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A critica é parte fundamental do processo que visa orientar as
pessoas a apresentarem comportamento e desempenho adequados
a uma determinada situacdo. A todo momento, estamos recebendo
feedbacks:

informalmente, no dia-a-dia, de pessoas com quem interagimos e
gue reagem aquilo que dizemos ou fazemos;

formalmente, de chefes que comentam nosso desempenho no
trabalho; de nossos subordinados, que reagem a maneira como
exercemos nossa lideranca; de colegas, clientes e fornecedores;

em treinamentos; auxiliando-nos no desenvolvimento de novas
habilidades:

do ambiente em que vivemos; como quando criancas, fascinados
e atraidos pelo calor e brilho da chama, acabamos por aprender, pela
experiéncia de toca-la e queimar os dedos, que o calor do fogo é bom
e seguro somente a certa distancia;

de nds mesmos; ao estabelecermos o limite de pressdo que somos
capazes de suportar, e a0 considerarmos a maneira Como somaos
afetados por nossas proprias acOes e pelas de outra pessoa.

Toda critica que recebemos em relacdo aquilo que realizamos € de
essencial importancia para nosso aprendizado e crescimento. Ela



permite que modifiguemos nossa maneira de encarar e lidar com
determinados assuntos e idéias, e trabalhemos com mais empenho
se necessario, em busca de melhores resultados. Pessoas bem-
sucedidas sabem valorizar as criticas que recebem de chefes, su-
bordinados, colegas, clientes, fornecedores, no meio em que vivem,
e aprenderam a utiliza-las em proveito proprio. Essas pessoas, na
verdade, até mesmo as buscam. Igualmente, reconhecem a necessidade
e a importancia de tecer criticas, mas fazendo-o sempre de maneira
a aprimorar desempenhos e relacionamentos. A capacidade de
criticar construtivamente, de saber receber criticas e utiliza-las em
proveito proprio é fundamental, ndo apenas no ambiente de trabalho,
mas também nas relacdes sociais e familiares.

O objetivo deste livro é ajuda-lo a identificar:

0 momento adequado de se criticar;
a maneira mais adequada de fazer criticas construtivas;
a maneira inteligente de receber criticas e de fazer bom uso delas.

No capitulo 1, esclarecemos o que queremos dizer ao utilizarmos
aexpressao critica construtiva, distinguindo-a da critica destrutiva. No
capitulo 2, sugerimos como a critica construtiva pode ser util em
diversas situacdes de trabalho. O capitulo 3 constitui o cerne deste
livro, explicando de que maneira a critica construtiva deve ser feita
e fornecendo 10 “ferramentas” de orientacdo para fazé-la ade-
guadamente. No capitulo 4, debru¢camo-nos sobre algumas situacoes
de critica particularmente desafiadoras, sugerindo estratégias que
poderdo ser bastante Uteis. O capitulo 5 ocupa-se de uma habilidade
comumente negligenciada, a de saber como obter criticas construtivas
e tirar o melhor partido delas. Para concluir, no capitulo 6,
apresentamos de forma mais detalhada sugestdes que visam
aperfeicoar continuamente a habilidade de criticar construtivamente.



O gue é a critica
construtiva (feedback)?

O que é
criticar?

Criticar é parte integrante da comunicacao efetiva, isto €, daquela que
pressupde um locutor e um interlocutor. A critica é ligacdo entre as
coisas que vocé faz e diz e acompreensdo do impacto que as mesmas
exercem sobre as outras pessoas. Quando o objetivo é influenciar
pessoas no trabalho, saber criticar adequadamente é talvez a habilidade
interpessoal mais significativa que se pode desenvolver. Em nossa
opinido, essa habilidade é o elemento que diferencia:

gerentes capazes de motivar e desenvolver com Sucesso Seus
subordinados, daqueles que encontram sérias dificuldades em
desempenhar a funcdo de liderar um grupo de pessoas;

orientadores e conselheiros que conseguem melhorar efetivamente
o desempenho de suas equipes, daqueles que realizam um trabalho
apenas superficial;

profissionais de treinamento que se empenham em transmitir
idéias e conhecimentos, e desenvolver as habilidades dos participantes
do grupo de treinamento, daqueles que se preocupam apenas em
ministrar cursos;



orientadores que conduzem seu grupo de maneira a fazer desa-
brochar seu potencial, daqueles que, ao contrario, sufocam-no;

individuos capazes de trabalhar efetivamente pela equipe a qual
pertencem, daqueles que ndo fazem senéo prejudicar o grupo.

A critica, qualquer que seja a sua natureza, é definida como
sendo:

todaainformacéo especifica referente aum determinado compor-
tamento ou desempenho, que encoraja uma pessoa a melhora-los,
reforca-los ou desenvolvé-los;

toda a informacao que leva uma pessoa a tomar consciéncia de
gue seu desempenho, ou atingiu o padrdo desejado, a fim de in-
centiva-lo e reafirma-lo, ou ficou abaixo das expectativas, a fim de
evita-lo e encaminhéa-lo em direcdo ao padrao desejado.

O que é fundamental nessas definicbes é que ambas supdem
gue as pessoas sejam capazes de apresentar um desempenho adequado
ou encaminha-lo paraum padrédo mais desejavel. Em outras palavras,
a idéia central é de que a critica bem-feita € construtiva, pois ela tem
como finalidade construir um comportamento sobre aquilo que é
bom e planejar um ulterior crescimento .

A diferenca entre a critica construtiva
e a critica destrutiva

Uma critica € positiva quando visa a reforgar o0 comportamento ou
desempenho que estd atingindo o padrdo desejado, e negativa
guando visa a corrigir e melhorar o comportamento ou desempenho
de baixa qualidade ou insatisfatério. Tanto a critica positiva quanto
a negativa podem e devem ser construtivas. Os dois maiores pro-
blemas, concernentes a essa questéo, sao:

a inexisténcia de critica positiva; isto €, ndo reconhecimento ou
referéncia de bom desempenho;



a critica negativa é feita de maneira tal que seu carater é destrutivo.

A critica destrutiva costuma acontecer s6 quando as coisas
saem erradas (esse tipo de atitude Ihe parece familiar?) e quando nao
ha padrdes determinados pelos quais se possa avaliar o desempenho
ou 0 comportamento, ou qualquer plano que vise o desenvolvimento.
A critica destrutiva costuma assumir a forma de comentéarios ge-
neralizados e subjetivos, apontando com freqiéncia para carac-
teristicas pessoais ou atitudes percebidas. A critica bem-feita, ao
contrario, deve assumir a forma de comentarios objetivos, con-
centrados em exemplos especificos de comportamento. A critica
pode ser extremamente destrutiva para os relacionamentos pessoais
ou para qualquer estratégia de desenvolvimento futuro. Toda vez
gue ha padrdes estabelecidos de comportamento e desempenho, e
comunicacdo quanto aquilo que esta de acordo, assim como quanto
aquilo que ndo estd, ocorre entdo aquilo a que chamamaos de critica
construtiva.

A finalidade
da critica

Em resumo, a critica construtiva;

fornece informacgbes sobre o comportamento e o desempenho
com base em dados objetivos, de tal maneira que a pessoa criticada
mantém uma atitude positivaem relacdo a si propria e a seu trabalho;

estimula aquele que recebe a critica a comprometer-se com 0
planejamento pessoal, a fim de buscar padrdes estabelecidos de
comportamento e desempenho.

A critica esta intrinsecamente ligada ao processo de
aprendizagem. Toda vez que faz uma critica, vocé esta, em esséncia,
ajudando uma pessoa a aprender, isto €, a adquirir novos
conhecimentos e técnicas, e a aprimorar seu comportamento e
desempenho.



O momento e o lugar adequados
para fazer uma critica

Acreditamos que a critica construtiva é necessariacomo parte regular
e constante dacomunicacao diéria, estabelecida entre gerentes e seus
subordinados, entre membros de uma mesma equipe, entre pais e
filhos, entre cOnjuges e entre amigos. Infelizmente, o que ocorre em
muitos locais de trabalho é que uma pesada carga de critica negativa
é reservada para a avaliacdo, que ocorre ao final de cada ano de
trabalho. Assim, esse tipo de procedimento acaba por ser demasiado
tardio e pesado. A pessoa vé-se soterrada pelas criticas, que nédo
raramente se referem a questdes e acontecimentos ocorridos ha
muito tempo, que ja ndo estdo claros namemadria e sobre 0s quais nao
possui mais qualquer influéncia.

De modo geral, hdalgumas regras de ouro paraa determinacao
do momento mais adequado para o estabelecimento da critica:

deve ser feita no primeiro momento possivel depois do fato que
motivou a critica ter ocorrido: dessa forma, mantém-se vivo 0
acontecimento, tanto na memoria da pessoa que faz a critica, como
na da pessoa que é criticada, 0 que garante uma possibilidade maior
da critica ser mais especifica, melhor compreendida e, conse-
guentemente, mais facilmente incorporada ao trabalho futuro;

deve-se levar em conta a habilidade da pessoa de fazer uma critica
construtiva naquele determinado momento; em outras palavras,
devem-se levar em conta fatores, tais como a disponibilidade de
tempo, o clima descontraido e a autoconfianca;

igualmente, deve-se levar em consideracdo a capacidade da
pessoa de lidar com a critica; em outras palavras, a quantidade de
critica que essa pessoa tem recebido, sua sensibilidade a isso e a
pressao exercida sobre ela.

No que diz respeito a questdo do lugar mais apropriado para
0 estabelecimento da critica, a resposta € 6bvia. No local de trabalho,
0 mais conveniente seria procurar uma sala, em que ndo houvesse 0



risco de ser ouvido, nem tampouco interrompido. E claro que ndo ha
mal nenhum em se fazer uma critica positiva geral ao grupo diante
de outras pessoas (pelo contrario, ha nessa atitude consideraveis
beneficios). Entretanto, os maiores beneficios sdo atingidos quando
essa critica se refere a um desempenho especifico, 0 que deixa claro
por que ela foi feita, e 0 qué, de fato, era especialmente bom em
relacdo a determinado comportamento ou desempenho.

Em situacdes de treinamento, ha, em geral, duas opcdes:

umaconversa particular entre a pessoa que ministrao treinamento
e a pessoa em treinamento, em uma sala tranquila e isenta de
interrupcdes; essa opcao é aconselhada sobretudo se a critica a ser
feita é de natureza particularmente delicada, ou se ha a possibilidade
da pessoa em treinamento ter dificuldades em lidar com a critica
numa discussédo aberta;

no grupo de treinamento, com outros participantes em praticas
de estudo, o0 que pode ampliar a percepcao daquilo que poderia ser
feito, com um intercambio maior de informacgdes, uma vez que as
pessoas estdo constantemente fazendo criticas umas as outras.

Obstaculos a emissao e a
recepcao de criticas

Diversos fatores podem prejudicar o estabelecimento da critica
construtiva, tanto no que se refere & pessoa que a emite, quanto no
que se refere a pessoa que a recebe. Algumas pessoas se sentem
Incapazes ou pouco a vontade de comentar o desempenho ou o
comportamento de outras pessoas no trabalho. Haalguns obstaculos
basicos contra os quais € preciso lutar:

a critica pode impressionar ou causar um choque, toda vez que
nao houver objetivos claramente determinados para o trabalho, ou



sempre que o empregado e 0 supervisor nao partilharem a mesma
percepcdo daquilo que o trabalho impde;

é possivel que haja algumas dificuldades de comunicacéo entre o
empregado e 0 supervisor,

a critica pode estar sendo feita de tal maneira que se apresente
como destrutiva, ou seja, ela pode estar se concentrando, basicamente,
em julgamentos e opinides, o que compromete o senso de justica da
pessoa submetida a ela;

é possivel que haja um problema de credibilidade; ou seja, é
importante que aquele que recebe a critica acredite que a pessoa que
a emite seja efetivamente competente para fazé-lo;

é possivel que haja um histérico de critica negativa, o que faz com
gue a pessoa criticada mantenha-se sempre na defensiva;

a fim de esquivar-se de ter que fazer criticas, €, em geral, mais
comodo refugiar-se atras de desculpas:

as pessoas sabem quando estdo ou nao fazendo um trabalho de
boa qualidade, e ndo tém necessidade de que alguém Ihes mostre
ISSO;

as pessoas ficam irritadas com comentarios a respeito da baixa
gualidade de seu trabalho e passam a apresentar um desempenho
ainda pior; assim, &€ melhor deixar as coisas como estao;

se vocé elogiar um funcionario pelo seu bom desempenho, ele
seguramente reivindicara um aumento salarial,

fazer criticas acaba por criar controvérsias e exige um esforco
desnecessario, e, afinal, vocé ja tem trabalho demais.

As pessoas, em geral, temem fazer as criticas porgque ndo sabem
lidar, com naturalidade, com a reacdo e 0os comentarios da pessoa
criticada;

As pessoas tém receio de que suas criticas prejudiquem seus
relacionamentos.

Felizmente, todos esses obstaculos (e muitos outros) podem
ser superados, como demonstraremos adiante. Fazer e receber
criticas sdo habilidades que, como quaisquer outras, podem ser



desenvolvidas. No préximo capitulo, esperamos ajudéa-lo aestabelecer
seu objetivo paraalcancar aexceléncia nesta habilidade, tdo essencial
dentro do processo de comunicacio.

Ao longo de todo este livro, vocé encontrara exercicios para
serem completados. Sugerimos que vocé fagca um diario, nos quais 0s
resultados desses exercicios possam ser registrados, para que vocé
disponha de um controle efetivo do desenvolvimento da critica.

Reflita e registre em seu diario

a maneira como se sente em relacéo ao fato de fazer e receber criticas;
anote os fatores que se apresentarem como obstaculos incémodos para
a critica efetiva;

se vocé faz ou nao criticas e em que situagdes; sempre que a resposta
for negativa, diga por qué.

amaneira como vocé recebe as criticas e, se as recebe mal, diga por qué.



Criticando
construtivamente

A seguir, estudaremos algumas areas nas quais a critica construtiva
desempenha uma série de fun¢des importantes: para gerentes, no
sentido de manter e aprimorar seu desempenho; e para orientadores,
profissionais de treinamento, conselheiros e membros de uma
equipe esportiva. Por ultimo, trataremos do papel que a critica
construtiva pode exercer quando o objetivo € melhorar a disposicao,
a motivacado e o empenho na realizacdo das tarefas. Examinaremos
neste capitulo algumas situacbes que ilustram a importancia da
criticaconstrutiva, assim como algumas das armadilhas mais comuns.
A partir dessas situagdes, comecaremos a identificar os principios
fundamentais que concernem a realizacdo da critica e que serdo
desenvolvidos posteriormente, no capitulo 3.

Mantendo e aprimorando
o desempenho

Podemos tracar um paralelo entre manter e aprimorar um desem-
penho e pilotar um avido. Quanto mais cedo obtivermos ainformacao
sobre quanto estamos nos desviando da rota desejada, tanto menor
seraacorrecao de percurso que precisaremos fazer. O mesmo ocorre
guando desejamos manter ou aprimorar um desempenho: quanto
mais cedo soubermos como estamos nos saindo na tarefa que



realizamos, tanto menor sera a mudancga necessaria em NnoOsSsO
método para que atinjamos, ao final, 0 nosso objetivo. Quando feita
logo de inicio, a critica construtiva é mais util e menos “dolorosa”,
visto que, dessa forma, ela apresenta-se apenas como “um pequeno
ajuste nas coordenadas”. Quando os acertos e correcoes, em relacdo
a um determinado comportamento ou desempenho, séo feitos logo
de inicio, mudancas mais profundas e ostensivas sdo desnecessarias.

Terry esté varrendo o depdsito de mercadorias antes da inspegéo,
feita habitualmente pelo gerente no final da tarde. Suponhamos que
sejam necessarias quatro horas para se varrer bem o depdsito. Ao
final de trés horas e meia, o0 supervisor de Terry aproxima-se dele e
diz. “Vocé ainda ndo acabou de fazer isso? Jamais conseguira
terminar antes do gerente chegar. Veja s6 como esses corredores
estdo imundos!”

Vocé diriaque Terry recebeu umacriticaconstrutiva? E compreensivel
gue o supervisor sinta-se frustrado pelo fato de um de seus subor-
dinados estar tendo um desempenho insatisfatorio, que acabara por
prejudicar e desapontar o resto da equipe de trabalho. No entanto,
sera que essa critica ajudara Terry a melhorar seu desempenho?
Destacamos aqui dois problemas, que anunciam uma resposta
negativa a essa pergunta:

acriticaveio muito tarde, de forma que € impossivel que a situagéo
seja remediada;

a critica é destrutiva: aponta o que esta errado, mas sem levantar
0s pontos especificos do problema; ndo oferece qualquer orientacao
guanto aos padroes desejados de limpeza, nem tampouco sugestdes
para uma possivel melhoria.

Atente agora para esta situacdo alternativa:



O supervisor aproxima-se de Terry, meia hora depois dele iniciar seu
trabalho, e diz: “Terry, € bom ver que seu trabalho esta bem melhor.
Entretanto, para terminar a tempo, cada corredor do depdsito deve
ser varrido em aproximadamente 20 minutos. E importante levar em
conta os padrfes de limpeza exigidos, para que todo o lixo seja
removido. E, ainda que vocé tenha varrido grande quantidade de p6
e sujeira, resta muito o que retirar dos cantos. Talvez uma escova
menor facilite seu trabalho. Lembre-se que 0 servico deve estar
terminado até as 4 horas da tarde, para a inspe¢do do gerente do
depdsito. Voltarei aqui dentro de meia hora para ver como voceé esta
se saindo”.

Basicamente, a critica construtiva deve deixar claro a quem
recebe:

guais sdo os padrbes de comportamento e desempenho desejados;
como o trabalho esta sendo avaliado até 0 momento;

0 que deve ser modificado, para que os padrdes desejados sejam
satisfeitos;

o tempo de que dispbe para melhorar e apresentar os resultados
dessa melhoria;

o tipo de apoio que se pode esperar da pessoa que faz a critica.

Muitos gerentes sentem-se necessarios e importantes, toda vez
gue precisam agir no sentido de fazer com que seus subordinados
melhorem o desempenho, que ndo esta dentro dos padrdes desejados.
Mas qual é a sua atitude quando um empregado esta realizando seu
trabalho adequadamente? Respira aliviado e trata de ocupar-se de
outro problema de maior urgéncia? Vale lembrar que é igualmente
Importante criticar construtivamente alguém que esta realizando
bem sua tarefa, porque:

a pessoa tem necessidade de saber que seu desempenho atende
aos padrdes desejados: € espantoso 0 numero de pessoas que se
sentem temerosas quando nenhum comentario é feito;



ser elogiado e ser surpreendido fazendo bem alguma coisa é
extremamente motivante;

é importante que a pessoa saiba o que especificamente € bom com
relacdo ao trabalho que esta realizando, visto que assim ela consegue
determinar um padréo objetivo de desempenho;

SA0 raras as pessoas que sdo boas em todos 0s aspectos de seu
trabalho. Comentando o bom desempenho em um aspecto de seu
trabalho, uma orientacdo conveniente é fornecida para que todos 0s
outros aspectos sejam aprimorados; de novo, um padrao objetivo de
desempenho ¢ estabelecido.

O gerente do departamento de Jane, muito satisfeito com o trabalho
gue ela vem realizando, diz: “Seu relatério sobre a pesquisa de
mercado, que aponta a opinido dos clientes sobre a nossa nova loja,
estava excelente: bem estruturado, redigido com clareza e elaborado
e entregue em tempo habil. Seria interessante que, em seu proximo
relatorio, vocé nos fornecesse mais diagramas e menos tabelas, para
gue os pontos principais sejam esclarecidos mais facilmente. O que
vocé acha disso?”

Temos, aqui, uma situacdo que ilustra bem um elogio bastante
especifico, uma vez que o gerente diz a Jane 0 que estava parti-
cularmente bom em seu relatorio, aléem de fornecer-lhe sugestdes
para um aprimoramento posterior.

E de grande importancia a atitude de um gerente que n&o
impde seu ponto de vista, mas busca, ao contrario, um dialogo aberto
em relagdo a aprimoramentos futuros. Para ser construtiva, uma
critica deve ser baseada em boa comunicacdo, permitindo que a
pessoa criticada avalie os comentarios e participe das decisdes, tendo
em vista 0s comportamentos e desempenhos futuros e uma postura
mais ativa.

O gerenciamento de desempenhos e comportamentos € um
processo dinamico, e a critica, sempre que necessaria, deve ser feita



de modo e no momento adequados. As habilidades que envolvem a
critica construtiva sdo as mesmas, quer sejam utilizados processos
formais ou informais.

Orientacao e
aconselhamento

Depois daquele “pequeno ajuste nas coordenadas”, este deve ser o
passo sequinte a ser dado: é quando uma ajuda mais direcionada se
faz necessaria e ha uma defasagem profunda no que se refere a
conhecimentos, habilidades e comportamento, que devem ser
tratados, por exemplo, como parte integrante do processo que visa,
por sua vez, a desenvolver as pessoas dentro do seu ambiente de
trabalho. Este livro ndo pretende desenvolver as habilidades de
orientacdo e aconselhamento em detalhes, mas apenas enfatizar o
papel essencial da critica construtiva.

Susan controla um dos caixas em uma loja de departamentos e esta
apresentando alguns problemas ao lidar com cheques. Sua super-
visora, Joan, percebe a necessidade oferecer uma orientacdo. Ela
demonstra, entdo, o que deve ser feito com os cheques e pede a Susan
gue procure realizar a tarefa, agora, conforme lhe foi demonstrado.
Susan volta a cometer alguns erro e Joan lhe diz: “Por Deus! Vocé
errou novamente! Trate de ficar atenta e concentre-se no que esta
fazendo. Deixe-me mostrar-lhe de novo como se faz”.

Entdo, o que lhe parece essa situacdo? Um péssimo exemplo
de critica, € claro. Os problemas, aqui, sdo 6bvios:

nenhuma informacao especifica é fornecida quanto aos erros que
estdo sendo cometidos pela funcionaria;

ndo ha nenhuma indicacéo clara do que deve ser modificado na
realizacdo da tarefa;



nada é dito a respeito de como se deve proceder com os cheques
para atender os padrdes desejados pela empresa;

este ndo é, com certeza, um bom exemplo de comunicacéo efetiva!

O aconselhamento € um processo diferente da orientagéo: a
critica, nesse processo, € menos dirigida e procura incentivar as
pessoas a buscarem suas proprias solucdes para os problemas. Seu
objetivo € conseguir, mediante certas perguntas, explorar problemas
especificos e levar o individuo a decidir-se pela melhor solucéo para
resolvé-lo. Preste atencdo a situacéo 4.

Sharon acaba de entrar em uma determinada se¢do da empresa e,
emboraapresente um desempenho de boa qualidade para os padrées
exigidos, possui um comportamento rude, demonstrando irritacao
com seus colegas. Sua supervisora, Joan, decide ter uma conversa
com ela. Pede a Sharon que a acompanhe até a sala de entrevistas,
onde ndo serdo interrompidas e importunadas por outras pessoas,
e Ihe diz: “Estou bastante satisfeita com a qualidade de seu trabalho.
No entanto, tenho notado que, em certas ocasides, vocé é rude com
seus colegas. Por exemplo, quando David, ontem, pediu-lhe a pasta
de orcamento, vocé lhe disse que estava muito ocupada para
procura-lae simplesmente continuou com seu trabalho”. Dependendo
dareacdo de Sharon, Joan pode prosseguir a conversa, perguntando,
por exemplo: “Como David deve ter se sentido diante de sua atitude?
De que outra forma vocé poderia ter respondido ao pedido dele?
Como se sente trabalhando nesta se¢do? De que maneira posso
ajudéa-la a ajustar-se melhor a se¢ao?”

Joan fez criticas bastante especificas sobre um comportamento
problematico, sem classifica-la de “pessoa facilmente irritavel” e
limitando-se a descrever um comportamento que havia observado.
E importante notar que o exemplo refere-se a um acontecimento
recente, a algo que ocorrera no dia anterior. Joan colocou o fato
dentro do contexto do desempenho de Sharon, dizendo-lhe que
estava saindo-se bem em seu trabalho, de forma geral, mas que havia



uma area especifica de dificuldade: seu relacionamento com os
colegas. A énfase, entdo, foi colocada visando obter comentarios e
respostas de Sharon, em vez de dizer-lhe simplesmente como
comportar-se. Deste modo, Sharon esta sendo estimulada a refletir
sobre o problema e a encontrar solugdes por si propria. Essa postura
tem a dupla vantagem de, por um lado, Sharon estar efetivamente
mais avontade paraencontrar solucdes e, por outro, vir provavelmente
a sentir, dessa forma, um senso de controle maior sobre as solucdes
apresentadas. Ha uma possibilidade bem maior para a solucéo
encontrada por ela ser, de fato, adotada, do que para qualquer outra
Imposta ostensivamente pela supervisora.

Adquirindo
novas aptidoes

Devemos fazer uso da critica construtiva na manutencdo e
aprimoramento do desempenho, no aconselhamento e na orientacgéo.
Ao adquirirmos novas competéncias, tornamo-nos mais abertos as
criticas. Ficamos mais familiarizados com as criticas quando,
participando de um treinamento ou um grupo de estudo, elas sao
estimuladas e desenvolvidas, seja informalmente, ap0s exercicios,
seja formalmente, em testes de avaliacdo de aprendizagem. A critica,
dentro do contexto de treinamento, é parte vital do processo de
aprendizagem, fornecendo informacdes essenciais aqueles que
recebem o treinamento quanto aos progressos que estao atingindo
e quanto aquilo que ainda precisam fazer para alcancar o objetivo da
aprendizagem.

O potencial para fazer criticas é, em geral, grande ndo apenas
para os profissionais de treinamento, mas também para aqueles que
sdo treinados. Na verdade, eles sdo capazes de fazer criticas fortes,
sobretudo quanto a um comportamento que os tenham afetado
diretamente. Em treinamento para entrevistas, por exemplo, a critica
feita por uma pessoa que esteja representando o papel de entrevistado,



ou por membros de um grupo, em exercicio de recrutamento, €
altamente relevante. Entretanto, esse tipo de critica pode assumir um
carater muito negativo e, portanto, deve ser tratado com muito tato.

Fionainterpretou o papel de uma pessoa que estava sendo submetida
por Frank, um colega de treinamento, a uma entrevista de selecdo
paraemprego. Foi umaentrevista de baixa qualidade, com investigacio
insuficiente quanto as capacidades da entrevistada. Terminada a
entrevista, Fiona comentou: “que bom, Frank: eu me senti muito
relaxada e a vontade.

O instrutor, nesta situacdo, encontra-se diante de dois pro-
blemas: Frank precisa de algumas criticas construtivas que melhorem
suas habilidades de entrevistador, e Fiona precisa de auxilio para
melhorar suas habilidades de critica. O que vocé acha da abordagem
descrita a seguir?

O instrutor pede a Frank que sinteze as informacdes que obtivera
durante a entrevista. E, entdo, pergunta a Fiona se ha alguma
informacdo adicional em seu curriculum que Frank néo tenha
investigado. Esse procedimento deixa claro que houve informagdes
negligenciadas. O instrutor, entdo, pede a ambos que pensem nas
perguntas que poderiam ter sido feitas para que se conseguissem as
informac0des. A seguir, o0 instrutor agradece a Fiona por suas criticas,
mas sugere a ela que as amplie, pedindo-lhe que diga que atitude de
Frank, durante a entrevista, fez com que ela se sentisse descontraida
eavontade. Parafinalizar, o instrutor procura deixar claraa utilidade
daquelas informacg@es negligenciadas de inicio, uma vez que, nesse
momento, Frank ja tem conhecimento dos comportamentos que
haviam levado Fiona a ter-se sentido tdo a vontade durante a
entrevista.

Desta maneira, o instrutor faz com que Frank e Fiona digam
0 que precisa ser melhorado em seu desempenho: no caso de Frank,
técnicas de entrevistador, e no caso de Fiona, as habilidades criticas.



Desenvolvendo e
liberando potencial

Talvez a mais dificil, mas igualmente importante tarefa de um gerente
seja a de ajudar seus funcionarios a desenvolverem e liberarem
criativamente seu potencial. As vezes, tal papel pode ser desempe-
nhado por uma pessoa que esta foradaestrutura, por um conselheiro,
por exemplo. Uma critica habilidosa e bem apresentada é parte
fundamental desse processo. Tomar consciénciado proprio potencial
pode depender, simplesmente, da expansao de seu trabalho atual, ao
dar-se conta, por exemplo, de suacompeténcia de fazer apresentacoes,
sempre gue seu chefe Ihe da a chance de fazer uso dessa habilidade.
Por outro lado, a consciéncia de seu potencial pode ter influénciaem
toda a carreira de uma pessoa. Um conselheiro ou um treinador
habilidoso pode ajuda-la a superar seu desempenho atual e lancar
uma nova luz sobre as oportunidades e caminhos de sua carreira. A
criticaconstrutiva, quando feitaem momentos especificos da carreira,
assegura que o potencial seja transformado em desempenho efetivo.

Carol estd ansiosa por progredir dentro da empresa em que trabalha
e decide candidatar-se, entdo, a cada vaga que possa lhe oferecer uma
promocdo. Nao obtendo um resultado positivo, Carol comeca a
acreditar que o fato de ser mulher lhe possa estar criando algumas
dificuldades. Essa idéia a decepciona e a angustia. Examinaremos a
cena em que Carol acaba de sair de mais uma entrevista sem
resultado favoravel, sempre em busca de uma promocéao, e discute
o fato com dois de seus possiveis futuros orientadores.

Orientador A: “Sei que conseguir uma promocao, nos dias de hoje,
é umatarefa dificil. Mas ndo percaa esperanca e confie no seu talento.
Levei anos para conseguir minha promogéo. Tenha paciéncia!

Orientador B: “Vamos tentar deixar claro o que vocé pretende. O que
é importante para vocé? Dinheiro, posicdo, desenvolver novas



capacidades? Pense em seus pontos fortes e nos aspectos em que
vocé considera necessitar de aprimoramento. Isso vai ajudé-la tanto
a definir o cargo mais adequado para vocé, quanto a identificar os
pontos que precisam de treinamento e desenvolvimento adicionais.
Por outro lado, podemos buscar estratégias para ampliar sua
experiéncia, tais como o trabalho em um projeto ou o que em inglés
se convencionou chamar de secondment, ou seja, a realoca¢ao de um
funcionério para um cargo, para o qual ndo foi formalmente
contratado, por um determinado periodo. Pode ser igualmente (til
tentar obter alguma informacédo durante a entrevista, pois € possivel
gue sua habilidade para isso necessite de atencao especial.

Qual dos dois conselhos, em sua opinido, € capaz de liberar o
potencial de Carol?

Desenvolvendo o
desempenho em equipe

O trabalho em equipe € fundamental para o sucesso da maioria das
empresas. Cada vez mais, as pessoas trabalham como membros de
diversas equipes e passam de uma equipe para outra com uma
freqliéncia maior que a do passado. 1sso acontece, em parte, porque
a estrutura das empresas esta mudando, pelo desaparecimento das
estruturas formais e pelo incremento de equipes de projeto flexiveis.
A capacidade dos membros da equipe de criticar construtivamente
é uma das pecas fundamentais desse processo.

A equipe para um projeto acaba de ser criada, com o objetivo de
melhorar a qualidade da prestacao de servigo ao cliente. A equipe é
formada por representantes de todos os departamentos. Durante as
reunides, um rapaz de nome Steven, do departamento de marketing,
costuma dominar a reunido com suas idéias, o que tem frustrado os
demais membros do grupo, que se véem privados da oportunidade



de contribuirem com suas idéias. Susan, do departamento de
producdo, decide atacar Steven durante uma das reunides: “Um
momento, Steven. Ougca, vocé estd sempre ‘cheio de idéias’ e ndo
deixa espago para que o restante do grupo se expresse. Por que vocé
ndo faz um esforc¢o paraficar calado por alguns minutos e tenta ouvir
um pouco o que seus colegas tém a dizer? Também temos idéias,
sabia?”

Esse tipo de critica pode funcionar a curto prazo. Steven pode
vir a calar-se, mas isso ndo € um beneficio para o grupo. Steven pode
decidir ndo mais participar das reunides ou, entdo, passar a ter uma
atitude destrutivaem relacdo as idéias de seus colegas. Umaabordagem
mais produtiva seria Susan conversar informalmente com Steven,
fora da sala de reunides e distante de seus participantes.

“Steven, gostaria de conversar com vocé por alguns minutos, sobre
o andamento de nossas reunides.” Partindo dessa abordagem, Susan
poderia ouvir as opinides de Steven ou, entdo, ir direto ao assunto:
“Vocé tem idéias excelentes e as vem expondo com clareza durante
nossas reunides. Entretanto, tenho encontrado certas dificuldades
em apresentar minhas proprias idéias. Por exemplo, nareunido desta
manha, sugeri que analisassemos os sistemas de entrega. Vocé disse
‘0timo’ e, logo em seguida, sugeriu que uma nova campanha
publicitariafosse feita, assunto que dominou todo o resto da reunido.
Apreciaria que, na proxima reunido, vocé me ajudasse a desenvolver
minhas idéias para melhorar os sistemas de entrega da empresa. O
que acha disso?”

Dessa vez, Susan obedeceu as diretrizes da critica construtiva.
De inicio, comentou a influéncia positiva que Steven exerce sobre a
reunido. Depois, fez uma critica bastante especifica quanto ao
comportamento de Steven que veio a causar o problema. Por fim,
prop6s uma solucdo e buscou a concordancia de Steven. Outra
possibilidade seria pedir aele suas sugestdes pararesolver o problema,
sobretudo porque ter idéias é seu ponto forte!



Como melhorar a disposicéo,
a motivagao e 0 comprometimento

A maioria dos autores, que tratam da motivacao, enfatiza que 0s
fatores essenciais para desperta-los sao:

reconhecimento por um trabalho bem-feito;
senso de realizacéo;

liberacdo do potencial, para que haja crescimento e desenvolvi-
mento.

A critica construtiva é fundamental quando se deseja atingir 0s
objetivos citados acima. Ja discutimos a importancia de se fazer uma
critica construtiva quando o trabalho é realizado adequadamente —
assim como ndo se deve deixar de criticar sempre que um
aprimoramento ou melhoria se fagam necessarios — e o papel
fundamental que a criticadesempenha naorientacdo, no treinamento
e no desenvolvimento de potencial. Ser capaz de fazer e receber
criticas construtivas pode exercer também forte influéncia nos
relacionamentos interpessoais. Todos esses procedimentos e posturas
Incentivam a motivacdo e o0 comprometimento.

Critica formal
e informal

Embora gostemos de difundir a idéia de que a critica € melhor
recebida de quando feita com regularidade e em carater informal, ha
duas situacbes em que a critica deve ser formalizada, visto as
implicacBes potencialmente sérias que dela podem advir. Essas duas
situages sao:

a entrevista formal (comumente anual) de avaliacdo de desempe-
nho no trabalho;

a conclusdo de uma audiéncia disciplinar.



Considerando-se, principalmente, a avaliacdo formal de
desempenho, os resultados da maioria dos esquemas de avaliacdo
podem exercer influéncia direta sobre os salarios e a ascensao na
carreira, quer estejam ou ndo em vigor critérios de aumento salarial
relacionados ao desempenho. Sugerimos que o0 acompanhamento
do desempenho seja uma atividade desenvolvida diariamente. Siste-
mas formais, como os de avalia¢do, ndo trazem mais resultados que
0 processo de critica construtiva em andamento. N&o deveria haver
surpresas por ocasiao das entrevistas formais de avalia¢do: as questdes
deveriam ter sido levantadas e discutidas proximo do evento que as
motivou ter ocorrido.

O que acontece quando todas as formas de orientacao,
aconselhamento e treinamento mostraram-se ineficientes e o
desempenho torna-se um problema sério? Este € 0 momento em que
o0 procedimento disciplinar formal deve ser iniciado. Em muitos
aspectos, o processo de critica construtiva, utilizado em tais situacgdes,
pouco difere daquele empregado em outras situagdes. Entretanto, a
maioria dos procedimentos disciplinares é baseada nas sugestdes
apresentadas pelo Servigo Independente de Aconselhamento e
Conciliacéo, que estabelece os mais importantes principios adicionais,
gue ditam, por sua vez, que os empregados acusados de nao
atingirem os padrdes desejados tém o direito de:

tomar conhecimento da reclamacéo feita contra eles;
ter sua situacdo adequadamente investigada;
ter a oportunidade de apresentar sua versao;

conhecer os padrdes de desempenho desejados e estar informados
guanto ao tipo de apoio ou treinamento que seus gerentes tém para
oferecer;

saber o prazo dentro do qual se espera que atinjam os padroes
desejados pela empresa e a maneira como seréo reavaliados;

conhecer as implicagcdes ao nédo atingir o padrao desejado.

O senso comum sugere que tais principios sejam pouco mais
gue umresumo do que deveriater ocorrido anteriormente e indiquem



claramente o que deve acontecer. E essencial que os principios sejam
aplicados com justica e bom senso, caso contrario, serdo levados a
julgamento perante a alta administracdo ou um tribunal trabalhista.

Enfocamos, neste capitulo, o papel essencial que a critica
construtiva desempenha em quase todos os aspectos da vida
profissional. Igualmente, ressaltamos a importancia da critica cons-
trutiva fora do ambiente de trabalho, na vida familiar e com o0s
amigos. E, na verdade, uma habilidade a ser utilizada em todos os
aspectos da vida.

Tratamos também de alguns dos temas fundamentais que
sustentam a critica construtiva, tais como:

padrdes claros de desempenho;

exemplos especificos de comportamento ou desempenho que
devam ser modificados;

comunicacao efetiva, para identificar problemas e encontrar
solucdes;

criticas de desempenho e comportamento positivos, assim como
negativos.

Desenvolveremos os temas acima citados no préximo capitulo.

Reflita sobre as oportunidades de que vocé dispde para emitir criticas e
registre-as em seu diario:

a quem vocé deseja criticar;
o tipo de critica que pretende fazer.



As 10 “ferramentas”
para a critica construtiva

No capitulo anterior, tratamos das situacdes nas quais a critica
construtiva pode realmente fazer a diferenca no desempenho das
pessoas e, assim, em ultima analise, no sucesso dos negdcios. Neste
capitulo, concentramo-nos nas habilidades que envolvem a critica
construtiva, oferecendo-lhe 10 “ferramentas” para criticas efetivas.

1 Analisar
a situacéao

Qual é o problema? Tenha bem claro o qué, no comportamento e
desempenho atuais, precisa ser mudado, e por qué. Disponha de
exemplos a mao: seja capaz de descrever 0 que aconteceu e quais
foram suas consequéncias. Elabore um caso, em que uma situagdo
semelhante aconteca, para fazer uma proposta de negacio.

2 Determinar o(s) efeito(s)
e 0(s) objetivo(s)

No cerne de qualquer sessdo de critica, esta a questdo do que cada
um dos lados deseja como resultado da critica que esta se fazendo.



O primeiro passo é deixar claro o que vocé quer que ela realize, e
depois construir sua estratégia em torno do efeito desejado.
Seu objetivo deve:

ser expresso positivamente. Dizer “eu quero que Jim termine seus
relatorios dentro do prazo estabelecido” tem mais forca que “eu
quero que Jim pare de atrasar seus relatorios”. Isto €, a critica deve
se concentrar no que se deve fazer, ndo no que esta errado;

ser especifico. Particularize seu objetivo: “eu quero que Jim termine
seus relatérios trimestrais dentro do cronograma que eu entreguei a
ele™

poder ser realizado por vocé: “eu quero encorajar e ajudar Jim a
terminar seus relatérios dentro do cronograma que eu entreguei a
ele”. Apenas Jim pode efetivamente terminar o relatorio, mas vocé
pode ajudéa-lo e apoié-lo;

viracompanhado de um inventario compreensivel do que algumas
pessoas chamam de evidéncias mensuraveis de sucesso, isto €, por
exemplo, o que vocé deve ver, ouvir e sentir quando o relatério é
entregue dentro do prazo estabelecido. Eis um exemplo simples: é
facil controlar a pontualidade das entregas dos relatorios. Outros
objetivos sdo menos tangiveis. Por exemplo, se seu objetivo diz
respeito a habilidade de Jim de lidar com os clientes antipaticos, é
aconselhavel, entdo, que mostrar-lhe o comportamento que espera:
como olhar o cliente de frente e ouvi-lo com atencao;

vir acompanhado de uma forte imagem ou experiéncia de con-
secucao de objetivo; novamente, o que vocé deve ver, ouvir e sentir
guando seu objetivo € atingido. Isto é muito motivador: esportistas
dealto nivel visualizam e experimentam a vitériaem um determinado
evento, de forma a melhorar seu desempenho;

ser realista, isto €, capaz de ser realizado e mantido com 0s
recursos que estédo a sua disposicdo. Vocé tem o tempo e a energia
necessarios para ajudar Jim a terminar seu relatério no prazo
estabelecido? Este € um ponto muito importante. As criticas e as
atividades de acompanhamento podem exigir um trabalho intensivo,
mas é importante ndo apressa-las para ndo esgotar as energias;



vir acompanhado de um inventario que dé ciéncia do que pode
impedir vocé de alcancar o objetivo, e das vantagens de ndo consegui-
lo. Talvez seu relacionamento com Jim possa vir a ser prejudicado
pelas criticas. E muito importante levar em conta essa preocupacio.
O que vocé pode fazer para assegurar a inviolabilidade de seu
relacionamento com Jim?

ser vantajoso. Esteja certo de que a luta pela consecucdo do
objetivo vale o esfor¢o, o dinheiro e o tempo despendidos. Estou
fazendo, assim, bom uso de meu tempo?

ser apresentado em uma escala de tempo.

Apligue o que foi apresentado em uma situacédo de criticaimportante
paravocé. Se vocé esta certo do que desejamudar com acritica, entao
o interlocutor também estara. Entretanto, lembre-se de que neste
estagio é o seu objetivo. Esteja preparado para discutir o contetdo e
o momento adequado para as mudancas pelas quais anseia. E
Importante que ambas as partes estejam comprometidas com o
objetivo Somente a pessoa pode mudar seu comportamento ou
desempenho; ao fim da sessdo de critica, a pessoa precisa compreender
a necessidade do objetivo.

3 Ajustar-se a
receptividade

Assim como a tolerancia ao alcool ou a luz do sol, a capacidade de
aceitar as criticas pode variar de pessoa para pessoa. Essa capacidade
também varia dia a dia, dependendo do estado de espirito da pessoa
criticada. Alguns autores classificam as pessoas de baldes, copos e
calices, sequndo o comportamento que elas apresentam.

Os baldes estdo prontos e dispostos a receber criticas, e até
mesmo as procuram. Eles se sentem muito seguros e confiantes em
sua capacidade de melhorar, e parecem realmente acolher bem as
criticas. Entretanto, Russell nos alerta contra, na expressdao do
proprio autor, os baldes furados, isto €, pessoas que parecem estar



dispostas a receber mais criticas, as quais, no entanto, sdo inuteis e
estéreis. Ou seja, e continuando a imagem proposta pelo autor, a
critica € despejada no balde e, sem tocar os lados, escoa por um
buraco localizado no fundo do mesmo. Os copos sdo capazes de
receber uma quantidade razoavel de critica, isto €, talvez mais do que
trés ou quatro informacdes criticas especificas. Os calices precisam de
uma atencgado especial. Talvez se sintam inseguros, duvidem de sua
capacidade de melhorar, ou simplesmente foram, no passado,
prejudicados por uma série de criticas ostensivas. Os céalices ndo
estdo aptos a receber mais do que uma informacéo critica especifica;
assim, seja gentil com eles.

E muito importante ter em mente que as pessoas diferem em
sua capacidade de absorver as criticas, e que a capacidade de uma
determinada pessoa também pode variar dia a dia. Vocé deve
prepara-las desde o inicio e, entdo, durante a sessdo de critica, e
prestando cautelosaatencédo asuas reacoes, observando-as e ouvindo
efetivamente suas respostas, adequar convenientemente as etapas e
0 conteudo de sua critica. Vocé deve se questionar se estdo cheios o
balde, o copo ou o calice. E se, por alguma razdo, a pessoa estiver
limitada em sua capacidade de receber criticas, concentre-se nos
pontos mais importantes.

4 Criar o0 ambiente
propicio

Crie um ambiente apropriado para a critica, para ser entendido e
aceito. E importante estabelecer um clima em que a verdade, o
respeito matuo e a possibilidade de criticar e ser criticado prevalecam.
Tudo isso é determinado pelo conhecimento que vocé tem da outra
pessoa e pelo aprendizado que os dois obtiveram de encontros
anteriores. Esse processo pode ser ajudado:

estabelecendo um “contrato de critica”, isto &, regras fundamentais
gue regem a sessao de critica, que posicionam ambas as partes como
parceiras no processo. E melhor estabelecé-las desde o inicio, antes



de fazer qualquer critica. Vocé pode dizer: “é importante sermos
honestos um com o outro. Por favor, diga-me se estou fazendo algo
gue néo seja bom para vocé ou para o grupo. Igualmente, gostaria de
fazer-lhe algumas criticas, dar-lhe alguns conselhos. O que vocé acha
disso tudo?” Esse procedimento permite a vocé discutir a critica (o
conceito, a idéia), antes de fazer efetivamente uma;

pela determinacdo do momento mais adequado para a realizacéo
da sessdo de critica (timing). O ideal seria que a sessdo fosse
estabelecida quando as duas partes dispusessem de tempo suficiente
e ndo estivessem sob pressdo. Tenha presente, no entanto, a regra de
ouro que diz que a sessdo de critica deve ser realizada na primeira
oportunidade possivel depois do evento que motivou a critica ter
ocorrido;

pela determinacdo do lugar mais adequado. Ele deve ser tranqiilo
e isento de interrupcoes;

por estar em sintonia; conhecendo e mantendo certaempatiacom
a pessoa criticada, a existéncia da “comunicacdo néo-intencional”
estarad garantida. MacLennam descreve como Aristételes Onasis (um
mestre no desenvolvimento da sintonia) tentaria adaptar-se a cada
aspecto do comportamento humano (amaneirade falar, alinguagem
corporal, a respiracéo...), esforcando-se para concentrar-se inteira-
mente no individuo, e entender e apreciar seus aspectos. Vocé pode
achar um tanto radical a tentativa de adaptar-se a cada um dos
aspectos do comportamento de uma pessoa, e que ela consideraria
essa tentativa um tanto estranha. Entretanto, tente parecer animado,
Se a pessoa aparentar animacdo, ou assuma uma postura mais
tranquila, se a pessoa aparentar tranquilidade. Perceba que quando
vocé fala com uma pessoa cujo tom de voz é bem suave, vocé
automaticamente procura suavizar o seu tom de voz. Alguns autores
chamam esse comportamento de “manter o passo com as pessoas”
ou “colocar-se no lugar delas”: vocé deve ser capaz de ver, ouvir e
sentir da mesma maneira que elas véem, ouvem e sentem, e,
consequentemente, ser capaz de comunicar-se melhor com elas.



5 Comunicar-se
efetivamente

Faca uso de suas habilidades de comunicacgdo. Lembre-se:

dos trés aspectos da transmissdo da mensagem:

0 qué vocé diz, isto &, as palavras que vocé usa (corresponde
a 7% da mensagem);

a maneira como voce diz, isto é, o tom de voz, a énfase que
voceé coloca nas diferentes palavras, o volume de suavoz e o ritmo
em que voceé fala (corresponde a 38%);

sua linguagem corporal, isto é, a expressdo de seu rosto, o
contato visual que vocé mantém com a outra parte e a postura de
seu corpo (corresponde a 55%).

Muitas pessoas acham esse resultado surpreendente: aimportéancia
relativamente baixa dada as palavras, comparada a dada a voz e
a linguagem corporal. No entanto, a sua critica pode ser estéril se
amensagem for transmitida por palavras que ndo estao respaldadas
por voz e por linguagem corporal adequadas. Por exemplo, dizer
“sua apresentacao estava boa, mas vocé podia ter reservado mais
tempo para perguntas” pode ser uma boa sugestdo, uma boa
critica construtiva, mas pode parecer também, dependendo de
seu tom de voz (sarcastico, por exemplo), uma critica destrutiva.
de ouvir e observar, de recolher todas as informacdes e sinais de
seu interlocutor. Lembre-se de:

concentrar-se a0 maximo;
manter sua mente aberta e livre de preconceitos;

manter-se calmo — a raiva € uma barreira para uma boa
compreensao;

demonstrar que vocé esta prestando atencéo, balancando a
cabeca e procurando olhar de frente a pessog;

refletir sobre as idéias apresentadas e as inventariar usando
suas proprias palavras. Novamente, isso mostra que vocé esta
prestando atencdo e o0 ajuda a averiguar se vocé entendeu a
mensagem corretamente.

de perguntar eficientemente para:
obter as informac®es necessarias para o entendimento dos



pontos principais. Por exemplo, pergunte “o que esta impedindo
vocé de terminar seu relatério no prazo estabelecido? Qual é
exatamente o problema?”;

ajudar ointerlocutoratrabalhar os problemas. Por exemplo,
pergunte “Como Jane se sentiria ao ser excluida do projeto que
estava desenvolvendo com sua equipe? De que outra forma vocé
poderia fazé-la compreender que seu trabalho estava abaixo dos
padrdes desejados?”

Né&o € comum ir para uma sessdo de critica dispondo de todas as
informac0®es necessarias. Se vocé supde que obteve todas, vocé esta
a um passo do fracasso.

6 Descrever o comportamento
gue deseja mudar

Eis um ponto crucial. E essencial que a pessoa, primeiro, compreenda
qual é o ponto. Depois, que ela aceite que haja um problema. E,
finalmente, que ela aceite que haja a necessidade de mudar.

Tenha exemplos que descrevam com precisdo o que vOcé viu ou
ouviu a pessoa dizer ou fazer. Por exemplo, diga “vocé se atrasou trés
vezes na semana passada. Na segunda, vocé disse que estava
doente...”

N&o tente ler os pensamentos. Por exemplo, em vez de dizer “vocé
ficou muito irritado com aquele cliente”, diga “vocé estava falando
muito alto com aquele cliente”;

Evite as expressdes “eu hdo gostei da sua atitude” e “vocé néo esta
se empenhando o bastante”. A que vocé se refere quando diz
“atitude” e “empenho”™ O que a pessoa esta fazendo e dizendo
realmente? Que comportamento o levou a fazer tal observagéo?

Concentre-se no comportamento e desempenho que podem ser
mudados. Evite comentarios sobre a personalidade, tais como, “vocé
deve relaxar mais, nao levar as coisas tdo a sério”;



Explique as conseqtiéncias advindas de tal comportamento. Por
exemplo, diga “o cliente comecou a gritar e foi embora, sem que a
reclamacéao fosse resolvida”;

Tente ndo julgar. N&o diga “foi um erro ter tocado em tal assunto
durante a reunido, sem que eu estivesse presente”. Diga “tocando em
tal assunto, sem que eu estivesse presente, impediu que eu tivesse a
oportunidade de explicar as mudangas no cronograma”. Evitando
reacOes ou julgamentos, vocé deixa mais espaco para a pessoa levar
em conta as criticas;

Concentre-se nos “fatos”, e se for emitir sua opinido ou dar seu
ponto de vista, apresente-os como tais. E esteja preparado para
reavalia-los a luz das criticas feitas pelo interlocutor;

Evite desqualificar outra pessoa, fazendo uso de uma linguagem
que possa estimular um comportamento defensivo ou uma reacao
emocional. Evite, por exemplo, dizer “quem, na face da terra,
poderia ter feito uma coisa tdo estupida?”

/ Descrever o
comportamento desejado

E muito importante deixar claro o comportamento ou desempenho
gue deseja que a pessoa apresente no futuro. Por exemplo, diga “eu
guero que vocé responda ao telefonema do cliente em 24 horas”.
Freglentemente, o0 desempenho é baixo porque as pessoas nao tém
claro qual é o padréo esperado.

8 Procurar solucoes
conjuntamente

Executar as mudancas necessarias pode ndo ser uma tarefa muito
simples, e a pessoa pode precisar de sua ajuda. Vocé pode dar









Situacoes
desafiadoras de criticas

Talvez vocé encontre, em algumas situacdes, pessoas dificeis de lidar.
Frequentemente, um problema basico é que vocé encontra
dificuldades em critica-las. N0s ndo chamamos esse problema de
“lidando com pessoas dificeis”, mas de “lidando com situacdes de
critica desafiadoras”. Um jogo de palavras? Talvez. Mas é importante
n&o encarar essas situagdes como algo a ser temido, mas como uma
oportunidade de desenvolver as suas habilidades de critica.

Insistimos que, qualquer que seja a situacdo em que uma
critica é feita, levando em conta que a critica faz parte do “modo como
fazemos as coisas por aqui” (isto &, a cultura organizacional), e que
pequenas corre¢cdes do comportamento ou do desempenho sao
feitas continuamente, ha uma pequena chance do receptor da critica
ficar impressionado e apresentar rea¢Ges negativas.

Pense sobre algumas situacdes de critica que vocé tenha
considerado desafiadoras e anote os detalhes no seu diario, segundo
o formato usado na Tabela 1. Podemos dizer que essas situacoes se
caracterizam néo tanto pelo tipo de pessoa com a qual vocé esta
lidando, tal como seu chefe ou seu colega de equipe de trabalho, mas,
sobretudo, pelas reacdes que vocé obtém com suas criticas. Ainda
gue todas as situagdes de critica sejam diferentes, algumas reagdes
apresentam desafios especificos. Observemos em detalhe algumas
delas. A pessoa pode:



discordar de sua critica;

nao estar interessada ou preocupada;
impressionar-se, abalar-se e até mesmo chorar;
zangar-se e contestar o seu direito de critica-la.

Compreendendo situacOes desafiadoras e
preparando-se para enfrenta-las

O primeiro passo paraacompreensao do motivo das situacoes serem
tdo desafiadoras € se perguntar por que as pessoas criam tantas
dificuldades para que vocé faca uma critica construtiva. Podemos
enumerar algumas razdes possiveis:

falta de confianca; as pessoas tém medo de discutir o seu
desempenho;



sentem-se sob pressao e simplesmente nao suportam mais nada;

estdo satisfeitas com a situacdo; ndo querem ser desafiadas;
encaram a critica como uma ameaca a sua posi¢ao ou reputacio;

consideram a critica como fazendo parte do jogo do poder: se
aceitarem a sua critica, estardo dando a vocé poder; se recusarem ou
criarem dificuldades para que vocé as critique, elas é que estardo
obtendo poder.

A lista € infinita. Existem tantas razdes quantas sdo as pessoas e, de
gualquer modo, as pessoas mudam, de forma que quem hoje “abusa
do poder”, amanha “se recusara a mudar”. Entretanto, entender as
raz8es do comportamento das pessoas tem um valor inestimavel
para que vocé saiba como lidar com elas.

Sugerimos que vocé planeje e encaminhe as suas sessdes de
critica segundo as 10 “ferramentas” que apresentamos no capitulo 3.
Agora, nos concentraremos na “ferramenta” 3: ajustar-se a recepti-
vidade. Essa “ferramenta” diz respeito a quantidade de critica que
uma pessoa é capaz de suportar e, essencialmente, a sua reacio. E
dificil lidar com uma reacédo inesperada. Cuidaremos a seguir de
algumas das rea¢des mais comuns, sugerindo algumas estratégias
para vocé enfrenta-las sem maiores problemas.

A pessoa que discorda
da sua critica

A discordancia pode ocorrer em quase todas as sessoes de critica. E
Importante estar preparado para essa reagéo, pois ela pode ser uma
das coisas mais desconcertantes. A sua resposta depende da pessoa
estar discordando dos fatos que vocé descreveu (“Jim chegou
atrasado na segunda”) ou do comportamento criticado ser um
problema (o atraso). Se a pessoa discordar:

dos fatos, entéo,
dé o maior numero possivel de exemplos;



procuredeterminarospontosdediscordancia, perguntando,
por exemplo, “vocé esta contestando a ocorréncia do fato ou
apenas 0s aspectos dessa ocorréncia?... Quais aspectos?”;
reconstitua a versdo que a pessoa apresenta dos fatos,
compare com a sua e procure determinar as diferencas,
perguntando, por exemplo, “0 que vocé realmente disse ao
cliente, quando ele devolveu pela segunda vez a torradeira?”
de que o0 ponto em questao seja um problema, entdo explique por
gue o considera um problema, deixando claro as consequéncias do
comportamento da pessoa. Por exemplo, se um pessoa acha que um
erro casual em uma fatura emitida ndo tem a menor importancia
(“todo mundo pode errar™), sera de grande ajuda explicar a reacao
do cliente e como isso pode afetar o andamento dos negocios.

E bom manter sempre a mente aberta. E possivel que, de algum
modo, o seus dados ndo sejam tao precisos? Esteja preparado para
diferir a discussao da critica, dispondo de tempo para investigacoes
complementares.

Seraimpossivel avancar antes de alguns pontos de concordancia
serem estabelecidos: aceitar que haja um problema é o primeiro
passo para resolvé-lo. Pode, algumas vezes, ser frustrante ter de
perder algum tempo, lidando com essas discordancias: vocé sabe que
ha um problema e quer resolvé-lo. Entretanto, lembre-se de que vocé
ndo pode forcar uma pessoa a mudar seu comportamento, ela
também precisa queré-lo. Assim, reserve algum tempo para lidar com
discordancias.

A pessoa nao esta
Interessada ou preocupada

Esta situacdo ocorre, mais comumente, com um membro menos
motivado de seu grupo, ou talvez com um colega. Eis as estratégias
de que vocé deve fazer uso:



facaumarelacao claraentre suacriticae os padrdes de desempenho,
deixe patente que ha uma diferenca entre o desempenho atual e o
desejado, dizendo, por exemplo, “é norma da companhia que uma
cartasejarespondidaem trés dias; no més passado, somente em 50%
dos casos vocé se manteve dentro do padrao”;

reforce essa mensagem, mostrando o impacto do desempenho
abaixo do padrdo nos objetivos departamentais e organizacionais.
Por exemplo, diga “como resultado, o departamento ndo esta
atingindo a sua meta, a de responder as cartas em 2,5 dias em média;

ainda que seja sempre Util encorajar a pessoa criticada aencontrar
solucdes e a tracar objetivos e planos de acdo, nesta situacdo é
essencial envolvé-la no processo e ndo permitir que ela se mantenha
passiva na discussao;

obtenha um forte comprometimento paraaestratégia de mudanca,
com cronogramas rigidos e, se for apropriado, escritos.

persista e, se necessario, persista de novo e de novo!

A situacédo de total desligamento é muito complexa para ser
resolvidacom um simples “quadro”. Entretanto, vocé deve considerar
como as estratégias sugeridas anteriormente podem fazer o dialogo
fluir mais naturalmente. Persisténcia deve ser a sua grande arma
contra o Senhor e a Senhora Desinteressados.

A pessoa que se impressiona,
se abala e até mesmo chora

Se a critica € constante e construtiva, dificilmente vocé vai se deparar
com uma situacdo em que a pessoa criticada fique muito abalada.
Entretanto, mesmo com as melhores das intencdes, essa situacao
pode ocorrer com um membro de sua equipe ou colega, se vocé ndo
0s preparar adequadamente. Para a maioria das pessoas, esta € a
reacdo mais temida: sabemos que é muito dificil lidar com as
emocoOes no ambiente de trabalho. As estratégias de que VOcé precisa
dispor séo:



para a pessoa que se impressiona: demonstre simpatia. Ela tem o
direito de se impressionar. Diga, por exemplo, “eu entendo vocé ficar
Impressionado, se ndo ouviu nada igual antes”. Dé tempo aela, para
gue expresse o seu choque: estando calma, vocé pode discutir sem
problemas os pontos importantes. Ouvir e enfatizar € importante
nesse estagio.

para a pessoa que chora:

dé a ela a “permissdo” de chorar. Muitas pessoas se sentem
embaracadas por mostrar suas emoc¢0es e pensam ser inaceitavel
chorar no ambiente de trabalho. Diga, por exemplo, “ndo é
nenhum problema chorar, sinta-se a vontade”;

dé a ela tempo e espaco. Esteja preparado para conversar
sobre o motivo dela considerar a critica ostensiva;

guandoelaestiveraparentementecalma,sempreaveriguando
0s sentimentos da pessoa, determine as etapas de sua reacao;

tente ndo encerrar nunca uma Sessdo, mesmo que seja
aparentemente a melhor solugdo. E melhor persistir e tentar levar
a Sessao para sua parte positiva: a procura de solucgdes. De outro
modo, vocé pode deixar a pessoa com o problemae sem o suporte
necessario para lidar com ele.

A pessoa
gue se zanga

Essa situacdo pode surgir quando vocé tenta fazer uma critica
construtiva a um colega ou a um chefe, que o ndo consideram capaz
ou com condicdes de critica-los. Ela também pode ocorrer se fizer
pouco tempo gque VOCé assumiu a geréncia, com membros de sua
equipe que estdo na empresa ha muito tempo. Os anos lhes dao a
certeza de terem feito um bom trabalho e eles podem se considerar
superiores e indispensaveis. Eles podem ficar chocados e irritados,
se recebem uma critica questionando o seu trabalho. Pessoas irrita-
das podem ser muito dificeis de lidar. O que fazer entdo? As
estratégias de que vocé deve fazer uso sao:



compreenda a situacdo, entenda que ele tem o direito de se
zangar, e tente mostrar que a sua critica ndo foi mal colocada,
dizendo, por exemplo, “eu entendo por que vocé esta zangado: o que
eu disse provavelmente foi um choque para vocé”,

encontre algum ponto comum sobre que concordar, dizendo, por
exemplo, “eu sei que vocé tem trabalhado muito”;

ndo mude de posicdo (a menos que sinceramente convencido): a
raiva pode ser usada como uma arma. Quantas pessoas da sua
organizacdo vocé sabe que ninguém provoca, em funcdo do
comportamento ser téo dificil?

Obviamente, é muito melhor evitar as reacdes de raiva. Se esta
tratando com uma pessoa que vocé sabe que é “pavio curto” ou muito
sensivel as criticas, pense sobre:

estabelecer um contrato de critica. Vocé se lembra que no capitulo
3 nOs sugerimos que se estabeleca, no inicio de qualquer relacio-
namento, o principio de que ambas as partes desejam fazer e receber
criticas. O ideal seria fazé-lo antes de ter que fazer qualquer critica.
Entretanto, se vocé ndo for capaz de preestabelecer o contrato, pode
ser de grande utilidade comecar com uma sessdo de critica na qual
se discuta um tema bastante sensivel ou que participe uma pessoa
bastante sensivel:

ajustar seus objetivos de acordo com os da pessoa criticada. E
Interessante que vocés concordem que estdo trabalhando pelo
mesmo objetivo, por exemplo, proporcionar um atendimento
excelente ao cliente. H4, nesse procedimento, o duplo beneficio de,
por um lado, enfocar o aspecto positivo daquilo que vocé esta
tentando obter e, por outro, propiciar um ponto de concordancia
desde o inicio.

Isso exige coragem assim como a habilidade de lidar com as
pessoas de “pavio curto”. Entretanto, essa é uma situacdo na qual a
critica pode ter uma poderosa influéncia, pois € comum que essas
pessoas ndo estejam acostumadas a trabalhar com criticas. Assim
como a chuva em um deserto, o efeito da critica sobre essas pessoas



pode ser radical. Vocé pode descobrir que essas pessoas podem vir
a ser seus aliados mais leais e os colegas mais valiosos!

A pessoa que contesta o
seu direito de critica-la

A contestacdo pode aparecer nas mais variadas situagoes; talvez mais
comumente com pessoas que ndo esperam ser criticadas por vocé,
tais como seu chefe, colegas de outro departamento e clientes. Esses
relacionamentos podem ser de dois tipos: aqueles mais proximos e
regulares (por exemplo, seu chefe); e aqueles mais distantes e menos
freqlentes (por exemplo, seus clientes). No caso do primeiro tipo, a
estratégia é:

estabeleca um contrato de critica. Ainda que os conceitos de
criticas “verticais” e “horizontais” sejam muito falados no momento,
eles sdo raramente implementados em toda a organizacdo ou de
modo sistematico. Assim, € comum que a idéia de criticar seu chefe
ou colega possa Ihe parecer desanimadora. Estabelecer o contrato de
critica permite a vocé tatear suavemente aquilo que podem ser aguas
perigosas.

Os dois principios seguintes se aplicam a ambos o0s tipos de
relacionamento:

frisamos, no capitulo 2, que a credibilidade em criticar um
assunto especifico € vital. Em situacdes em que essa credibilidade
seja contestada (por exemplo, com seu chefe ou colega de outro
departamento) ou simplesmente desconhecida (por exemplo, com
seus clientes), é essencial estabelecé-la previamente. Lembre seu
chefe de que vocé tem muita experiéncia em um assunto especifico.
Com clientes, a melhor abordagem seria lembra-los de que vocé
possui um conhecimento bastante detalhado de um determinado
procedimento ou produto;



novamente, adequar os objetivos das duas partes pode ser uma
técnica poderosa. Por exemplo, no trato com um cliente que
reclamou de entregas atrasadas, mas que, na verdade, é o causador
do problema por estar atrasando seus pedidos (e assim vocé precisa
critica-1o), sera de grande ajuda comecar dizendo “fico satisfeito que
seja muito importante para vocé receber as entregas dentro do seu
cronograma de producao. Nosso objetivo é dar-lhe o melhor servico
possivel. Assim, é muito importante conhecer suas necessidades de
entrega”. Isso coloca o foco sobre aquilo que vocé quer obter,
abrindo espaco para a sua critica construtiva.

NOs estabelecemos algumas técnicas e principios de grande
utilidade, para as mais desafiadoras situacGes de critica. Refletindo
sobre essas estratégias, VOCé se prepara ndo apenas para enfrentar tais
situagbes, como, também, para resolvé-las. Fazendo uso delas,
conjuntamente com as 10 “ferramentas”, vocé organizara sessoes de
critica muito interessantes.

Reflita sobre as estratégias para enfrentar as situacoes desafiadoras de
critica. Para as oportunidades de critica, desenvolvidas no exercicio 3,
complete seu planejamento, registrando em seu diario:

como vocé supoe que a pessoa criticada vai reagir;
que estratégias vocé pretende adotar.



Recebendo
criticas

Até aqui tratamos das situacdes nas quais as criticas eram feitas por
vocé e do modo adequado de desenvolver suas habilidades para
criticar construtivamente. Mas é igualmente importante desenvolver
suas habilidades para receber criticas, porque:

vocé também precisa da critica, para apresentar um desempenho
efetivo e para crescer e se desenvolver;

se voceé faz criticas, vocé deve estar preparado para recebé-las. 1sso
faz parte do contrato de critica, quer tenha sido ele estabelecido
formalmente ou néo.

Estamos
recebendo criticas?

Nesta etapa, é importante considerar:

a quantidade de critica que vocé esta recebendo;
guem estéa criticando e guem nao esta;

se essas criticas sdo construtivas;

COMo VOCE se sente ao recebé-las.



Fizemos anteriormente uma rapidareferénciaao que passamos
achamar de deserto de critica. Quantas plantas conseguem sobreviver
em condicdes desérticas? Quantas pessoas sao capazes de sobreviver
em um deserto de criticas? E supreendente o niimero de pessoas que
responderam “ndo muitas” a primeira pergunta. Mas e quanto as
pessoas? Com certeza, a0 menos 0 seu chefe costuma fazer-lhe
criticas, provavelmente na avaliagdo anual da empresa, mas o que
costuma acontecer em relacdo a critica que deveria ser feita no dia-
a-diadotrabalho. Quantos chefes, se chamados por seus subordinados
a emitirem mais criticas, diriam: “se vocé quer saber como anda seu
desempenho, é sinal de que as coisas nao estdo indo muito bem”, ou
“ndo se preocupe, eu lhe direi quando estiver fazendo algo errado”?

Um dos autores deste livro ja se encontrou diante das duas
situacdes e ficou preocupado. Sera que entendera bem o que o chefe
havia dito? Estaria realmente tendo um bom desempenho, ou apenas
razoavel e, amenos que melhorasse em algum aspecto (até entdo nao
determinado), estaria exposto ao risco de baixar de posto, a ponto de
necessitar de alguma medida corretiva? Como poderiaaprimorar seu
desempenho, posicionando-o para além do apenas razoavel? E
guanto a seus colegas de equipe ou aos funcionarios que trabalham
sob sua lideranca? E possivel que vocé sinta que determinado
relacionamento ndo esta indo bem, embora ndo saiba dizer o porqueé.
As pessoas podem ficar extremamente surpresas ao descobrirem que
ha um problema e que o mesmo ja vem se desenvolvendo ha algum
tempo. A critica resultante de tal situacdo esta, na maioria dos casos,
longe de ser construtiva, uma vez que acontece quando alguém ja
chegou a tal ponto de frustracdo que seu medo ou falta de disposicao
para fazé-la é substituida pela necessidade de agir. No ambiente de
trabalho, € comum ter que se combater a critica de baixa qualidade
e a critica a que chamamos destrutiva. Ainda neste capitulo, iremos
fornecer-lhe sugestdes de como lidar adequadamente com tais
situacoes.

Aultima pergunta que Ihe fizemos anteriormente dizia respeito
4 maneira como voceé se sente ao receber criticas. E possivel que vocé



argumente, dizendo ndo haver problemaquandoacriticaé construtiva,
que tudo depende da pessoa de quem ela parte, etc. E importante,
porém, que voce reflita sobre essa questao e passe a observar suas
reacOes para descobrir o quao receptivo vocé é, de fato, a criticas. Ha
algo que o impeca de busca-las ou vocé esta, de certa maneira,
demonstrando pouca boa vontade para recebé-las? Por exemplo,
VOCE:

sente que “fracassou” e fica muito irritado quando alguém sugere
gue seu desempenho nédo esta atingindo o padrdo desejado?

evita dar as pessoas a oportunidade de critica-lo, caso tal critica
afete de maneira negativa sua carreira?

teme ndo ser capaz de melhorar seu desempenho?

acredita que ndo ha qualquer necessidade para criticas — afinal,
tudo vai bem?

sente-se constrangido toda vez que alguém tece criticas, quer de
natureza positiva, quer de natureza negativa a sua pessoa?

hesita em buscar criticas?

Aceitar que se tem barreiras quanto a receber criticas é o
primeiro passo a ser dado. Agora € o momento de considerar o qudo
reais sdo essas barreiras e comecar a molda-las de forma mais
positiva. Concentre-se nas vantagens que receber criticas pode Ihe
trazer:aoportunidade de aprender e crescer, de lidar com dificuldades
antes que venham a se tornar problemas, de melhorar e desenvolver
relacionamentos. Algumas pessoas costumam afirmar que a critica
bem-feita € uma verdadeira “dadiva”; concordamos com a metafora
gue consideramos de grande utilidade. Costumamos associar a
palavra ‘dadiva’acoisas valiosas que recebemos e que nos fazem bem.
Que perspectiva diferente a critica assume guando passamos a
encara-la como uma dadiva! H4 também evidéncias de que buscar
criticas adquire, a partir da idéia de dadiva, uma impressédo positiva.
E, entdo, vocé continua sendo o que chamamos anteriormente
“balde” no que diz respeito a aceitacdo de criticas?



De quem vocé precisa ou
deseja receber criticas?

De quem, entdo, precisamos receber criticas? A resposta deve ser de
toda e qualquer pessoa, e quanto mais critica obtivermos, melhor.
Entretanto, temos maior necessidade de receber criticas daqueles
cuja opinido mais valorizamos e que podem, portanto, exercer
influéncia mais acentuada em nosso desenvolvimento. Por exemplo,
se vocé for um jovem musico que aspire a uma bela carreira, € mais
provavel que se deixe influenciar mais pelas criticas de alguém que
tenha um nome respeitado no mundo da musica, do que por um
individuo incapaz de ler uma s6 nota musical. Da mesma forma, se
VOCE € um assistente de vendas, é provavel que valorize uma critica
em relacdo a suas habilidades de atendimento ao cliente, quando
vindas de um profissional cuja habilidade em atender aos clientes
vocé admire. Em geral, as criticas vindas de nossos chefes, conjuges
e socios sdo as de maior importanciaem nossa escala de “necessidade
de critica”.

Por outro lado, € provavel que vocé se mostre menos disposto
a aceitar criticas vindas de seus subordinados, uma vez que podem
ameacar sua posi¢cdo como gerente. Ainda assim, € possivel que os
funcionarios a vocé subordinados sejam as pessoas com quem vocé
tenha maior contato no dia-a-dia. Eles ocupam posicao ideal para
comentar arespeito de seu desempenho, especialmente naqualidade
de “gerenciador de pessoas”. Serd que vocé poderia dispensar essa
valiosa fonte de informacdo? De forma semelhante, colegas mais
intimos ou outros membros da equipe a que vocé pertence sao
capazes de fornecer uma perspectiva Unica a respeito de suas
habilidades, como pessoa apta a trabalhar em equipe ou em termos
de sua capacidade de comunicacéo. E ndo se esqueca de seus clientes
e fornecedores: eles também podem ser fonte valiosa de critica em
relacdo a seu desempenho. O que pretendemos dizer €, em outras
palavras, que a critica constitui um instrumento valioso, ndo importa
de quem ela parta.



Como obter
criticas construtivasa

Se o problema é que vocé ndo tem recebido qualquer tipo de critica,
sobretudo daquelas pessoas cuja opinido é fundamental para voce,
chegou o momento de pedi-la. Caso isto pareca embaracoso e vocé
se sinta tentado a ignorar a idéia, procure considerar o que voceé ira
obter, se o fizer: boa quantidade de informacéo valiosa que apenas
0 ajudara a melhorar seu desempenho. Lembre-se, ainda, de que
vocé tem “direito” a critica, assim como qualquer outra pessoa. Do
mesmo modo que vVocé deve tragcar uma estratégia para fazer criticas,
trace uma para obté-las.

determine o tipo de resultado(s) que vocé deseja obter, a respeito
do qué quer ser criticado e por qué.

ajuste-se a pessoa de quem deseja receber criticas: ela tem
condicOes de fazé-las no momento presente? A pessoa estd motivada
ou interessada em criticar vocé em relacdo a esse assunto em
particular?

Diga com antecedéncia a pessoa de quem deseja receber criticas
gue vocé estd buscando sua ajuda e cooperacdo. Assim, ela tera
tempo para pensar o que irafazer,como também terd a oportunidade
de expressar preocupacdes com relacdo ao “fazer” a critica, quer por
ndo considerar-se a pessoa certa para fazé-la, como por nao dispor
de tempo no momento.

Verifique seu grau de receptividade a criticas (vocé € o que ja
chamamos anteriormente “balde”, “copo” ou “célice”?). Se sua
resposta for “célice”, este pode ndo ser o melhor momento para voceé.

utilize suas habilidades de comunicacéo: entre em sintonia, ouca
efetivamente e esteja preparado para questionar com eficiéncia.

seja especifico quanto ao tipo de auxilio de que necessita. Diga,
por exemplo: “Vocé me ajudaria a elaborar adequadamente meu
relatorio?”, em vez de pedir para ser julgado, dizendo: “O que acha
de meu relatorio?”

Evite fazer perguntas como: “Vocé gostou de minha ultima
apresentacdo, ndo € mesmo?”



Aja de acordo com aquilo com que concorda, esteja preparado
para falar sobre as coisas de que discorda ou que ndo compreende
e mantenha a mente aberta — é possivel que elas fagcam, de fato,
sentido.

Experimente o seguinte: faca uma relacdo daquilo a respeito de que
voCé julga que seria benéfico ser criticado, e das pessoas que poderao
ajuda-lo. Observe o efeito que causa nelas ao deixar claro que esta
interessado e valoriza as criticas que possam vir a fazer, assim como
valoriza também o resultado que a abertura desse canal de comuni-
cacao traz aseu relacionamento com essas pessoas. Acreditamos que
desbloquear os canais de critica pode trazer beneficios que vdo bem
além do assunto abordado na critica. Essa abertura pode melhorar
e fortalecer a comunicacao, os relacionamentos e a disposic¢éo geral.

. Como lidar com a
critica menos construtiva

Vocé pode fazer uma critica aos autores desse livro, dizendo algo
como: “Bem, esta certo que vocés falem sobre como conseguir que
as pessoas facam criticas construtivas, mas o fato € que vocés néo
conhecem nem meu patrdo, minha equipe de trabalho, meu marido,
ou minhaesposa. Meu problema é que as pessoas em geral acreditam
que dizer tudo que ndo aprovam em mim é jogar limpo. Criticas
positivas posso tolerar, mas quanto ao resto delas?” Vejamos, entao,
de que maneira vocé pode lidar com o resto da humanidade que nao
tenha lido este livro. Sugerimos a seguir algumas maneiras de
transformar a critica destrutiva em critica construtiva.

Identifique 0os motivos que essas pessoas tém para fazer-lhe uma
determinada critica, neste determinado momento.

Controle seus pensamentos (€ provavel que vocé esteja se sentindo
deprimido ou zangado com as criticas que esta recebendo), buscando
a intencdo positiva que ha por detras das palavras aparentemente
negativas. Pode ser que as pessoas estejam tentando ajudé-lo a
melhorar seu desempenho, e ndo estejam querendo atacar voceé.



Quer seja esse 0 caso ou nao, perceber a critica dessa forma mais
positiva, ird ajuda-lo a lidar com ela.

Se acriticafor subjetiva ou voltada a sua personalidade ou atitude,
utilize sua habilidade de questionamento, para direcionar a critica
para os problemas reais, buscando exemplos: “Vocé diz que ndo me
dou bem com o resto da equipe. Poderia apresentar-me alguns
exemplos de atitudes minhas que estejam acarretando problemas?”
A partir dai, procure manter a discussao orientada paratais problemas.

Damesmaforma, seacriticaforvaga, procure obter mais detalhes.
Vocé podera dizer: “Compreendo que estd me dizendo que meu
relatorio ndo atende as necessidades do gerente de marketing.
Poderia ser mais especifico quanto as necessidades dele a que meu
relatorio ndo esta atendendo?” Continue a investigacdo, até que
todos os detalhes tenham sido absolutamente esclarecidos.

Se a pessoa que critica estiver zangada ou agressiva, comece
demonstrando-lhe empatia, dizendo: “Sei que vocé est aborrecido
pelo fato de eu nédo té-lo consultado a respeito de...”. O préximo
passo ira depender de vocé considerar ou néo a critica justificavel.
Caso vocé ndo aconsidere justa é possivel que deseje explicar porque
ndo consultou a pessoa em questdo. Em qualquer das circunstancias,
procure dirigir a questédo para o futuro, dizendo: “Como podemos
assegurar que isso ndo aconteca de novo?” ou “De que forma gostaria
que eu agisse da préxima vez?” Caso a agressividade persista,
continue direcionando a conversa para o que deve ser modificado
com respeito a situagdo. Contar com uma estratégia e concentrar-se
no problema, em vez de fixar-se nas atitudes de agressividade de seu
interlocutor ajudara vocé a manter a calma e assumir o controle da
discusséo.

Tire proveito da forma como a critica é transmitida, resumindo a
critica destrutiva da outra pessoa e reproduzindo-a em suas proprias
palavras construtivas.

Procure lembrar-se de que se alguém esta se dando ao trabalho de
critica-lo, é possivel que uma mudanca em seu desempenho ou
comportamento valha mesmo a pena.

Agradeca a pessoa por ter feito a critica e procure manter uma
visdo clara de seu valor pessoal, através de uma avalia¢do da critica,
levando em conta seu autoconhecimento anterior.



Determine os resultados que deseja obter ap0s ter recebido a
critica. Se umamodificacdo em seu desempenho se impuser, determine
0 que deve ser feito de maneira diferente, a fim de atingir o resultado
desejado. Trace um plano.

Visualize o bom resultado da mudanca que se tenha operado; isso
o levaréd a motivar-se quanto a mudancas.

Tenha determinacdo e implemente seu plano, certificando-se de
reavaliar seu progresso.

Faca uma critica do resultado obtido para a pessoa que o criticou
anteriormente.

Acima de tudo, procure manter em mente que a critica é uma dadiva.
N&o € necessario que vocé a aceite sem questiona-la, mas vocé deve
a si proprio o direito de refletir sobre ela e avalia-la. S6 vocé pode
decidir-se por uma mudanca de desempenho ou comportamento.
Caso decida rejeitar a critica, € importante deixar que a pessoa que
0 critica tome conhecimento, tanto de sua decisdo quanto dos
motivos que o levaram a mesma. Dessa forma tera sido completado
o ciclo da critica. Do contrario, em vez de melhorarem, os relacio-
namentos correrdo o risco de virem a deteriorar-se.

A capacidade de receber e lidar com criticas € uma habilidade
tdo vital quanto a de fazer criticas. Sdo os dois lados da mesma
moeda. As duas habilidades requerem préticae vocé estaraaprendendo
a partir de cada experiéncia de critica. O proximo capitulo ira
mostrar-lhe como aproveitar ao maximo esse aprendizado e aprimorar,
continuamente, suas habilidades de critica.

Reflita sobre as oportunidades de receber criticas e registre em seu diario:

os aspectos de seu desempenho a respeito dos quais gostaria de receber
criticas;

quem tem maior competéncia para fazer-lhe tais criticas;

seu plano.



Aprimorando continuamente
suas habilidades de retornos positivos

Desenvolver suas habilidades parafazer e receber criticas construtivas
é quase como adotar um novo estilo de vida. A medida que vocé
absorve o conceito de critica, estara tomando consciéncia de que
voceé esta de fato fazendo ou recebendo criticas, de alguma forma, a
todo momento. Além das sessGes mais formais de critica que vocé
pode planejar, havera ocasides nas quais vocé se encontrara fazendo
ou recebendo criticas informalmente, como ao mencionar a um de
seus subordinados, que seria util incluir um determinado assunto ou
detalhe na circular sobre as minutas de reunides de equipe de
trabalho, ou ao fazer lembrar a umas das pessoas mais intimas e caras
a VOCé, gque seria conveniente que ele ou ela recolocasse a tampa no
frasco de xampu da préxima vez que fosse usa-lo. Tais situagdes de
importancia menor do cotidiano (pelo menos assim consideradas
por vocé) constituem oportunidades para que vocé pratique suas
habilidades de critica. Vocé ficara surpreso com os beneficios — na
verdade, esses pequeninos problemas do cotidiano tém a curiosa
tendéncia de virem a se transformar em motivos suficientes para
desencadear uma verdadeira guerra, sem que haja para isso uma boa
razao aparente. Entretanto, a “boarazao” pode ser que seu subordinado
interprete seu comentario bem intencionado como sendo uma
critica destrutiva em relacdo a seu desempenho no que diz respeito
a maneira como ele faz circular as minutas do departamento ou
secao; da mesma forma, aquela pessoazinha querida a quem vocé
pediu a gentileza de tampar o xampu depois que 0 usasse pode



argumentar que voceé esta fazendo tempestade em copo d’agua, um
caso de coisas absolutamente sem importancia, fique zangada e, em
consequéncia, ignore seu gentil pedido de colaboracao.

Para se desenvolver qualquer habilidade, dois ingredientes
fundamentais sdo indispensaveis: a oportunidade de praticar e o
desenrolar da critica. No caso de desenvolver suas habilidades de
critica, ha a possibilidade de se obter uma critica em relagdo a nossa
critica (além do que vale lembrar que buscar criticas € sempre
valido!), mas é certo que em diversas ocasides vocé tenha que confiar
apenas em sua propria percep¢do. A maneira de fazer isso € pensar
arespeito do que tenha acontecido e estabelecer um sistema que Ihe
permita fazer a si mesmo criticas construtivas quanto ao apri-
moramento constante de suas habilidades de critica. Talvez seja
interessante utilizar-se de algo mais estruturado, como nossas
tabelas que vém a seguir, comparando resultado(s) com objetivo(s),
identificando com clareza o que saiu bem e 0 que ndo aconteceu
como se desejava e, ainda, porgue isso aconteceu. Por fim, e mais
importante que tudo, seja especifico quanto ao que aprendeu pela
experiéncia e o que pretende fazer de maneira diferente na proxima
ocasido.

O que esperava ao criticar?

Qual foi o resultado?

O que saiu bem e por qué?

O que BBO saiu tdo bem e por qué?
O que apreli?

O que farei de malieira diferelke da proxima vez?



Euasbusquei? Sim/Nao Se BEo, comodeveria té-las buscado?

Se sim, quais foram meus Se EBEO, quais foram os objetivos da
objetivos? pessoa que as fez?

Qual foi o resultado?

O que saiu bem e por qué?

O que EEoO saiu tao bem e por qué?
O que aprelti?

O que farei de malieira diferelke da proxima vez?

As 10 Ferramentas apresentadas no capitulo 3 e as estratégias para
lidar com as situagOes desafiadoras sdo, portanto, paraservir de guia,
e N0 como regras a serem seguidas cegamente. A partir da tentativa
de abordagens diferentes utilizadas com pessoas diferentes, vocé
podera definir quais daquelas ferramentas apresentadas sdo para
vOCcé como leis a serem seguidas com seguranca e quais delas devem
ser usadas com maior cautela.

Reflita sobre suas experiélkias de dar e receber criticas e registre em seu
diario:
as respostas dadas ao questiollario;

que outras ilformacdes sao Eecessarias para que vocé desellvolva suas
habilidades de critica.

Boa sorte!



Hatrés menssagens que surgem consistentemente em nossa pesquisa.
A primeira delas é o grande sentido pessoal de aprendizado que
surge a partir do fazer criticas construtivas. Vai parecer estranho
tomar consciéncia de que vocé geralmente critica com a finalidade
de ajudar a desenvolver a pessoa do outro. O segundo ponto é o
grande sentido de satisfacdo no trabalho que se experimenta quando
a critica que vocé faz, quer seja formalmente na funcdo de gerente,
como informalmente, na condicdo de amigo e colega, é levada em
consideracdo, resultando em posterior melhoria de desempenho.
Em terceiro lugar, é de primordial importancia reconhecer o
extraordinario poder que a critica construtiva pode ter em nossos
relacionamentos, na disposicdo de modo geral e como fator de
motivacéao.

Desejamos-lhe boa sorte no desenvolvimento de suas habili-
dades de critica. Ah, e a prop0sito, ndo se esqueca de nos enviar suas
criticas construtivas através do Institute of Personnel and Development
com relacdo a este nosso livro. Prometemos leva-las em consideracdo
cada vez que tivermos de revisar as idéias aqui colocadas.
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