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  Sobre o livro e os autores


  As 12 competências da inteligência emocional reúne doze livretos originalmente publicados de forma independente, que compõem a série Building Blocks of Emotional Intelligence: A Series of Primers. Na série, Daniel Goleman e outros catorze especialistas apresentam os modelos de competências que fundamentam a inteligência emocional, com base na neurociência e em estudos sobre desenvolvimento de equipes e liderança nas organizações.


  Daniel Goleman é psicólogo, formado pela Universidade Harvard, e autor do best-seller Inteligência emocional, eleito pela revista Time um dos 25 livros de negócios mais influentes de todos os tempos. Trabalhou por mais de uma década como jornalista do The New York Times e é autor de títulos como Foco, Inteligência social, Liderança e Optimal. Seus livros foram traduzidos em mais de quarenta idiomas e são leitura de referência em empresas, escolas e programas de formação de lideranças no mundo todo.


  Richard Boyatzis é professor no Departamento de Comportamento Organizacional, Psicologia e Ciência Cognitiva da Universidade Case Western Reserve e no de recursos humanos da Esade.


  Vanessa Druskat é especialista e consultora internacionalmente reconhecida em inteligência emocional de equipes e professora associada de comportamento organizacional e gestão na Faculdade de Administração e Economia Peter T. Paul da Universidade de New Hampshire.


  Richard J. Davidson é fundador e presidente do Centro para Mentes Saudáveis da Universidade de Wisconsin-Madison e coautor, com Sharon Begley, do best-seller do The New York Times O estilo emocional do cérebro.


  George Kohlrieser é psicólogo organizacional e clínico, e professor de liderança e comportamento organizacional no International Institute for ­Management Development (imd) na Suíça.


  Annie McKee é autora de livros de negócios de grande sucesso e consultora de líderes globais, desde ceos de empresas da Fortune 50 até funcionários do governo na África do Sul. Em 2005, a BusinessWeek a incluiu em sua lista dos cem melhores líderes como coach executiva.


  Mette Miriam Boell é cofundadora e diretora da Garrison Global Collaboration for Integrative Learning, especializada na evolução de sistemas sociais complexos, comportamento lúdico e filosofia da natureza.


  George Pitagorsky é coach multidisciplinar, consultor, autor e palestrante com experiência em gestão de projetos e melhoria de desempenho, além de professor de mindfulness.


  Michele Nevarez é executiva de rh, professora adjunta do curso “Cultivando o bem-estar no local de trabalho: uma abordagem neurocientífica”, especializada em coaching de executivos altamente motivados e em desenvolvimento e mudança organizacional positiva.


  Matthew Lippincott é especialista em design de soluções de negócios complexas para multinacionais, pesquisador de liderança organizacional, inteligência emocional e mindfulness.


  Ann Flanagan Petry é consultora de desenvolvimento organizacional positivo, coach e diretora sênior de estratégia de conteúdo e bem-estar do Programa de Treinamento em Coaching para Inteligência Emocional e Social.


  Peter Senge é professor sênior de liderança e sustentabilidade na mit Sloan School of Management. Ele estuda a descentralização do papel da liderança nas organizações, visando aprimorar a capacidade dos funcionários de trabalharem produtivamente em prol de objetivos comuns.


  Matthew Taylor é diretor sênior de liderança adaptativa da Achievement First Charter School. Nessa função, ele orienta e treina diretores e outros grupos em liderança emocionalmente inteligente.


  Amy Gallo é autora do Guia HBR: Lidar com o conflito e editora colabora­dora da Harvard Business Review, na qual escreve sobre dinâmicas no ambiente de trabalho.


  Claudio Fernández-Aráoz é consultor sênior da Egon Zehnder, empresa líder em recrutamento executivo, membro do Programa Executive Fellow para Educação Executiva da Harvard Business School e um dos maiores especialistas globais em desenvolvimento de talentos e liderança.


  


  
    
      
    

    
      
        	
          A inteligência emocional (ie), uma forma diferente de ser inteligente, é o segredo para o alto desempenho em todos os níveis, sobretudo para uma liderança excepcional. Não se trata do seu qi; o que está em jogo é a maneira como você gerencia a si mesmo e seus relacionamentos.


          O modelo de inteligência emocional e social tem quatro partes:


          
            	Autoconsciência


            	Autogestão


            	Consciência social


            	Interação social
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  INTRODUÇÃO


  Competências de inteligência emocional: uma introdução


  Daniel Goleman


  Quem foi o melhor líder ou gestor com quem você já trabalhou? O que ele ou ela dizia ou fazia para que você adorasse trabalhar sob sua orientação? Essas qualidades se fundamentam na maneira como os líderes ou gestores se relacionavam com você e com os outros — refletindo a inteligência emocional que detinham.


  A inteligência emocional, uma forma diferente de ser inteligente, é o segredo para o alto desempenho em todos os níveis, sobretudo para uma liderança excepcional. Não se trata do seu qi; o que está em jogo é a maneira como você gerencia a si mesmo e seus relacionamentos. Não é algo que costuma ser ensinado nas escolas. Você aprende no dia a dia — em casa, no playground ou no escritório. David McClelland, meu mentor na pós-graduação, fez uma proposta radical para aquela época. Ele publicou um artigo no principal periódico de psicologia argumentando que seria melhor contratar pessoas por competência do que por inteligência.1 Teste a competência, não a inteligência do indivíduo.


  UM MODELO DE COMPETÊNCIAS


  O que McClelland quis dizer foi o seguinte: se você quer saber quem é a pessoa mais indicada para determinado cargo, não olhe para o qi dela nem para o seu desempenho escolar. Em vez disso, observe aqueles que já estão na sua organização e que figuram entre os 10% melhores em desempenho nessa posição. Compare-os a pessoas no mesmo cargo que são apenas medianas. Faça uma análise sistemática e determine as habilidades ou competências que você encontra nos profissionais de destaque e não vê nos profissionais medianos.


  Isso determina o que chamamos de modelo de competências. Hoje em dia, toda organização que conta com uma operação de recursos humanos de alta qualidade utiliza um modelo de competências para seus cargos-chave. As organizações recorrem a esse modelo para contratar pessoas, promovê-las e ajudá-las a se tornarem astros e estrelas no firmamento da liderança.


  QUE TIPO DE COMPETÊNCIA?


  Existem dois tipos de competências. Existem as competências essenciais, que todos precisam ter para conseguir um emprego. O qi acaba sendo, em grande medida, uma competência essencial. Ao se candidatar a um emprego, você precisa demonstrar que é dotado da inteligência necessária para lidar com a complexidade cognitiva daquele cargo específico. Porém, uma vez contratado, você trabalha e compete com pessoas tão inteligentes quanto você. Existe o que chamamos de “efeito chão” para o qi. Ou seja, é uma importante habilidade de nível básico que todos devem ter para exercer o cargo. O outro tipo de competência é chamado de competência distintiva, e é o que diferencia os profissionais de alto desempenho dos profissionais medianos em qualquer função.


  São as competências distintivas que mais importam em termos de promoção, de ser um profissional eficaz, alguém de destaque ou um líder excepcional. Depois de escrever Inteligência emocional,* realizei uma análise.2 Pedi a quase cem organizações que me permitissem analisar seus modelos de competências. Isso é incomum, pois normalmente esses modelos são confidenciais. Determinada empresa quer saber quem deve contratar e quem deve promover, e não tem o menor interesse em compartilhar essas informações com outras empresas.


  Agreguei todos esses modelos e analisei o conjunto tendo em vista uma pergunta: das competências distintivas escolhidas de maneira independente por essas organizações, quantas são baseadas no qi — habilidades puramente cognitivas, como raciocínio analítico ou destreza técnica — e quantas são baseadas na inteligência emocional?


  POR QUE A INTELIGÊNCIA EMOCIONAL É IMPORTANTE


  O que descobri foi bastante revelador. No fim das contas, constatou-se que, para cargos de todos os tipos e níveis, em média a inteligência emocional era duas vezes mais importante do que a capacidade cognitiva em termos de competências distintivas. Quanto mais alto você sobe na hierarquia da organização, mais a inteligência emocional importa. Para cargos de alta liderança, muitas organizações determinaram que de 80% a 90%, às vezes 100%, das competências que diferenciam seus líderes de destaque são baseadas na inteligência emocional.


  O QUE É INTELIGÊNCIA EMOCIONAL?
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  Meu modelo de inteligência emocional e social tem quatro partes:


  
    	Autoconsciência


    	Autogestão


    	Consciência social


    	Interação social

  


  Dentro de cada uma dessas quatro partes, ou domínios, existem competências aprendidas com base nas habilidades subjacentes que tornam as pessoas excepcionais no ambiente de trabalho. Por “competências aprendidas”, refiro-me a ­habilidades que podem ser desenvolvidas e aprimoradas. Para compreender essas competências, eu e meu colega Richard Boyatzis, da Universidade Case Western Reserve, analisamos toda a gama de competências que as empresas identificaram em seus líderes de destaque.


  Nós as refinamos em doze competências genéricas que incorporam o núcleo das habilidades distintivas de líderes em todos os tipos de organizações. A partir disso, desenvolvemos um instrumento de avaliação de 360 graus chamado “Inventário de Competência Emocional e Social” (esci, na sigla em inglês). Por 360 graus, quero dizer que o instrumento permite que o líder avalie a si mesmo e escolha pessoas em quem confia e cujas opiniões valoriza para avaliá-lo também. Isso proporciona uma visão mais abrangente e completa, combinando uma autoavaliação com as avaliações feitas por outras pessoas. Essa ferramenta, o ESCI-360, é disponibilizada pelo Korn Ferry Hay Group.3


  COMPETÊNCIAS DE INTELIGÊNCIA EMOCIONAL


  Existem dois conjuntos de habilidades de inteligência emocional. O primeiro é crucial para liderarmos a nós mesmos, para a autogestão. Inclui a autoconsciência emocional e o autocontrole emocional. Você vê isso em colaboradores individuais extraordinários, a exemplo de um engenheiro de software de ponta. São pessoas cuja excelência se baseia principalmente no trabalho individual, não no trabalho em equipe. O segundo conjunto de habilidades lida com nossos relacionamentos, com a empatia, com nossa consciência dos outros. Essas habilidades são determinantes para o trabalho em equipe, para as vendas, para o relacionamento com clientes e, em especial, para a liderança.


  As competências de autogestão são:


  
    	Autoconsciência emocional


    	Autocontrole emocional


    	Perspectiva positiva


    	Orientação para resultados


    	Adaptabilidade
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  As competências de gestão de relacionamentos são:


  
    	Empatia


    	Consciência organizacional


    	Influência


    	Coaching e mentoria


    	Liderança inspiradora


    	Trabalho em equipe


    	Gerenciamento de conflitos
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  Na série As 12 competências da inteligência emocional, meus colegas e eu analisamos cada uma dessas competências, o que são, por que são importantes e como desenvolvê-las.


  INTELIGÊNCIA EMOCIONAL E DESEMPENHO DO LÍDER


  Pesquisadores do Korn Ferry Hay Group4 analisaram essas doze competências em termos de como impactavam o estilo de um líder, o clima (negativo ou positivo) que esse líder produzia e se o resultado era alto ou baixo desempenho. O que descobriram foi bastante revelador. Se um líder tem pontos fortes em seis a dez dessas competências de liderança em inteligência emocional e social, produz um clima muito positivo. Os estilos que tendem a produzir um clima de trabalho positivo são: o líder visionário, que articula uma missão compartilhada e fornece direção a longo prazo; o líder participativo, que busca consenso para gerar novas ideias e sugestões e construir comprometimento; o líder coach, que fomenta o desenvolvimento pessoal e profissional; e o líder afetivo, que cria confiança e harmonia. Todos esses estilos de liderança resultam em desempenho excepcional, bem como em maior satisfação e melhor qualidade de trabalho de toda a equipe.


  As consequências organizacionais podem ser significativas. As competências de inteligência emocional do líder potencializam a eficácia dos subordinados de várias maneiras cruciais: excelência operacional, fidelização de clientes, desempenho financeiro, atração e retenção de talentos. As pessoas estão dispostas a fazer mais do que o esperado e a se esforçar ao máximo.5


  Por outro lado, se um líder tem pontos fortes em três ou menos das doze competências de liderança em inteligência emocional e social, tende a recorrer ao que é chamado de abordagem diretiva ou coercitiva, simplesmente dando ordens e monitorando as pessoas. Isso não funciona a longo prazo, porque esses líderes não fomentam o envolvimento dos membros de suas equipes. Não fornecem direção a longo prazo. Não tentam criar harmonia ou ouvir as pessoas, tampouco estimulam novas ideias ou investem no desenvolvimento de seus subordinados. Em vez disso, simplesmente indicam a eles o que fazer.


  Ou se tornam líderes focados sobretudo em atingir metas — mas isso pode prejudicar o clima, quando ele ignora todos os estilos positivos. Esses líderes tendem a dar feedback que ressalta os aspectos negativos, diminuindo o moral do time. ­Tanto os líderes diretivos quanto os excessivamente autoritários produzem um clima que resulta em um desempenho muito ruim no geral.


  Eficácia da liderança e inteligência emocional


  Richard Boyatzis


  Há diversas maneiras de medir a eficácia da liderança. Muitas vezes, são medidas abrangentes que se aplicam a gestores de todos os níveis, ou à maioria dos profissionais. Não é algo tão simples quanto “a organização está dando lucro?”. Isso não é suficiente. A eficácia da liderança é avaliada com múltiplas medidas de diversas partes interessadas e envolvidas ao longo do tempo. Em outras palavras, a eficácia pode incluir chefes, colegas e subordinados que consideram um líder excepcional, juntamente com uma medida de resultado, como o desempenho comparativo do mercado. Se um líder consegue ter um bom desempenho em todas essas métricas ao longo de vários anos, trata-se de um líder eficaz.


  Também analisamos o impacto da pessoa em relação ao aumento do envolvimento no trabalho. Pesquisas recentes sugerem que 70% dos trabalhadores na América do Norte não se sentem comprometidos com seu trabalho.6 Comprometimento significa se importar o suficiente para utilizar seu talento. Seu trabalho é importante para você? Essa pesquisa sugere que a maioria das pessoas se importa tão pouco que não faz uso de suas competências. Essa é uma imensa crise motivacional para os líderes que não extraem o talento de suas equipes. Hoje em dia, vários estudos sobre liderança7 utilizam o comprometimento de subordinados como um indicador-chave da eficácia de um líder.


  Outra variável bastante utilizada atualmente é chamada de cidadania organizacional. O comportamento do líder inspira outras pessoas a participarem do propósito da organização e a contribuírem para isso?


  O QUE DIZEM AS PESQUISAS


  Um de meus ex-alunos observou pastores e padres8 para saber se demonstravam comportamentos de inteligência emocional e social, e se essas competências eram um fator de previsão da satisfação dos fiéis. De fato, eram. O estudo utilizou nosso esci. Outro aluno publicou um estudo sobre médicos proeminentes em suas respectivas áreas.9 Quais eram os médicos em posições de liderança mais eficazes? Aqueles que utilizavam mais essas competências, conforme a percepção dos outros. Outro estudo constatou o mesmo com gerentes de tecnologia da informação.10 Em uma tese de doutorado sobre líderes da próxima geração de empresas familiares, Steve Miller,11 hoje professor na Universidade da Carolina do Norte em Chapel Hill, mostrou que, quando outras pessoas veem um indivíduo demonstrar muitas dessas competências no trabalho, esse é um fator preditivo de sua eficácia como líder. A maioria das pessoas no mundo trabalha em empresas familiares; portanto, a liderança desses negócios representa um desafio de grandes proporções. A autoavaliação quanto a essas mesmas competências não previa a eficácia da liderança conforme a percepção dos outros, mas previa o senso de comprometimento pessoal do próprio líder em seu trabalho.


  A autoavaliação é importante e, com frequência, fundamental para o trabalho de coaching. Porém, para a pesquisa, sempre buscamos coletar, em um formato que chamamos de 360 graus, a maneira como os outros veem uma liderança agir. Esses estudos que mencionei são apenas alguns, publicados em 2015. Todos os anos vêm à tona diversos estudos semelhantes sobre diferentes tipos de funções de liderança gerencial, profissional e executiva em diferentes países ao redor do mundo. Isso nos leva à conclusão de que, quando demonstram mais desses comportamentos que chamamos de competências de inteligência emocional e social, as pessoas são mais eficazes como líderes, criam mais envolvimento e, de fato, estimulam mais cidadania organizacional.


  Uma recente metanálise de vários de meus colegas examinou toda a literatura sobre inteligência emocional.12 Eles mostraram que, se reunirmos todos esses diferentes estudos, poderemos provar estatisticamente que, quando o líder demonstra mais inteligência emocional e social, os subordinados sentem maior satisfação no trabalho. Essas metanálises são um teste bastante rigoroso, porque são mais do que apenas replicação — trata-se de combinar muitos estudos diferentes e verificar o que eles mostram de forma consistente.13 Elas representam um robusto endosso tanto ao conceito de inteligência emocional quanto à sua mensuração por meio da autoavaliação e da percepção alheia.


  Inteligência emocional: o que acontece no seu cérebro


  Daniel Goleman


  AUTOGESTÃO E SEU CÉREBRO


  É útil compreender a base cerebral das competências de inteligência emocional e social, tanto para uma maior autocompreensão quanto para o desenvolvimento de novas formas de resposta. Em primeiro lugar, vamos analisar as competências de autogestão. O cérebro tem duas partes principais. Uma delas é o centro executivo — o centro de comando do cérebro, onde tomamos decisões, planejamos, refletimos e aprendemos. O centro executivo fica logo atrás da testa, no córtex pré-frontal. Existe uma espécie de supervia neurológica no cérebro que se estende dessa área até os centros emocionais (que se localizam aproximadamente entre as orelhas), em especial até a amígdala, o radar do cérebro para a detecção de ameaças.


  A amígdala esquadrinha constantemente o ambiente para verificar se estamos seguros. Se ela con­sidera uma situação ameaçadora, pode assumir o controle do córtex pré-frontal. Isso significa que, durante esse período, a amígdala nos diz o que fazer. Nesse caso, não planejamos. Não aprendemos. Apenas exe­cutamos o programa de autopreservação que a amígdala considera necessário naquele momento.
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  Essa estratégia nos ajudou enormemente em termos de sobrevivência ao longo da evolução, mas, na vida moderna, tal mecanismo se torna equivocado. A amígdala percebe ameaças em situações que não representam um perigo real para nossa vida, por exemplo, quando um colega critica nosso trabalho ou quando nos preocupamos por termos cometido um grave erro. A resposta da amígdala é projetada para ser instantânea. Ela toma decisões rápidas. Isso é ótimo se você precisar saltar para o lado a fim de evitar ser atropelado por um carro em alta velocidade, mas pode ser inadequado se, por exemplo, você reagir de forma emotiva em uma reunião em vez de manter a compostura. Muitas vezes, as ações que surgem são hábitos que vêm desde a infância. São configurações-padrão, que o desenvolvimento da autoconsciência pode nos ajudar a equilibrar.


  Uma complicação básica é que a amígdala recebe uma imagem bem confusa e imprecisa do que se passa. Não bastasse isso, ela tem uma regra de decisão de que é melhor prevenir do que remediar; assim, toma decisões precipitadas ou impulsivas com base em informações insuficientes. As ações ou os hábitos que nos leva a executar quando julga haver uma emergência são respostas que foram aprendidas em excesso, frequentemente as mesmas que adquirimos na infância — que muitas vezes acabam sendo inadequadas.


  Existem três sinais de um “sequestro da amígdala”:


  
    	Você tem uma reação emocional muito forte, como raiva, torpor ou medo, inapropriada para a situação.


    	Essa reação é desencadeada rapidamente.


    	Quando a poeira assenta, quando tudo acaba, você pensa: “Hum, eu gostaria de não ter reagido assim. Gostaria de não ter dito o que disse, porque simplesmente não funcionou”. Você se arrepende de algumas coisas.

  


  Essas são as características marcantes de um sequestro da amígdala.


  A boa notícia é que, quando a amígdala começa a ter um impulso emocional, ela envia o sinal para o córtex pré-frontal, que na maioria das vezes consegue lidar bem com isso. Ele pode dizer: “Não preciso ficar com raiva agora. Não preciso ter medo. Na verdade, podemos fazer algo mais produtivo”. A interação harmoniosa entre a amígdala e o córtex pré-frontal é a base das competências de autogestão da inteligência emocional.


  O CÉREBRO SOCIAL


  O segundo conjunto de competências tem a ver com liderar outras pessoas e com nossos relacionamentos interpessoais. Essas competências se baseiam em uma área chamada cérebro social. São circuitos recém-descobertos pela ciência.


  A primeira grande descoberta ocorreu por acaso, em um laboratório na Itália, no início da década de 1990. Os pesquisadores estudavam uma célula cerebral responsável pelo movimento feito por um macaco para levantar o braço.14 A célula só era ativada quando essa ação acontecia. Certo dia, o macaco estava parado, totalmente imóvel, mas a célula responsável pelo levantamento do braço estava ativa. Os pesquisadores ficaram completamente perplexos, perguntando-se: “O que está havendo aqui?”. Então, perceberam que o assistente de laboratório havia saído para comprar um gelato e estava parado em frente ao macaco. Cada vez que levantava o gelato para dar uma lambida, o neurônio do macaco responsável por essa ação era ativado. São os chamados “neurônios-espelho”, e descobriu-se que o cérebro humano está repleto deles.


  Os neurônios-espelho são uma parte fundamental do cérebro social. Sua maneira de nos dizer o que se passa com a outra pessoa é imitar a experiência dela em nossa própria fisiologia. Os neurônios-espelho nos permitem saber o que os outros estão sentindo ou fazendo e quais são suas intenções. Isso nos permite estar em sintonia durante uma interação — entramos em harmonia de forma instantânea, criando uma conexão inconsciente. Percebemos continuamente o que funcionará bem e o que não funcionará naquilo que dizemos e fazemos.


  Muitos outros conjuntos de circuitos do cérebro social foram descobertos desde então. Agindo em conjunto, eles criam um diálogo invisível, silencioso e imediato entre as pessoas no nível emocional. Meus sentimentos afetam os seus sentimentos, e vice-versa. Essa interação acontece sem importar o que mais estejamos aparentemente fazendo.


  Esse circuito social faz com que as ações e as palavras dos líderes tenham grande relevância. Em qualquer grupo humano, todo mundo presta mais atenção e dá mais importância ao que a pessoa mais poderosa do grupo diz ou faz. Isso significa que os líderes são os mais poderosos em disseminar suas emoções.15


  Uma vez que o líder está transmitindo emoções, a autogestão dos líderes é extremamente importante, pois seu estado mental e seu estado de ânimo acabam influenciando o estado dos outros. Há uma relação direta com o desempenho — quanto melhor o estado de ânimo, melhor o desempenho.


  São três os ingredientes da sintonia baseados nesse circuito. O primeiro é a atenção mútua total. O segundo você só perceberia se gravasse um vídeo de pessoas interagindo em sintonia e depois o reproduzisse sem ligar o som. Você veria os corpos interagindo como se fossem orquestrados, como se tivessem sido coreografados. Isso porque seus gestos se alinham de tal modo que, quando uma pessoa sorri, a outra faz o mesmo. O terceiro é um sentimento positivo.


  Se você tem esses três ingredientes, então tem essa química, que é quando você trabalha melhor com os outros e consegue negociar da melhor forma, porque se sente bem — e os outros se sentem bem. É quando as coisas são feitas com eficácia. É esse momento humano. A chave é prestar total atenção. Deixe de lado as distrações, ignore seus dispositivos eletrônicos, pare de pensar em suas preocupações, em sua lista de tarefas ou no que quer que seja e apenas ouça e esteja totalmente presente com a outra pessoa. Essa é a interação social e a liderança em sua forma mais eficaz, e tudo começa com a autoconsciência emocional — o cerne da inteligência emocional.
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  AUTOCONSCIÊNCIA EMOCIONAL


  Autoconsciência emocional: uma introdução


  Daniel Goleman


  Autoconsciência emocional é a capacidade do indivíduo de compreender suas próprias emoções e os efeitos das emoções sobre seu desempenho. Você sabe o que está sentindo e por quê — e como isso ajuda ou atrapalha o que está tentando fazer. Você percebe como os outros o veem e, assim, alinha sua autoimagem com uma realidade mais ampla. Você tem uma noção precisa de seus pontos fortes e limitações, o que lhe proporciona uma autoconfiança realista. Isso também lhe dá lucidez acerca de seus valores e senso de propósito, para que você possa ser mais assertivo ao definir um plano de ação. No papel de líder, você pode ser sincero e autêntico, falando com convicção sobre sua maneira de ver as coisas.


  Tenha em mente o seguinte cenário hipotético: o diretor de tecnologia de uma incubadora de inovação é um tirano, mas não sabe disso. Ele é muito bom no que faz, exceto quando se trata de gerenciar pessoas. Ele tem seus favoritos. Diz às pessoas o que fazer. Não ouve. Exclui as pessoas de quem não gosta. E não percebe quando está sendo sádico. Se você o confronta com um incidente específico, ele nega. Ele culpa você. Ele coloca a culpa em outra pessoa, fica com raiva dela ou de você, diz que você é o problema. A última vez que ouvi falar de um diretor assim, ele estava prestes a ser demitido.


  O que faltava a esse prepotente líder do departamento de tecnologia era autoconsciência emocional.


  Apresento aqui alguns dados sobre autoconsciência emocional que mostram por que essa competência é tão importante. Para começo de conversa, quando os chefes são vistos como truculentos, arrogantes ou teimosos, esses são sinais de incompetência. Essas características se correlacionam com resultados financeiros ruins e dificuldade dos chefes em gerenciar talentos e inspirar as pessoas a darem o melhor de si, além de serem maus líderes de equipe.1 Uma pesquisa do Korn Ferry Hay Group descobriu que, entre os líderes com múltiplos pontos fortes em autoconsciência emocional, 92% tinham equipes com altos níveis de energia e elevado desempenho.2


  Em nítido contraste, líderes com baixa autoconsciência emocional criaram clima negativo em 78% das vezes. Os grandes líderes cultivam um ambiente emocional positivo que incentiva a motivação e o esforço extra, e são eles que têm boa autoconsciência emocional.


  A autoconsciência emocional, que é a menos visível das competências de inteligência emocional, desempenha um papel surpreendente como base para as demais, segundo a pesquisa do Korn Ferry Hay Group. Pessoas com alta autoconsciência emocional geralmente demonstram dez ou mais das doze competências. Isso, por sua vez, permite que utilizem muitas vezes os quatro estilos de liderança positiva, o que resulta no melhor clima de trabalho para suas equipes. Por outro lado, aqueles com baixa autoconsciência emocional tendem a apresentar pontos fortes em apenas uma ou duas das competências de ie — consequentemente, sua liderança e o clima da equipe sofrem um bocado.


  A autoconsciência emocional não é algo que se conquista uma vez e pronto. Cada momento é uma oportunidade para sermos autoconscientes ou não. Ser autoconsciente é um esforço contínuo, uma escolha. A boa notícia é que quanto mais você pratica, mais fácil fica. Pesquisas do meu colega e amigo Richard Davidson sugerem que uma maneira de se tornar mais autoconsciente é prestar atenção à sua experiência sensorial.


  A base cerebral e corporal da autoconsciência


  Richard J. Davidson


  No que diz respeito à autoconsciência emocional, sabemos que tudo pode começar com sensações no corpo ou com nossos pensamentos. Assim que são ativadas, as emoções são acompanhadas por mudanças corporais. Podem ocorrer alterações na frequência respiratória, na tensão muscular e na frequência cardíaca. A autoconsciência emocional é, em parte, a consciência do próprio corpo. Neurocientistas atribuíram um nome muito específico a isso: interocepção, a percepção de sinais internos no corpo. Refere-se à capacidade de o indivíduo sentir a própria frequência cardíaca, alterações nessa frequência ou modificações nos padrões de tensão muscular.


  Existe uma área cerebral específica que desempenha um papel muito interessante nisso, porque é a única parte conhecida do cérebro que é dotada de um mapa topográfico dos órgãos viscerais do corpo. Trata-se da ínsula, que tem um mapa viscerotópico. Em sua superfície, a ínsula mapeou os diferentes órgãos viscerais do nosso corpo, de modo que nela podemos detectar grupos de células que respondem de forma diferenciada ao coração, ao pulmão etc. Esse é o caminho através do qual as informações sobre o corpo são transmitidas para o restante do cérebro. Portanto, o primeiro e verdadeiro fundamento da autoconsciência emocional é a interocepção. É o conhecimento do que se passa no corpo.
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  Pesquisas mostram que há uma enorme variação entre as pessoas em relação à precisão ou à imprecisão na detecção desses sinais.3 Existe uma ampla gama de habilidades, assim como ocorre com a maioria dos outros tipos de competência. Podemos pensar nisso como uma habilidade. Podemos medir isso objetivamente usando uma variedade de instrumentos concebidos em laboratório para avaliar a precisão com que percebemos mudanças em diferentes sistemas corporais.


  A marca de altos níveis de autoconsciência é uma capacidade aperfeiçoada de perceber esses sinais. Acontece que, quando as pessoas fazem isso num aparelho de ressonância magnética, em que podemos monitorar as mudanças em sua atividade cerebral, a ativação na ínsula é, de fato, acentuada.4 Portanto, parece que a ínsula é ativada quando estamos interrogando os sistemas do nosso próprio corpo. A parte promissora disso é que, se pudermos avaliar nossas habilidades atuais a esse respeito, podemos tomar medidas para desenvolvê-las ainda mais. Essas informações podem impulsionar nossa capacidade de tomar decisões e avançar de uma maneira que seja benéfica para nós.


  COMUNICAR A CONSCIÊNCIA A OUTRAS PARTES DO CÉREBRO


  A ínsula está conectada a uma série de outras áreas do cérebro e é o centro de uma rede que chamamos de rede de saliência. A rede de saliência é nossa maneira de saber sobre coisas em nosso ambiente externo e interno que são salientes, isto é, relevantes, dignas de nota. Você pode pensar nela como uma rede de importância. A maneira como sabemos que as coisas são importantes é quando elas ativam nossas emoções. Ao ativarem as emoções, produzem mudanças no corpo. Em geral, tanto eventos internos quanto externos que desencadeiam mudanças no corpo são importantes — ou seja, chamam a atenção, são salientes.


  A rede de saliência tem a ilha como seu centro, mas está conectada a dois outros locais especialmente importantes. Um é o córtex pré-frontal, o outro, o córtex cingulado anterior. O córtex pré-frontal fica logo atrás da testa. O córtex cingulado anterior, na linha média do cérebro, se estende das áreas pré-frontais até o centro da cabeça. Vou discorrer um pouco sobre cada um.


  O córtex pré-frontal é o que ajuda a guiar e planejar nosso comportamento, nossas ações. Assim, tão logo algo é definido como importante, a pergunta seguinte é: o que fazer a respeito? Essa questão é representada, pelo menos em parte, no córtex pré-frontal, que é acionado para planejar como responder a esse evento saliente. O córtex cingulado anterior tem participação decisiva no que consideramos monitoramento de conflitos. Por monitoramento de conflitos quero dizer que, quando há competição entre alternativas sobre como responder ou agir, o córtex cingulado anterior é acionado.


  Por exemplo, se sua ínsula emitir o alerta de que alguém não está tratando você de forma justa, você tem a opção de fazer algo que pode ser considerado rude ou eficaz. Esse é o tipo de conflito a que me refiro. Nas situações sociais pode haver certas restrições quanto ao que é um comportamento apropriado. Se a pessoa em questão for seu chefe, isso geraria um conflito. Por um lado, você pode querer reagir por impulso e responder com raiva. Por outro, o contexto social dita certas regras apropriadas. Quando esse tipo de conflito ocorre, o córtex cingulado anterior entra em ação e, basicamente, diz ao cérebro que há um conflito entre várias alternativas de ação que precisam ser avaliadas de alguma forma. Em seguida, recruta outras áreas do cérebro, incluindo o córtex pré-frontal, para resolver o problema. Isso pode significar manter a calma durante uma situação emocionalmente perturbadora, mas, mais tarde, encontrar uma maneira apropriada de discutir os problemas com seu chefe.


  Como sabemos se temos autoconsciência?


  Daniel Goleman


  Como sabemos se temos elevada autoconsciência emocional? O enigma inerente à autoconsciência é que, quando não a temos, não sabemos. Por causa disso, embora seja contraintuitivo, no fim fica claro que podemos obter uma compreensão útil de nossa própria autoconsciência por meio de feed­back alheio. Um dos melhores indicadores de autoconsciência emocional é o tamanho da diferença entre avaliações da sua própria percepção de si em uma avaliação 360 graus, a exemplo do esci, e o modo como os outros avaliam você. Se você se classifica como um indivíduo com alta autoconsciência emocional, mas as pessoas com quem você trabalha dizem que você é desprovido de autoconsciência, há uma grande diferença entre a sua autoavaliação e a dos outros. Se a sua pontuação for igual à dos outros, essa diferença é pequena.


  Por que isso é importante? Um estudo constatou que líderes em organizações de saúde que apresentavam menores discrepâncias entre a autoimagem e a percepção dos outros tiveram melhor desempenho financeiro ao longo de oito anos.5 Pesquisas na Universidade Cornell mostraram que uma alta pontuação em autoconsciência emocional foi o fator de previsão mais forte de êxito geral.6


  A relação entre conhecer seu estado interno e como você se comporta é uma parte central do modelo de competências de liderança em inteligência emocional e social. A autoconsciência emocional é a chave para sabermos qual é a linha de ação mais eficaz para nós mesmos e a base para a eficácia com os outros.


  Avaliações 360 graus abrangentes, como o esci, funcionam bem porque, embora a pessoa escolha quem faz as outras avaliações, seu feedback é agregado, garantindo o anonimato. Os avaliadores se sentem à vontade para ser honestos. No entanto, você pode fazer isso de maneira informal. Por exemplo, pode entrar em contato com algumas das pessoas com quem mais interage e perguntar algumas coisas, como quais pontos fortes e fracos eles destacariam em você. As competências são importantes. Se você puder receber respostas anônimas, seria o ideal.


  Porém, em todo caso, esteja preparado e aberto para receber as respostas com um senso de franqueza e motivação para agir e lidar com quaisquer limitações que, em seu juízo, possam prejudicar seu desempenho. Você também pode criar uma rotina noturna para revisar o seu dia e refletir sobre seu próprio comportamento e suas reações. Você perdeu a paciência? Disse algo de que se arrepende? Ou suas ações foram ponderadas e apropriadas? Esses exercícios fazem parte do processo de desenvolvimento da autoconsciência emocional.
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  AUTOCONTROLE EMOCIONAL


  Autocontrole emocional em equipes


  Vanessa Druskat


  AUTOCONTROLE EM NÍVEL DE EQUIPE


  Em nossa pesquisa sobre inteligência emocional em equipes, meus colegas e eu identificamos um conjunto de normas comportamentais (rotinas, hábitos) que fomentam a colaboração entre os membros e o desempenho do grupo nos níveis mais altos. Nós as denominamos de “normas de equipes emocionalmente inteligentes”, porque levam ao desenvolvimento de um ambiente de elevada produtividade social e emocional.


  É fato pouco conhecido que, como a emoção é inseparável do trabalho em grupo, os pesquisadores chamam as equipes de “incubadoras emocionais”.7 As emoções inundam as equipes devido às fortes necessidades sociais e emocionais que emergem em nós sempre que entramos em uma coletividade. Entre elas estão as necessidades essenciais de inclusão, controle e compreensão, que hoje são consideradas os principais gatilhos da emoção nos seres humanos.8 Quando essas necessidades são atendidas, nos sentimos bem com nós mesmos e com o grupo. Esse sentimento estimula emoções positivas e impulsiona ações e interações pró-sociais. Quando nossas necessidades sociais essenciais são ignoradas, nos sentimos angustiados e até mesmo ameaçados, o que alimenta ações e interações distantes e egocêntricas.


  Uma das maneiras mais eficazes de gerenciar a emoção em equipes é satisfazer as necessidades sociais de seus membros. Isso leva ao surgimento de um ambiente social e emocional produtivo que inclui segurança psicológica e eficácia da equipe. As equipes de melhor desempenho que estudamos satisfazem as necessidades sociais de seus integrantes por meio da construção de normas de grupo, como aquelas que denominamos de “compreensão interpessoal, comportamento de cuidado e autoavaliação da equipe”. Essas normas asseguram que os membros se sintam compreendidos e valorizados, e dão a todos uma sensação de controle sobre seu ambiente.


  As normas de equipes emocionalmente inteligentes permitem que elas gerenciem as emoções de forma que estas se tornem um ativo, respaldando o comprometimento, a colaboração e o alto desempenho — em vez de um passivo que cria uma espiral descendente de falta de comprometimento, distanciamento e perda de potencial.


  LÍDERES E AUTOCONTROLE EMOCIONAL DE EQUIPE


  Realizamos diversos estudos que indicam que líderes com altos níveis de inteligência emocional individual são mais propensos a ajudar a criar e apoiar normas de equipes emocionalmente inteligentes. Curiosamente, descobrimos que, por si só, a inteligência emocional individual de líderes e de membros da equipe não cria alto desempenho coletivo, mas de fato leva ao desenvolvimento de normas de grupo emocionalmente inteligentes, o que, por sua vez, resultam em alto desempenho.


  Um líder com elevado autocontrole emocional é capaz de manter suas emoções sob controle, interagindo com o time de maneira calma e equilibrada. Em essência, ele é mais propenso a interagir com as pessoas de forma positiva, criando um ambiente que deixa todos à vontade e capazes de se concentrar na tarefa à mão. Assim, as normas de grupo se tornam aquelas que endossam a inclusão, a compreensão e a colaboração, permitindo que todos contribuam com seus melhores esforços e ideias.


  Quando um líder carece de autocontrole emocional, o impacto no grupo é completamente diferente. O líder incapaz de controlar seu estresse ou suas emoções pode acabar transmitindo sua tensão e mau humor para os demais. Isso tem um efeito amplificador no time e reduz a qualidade das interações entre os membros e a eficácia da equipe.


  Meus colegas e eu realizamos um estudo9 junto a destacados líderes de equipes de alunos de mba (idade média de 27 anos) que trabalharam juntos nos mesmos times em todas as suas aulas durante o primeiro ano do programa. Avaliamos as competências individuais de inteligência emocional desses líderes e examinamos quais influenciaram o desenvolvimento de normas de equipes emocionalmente inteligentes. Uma dessas normas corrobora a disposição dos membros do grupo em abordar o comportamento contraproducente dos colegas. Descobrimos que, nos times comandados por líderes com alto nível de autocontrole emocional, os integrantes eram mais propensos a se responsabilizar mutuamente, por meio da elaboração de uma norma que denominamos de “lidar com comportamentos contraproducentes”. Isso faz sentido, já que, quando os líderes gerenciam bem suas próprias emoções, são mais capazes de fornecer feedback de forma controlada, confortável e impactante. Líderes com essa competência servem de modelo para os outros membros do grupo, mostrando como se envolver efetivamente em comportamentos
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  ADAPTABILIDADE


  Adaptabilidade: uma introdução


  Daniel Goleman


  A competência de adaptabilidade significa ter flexibilidade para lidar com mudanças, ser capaz de conciliar múltiplas demandas e se adaptar a novas situações com ideias inovadoras ou abordagens criativas. Significa que você consegue manter o foco em seus objetivos, mas ajustar facilmente a maneira como atingi-los.


  Um líder adaptável consegue enfrentar novos desafios à medida que surgem e não se deixa abalar por mudanças repentinas, mantendo-se confortável com a incerteza que a liderança pode ensejar.


  Os co-ceos da empresa anteriormente conhecida como rim, Research In Motion (agora BlackBerry Limited), que fez do aparelho BlackBerry o líder de mercado nos primórdios dos smartphones, eram ambos engenheiros. Eles se orgulhavam, com razão, de recursos como segurança e o fabuloso teclado que tornaram o BlackBerry tão popular. Porém, quando o iPhone e o Android surgiram, os executivos-chefes da BlackBerry não se adaptaram. Não perceberam que sua participação de mercado estava sendo reduzida. Quando se deram conta do que se passava, tudo o que fizeram foi dobrar a aposta e investir ainda mais nos mesmos recursos que haviam feito do BlackBerry um sucesso inicial. A empresa teve um desempenho tão ruim que eles foram demitidos, e um novo ceo assumiu. Muito sincero, ele declarou que a empresa deixou passar claras oportunidades, como a tecnologia sem fio 4G, adotada por outras empresas de telefonia móvel. No fim das contas, a conclusão foi de que os antigos ceos subestimaram a importância de telas sensíveis ao toque e não souberam encontrar maneiras de se manter competitivos. Na verdade, o novo ceo disse: “Era tarde demais”. A empresa acabou sendo vendida.


  O que faltava a esses ceos era adaptabilidade.


  Eis o que os dados nos dizem sobre a competência de adaptabilidade: estudos que acompanharam estudantes de mba, num período de cinco a dezenove anos depois da formatura na graduação, mostram que a forte capacidade de adaptação era um fator preditivo de sua satisfação com a vida e com a carreira. A adaptabilidade era o indicador mais forte entre todas as competências de inteligência emocional e social.1


  Outro estudo com executivos de vendas de serviços financeiros indicou que quanto maior a adaptabilidade, maior a eficácia, o que se via pelo crescimento da receita e das vendas.2 Pesquisadores na Índia encontraram uma relação positiva entre a inteligência emocional, especialmente a adaptabilidade dos funcionários, e seu desempenho no trabalho.3 Já pesquisadores norte-americanos também constataram que a adaptabilidade de um líder prenuncia um melhor desempenho geral da equipe.4


  Não é surpresa que, em um mundo em constante transformação, os dados revelem que a adaptabilidade é um trunfo na liderança. Ela também está no cerne da inovação. A capacidade de alguém de se mostrar adaptável também se relaciona a outras competências de ie, como autocontrole e perspectiva positiva. Ser adaptável significa ser menos impactado emocionalmente por eventos inesperados. Quando surge um problema, você não se atém ao grau de dificuldade, mas rapidamente passa a buscar soluções — comunicando-se com sua equipe sobre os passos seguintes e criando uma estratégia de ação. Se outra surpresa surgir, você simplesmente refina a estratégia de acordo com a necessidade. É assim que a liderança eficaz se manifesta em quase todos os setores. A adaptabilidade é uma ferramenta emocional que ajuda você a se manter focado no que é mais importante.
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