta falando sobre casar com a Britt, entdo a Nancy sera sua
sogra. Vocé precisa ser minimamente educado com ela. Nao seria melhor
entender o motivo por tras desse incomodo para ela se tornar menos
insuportavel?

— Sei la - disse Liam. — Essas coisas de introspec¢do nao fazem muito
meu tipo, mas vou pensar no assunto.

Nos meses seguintes, a relacido entre Liam e Britt continuou
progredindo, e Ben e Liam se encontraram com menos frequéncia. Porém,
sua relacdo se fortalecia conforme Liam compartilhava mais sobre seus
sentimentos por Britt. Ben teve a delicadeza de nao perguntar como estava a
situacao com Nancy, mas se preocupava com isso.

Entdo Liam anunciou que estava noivo de Britt e que os dois pretendiam
se casar em junho. Os amigos combinaram de se encontrar e comemorar.
Depois de contarem as novidades sobre o trabalho e a vida em geral, Ben
perguntou a Liam como iam os planos para o casamento. Liam revirou os
olhos e tomou um gole de cerveja.

— A gente devia ter casado s6 no cartdrio - disse ele. - Como previsto, a
Britt deixou que a Nancy assumisse o controle de tudo. Parece até que o
casamento ¢ dela, ndo nosso.

— Puxa, que droga. Deve ser dificil para a Britt.



— Na verdade, acho que nao - disse Liam. — A parte mais irritante é que
a Britt aceita todas as decisdes que a mae toma. Fico louco com isso.

— Achei que as coisas tivessem melhorado um pouco entre vocé e a
Nancy.

— Nao, eu s6 ndo quero mais falar nesse assunto.

Ben refletiu por um minuto.

— Liam, ainda nao entendo por que vocé se incomoda tanto com isso.
Ainda mais quando a Britt parece ndo se incomodar. Vocé acha que o
problema estd na sua dindmica com a Nancy?

Liam explodiu.

— Ben, estou de saco cheio dessa lenga-lenga psicoldgica sempre que me
incomodo com alguma coisa, e ndo vou ter outra conversa sobre essas
bobagens sentimentais. Assim perco a vontade de contar as coisas.

Ben recuou.

— Desculpe. Eu s6 queria ajudar. Vamos mudar de assunto.

A conversa passou para outras coisas — trabalho, o treino de Ben para a
préxima maratona, o apartamento que Liam e Britt estavam pensando em
alugar, a mulher com quem Ben estava saindo e pretendia levar para o
casamento.

Em conversas subsequentes, tanto antes quanto depois do casamento,
Liam continuou expressando sua frustragdio com Nancy, e Ben se limitou a
fazer comentarios compadecidos, mas nio tentou analisar os motivos por
tras daquilo. Liam mencionou que achava que Ben o estava ajudando, e

disse:



— Valeu por me deixar desabafar e nao ficar todo sentimental.

— Somos diferentes, né. — Ben deu de ombros. — Como eu disse antes,
prefiro refletir sobre essas coisas.

Liam balancou a cabeca.

~ E, mas ficar remoendo meus pensamentos nio é para mim.

Conforme o tempo foi passando, Ben e Liam se encontraram cada vez
menos. Liam estava focado no casamento, e Ben percebeu que a rela¢ao nao
era tao gratificante para ele. Os dois continuaram amigos e se encontravam
para beber de vez em quando, mas Ben formou outras relagdbes mais

interessantes e preferia dedicar mais tempo e energia a elas.

Quando as pessoas querem coisas diferentes

A primeira vista, parece que a relacio de Ben e Liam ndo se tornou
excepcional porque eles queriam coisas diferentes para o relacionamento.
Liam parecia desejar uma conexao baseada em “camaradagem’, em que
poderia compartilhar apenas os altos e baixos da sua vida. Ben desejava uma
conexdo mais profunda e pessoal. No comeco, os dois compartilhavam suas
experiéncias no trabalho e nos esportes para desenvolver uma amizade,
porém, com o tempo, a diferenga entre suas expectativas para uma amizade
foi mais forte do que tudo.

Desejar coisas diferentes para um relacionamento ndo necessariamente

precisa ser um obstaculo, porém é preciso saber lidar com isso. As pessoas



podem crescer em dire¢des opostas e, no processo, passar a ter objetivos
diferentes. Isso ndo quer dizer que elas irdo se afastar. Duas pessoas nao
precisam pensar igual para ter uma rela¢do préxima. O problema bdsico de
Ben e Liam foi sua incapacidade de conversar sobre essas diferencas. Sem
isso, ¢ impossivel apazigua-las.

Os dois cairam na armadilha do “ou uma coisa ou outra” Ou Ben para
de fazer perguntas pessoais ou Liam as tolera. Isso os impediu de serem
claros sobre suas expectativas. Liam ndo queria introspec¢do nenhuma? Ou o
problema era a abordagem de Ben? Estaria tudo bem se Ben quisesse
analisar os proprios problemas e perguntar a opinido de Liam, sem esperar
que isso fosse reciproco? Nao sabemos, e eles também nao. Porque nunca
chegaram a esse ponto.

Por exemplo, Ben poderia ter perguntado: “O que esta atrapalhando a
gente? Por que temos tanta dificuldade?” Liam poderia ter dispensado o
questionamento por ser “sentimental demais”, ou ndo. A questao é que Ben
nao perguntou, e os dois ndo conseguiram conversar sobre a desconexao de
um jeito mais produtivo.

A falta de comunicacio limitou o potencial da relacao. Na melhor das
hipédteses, ela permanecerd como estd, com os dois se encontrando de vez
em quando para compartilhar novidades, porém eles podem acabar se
distanciando. E pouco provavel que tenham um relacionamento realmente

profundo.



Como relacionamentos excepcionais funcionam

Nos dois passamos boa parte de nossa vida profissional aplicando as
competéncias apresentadas neste livro em ambientes de trabalho.
Ministramos cursos para executivos e administradores em organizagdes
com e sem fins lucrativos, em ambientes educacionais e clinicos, e em
organizagdes governamentais de ambito nacional e regional. Ajudamos
colaboradores, gerentes, executivos do alto escaldo e presidentes de
empresas a se relacionarem de forma mais direta e sincera. Ajudamos
equipes a se desenvolverem para lidar com desavencas de forma mais
produtiva, solucionar problemas interpessoais e construir relacdes fortes. No
processo, testemunhamos muito crescimento individual, condi¢des de
trabalho mais tranquilas e desempenhos melhores.

Também testemunhamos e encontramos relacionamentos excepcionais
no ambiente de trabalho. Eles tém as mesmas caracteristicas que
descrevemos por todo o livro. E podem ocorrer independentemente de vocé
ser o chefe, um subordinado ou um colega de empresa, apesar de empresas
oferecerem desafios diferentes.

Ha algumas limitacdes importantes que ndo existem fora do ambiente de
trabalho. Vocé escolhe seus amigos e seu parceiro, mas ndo seus colegas.
Simon pode ser chato, mas o trabalho de vocés depende um do outro, entdo
é preciso encontrar uma forma de desenvolver uma relagdo produtiva.
Mesmo quando temos amizades de trabalho fortes, nio podemos ajudar

demais a outra pessoa a avancar se existir a possibilidade de isso nos



prejudicar. Sim, vocé quer oferecer apoio, mas hierarquias sdo
inerentemente competitivas — as vagas no topo sdo limitadas. Levando em
conta que uma das dimensdes dos relacionamentos excepcionais é o
comprometimento com o crescimento do outro, talvez seja complicado
oferecer apoio para um colega que deseja o mesmo projeto especial que
vocé. Vocé ndo vai sabota-lo, mas até que ponto esta disposto a sacrificar seu
proprio crescimento?

Boas relac¢des de trabalho podem se transformar em amizades proximas.
Isso é importante, porque pode incentivar as duas partes a serem mais
sinceras e transparentes, assim como diminuir o risco de discussdes ao tocar
em assuntos dificeis. Mas ha limites. Isso foi vividamente ilustrado em uma
palestra que Jeft Immelt, presidente da General Electric, deu em Stanford ha
muitos anos: “Eu era um dos vice-presidentes subordinados a Jack Welch.
Eu e o Jack éramos bons amigos; nossas familias faziam churrasco juntas.
Certa vez, ndo consegui bater minha meta por dois trimestres seguidos. Em
um retiro para os executivos, Jack me puxou para um canto, apoiou um
braco nos meus ombros e disse: Jeff, eu gosto muito de vocé, mas, se tiver
outro trimestre igual aos dois ultimos, vocé vai para a rua. Eu fiz questdo de
bater a meta.” Empresas podem ser locais positivos para trabalhar e apoiar o
desenvolvimento dos funciondrios, mas as necessidades delas sao
inerentemente colocadas acima das necessidades individuais.

No papel de gerente, vocé encara outra limitagdo. Os funcionarios
precisam se aprimorar, e ja mostramos formas de oferecer feedbacks

afirmativos. Vocé também sabe que oferecer tarefas expansivas é outro



método importante para ajuda-los a crescer. Porém, como explicamos, sua
principal responsabilidade é o sucesso da empresa. Talvez vocé pense duas
vezes antes de oferecer uma tarefa crucial para um funcionario ineficiente,
mesmo que isso seja uma oportunidade de aprendizado para ele. Saber
equilibrar as necessidades de aprimoramento com o sucesso organizacional
¢ uma competéncia administrativa importante, e envolve riscos.

Relagoes fortes, nas quais existe muita confianga, sdo aquelas em que as
duas pessoas podem se abrir. Mas ndo ¢é facil para um subordinado admitir
suas insegurancas para o chefe quando isso pode diminuir suas chances de
receber um projeto interessante — apesar de esse tipo de revelacdo ser util
para conseguir as orientagdes necessdrias. Além disso, mesmo que o
funcionario saiba quais sdo os talentos e os pontos fracos do chefe, é
provavel que ele hesite em oferecer um feedback sincero ou até em discordar
veementemente da pessoa que determina o seu saldrio. Sam Goldwyn, o
famoso magnata do cinema de Hollywood, disse: “Quero que vocé me conte
a verdade, mesmo que isso custe seu emprego.” Os chefes podem dizer que
desejam interagdes sinceras, mas até que ponto e com qual frequéncia?

Nenhum desses fatores necessariamente impede que existam relagdes
excepcionais no trabalho. E possivel té-las com colegas que, assim como
vocé, desejam crescer na empresa; com seus subordinados, equilibrando sua
preocupacao com eles e as obrigacdes com a empresa; e com seu chefe,
apesar da diferenca de poder. Nos oferecemos uma série de exemplos sobre
como fazer isso. Transformar uma relacao de trabalho em excepcional exige

as competéncias que vocé aprendeu. O principal a ser feito é ser aberto,



direto, lidar com pontadas, dar e receber feedback, tocar em questdes
dificeis, pensar nos interesses da outra pessoa e diminuir diferencas de
poder. A maioria dos relacionamentos de trabalho talvez alcance o prado no
platd da montanha. La, é preciso um comprometimento mutuo, um
processo estavel e continuo de troca de informagdes, sempre saindo mais
15% da sua zona de conforto e encarando desafios como algo a ser
explorado e que trara aprendizados, e ndo como um motivo para fugir.

Apesar das limitagdes empresariais, nossa experiéncia nos mostrou que
a maioria dos chefes e funciondrios querem se abrir mais e ter conversas
mais diretas. Nos programas que conduzimos com executivos, achamos
fascinante perguntar “Até que ponto vocé pode se abrir com seu chefe?” e
ouvir respostas como “Ah, preciso tomar muito cuidado’, “Para discordar
dele, tenho que medir minhas palavras” e “E sempre melhor deixar o chefe
achar que a ideia foi dele”. Essas declaragdes sdo feitas independentemente
do cargo dos participantes.

Entdo fazemos outra pergunta: “Se os seus subordinados discordarem de
alguma ideia sua, o que vocé gostaria que fizessem?” Novamente, as
respostas sdo parecidas em todos os niveis de autoridade. S6 que, desta vez,
as pessoas dizem: “Quero que sejam diretos, coloquem as cartas na mesa,
nio se intimidem. Quero saber a verdade.”

E nesse momento que observamos: “Que interessante. Todas as pessoas
neste programa sdo seguras de si e focadas, mas tém chefes frageis e
inseguros. Parece que quem precisa deste curso sao eles, ndo vocés!” Como

observamos antes, se vocé utilizar as licoes deste livro, conseguira ser direto



e sincero. Vocé pode ajudar seu chefe a compreender que vocé esta do lado
dele e que s deseja ajudar. Sera mais facil ndo apenas se tornar respeitado
como também desenvolver uma relacio mais forte e funcional. Com essa
base, muitas relagcdes de trabalho podem se tornar excepcionais.

Nao queremos ser levianos e insinuar que isso seja facil. Nada neste livro
¢ facill Mas, por outro lado, vocé ja sabia disso. Aplicar o material em uma
empresa ¢ um trabalho bem mais complexo do que poderiamos explicar em
um capitulo. Para se aprofundar nesse assunto, recomendamos dois livros
que David escreveu com seu colega Allan Cohen: Influéncia sem autoridade
e Power Up: Transforming Organizations Through Shared Leadership
(Empodere: como transformar organizacbes através da lideranga

compartilhada).25

Para aprofundar o conhecimento

AUTORREFLEXAO

1. Verifique seu progresso: No comego do livro, vocé identificou relagdes
que desejava aprofundar. O que aconteceu com elas? E claro que o
potencial de crescer ainda existe, mas vocé se sente satisfeito agora?
Algumas estdo em uma etapa parecida com o progresso de Rachel com
o pai? Vocé ficaria satisfeito em alcancar apenas o prado no platé da

montanha? Ou deseja subir até o topo?
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2. Ambientes de trabalho: Existem relacdes de trabalho que vocé queira
melhorar ou que tenham avangado ao longo do espectro? Para cada
uma delas, seja especifico sobre como fortalecé-las. Que preocupagdes

vocé tem ao pensar em mencionar esse desejo para as pessoas?

PRATICA

Para os relacionamentos que progrediram de forma satisfatoria (estejam eles
no prado ou em um ponto acima), vocé expressou seu apreco pelas pessoas
que se uniram a sua jornada? Caso nao tenha feito isso, faca!

Para os que pararam no prado, o que vocé decidiu fazer? Caso tenha
optado por permanecer la, converse com a outra pessoa sobre a importancia
do progresso e certifique-se de ndo minimizar o que foi conquistado. Se
vocé ainda quiser seguir a escalada, peca por isso de um jeito convincente,
mas nao Coercivo.

Escolha um dos relacionamentos de trabalho selecionados na questao 2.

O que vocé pode fazer para fortalecer a amizade?

COMPREENSAO

O que vocé aprendeu com as conversas que teve? Que iniciativas foram

bem-sucedidas e quais surtiram menos efeito?
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UM RELACIONAMENTO
EXCEPCIONAL
QUE DEU ERRADO - E FOI
RECUPERADO

6s dois temos um relacionamento préximo e de longa data. Mais de

20 anos atras, nos conhecemos em Stanford, na época em que David
ministrava o Dinamicas Interpessoais e treinava instrutores. Carole fez o
curso e acabou se unindo ao corpo docente para leciona-lo. Logo
desenvolvemos um relacionamento préximo de mentoria e seguimos pelo
espectro até chegarmos ao excepcional.

Costumavamos concordar sobre objetivos gerais, mas encaravamos
problemas sob perspectivas levemente diferentes, encontrando solu¢des
melhores em conjunto do que seriamos capazes sozinhos. Tinhamos
facilidade em conversar sobre impasses e resolvé-los, e isso resultou em um
6timo relacionamento de trabalho. A amizade se aprofundou, e recorriamos
um ao outro quando tinhamos problemas pessoais e profissionais. Por
termos uma relacdo tdo aberta e cheia de confianca, acreditivamos que nos

conheciamos muito bem. Além disso, colocavamos em pratica boa parte do



que ensinamos neste livro — encorajar a vulnerabilidade mutua, oferecer e
receber feedbacks afirmativos e evoluciondrios, solucionar pontadas e
resolver problemas maiores em conjunto.

Entdo ocorreu um incidente que nos pegou de surpresa e quase acabou
com nosso relacionamento cheio de confianca e carinho. Os problemas se
tornaram extremamente emaranhados, e precisivamos descobrir qual fio
puxar para desembolar o né - fizemos isso com a ajuda de uma terceira
pessoa e usando as competéncias deste livro. Mas conseguimos por pouco, e
isso s6 mostra como é dificil construir relacionamentos excepcionais -
mesmo entre seus professores mais fervorosos.

As especificidades da briga se resumem a uma cena que vai parecer
familiar, talvez universal (e mudamos os detalhes, de toda forma!): Carole
nao recebeu de seu empregador algo que pediu, e descobriu que David nédo a
defendeu.

Na perspectiva de David:

Fazia muitos anos que eu coordenava o corpo docente do Dinamicas
Interpessoais, e estava me preparando para a aposentadoria. O
Sensivel tinha sido o auge da minha carreira em Stanford, e agora se
tornaria meu legado ali. Havia mais de uma década que eu preparava
Carole e estava impressionado com a evolugdo de sua carreira na
universidade. Ela havia assumido cada vez mais responsabilidades,
mergulhando de cabe¢a no trabalho. Ela lecionava varias se¢cdes do

curso Dinamicas Interpessoais, desenvolveu varios cursos novos para



os programas de MBA e para executivos, e coordenava o Programa de
Lideranca para Alunos, que se tornou um marco da faculdade. Apesar
do sucesso dos cursos e dos programas, a administragdo pouco
reconhecia suas contribuicoes. Mas eu a valorizava demais e
acreditava que ela seria a escolha dbvia para me substituir.

Carole havia demonstrado que aceitaria ser minha sucessora, e me
tornei confiante de que deixaria o curso em excelentes maos. Isso me
deixava tranquilo, ja que eu estava no meio de uma briga por
orcamento. A faculdade de Administra¢do sofria cortes financeiros e
estava diminuindo o orcamento dos cursos. O Dindmicas
Interpessoais ja era, de longe, o curso mais caro do curriculo, e eu
estava com medo de cortarem parte do financiamento necessario.

Salva-lo era minha principal prioridade.
Na perspectiva de Carole:

Quando David anunciou que se aposentaria e comeg¢amos a conversar
sobre eu assumir suas responsabilidades, pedi a administracdo que o
Dinamicas Interpessoais fosse classificado como “programa” em vez
de “curso” Os detalhes sobre a importancia disso sdo complexos,
porém, em resumo, programas recebiam mais apoio para
infraestrutura, em parte porque sua organizagdo era mais complicada,
e era inegdvel que esse era o caso do Dindmicas Interpessoais. Com a

designacdo de “programa’, eu também seria elegivel para o cargo de



diretora, ganhando mais credibilidade frente ao corpo docente e a
administracao.

David ocupava o cargo havia décadas, e eu acreditava que
precisaria dessas duas condi¢des para ser tdo eficiente quanto ele. Sem
elas, eu ndo conseguiria honrar seu legado da maneira como desejava.
Além disso, trabalhdvamos em um ambiente extremamente
dominado por homens, e eu me sentia em desvantagem por ser
mulher. Apds anos de discriminacdo no setor privado, eu acreditava
que o meio académico poderia ser diferente, mas acabei descobrindo
que era tdo ruim quanto. Eu esperava que David, meu mentor, me
ajudasse a conquistar essas condigdes.

Conversei com a administra¢do, porém meus dois pedidos foram
negados. Fiquei furiosa. Eu tinha me doado completamente para a
faculdade e, apesar de os alunos gostarem do meu trabalho, eu
raramente sentia que minhas contribui¢des eram reconhecidas ou
valorizadas pela administracdo. Em vez disso, s6 me pediam para
trabalhar mais. Havia anos que eu acreditava que eventualmente seria
recompensada por “vestir a camisa” da empresa, mas comecei a
duvidar disso. Nunca pedi muita coisa, e agora, quando eu queria algo
que acreditava ser essencial para o sucesso do curso, recusavam
minha proposta. Como resultado, fui ficando cada vez mais
ressentida. Parei de acreditar que “quem espera sempre alcanca” Falei
para a administra¢do que sO aceitaria o cargo se o Dinamicas

Interpessoais fosse categorizado como um programa e anunciassem



oficialmente que eu seria a coordenadora. Fui conversar com David

para pedir seu apoio.

A primeira conversa

Depois de se cumprimentarem, Carole explicou o que queria de David. Ele
respondeu:

— Carole, por que vocé esta insistindo tanto no programa e no cargo?
Nao entendo qual é o problema.

— O problema é que vou ter que lutar pelas mesmas coisas que vocé esta
lutando agora. Sem esse reconhecimento, ndo terei sucesso.

David pensou por um instante e disse:

— Acho que ndo é bem assim; vocé construiu uma reputac¢io sélida com
tudo que ja fez. A administracdo reconhece isso, e vocé tem o apoio do
corpo docente do Dinamicas Interpessoais.

Carole argumentou:

— O curso esta em um momento critico. O gerenciamento dele é muito
mais complexo agora, porque tem muitas variaveis. Ele também é bem mais
interdependente de pessoas e departamentos da faculdade do que qualquer
outro curso. Ele chegou a um ponto em que precisa ser reconhecido como
um programa, e quero essa credibilidade para conseguir administra-lo do

jeito certo.



David garantiu a Carole que ainda estaria por perto e ajudaria. Ele
também reforcou o quanto acreditava nela.

— Preciso de mais do que isso - disse Carole. — Quero que vocé lute por
mim e peca a administracdo que me dé o que pedi. Sem isso eu nio vou
conseguir ter o mesmo sucesso que vocé teve, especialmente sendo mulher,
e ainda por cima sem ser professora titular!

— Desculpe, Carole. Vocé teve um 6timo desempenho ao elaborar o
programa, entdo ndo acho que isso seja necessario. E mais, preciso usar todo
meu crédito para salvar nosso or¢amento. Se sofrermos cortes, como estao
ameacando, ai, sim, o curso vai sofrer um impacto negativo grave e vocé
ficara em uma situacdo dificil. Preciso me dedicar a essa briga agora, e ndo
quero comprometer o resultado.

— Mas por que vocé ndo pode dizer que as duas coisas sdo fundamentais
para o futuro do curso? - perguntou Carole.

David concordou em repetir o pedido e demonstrar seu apoio, mas disse
que nao lutaria por isso.

— Esse é o maximo que estou disposto a fazer.

Carole foi embora com raiva e se sentindo incompreendida. Por que ele
ndo entende que isso é importante para mim e para o sucesso do trabalho ao
qual ele dedicou a vida?

David ficou irritado. Por que ela ndo entende que vai ter sucesso sem esses
titulos? E por que ndo aceita que nunca vai receber o reconhecimento que

merece? Eu nunca recebi e aprendi a me conformar. Dei um jeito de fazer o



Dinamicas Interpessoais funcionar sem a designagdo de programa - entdo ela
também pode conseguir.

Em resumo, a conversa ndo chegou a lugar algum. E entdo as coisas
foram ladeira abaixo.

Na préxima reunido de or¢amento que David teve com a administragao,
ele defendeu os pedidos de Carole. Seus chefes perguntaram se eles seriam
cruciais para que ela liderasse o corpo docente. David hesitou por um
instante.

— Bem, a falta dessas coisas com certeza tornaria o trabalho mais dificil,
porém ndo impossivel — disse ele.

Entao acrescentou que o desafio de verdade seria a legitimacdo e a
influéncia dela com a geréncia. Asseguraram a ele que isso nao seria
problema. David entdo perguntou por que ndo queriam dar a designacdo de
programa e o titulo, e a resposta foi que a administracio estava
completamente focada na questdo financeira, que era a prioridade principal
no momento. O plano também era conduzir uma revisdo completa e
detalhada dos programas e titulos depois que a crise passasse, e havia muita
relutancia em tomar uma decisdo isolada naquele momento. David nao
questionou a resposta.

Quando ele contou a Carole o que acontecera na reunido com a
administracdo e falou que preferira nao insistir, mesmo sabendo o quanto
aquilo era importante para ela, Carole ficou furiosa e extremamente

magoada.



— Que soco no estdbmago, David - disse ela. - Que diferenga faz eu me
matar aqui, se, na hora do vamos ver, ninguém se importa?

Ele respondeu que seu trabalho era importante e que ela estava
subestimando a influéncia que construiu. Carole rebateu afirmando que
aquilo poderia prejudicar o Dinamicas Interpessoais a longo prazo e
acrescentou:

— Se nossos papéis fossem invertidos, eu teria defendido vocé na mesma
hora, mesmo que, sendo homem, vocé nédo precise de tanto apoio quanto eu.
— Carole, eu nao iria querer uma coisa dessas. Por que vocé faria isso?

— Eu faria a coisa certa, por causa de tudo que vocé agregou a faculdade.
E esperava que vocé fizesse o mesmo. Nao acredito que vocé ndo entenda
que me ajudar é o mesmo que ajudar a instituicao. E ndo acredito que vocé
esteja se comportando assim depois de tudo que eu fiz por vocé e pelo seu
“bebé” Dinamicas Interpessoais.

— Vocé ajudou muito a faculdade e o curso. Eu e muitas pessoas somos
gratos por isso, mas nao concordo que isso deveria afetar o que realmente é
melhor para o Dindmicas Interpessoais. A questio do or¢amento ¢é
fundamental, e acho que é importante respeitar o processo da administracao
sobre a designacdo de programas e titulos. E mais, ndo quero que ninguém
pense que estou defendendo seus pedidos por causa da nossa amizade. Isso
nao seria justo com voce.

E a conversa ficou por isso mesmo.

Na perspectiva de Carole:



Naquele momento, David representava a instituicdo inteira e tudo que
fazia eu me sentir dispensavel e excluida havia anos. Pensei: Se ndo
posso contar com ele para entender que isso é uma injustica e
demonstrar que me valoriza ao me ajudar, ndo posso contar com
ninguém.

Eu desisti completamente dele. Nao sabia se conseguiria recuperar
minha confianga em David. Achei que nossas visdes de mundo eram
diferentes demais. Eu valorizo muito a lealdade, e estava nitido que
esse ndo era o caso dele — ou ele a definia de outra forma. Achei que
nao havia como conciliar nossas diferencas. Eu queria cortar

relacdes... em definitivo.
Na perspectiva de David:

Naquele momento, eu me senti de maos atadas. Senti que tinha sido
anulado, o que era doloroso, mas eu nao soube o que dizer. Nossos
argumentos ndo mudariam. Torci para o tempo dissipar um pouco a

raiva de Carole e nos dar a chance de uma reconexao.

Apesar de o relacionamento estar extremamente tenso, ainda
precisdvamos trabalhar juntos pelo restante do ano. Mal trocamos uma
palavra fora do que era necessario. As reunides de equipe acabavam o mais
rapido possivel, e nossas intera¢des eram minimas. Apesar de sermos

educados e demonstrarmos profissionalismo, ndo pediamos conselhos um



ao outro nem falavamos sobre nossa vida, muito menos brincavamos um
com o outro como antes.

Um elemento fundamental do curso Sensivel é aprender a consertar as
coisas, e varios colegas insistiram para Carole colocar o que ensinava em
pratica e conversar com David. Carole se sentia tdo injusti¢ada, tdo magoada
e tdo traida que se recusava. Ela continuava a acreditar que, se os papéis
fossem invertidos, teria dado todo apoio a David. Ela ndo queria contato

com ele. David, ciente disso, ndo sabia o que fazer.

O comego do acerto de contas

Meses depois, Carole foi incentivada a tentar uma reconciliagdo. Seus
sentimentos negativos continuavam fortes, mas ela também sentia falta do
relacionamento. Ela pediu a David que fosse a sua sala para ver se podiam
fazer alguma coisa para consertar a situagao.

David ficou animado com o convite, ja que ndo tinha encontrado
nenhuma outra forma de se reconectarem. Ele ndo sabia o que poderiam
dizer para mudar as coisas, mas se sentia esperangoso.

Depois de se cumprimentarem de um jeito frio e um tanto
desconfortavel, Carole disse que desejava conversar e reparar o
relacionamento. David expressou a mesma vontade. No come¢o, a conversa

pareceu uma repeticao da primeira, sem avancgos.



Mas entdo David disse ndo entender por que Carole tinha ficado tdo
chateada, o que a deixou incrédula, ja que ele a conhecia tdo bem.

— Eu me sinto pisando em ovos quando falo com vocé - disse David.

— Nao se trata de um campo minado - respondeu Carole. — Parece que
nos temos valores muito diferentes, e isso me faz questionar o quanto nos
conhecemos de verdade.

Depois de repetir como tinha sido dificil aceitar a decisdao de David de
nio defendé-la, Carole explicou por que o titulo e o reconhecimento do
Dinamicas Interpessoais como um programa eram tdo importantes, e como
isso se misturava aos seus sentimentos de ser desvalorizada por um sistema
ao qual havia se doado tanto e por ter passado a vida inteira tendo que se
esforcar mais para conquistar qualquer coisa apenas por ser mulher. Ela
compartilhou que havia se sentido vulneravel por ter sido tdo enfatica ao
assumir uma posi¢do, por medo de ser incompreendida. E expressou sua
profunda decep¢ao ao descobrir que, no fim das contas, ndo podia contar
com David, mesmo depois de tudo que tinha feito para apoid-lo e ao seu
trabalho ao longo de décadas.

David comecou a compreender a profundidade e a importincia das
preocupagdes dela. Por um lado, nada daquilo era novidade, mas ele teve
uma percep¢ao melhor do que estava acontecendo. Nao foi uma questao de
ele mudar de ideia sobre priorizar o debate sobre o or¢amento, mas de
conseguir ter empatia pela situa¢do de Carole. Foi entao que ele disse, entre

outras coisas:



— Estou comecando a entender como vocé se sente com tudo isso, talvez
pela primeira vez. E peco desculpas.

Isso fez uma diferenca imensa para Carole. Foi o primeiro momento
desde a briga em que ela se sentiu ouvida, em que ndo ficou com a sensagio
de que havia algo “errado” com sua reagdo. Como David demonstrou tanta
empatia por suas preocupagdes, foi mais facil escutar por que ele discordava
da sua opinido. Parecia que suas emogdes tinham sido compreendidas.
Carole sentiu a empatia de David e a vontade dele de validar seu incomodo,
sem tentar convencé-la a dispensar a emogdo ou insinuar que era errado se
sentir daquela forma. Isso a deixou mais aberta a acreditar que eles
poderiam ter uma conversa baseada em emogdes, nao em pensamentos e
opinides.

Carole perguntou, com uma curiosidade verdadeira:

— Por que vocé nao podia demonstrar apoio por mim e pelo orgamento?

— Carole, vocé estava preocupada em conseguir administrar o curso. Se
eu nao tivesse usado todo meu crédito para evitar os cortes, seu trabalho
seria quase impossivel. E, se eu tivesse insistido nos seus pedidos, isso nao
lhe daria o status que vocé acredita precisar.

David explicou que ficara com medo de acabar prejudicando a
credibilidade dela se a administracao cedesse apenas por insisténcia dele. Ele
compartilhou que sentira uma pressao imensa ao decidir sobre o que
deveria defender. Por fim, falou sobre como vinha convivendo com a falta de
reconhecimento por décadas até que aceitou que isso fazia parte do sistema.

Ele também contou sobre a raiva e a decep¢do que sentira quando ela se



recusou a aceitar a coordenagdo do curso a menos que cumprissem suas
condicoes.

Nossos problemas estavam muito emaranhados. Conversamos por
horas. Apesar de debatermos essas questdes de forma muito aprofundada e
compreendermos melhor os motivos da reagdo de cada um, nem tudo foi
resolvido. Aquele incidente causou sofrimento demais para ser solucionado
com apenas uma conversa. Mas fizemos avangos, e a confianga foi
restaurada o suficiente para conseguirmos voltar a ouvir um ao outro de

verdade.

Andlise: 0 que deu errado — e por qué?

Por que duas pessoas competentes ficaram tdo empacadas? Como tudo saiu
dos trilhos? Nessa situacdo, muitos fatores se emaranharam. Foi como um
nd enorme que, quando puxavamos, sO se tornava mais e mais apertado.
Precisavamos descobrir qual fio puxar primeiro.

Ao longo de todo este livro, destacamos a importancia de realmente
compreender a outra pessoa, de tentar entender as questdes por tras do
problema, por meio de curiosidade e interesse. Sim, nds questionamos um
ao outro, mas nao havia uma curiosidade real. Por qué?

No caso de David, por varios motivos. Ele realmente acreditava que
Carole era tdo boa no trabalho que ndo precisaria da classificacdo de

programa nem de um titulo para ser eficiente. Ele achava que sabia o que



estava acontecendo com Carole, que era um problema principalmente de
ego e inseguranca. Entdo por que perguntar? E, como ele tinha tanta certeza
da sua avalicdo e das conclusdes a que chegou ao sair do seu lado da quadra,
qualquer “questionamento” da sua parte soaria como uma acusagdo,
irritando ainda mais Carole. Nao havia curiosidade verdadeira. David
aguentou a falta de reconhecimento por toda a carreira. Se ele conseguiu
aprender a lidar com isso, entdo por que ela ndo conseguiria? Havia também
a raiva pelo tempo que investira sendo mentor dela e, por fim, a
preocupa¢ao com o que aconteceria com o curso dali em diante.

Por sua vez, Carole sentia que sua raiva e sua magoa eram totalmente
justificaveis, e foi incapaz de enxergar qualquer outra coisa. Ela era
profissional e se considerava uma pessoa muitissimo integra. Raramente
pedia qualquer coisa e havia corrido um risco ao fazer isso, entdo se sentia
vulneravel. Sua sensagdo de exclusio era muito profunda. Carole nao
mencionou nada disso para David em conversas anteriores.

Assim, argumentos ldgicos (vindos de qualquer um de nds) nao apenas
eram indteis, como também atrapalhavam. Além disso, ficamos empacados
por causa de uma diferenca basica de valores.

No amago da reagdo exaltada de Carole estava a sensacao de que um dos
seus valores mais essenciais — a lealdade - tinha sido destruido. Ela definia
lealdade como “fidelidade a compromissos ou obrigagoes e aliancas”. Foi por
isso que disse a David que o apoiaria caso os papéis fossem invertidos, sem

nem pestanejar. Por ter tanta certeza sobre como agiria naquelas



circunstancias, ela nunca parou para pensar que David teria uma atitude
diferente.

David também valorizava a lealdade, porém a definia de outra forma.
Ele a encarava como “compromisso com o crescimento e o sucesso do outro”
— e quanto mais forte o relacionamento, maior o compromisso. Foi por isso
que fez questdo de ser o mentor de Carole. E, por acreditar tanto nela, ele
ndo achava que seu sucesso dependia de que aquelas exigéncias fossem
atendidas.

Nos temos outras diferencas em nossos valores, entio ambos
acreditavamos estar agindo de forma extremamente integra e fazendo o
melhor para o Sensivel e a faculdade. Essa certeza fez com que nos
tornassemos criticos e achdssemos que o outro estava errado. Como nos
sentiamos julgados, ndo viamos necessidade em tentar compreender um ao

outro.

O que acabou com o impasse?

Nossos colegas tiveram um papel crucial no nosso acerto de contas, mas
achamos que teriamos resolvido a situacdo de uma forma ou de outra.
Provavelmente teria sido um processo mais demorado, porém seria possivel
pelos seguintes motivos:

e Nio “demonizamos” um ao outro. Nao criamos historias que

atribuiam inten¢des malévolas ou problemas de carater. (Carole



disse que, apesar de ndo entender as acdes de David, sabia que ele
ndo tinha a intencdo de magoa-la.) Da mesma forma, apesar de
nos sentirmos decepcionados, ndo concluimos que o outro era
maldoso ou uma pessoa horrivel. Evitar essas opinides extremas
permitiu que, com o tempo, tentdssemos nos entender.

Ninguém se agarrou a um falso orgulho. Teria sido facil para

alguém na posi¢ao de Carole se convencer de que procurar David
seria humilhante. Felizmente, o orgulho de Carole ndo atrapalhou.
E nenhum de nos teve dificuldade em pedir desculpas - fosse por
algo que tenhamos feito ou para demonstrar que entendiamos o
sofrimento do outro.

Diferenciamos compreender de concordar. David nunca

concordou com a opinido de Carole. A melhoria aconteceu
quando ele foi capaz de separar isso da compreensdo dos motivos
por trds da magoa dela. Aceitar que os sentimentos de Carole
eram validos e transmitir essa aceitacao fizeram a diferenca. Nesse
ponto, novamente, ela demorou bem mais, porém também acabou
compreendendo (e respeitando) o motivo por tras das decisoes de

David.

Deixamos a légica de lado para lidar com questdes pessoais mais
profundas. Um dos motivos para as duas primeiras conversas
terem dado errado foi que cada um argumentava contra a logica
das questdes. E cada um queria, acima de tudo, estar “certo”.

Também tinhamos opinides muito diferentes sobre o que seria



melhor para o curso, assim como um motivo racional para isso. As
coisas nem sempre fazem sentido ldgico, mas podem fazer sentido
psico ldgico.

Nosso resultado se enquadrou nos quatro critérios para uma resolugao
de conflitos bem-sucedida. Encontramos uma maneira de voltar a nos
falarmos de verdade (e ndo pouquissimo), compreendemos mais um ao
outro, nossa capacidade de solucionar problemas aumentou (entio é pouco
provavel que cheguemos a outro impasse) e nossa relacdo acabou mais

fortalecida do que era antes.

Recuperagdo e reparagdo: destaque as rachaduras

Kintsugi, ou “conserto de ouro’, € uma arte japonesa para consertar ceramica
quebrada. Uma mistura de laca com ouro, prata ou platina em po6 ¢ aplicada
de forma a destacar as rachaduras, a0 mesmo tempo que serve ao propdsito
pratico de consertar o recipiente. Também é uma filosofia: se um objeto ¢é
danificado, ele tem uma histdria que deve ser lembrada em vez de esquecida,
encoberta ou descartada. O pé metalizado da destaque as rachaduras para
mostrar que, quando algo passa por provacgdes, se torna ainda mais bonito.
Acreditamos que a ideia também seja valida para as “rachaduras” em um
relacionamento e a maneira como sio reparadas. Com certeza vale para nos.
Apesar de nos arrependermos do nosso impasse doloroso, valorizamos o

fato de termos superado o problema.



Depois de quase acabarmos com nosso relacionamento e nos
recuperarmos, nos tornamos confiantes de que seriamos capazes de lidar
com qualquer conflito no futuro. Criamos uma “conta bancaria emocional”
ainda mais polpuda. Concluimos que fizemos suposi¢des ndo comprovadas,
incluindo a de que, depois de tantos anos de amizade, compreendiamos
completamente um ao outro. Desde entdo, essa experiéncia reveladora nos
incentivou a tentar expressar curiosidade e fugir da certeza de que sabemos
exatamente o que cada um pensa.

Nosso conflito teve outra consequéncia crucial: o reequilibrio do poder
no relacionamento - ilustrando a complexidade de relagdes excepcionais em
um ambiente de trabalho. Carole admirava David desde o comeco e se
sentia extremamente sortuda por té-lo como mentor. Apesar de nao se sentir
intimidada em discordar dele, ela ainda demonstrava a tendéncia de acatar
suas opinides, mesmo depois de assumir algumas turmas e
responsabilidades de David no Dinamicas Interpessoais. Essa diferenca de
poder ndo era evidente para nenhum de nos, apesar de sabermos que
discrepancias nesse sentido podem custar caro. Essa dindmica, além do fato
de quase sempre concordarmos em questdes importantes, significava que
nunca tivemos um grande conflito. Ao solucionarmos o problema, Carole
comecou a encarar e aceitar David como um mero mortal que comete erros.
Isso equalizou a diferenca de poder que existia na relagdo. Foi algo
empoderador para Carole e libertador para David. Sem essa mudanca,

talvez ela ndo tivesse concordado em se unir a ele para escrever este livro.



Foi uma longa jornada para nos dois, e ndo apenas conseguimos nos
recuperar, como nos aproximamos mais do que nunca. Deixamos para tras
as interagdes distantes e formais, retomamos o contato aos poucos, voltando
ao que éramos antes, e depois passamos para uma rela¢do ainda mais forte.
Nao foi um caminho fécil. Mas todo o sofrimento valeu a pena, e temos as

rachaduras de ouro para contar a historia.



EPILOGO

Ah, quem dera algum Poder nos desse o dom
De vermos a nés mesmos como 0s outros nos veem!
— Robert Burns

ueremos terminar este livro falando do medo. Pode parecer uma
escolha estranha, mas precisamos debater sobre ele para ajudarmos
vocé a entender o que é possivel sem ele.

Todos evitamos compartilhar partes importantes de nés mesmos por
medo de sermos julgados. Nao pense que vocé é excecdo — em todas as
nossas turmas, os participantes sempre se perguntavam: “Tenho coragem de
mostrar um lado que me esforcei tanto para esconder?” Pense um pouco: é
provavel que vocé tenha demorado a se comprometer com alguém por
medo de os sentimentos da outra pessoa ndo serem reciprocos. Talvez tenha
hesitado em tentar algo novo por medo de errar. Vocé pode nao ter pedido
algo necessario ou confrontado alguém que lhe causou magoas porque
temia abalar a relagdo. Ainda mais basico é o medo de ser rejeitado se

alguém conhecer vocé de verdade - vocé por completo.



Todos n6s conhecemos alguém que vé a si mesmo de um jeito muito
diferente de como ¢ visto pelas outras pessoas. Isso vale para vocé? Sera que
¢ realmente um dom “vermos a nds mesmos como os outros nos veem,
ainda mais se isso destruir a autoimagem que nos esforcamos tanto para
criar? Voceé pode ter medo de perder a autoestima e o senso de valor préprio
se aceitar o feedback de outra pessoa.

Esses medos limitam o crescimento e o aprendizado, e reduzem a
disposicdo a se arriscar e tentar comportamentos novos. Eles fazem com que
vocé fique preso em situagdes infelizes que ndo deseja confrontar, e sugam
uma quantidade enorme de energia. Eles tiram conexdes verdadeiras de
vocé. As vezes, “medo” é sindnimo de “expectativas falsas que parecem
reais”.

Acima de tudo, esses temores limitam a probabilidade de transformar
relacionamentos em excepcionais. Como ilustramos inumeras vezes,
precisamos controlar nossos medos e correr os riscos necessarios para o
excepcional se tornar possivel. E isso nos leva a um paradoxo. Assim como o
medo pode ser limitante, os riscos que vocé corre enquanto cria e mantém
um relacionamento excepcional podem libertd-lo de boa parte dos seus
temores. Isso acontece em parte porque vocé testa esses medos e descobre
que eram expectativas falsas. O processo de construir relacionamentos
profundos aumenta sua competéncia interpessoal e lhe dd a confianca
necessaria para falar sua verdade e ser mais vocé mesmo.

Tudo isso o liberta de constantemente perguntar “Tenho coragem para

dizer...?”, “O que ela pensa de mim quando eu...?” ou “O que ele acharia se



eu fizesse...?”. Em vez de desperdicar energia duvidando de si mesmo,
concentre-se na curiosidade e no aprendizado. Claro, vocé ainda vai se
preocupar com as possibilidades da vida, mas isso é diferente de temer ser
rejeitado por quem vocé é. Relacionamentos excepcionais ajudam vocé a
parar de viver em preto e branco e adentrar um mundo colorido.

Portanto, no amago de um relacionamento excepcional estd uma
experiéncia unica de liberdade que parece quase magica. Por saber que a
outra pessoa gosta de vocé e sera sincera, vocé consegue ouvir seu feedback.
Isso faz com que conheca a si mesmo de um jeito bem mais completo. Vocé
entende especificamente quais sdo seus talentos e como usar suas
qualidades. Pontos fracos deixam de ser insegurangas e passam a ser parte
da experiéncia humana, oferecendo a oportunidade de crescimento.
Relagdes excepcionais permitem que vocé teste suas crengas em ambientes
de alta pressdo. Talvez algumas das suposi¢des que foram uteis no passado
tenham deixado de ser interessantes. O feedback e a perspectiva da outra
pessoa ampliam a maneira como vocé encara situagdes e até influenciam sua
compreensdo das opg¢des disponiveis.

Porém, acima de tudo, seus entes queridos aceitam vocé, com todas as
suas imperfei¢oes humanas. Vocé diminuiu a diferenca entre como os outros
0 enxergam e como vocé enxerga a si mesmo. A liberdade que isso traz nao
pode ser comparada a nada.

Ao conhecer e aceitar a nds mesmos, desenvolvemos um giroscopio
interno - como aqueles brinquedos inflaveis que quase caem mas levantam.

Nao nos abalamos com feedbacks nem somos controlados pelas a¢des dos



outros. Permanecemos conectados com a pessoa que somos e com nosso
valor, conseguindo compreender a perspectiva do outro. Para aprender e
crescer, sempre precisamos correr riscos, mas vocé tem uma base sélida
agora. Esta perfeitamente posicionado para se tornar um aprendiz vitalicio.
E tem a capacidade de se conectar de verdade com outro ser humano.

Vocé chegou ao topo da montanha. Agora, sua visaio do mundo é muito
mais ampla do que era quando vocé estava no vale, ou até no prado mais
alto. Vocé sabe que tera muitas oportunidades de encontrar novas paisagens,
sob pontos de vista diferentes, se permanecer ao lado de outra pessoa. E,
depois de fazer essa escalada diversas vezes, vocé entende que é possivel
repeti-la com companheiros diferentes. Muitas outras conexdes e magias

estao por vir.
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ANEXO B

Para aprofundar o conhecimento

A habilidade mais importante e duradoura que esperamos que vocé tenha
captado deste livro é aprender a aprender. Pesquisas sobre grupos T (de
treinamento) mostram que os participantes que adquiriram as competéncias
ensinadas aqui continuaram a se aprimorar apds o término do curso, gragas
ao ciclo de reforco positivo. Aproveite esse ciclo, essa habilidade de crescer,

lembrando a si mesmo sobre tudo que aprendeu:

« Como ser mais vocé mesmo, incluindo enxergar o poder de expressar
emogdes. Vocé aprendeu a usar a Regra dos 15% para conseguir se
abrir enquanto constréi relacionamentos. Apesar de a vulnerabilidade
oferecer riscos, ha mais vantagens do que desvantagens na maioria dos
casos. E preciso coragem para permitir que o outro lhe conheca por
completo, e vocé aprendeu que a vulnerabilidade pode ser um sinal de

forca, nao de fraqueza.



« Como criar condi¢bes para a outra pessoa conseguir se abrir e se
comportar de forma mais auténtica. Prestar atengdo nos sentimentos
dela e incentivar sua expressio sdo comportamentos cruciais nesse
processo. Da mesma forma, vocé aprendeu a ndo tirar conclusdes
precipitadas, mas permanecer curioso quando ndo compreender o
outro de imediato ou ficar chateado com algum comportamento. Vocé
também aprendeu a valorizar a individualidade das pessoas, em vez de
exigir que elas sejam iguais a vocé.

 Que oferecer conselhos e fazer perguntas com respostas predefinidas é
algo muito limitado. Vocé aprimorou sua habilidade de demonstrar
empatia e aprendeu que, assim como vocé, todo mundo deseja ser
aceito e conhecido de verdade.

« Como oferecer e receber feedback de comportamento especifico para
lidar com e solucionar dificuldades e para ajudar as pessoas a entender
seus pontos fortes e aquilo que pode ser melhorado. As dificuldades
entre vocé e o outro podem variar de pontadas fracas até conflitos
graves, porém, independentemente do grau da questdo, vocé sabe que o
feedback, por mais dificil que seja em alguns momentos, nao precisa
ser um ataque. Na verdade, trata-se de uma ferramenta para expor
problemas centrais que podem ser solucionados em conjunto. O
feedback é um presente de fato quando as duas partes se interessam
pelo crescimento uma da outra e pelo relacionamento.

« Ao apreciar o poder e a abrangéncia das emocgdes, vocé se torna ciente

da sua capacidade de sentir muitas coisas ao mesmo tempo, e do que o



impede de reconhecé-las e usa-las da melhor forma.

Ha varias maneiras de apoiar alguém, porém o incentivo muitas vezes
exige tocar em assuntos dificeis, que podem ser desconfortaveis para a
pessoa que inicia a conversa e para o ouvinte. Vocé aprendeu que deve
fazer isso da forma mais sincera possivel. A sinceridade comeca
quando focamos na nossa préopria realidade — as sensagdes causadas
pelo comportamento da outra pessoa -, e ndo na interpretacdo
psicoldgica dos motivos ou do carater dela.

Vocé tem muito mais opgdes do que imaginava. Nao se trata de “ndo
poder” fazer ou dizer alguma coisa, mas de escolher ndo seguir esse
caminho. As vezes, o siléncio ¢ a melhor alternativa, porém ¢é
importante reconhecer que ele continua sendo uma escolha.

Conflitos ndo precisam ser destrutivos. Se vocé utilizar o modelo de
feedback, questdes dificeis podem ser debatidas e solucionadas de
forma que o relacionamento se fortaleca.

Relacionamentos quase nunca se desenvolvem em linha reta. No geral,
costumam ser “dois passos para a frente e um para tras”. A construcio
de relagdes significativas requer persisténcia; as dificuldades sdo apenas
barreiras tempordrias a serem resolvidas; prejuizos podem ser
consertados.

Vocé aprendeu mais sobre si mesmo - sobre seus talentos e limitagdes.
E, talvez mais importante, vocé se tornou capaz de enxergar as varias
fontes de aprendizado. E possivel aprender com as emogdes, ja que elas

sinalizam o que é relevante. Vocé pode aprender ao perguntar a si



mesmo: “Por que estou reagindo assim?” Pode aprender a partir de
feedback, ja que os outros sabem, e lhe dizem, qual é o impacto do seu
comportamento. E vocé aprendeu quais situagdes sdo gatilhos no seu

caso.

Talvez o mais importante de tudo: usar essas competéncias fez com que
vocé aprendesse com as suas experiéncias, conforme tentava melhorar suas
relagdes. Vocé viu o que funciona na sua relacdo com outras pessoas e, em
vez de negar os problemas, aprendeu com os apertos para que ambos
pudessem agir melhor da proxima vez. Fortalecido por essas competéncias,
vocé sente menos medo de se arriscar. E isso que lhe da a liberdade para

continuar a aprender.

CHAMADA PARA ACAO

1. Com base no resumo acima, e agora que ja terminou de ler o livro, o

que vocé acha que mais precisa melhorar?

2. Metas de aprendizado especifico: Vocé é mais habilidoso e se sente
mais confortavel com algumas competéncias do que com outras. Nao é
possivel se dedicar a todas ao mesmo tempo, entdo lembre-se da Regra
dos 15% e escolha as mais importantes. Vocé costuma se limitar e

armar armadilhas para si mesmo? Quando estamos cientes daquilo que



queremos melhorar e dos nossos pontos fortes, fica mais facil testarmos

habilidades.

3. Procure ajuda: Outras pessoas sdo essenciais para ajudar vocé a
alcancar seus objetivos de aprendizado, ja que é dificil mudar muito
por conta prépria. Por exemplo, talvez vocé ndo compreenda que esta
recuando, apesar de um dos seus objetivos ser dar mais énfase as
proprias opinides. Conte sobre seus objetivos para alguém em quem
confia e peca para essa pessoa prestar atencao nos momentos em que
vocé cair em alguma das suas armadilhas ou perder uma oportunidade
de aprimorar algo que deseja mudar. Ela também pode lhe ajudar a

esclarecer seus objetivos e a pensar em formas de alcanga-los.

4. Registrar e refletir: No comeco do livro, incentivamos vocé a manter
um didrio, ndo apenas para registrar seu progresso, mas como um
espaco para reflexdo. Digamos que vocé tenha uma experiéncia
malsucedida em que, mais uma vez, nao se deixou guiar pelos
sentimentos. O que estava acontecendo para vocé agir assim? Vocé
sentiu dificuldade com certas emocoes? Foi vitima de uma armadilha

do ego e ndo conseguiu se mostrar vulneravel?

Contam por ai que um paciente perguntou ao terapeuta: “Como vou
saber que estou curado?” E a resposta foi: “Quando vocé perceber o que esta
fazendo antes que eu perceba” E dificil mudar velhos hébitos. Talvez vocé

continue a sentir dificuldade com conflitos. O objetivo, entdo, ndo deveria



ser se sentir confortdvel com confrontos, mas se tornar competente. Para
criarmos novos caminhos comportamentais, é necessario pratica e
persisténcia. Mas continue firme e seja fiel ao seu progresso. Nao se deixe
abalar por transtornos temporarios.

Para concluir, voltamos as ultimas palavras de Auguste Renoir: “Creio

» . A .

que estou comecando a aprender algo.” Desejamos a vocé uma vida de
aprendizado continuo, na qual as descobertas sejam constantes até o fim. E

isso que faz diferenc¢a na vida.
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