Conversas poderosas

Introducgdo

“Se tratamos A velhaescolade lideranca pregava que tinha que se ter respostas, como se

as pessoas @ lideranga fosse a Unica capaz de responder a perguntas desafiantes. O
novo modelo de lideranga enxerga que o papel primordial da lideranga im-
plica em provocar conversas que extraiam o melhor do seu time, direcio-
nando o didlogo para um desfecho positivo, que leve, em esséncia, ao apren-
dizado e ao crescimento.

como elas séo,
nds as tornamos
piores.

Se tratamos as

pessoas como g cerne do papel da lideranca reside na sua capacidade de impactar as ou-

elas deveriam ser,  tras pessoas, empodera-las e suporta-las para atingirem altos niveis de

nds as ajudamos a performance. Sendo assim, o impacto da lideranga vai muito além de seu

se tornaro que repertério de respostas e capacidades. Conduzir conversas poderosas é a
elas sdo capazes hovaformade liderar.

k2

de se tornar.

costhe PriNcCipios para conversas
poderosas

REFLETIR

Conversas poderosas acontecem quando Vocé se prepara bem. Antes de
iniciar uma conversa importante, reflita um pouco sobre o que a torna im-
portante. Considere o que vocé pode contribuir para tornar a conversa efe-
tiva, identifique os possiveis desafios e, entao, imagine o melhor resultado
possivel.

>> O que hd de mais importante sobre essa conversa?

>> O que eu realmente aprecio no meu(minha) interlocutor(a)?
>> Como eu posso contribuir para essa conversa?

>> O que poderia minar essa conversa?

>> Qual é o melhor resultado possivel?

CONECTAR

Comece por construir empatia. Primeiro preste atengéo a sua conexao com
o(a) interlocutor(a) antes de embarcar no contelido da conversa. O que
acontece no momento inicial definira a relagéo. Nosso cérebro é desenhado
para reconhecer imediatamente como se comportar numa relagao. Basea-
do numa leitura rapida da situagéo, o cérebro ativa uma rede de confianga
ou de desconfianga. Nés conseguimos perceber se devemos operar num
modo de protegao, ou se podemos estar abertos ao compartilhamento, a
descoberta e a influéncia. Empatia significa que vocé e o(a) interlocutor(a)
estdo na mesma frequéncia. Vocé cria ressonancia por estar antenado aos
sentimentos da outra pessoa. Ela se sente reconhecida e segura com voce.
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Diga algo como:

>> Como estd se sentindo? Algo te preocupa?
>> Obrigado por abrir espago em sua agenda para esta conversa.
>> Que bom podermos trabalhar nisso juntos/juntas

E claro que falamos de suas reais intengdes e ndo meramente das palavras.
Além disso, construir empatia esta fortemente ligado a sua linguagem cor-
poral e aos sinais nao verbais.

Para iniciar uma conversa dificil ou desafiadora, é interessante checar com
o(a) interlocutor(a) o tempo disponivel e os parametros da conversa. Isso
mostra respeito e te dd chance de preparar o terreno:

>> Eu gostaria de conversar sobre o tépico X... Vocé acha que é um
bom momento?

>> Eu gostaria de ter uma conversa mais aberta sobre este assunto.
Tudo bem eu fazer algumas perguntas sobre isso?

>> Em sua opinido, qual seria a melhor maneira de abordarmos essa
guestdo juntos/ juntas?

Mesmo tendo que tratar de algo critico, vocé pode ativar a rede de confian-
ca com o(a) interlocutor(a) conectando-se a ela como ser humano que tem
valor e mostrando que vocé confia nela. Receber confianga comeca por
passar confiancga.

ESCLARECER O PROPOSITO

E importante ser claro e fazer um acordo sobre o que querem atingir com
essa conversa, levando em conta o tempo disponivel. Se ha muitas ques-
toes a serem tratadas, priorizem o que precisa ser encaminhado agora e
também o que ficard para mais tarde. Um bom ponto para iniciar pode ser
O que aconteceu para tornar essa conversa importante. Entretanto, evite
gastar muito tempo descrevendo o problema. As conversas rapidamente
tendem a desandar quando as pessoas focam no passado ao invés do que
elas precisam atingir ou mudar. O propdsito da conversa pode ser simples-
mente fazer um brainstorming, planejar um evento ou projeto especifico,
encaminhar uma questao de performance, melhorar a comunicagao, etc.

Eis algumas dicas de acordo com a International Coach Federation:

Ajude o(a) interlocutor(a) a identificar, ou confirmar, o que esperam obter
com a conversa.

>> Qual é a coisa mais importante que nds deveriamos tratar?
>> O que poderia ser um bom resultado para esse nosso encontro?
>> Qual desafio ou preocupagédo vocé gostaria de trabalhar hoje?
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>> Quando vocé sair da sala ao final da reuniao, o que realmente
gostaria de ter alcancado? O que mostraria que essa conversa
valeu a pena?

Auxilie a definir, ou confirmar, os indicadores de sucesso para o que espe-
ram atingir com a conversa.

>> Como saberemos se atingimos, ou ndo, o resultado esperado?
>> O que tornaria essa conversa realmente valiosa para vocé?

>> Vocé disse que nao gostaria de ser e/ou fazer X. Entao, o que de
fato vocé gostaria?

>> Imaginemos gque vocé atinja o resultado. Que diferenca faria para
VOCcé?

Explore o que é importante ou significativo a respeito do que ele/ela quer atingir.

>> Por que isso é importante para vocé agora?
>> O que significaria para vocé atingir esse resultado?
>> Que diferenga faria na sua vida?

Ajude a definir o que é preciso enderecar ou resolver para alcangar o resul-
tado esperado.

>> Vocé faz ideia do que precisamos discutir para atingir o
resultado?

>> Eu ouvi vocé mencionar varios aspectos: A, B e C. Vocé gostaria
de discuti-los todos hoje, ou apenas um deles?

>> Existe algo que vocé acha que necessitamos resolver ou explorar?

PENSAR GRANDE

Frequentemente as pessoas sao muito cuidadosas ao formular seus obje-
tivos ou desejos. Elas querem melhorar suas habilidades para apresenta-
¢cOes, gerenciar melhor o tempo, ser mais paciente, etc. Esses objetivos se
encontram dentro de sua zona de conforto. Descrever um resultado bem
maior ou ideal amplia sua forma de pensar e gera um senso de possibilida-
de. As pessoas tém que sair dessa zona de conforto e romper barreiras in-
ternas. Isso cria energia.

>> Se nada te atrapalhar, qual é exatamente o melhor resultado que
vocé pode alcancar?

>> O gue seria um resultado estupendo?

>> |Imagine que vocé é o dono de todo o tempo em sua vida, como
vocé o gastaria?

>> Se vocé mostrasse todo o seu ser para as pessoas, o que elas
veriam?

>> Quando essa questdo for idealmente trabalhada, que diferenca
haverd? Para vocé? Para os outros?

Apds explorar as respostas, a maior parte das pessoas formula um objetivo
diferente, mais significativo em relagdo aquele que tinha ao inicio da conversa.
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OUVIR PROFUNDAMENTE

Ouvir profundamente significa ouvir como um(a) descobridor(a). Vocé
quer aprender sobre a outra pessoa. O que ela valoriza, pelo que ela luta,
que dificuldades ela tem, que desafios ela enfrenta, quais sdo suas forgas, e
o que as move para frente. Quando a outra pessoa descreve uma situagao,
VOCE ndo pensa imediatamente em solugdes, mas estd interessada e curio-
sa. Por que isso é uma preocupacso para ela? O que isso significa para ela?
O que ela gostaria de alcangar? Quando a questao for encaminhada, que
diferenga faré para ela? Que mudanca isso provocara nela? O que aimpede
de ter ideias criativas?

Patrick Williams e Dianne Menendez distinguem dois aspectos de escuta
profunda:

>>

>>

>>

Ouvir o que a pessoa diz e o que ela nao diz. O contelddo que ela
traz e o que esta nas entrelinhas. Observar a linguagem corporal,
o uso da voz, as expressdes faciais, etc. Estd conectado com a
habilidade de espelhar o que estéd sendo percebido. Dessa forma,
a pessoa se sente ouvida e compreendida e, possivelmente, mais
consciente de determinados aspectos.

Ouvir em busca de algo. Esse “algo” é o que pode ajudar a pessoa
a seguir adiante, onde novas perspectivas emergem, onde os
recursos podem estar, onde o futuro possa falar. Podem ser
valores, uma visao, um desejo, um pensamento absurdo. Nessa
forma de escuta vocé usa a poténcia maxima da sua mente. Vocé
quer identificar uma vida maior, uma imagem maior, as
possibilidades mais ricas para além das melhorias ébvias, o
contexto maior, o propdsito. Se a pessoa fala sobre querer
experimentar satisfagéo no trabalho, vocé tenta ouvir o que seria
uma vida profissional plenamente satisfatéria.

Esse tipo de escuta requer que vocé esteja totalmente presente
com a outra pessoa, deixe de lado sua agenda prdpria e ideias
preconcebidas, e esteja aberto a possibilidade de que essa pessoa
é plenamente capaz de encontrar suas préprias respostas.

Ouvir profundamente requer pratica e bem mais do que simplesmente fe-
char a porta e desligar o celular. Muitos dos obstédculos para uma escuta
profunda sdo pensamentos e comportamentos inconscientes, tais como:

>>
>>
>>
>>
>>
>>
>>

Formular suas prdprias respostas sem antes ouvir.

Buscar algo que confirme suas ideias preconcebidas.
Encontrar um jeito de se mostrar inteligente ou engracado.
Pensar em algo que vocé tem que fazer depois da conversa.
Falar muito.

Oferecer experiéncia ou conselhos.

Ter e querer atingir uma agenda pessoal.
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David Rock, autor de Quiet Leadership e Coaching with the Brain in
Mind enfatiza a importancia de ouvir buscando o potencial. Quvir a ou-
tra pessoa como alguém capaz, forte e plenamente capaz de ter gran-
des ideias e solugdes e ndo como alguém em dificuldade precisando de
ajuda. Isso faz uma diferenca enorme. O fato é que nds, literalmente,
ouvimos o gue gqueremos ouvir. Prestamos muita atengﬁo aquilo que
gueremos ouvir, ver, sentir, etc. Baseados nisso criamos uma imagem
fechada da outra pessoa. Portanto, quando vocé ouve alguém, a menos
que vocé escolha uma maneira de ouvir, vocé somente ouvira aquilo
gue prova as suas teorias sobre ela.

Outro ponto importante para conversas poderosas, de acordo com David
Rock, é ouvir o COMO as pessoas pensam e nao exatamente O QUE elas
pensam. Isso ajuda vocé a deixar o outro livre para pensar. Aprender algo
novo significa que fazemos novas conexdes no padrao neural de nosso cé-
rebro. Conectamos a informagéo nova a rede neural existente. Assim como
dois cérebros nao sao idénticos, uma ideia que venha da minha mente nao
encaixarda automaticamente no padrao neural da outra pessoa. Eis a razao
de porque dar conselhos raramente funciona. Ao invés disso, ouga como a
pessoa pensa e desafie-a a pensar maior e seguir adiante.

Resumir é uma técnica que captura o que vOcé ouviu e garante que vocé de
fato entendeu o que foi dito. E mais gue uma mera repeticao e muito mais
do que repetir feito um papagaio. Pode incluir o que foi dito, o que nao foi
dito e o que vocé observou. Os melhores resumos sao curtos e sucintos.
Eles ajudam a alinhar os entendimentos. Mesmo que vocé esteja errado,
isso € uma chance para limpar desentendimentos antes de avangarem no
processo.

>> Deixe-me ver se entendi o que vocé disse...
>> Parece-me que...
>> Pararesumir... Eu perdi algo?

FAZER PERGUNTAS PODEROSAS

Considere a possibilidade de que a conversa mais poderosa que vocé pode
ter envolve simplesmente fazer perguntas poderosas, mais do que dizer as
pessoas o que elas devem fazer. Estamos falando de explorar, ndo de expli-
car ou estar correto. Abandone o papel de expert ou conselheiro(a) por al-
guns momentos. Aja como uma investigadora curiosa tentando entender a
outra pessoa e como ela poderia atingir seus objetivos. Fazer perguntas
permite que a pessoa pense com suas proprias ideias. Se ela encontrar as
proprias respostas, ela se tornard muito mais comprometida.
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>> Vocé diz que gostaria de encaminhar essa questiao com ela de um
modo mais apropriado. Que efeito vocé gostaria de causar nela?

>> Como as pessoas poderiam notar que vocé empenhou todas as
suas capacidades neste projeto?

>> Se estivesse em helicéptero acima de vocé mesmo, o que vocé
veria?

>> Se vocé nao sentisse nenhum medo, o que vocé faria?

Através de perguntas vocé consegue desafiar as pessoas a refletir sobre o
modo como elas pensam para talvez conseguir mudar isso. Assim, elas po-
dem se abrir a novas perspectivas. Assim como na escuta profunda, nao
estamos falando das opinides da outra pessoa (e tentar influenciar), mas
das crencgas nao conscientes e o modo de pensar. Seu objetivo deve ser
provocar consciéncia e novos insights.

>> Vocé parece acreditar que a sua sensibilidade é um sinal de
fragueza. E se fosse uma forgca? Como poderia descobrir?

>> Que crencga vocé teria que mudar para conseguir delegar melhor?
>> De que outra forma vocé poderia olhar para esta situag&o?

Perguntas poderosas sempre focam em achar solu¢des e ndo em enfatizar
0 gque aconteceu de errado. Perceba nas conversas em geral o quanto as
pessoas tendem a querer saber mais sobre o problema. Embora perguntas
que comegam com “por que” sejam Uteis para investigar os fatos e saber o
gue aconteceu, elas sempre nos levam a‘“conversar sobre o problema” cul-
pando a outros ou a si mesmo, sentir-se sem saida ou na defensiva, des-
truindo autoconfianga de que as coisas podem ser resolvidas. Tudo isso
ativa no cérebro o mecanismo de lute ou fuja . Tente mudar o foco para o
que precisa acontecer para melhorar a situagdo e como as pessoas pode-
riam otimizar o uso de suas prdprias forcas. Com essa linha de questiona-
mento é mais provavel chegar a um resultado positivo com solu¢des con-
cretas: as pessoas se tornam responsaveis, reconhecem o que esta em seu
poder para mudar, aumentam autoconfianga e pensam mais criativamente
sobre possibilidades de resolugao.
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Foco no problema Foco na solucgdo

Por que nao fez X? O que vocé precisa fazer na proxima vez
para realizar X?

Por que isso aconteceu? O que vocé quer alcancar?

Por que as coisas deram errado? O que vocé faria diferente em uma
proxima vez?

Por que vocé fez isso? O que vocé quer fazer da préxima vez?

Por que isso nao esta Como vocé pode fazer isso funcionar?
funcionando?

Quem é o responsavel por isso? Quem pode te ajudar a consertar isso?

Por que vocé néo é bom para fazer | Como vocé pode desenvolver forgas
isso? nessa area?

Quem pode te apoiar nessa empreitada?

COMPARTILHAR OBSERVAGCOES, PENSAMENTOS E SENTIMENTOS

As pessoas quase nunca tém consciéncia de suas préprias forgas e poten-
cial. Permitir que elas saibam o que vocé vé ou ouve a respeito delas pode
aumentar a autoconfianca e ter um forte impacto motivacional.

>> Eu estou impressionado com a sua habilidade em manter uma
atmosfera positiva em um ambiente tdo competitivo.

>> Sua voz se torna mais forte quando fala isso e sua postura se
torna mais ereta.

Em uma conversa poderosa vocé sempre estd em busca do equilibrio
entre apoiar e desafiar. Se o objetivo é permitir que as pessoas encon-
trem novas perspectivas, elas também precisam ser desafiadas e pro-
vocadas. Dessa forma, se tornam conscientes de pontos cegos ou do
efeito de seu comportamento. Esses momentos podem ser desconfor-
taveis para elas (e para vocé). Marcia Reynolds usa a expressao “area
de desconforto”. As pessoas perdem suas velhas segurancgas, mas ain-
da nao tém as novas. Nesses momentos ha uma chance de abandonar
velhas crengas ou habitos e encontrar comportamentos mais efetivos.
Antes de compartilhar comentéarios confrontantes, assegure-se de que
conseguiu construir uma base de confianga.
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>> Eu gostaria de te dizer o que eu vivenciei com a nossa conversa.
Toda vez que eu digo algo, vocé me interrompe. Parece-me que
vocé estd impaciente ou nao esté interessado em meu aporte.
Poderia ser que outras pessoas sintam o mesmo ao se comunicar
com vocé?

>> Ao ouvir vocé, parece-me que vocé tem a crenca de que deveria
fazer tudo perfeitamente para que seja minimamente bom. Isso é
verdade?

>> Vocé parece querer tudo sob seu controle absoluto. Isso é
verdade?

>> Se eu fosse um dos seus colegas, essa sua frase ndo iria me
motivar, isso iria me parecer um pouco arrogante.

Cuide para que a forma com a qual vocé da um feedback como esses nao
pareca um julgamento. Vocé nao deve expressar julgamentos sobre a outra
pessoa, e sim, descrever o que voceé sente, vé, ouve e o efeito que isso causa
em VOCe.

SER TRANSPARENTE E AUTENTICO

Lideres que falam com autenticidade constroem confianga e ganham a
adesao das pessoas. Num mundo no qual as pessoas sao ensinadas a “exe-
cutar” pode ser dificil encontrar uma voz auténtica. Ser auténtico(a) signi-
fica reconhecer a sua propria humanidade — com suas forgas e vulnerabili-
dades. Sentir-se confortavel com vocé mesmo permite que as pessoas se
sintam confortaveis ao seu lado.

FOCAR NAS FORCAS

Conversas poderosas acessam o poder (potencial) de as pessoas encon-
trarem suas proprias solugdes que depois terdo que executar. Manter o
foco nas forgas, e ndo nos pontos fracos, cria energia e encoraja o compro-
Mmetimento pessoal.

Enquanto vocé pergunta e pratica uma escuta profunda, perceba o que
vocé aprendeu sobre as capacidades dessa pessoa e as qualidades que ela
demonstrou que possam ajudar a encaminhar essa questao e seguir adian-
te. Expresse o seu reconhecimento. Dé feedback sobre o que vocé ouviu ou
notou sobre forgas, motivacao e valores. Se algo funcionou bem para ela no
passado, peca que descreva a situagdo com mais detalhes e como ela pode
usar esse aprendizado nesta nova situagao. Perguntar sobre o que funcio-
nou antes ou como alguém conseguiu lidar com uma situacéo especifica
permite as pessoas identificar e articular suas préprias forcas e constréi a
confianga necessaria em suas préprias habilidades. Na realidade, vocé as
convida a reconhecerem a si mesmas. Forgas sao normalmente ignoradas
ou desvalorizadas.
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>> O gue eu ougo é gque voceé realmente se importa com um nivel alto
de qualidade.

>> Como vocé conseguiu lidar com uma situagéo tao estressante?

>> O que funcionou para vocé até agora (ou no passado) para
encaminhar um problema como este?

>> Como vocé pode fazer mais disso?
>> Como é vocé atuando no seu melhor?

>> Eu te percebo como uma excelente companheira de equipe. Vocé
pode usar essa qualidade nessa situagdo também?

>> Quais recursos ou apoios vocé ja conseguiu?

ENFRENTAR OBSTACULOS

Apds apoiar uma pessoa a visualizar os resultados esperados e identificar
e reconhecer suas forgas, valores e motivacdes, € interessante visualizar
possiveis obstaculos que podem aparecer. Gabriele Oettingen pesquisou
extensivamente como as pessoas alcangam seus objetivos e ela descobriu
que a melhor sequéncia é primeiramente visualizar os resultados espera-
dos, e dai os possiveis obstaculos. O primeiro passo gera energia e motiva-
¢80, o segundo aumenta a chance de sucesso. Primeiro os obstaculos e
depois os resultados esperados nao funciona tdo bem. Ela concluiu que
somente pensamento positivo n2o é o suficiente. Isso pode facilmente le-
var a desmotivagao e desapontamento.

>> O que pode te atrapalhar?
>> Que desafios vocé acha que podem surgir?
>> Como poderia lidar com eles?

GERAR SOLUCOES

Depois de seguir as dicas para uma conversa poderosa até este ponto, a
pessoa ja deve estar pronta para pensar em suas proprias solugdes e plano
de agdo. Sempre reconhega o pensar de seu/sua companheiro(a) de con-
versa — mesmo quando vocé nao concorda ou acredita no conteldo das
propostas. Nesse caso, melhor seria explorar quais consequéncias haveria
ou como essas agoes de fato poderiam ajudar.

Pergunte sempre como a conversa tem ajudado até agora a melhorar a for-
ma de pensar, em que ponto ela esta na resolugao da questao, o que de fato
ajudou e o que ainda precisa ser encaminhado. Essa é uma forma de co-
criar. Se a pessoa estacionar, pode ser tentador achar uma resposta para
ela. Resista a aconselhar e continue a fazer perguntas poderosas, identifi-
car os potenciais, e lembrar a pessoa de suas proprias forcas. Para ajudar o
pensamento dela ir mais longe, ofereca feedback que captura as ideias que
vocé ouviu dela até aqui. Como Ultimo recurso, vocé pode oferecer solu-
¢cGes e sugestSes com um convite explicito de que elas podem ser ajusta-
das, modificadas ou substituidas por uma ideia melhor.
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>> O que mudou na sua forma de pensar sobre essa questao?

>> O que vocé leva de melhor a partir da nossa conversa?

>> O que vocé aprendeu com a nossa conversa que pode te ajudar a
resolver essa questao ou seguir adiante?

>> Aconteceu alguma mudancga ou qualquer outra coisa que possa te
ajudar a progredir nessa questao?

>> Qual seria o primeiro sinal de que algo estd mudando ou seguindo
adiante?

COMPROMETER-SE COM A AGAO

Ao final de uma conversa poderosa, estabeleca os Proximos passos com
frases claras sobre o que, como e quando as agdes acontecerdo. As agdes
podem ser escritas em conjunto se o tempo permitir. Elas ndo precisam ser
a solugdo completa para a questao — esperar isso pode ser um pouco de-
mais e desmotivador para o processo. E importante que a pessoa se com-
prometa com passos especificos, grandes o suficiente para serem desafia-
dos, mas nao grandes demais que possam iniciar um ciclo de tentativa e
desisténcia.

Para garantir o comprometimento, pergunte quanto ela estd preparada
para assumir o proximo passo. Pergunte como ela, vocé e os outros sabe-
rao que ela cumpriu aquilo com o qual se comprometeu. E qual apoio sera
necessario.

>> Que parte da nossa conversa de hoje vocé quer levar a pratica?
>> A que vocé quer dizer “sim”?
>> O que vocé gostaria de tentar?

>> No préoximo encontro, o que gostaria de me contar sobre essa
guestao?

>> O que seria um proximo passo desafiador e que contribuiria
significantemente para o seu sucesso?

>> O gque pode atrapalhar?

>> Existe algum apoio que vocé precisa de vocé mesmo e dos
outros?

>> Como vocé pode se tornar responsavel por isso?

REFLETIR

Reveja a conversa e perceba em que momentos vocé realmente serviu ao
processo da outra pessoa ou talvez tenha entrado com a sua propria agen-
da. Aprenda com o processo.
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